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APRESENTACAO

O livio GESTAO PUBLICA: Priticas, Processos e Atores
- Volume 2 aborda uma diversidade de temas que disputam
atengdo nas tomadas de decisdo dos gestores publicos. Alguns
desses temas nio sio novos, mas outros emergem em func;io
de atuais exigéncias que recaem sobre a administragdo publica.
Independentemente de serem antigos ou novos, todos represen-
tam problemas que ocupam um espago na agenda publica devido
a dindmica propria das instituicdes.

As tematicas do teletrabalho, do estresse ocupacional, do
comprometimento e do dimensionamento da for¢a de trabalho
evidenciam a necessidade de a administragdo publica profissio-
nalizar a gestdo de pessoas, atentando para as novas demandas
que envolvem as pessoas em contextos cada vez mais desafia-
dores, com cobrangas maiores da sociedade por servigos e bens
de maior qualidade, entregues em um menor espago de tempo e
com mais efetividade.

Outras temadticas estdo mais vinculadas as condi¢des admi-
nistrativas de instituicdes publicas de ensino, como o papel da
infraestrutura para a qualidade académica e o financiamento da
atividade de extensdo. Essas sdo questdes pouco exploradas por
outros pesquisadores da gestao publica, apesar de sua importan-
cia para o funcionamento das institui¢oes, trazendo, assim, uma
contribuicao singular. Por fim, as tematicas de participagao e
transparéncia, embora ndo sejam novas, continuam a desafiar os



gestores publicos e compdem um mosaico de temas pertinentes
a administragdo publica.

O livro GESTAO PUBLICA: Praticas, Processos e Atores
- Volume 2 ¢ constituido por capitulos originarios dos trabalhos
de dissertagdo ou projetos de intervengdo desenvolvidos pelos
autores, sob a orientagao de coautores, respectivamente discentes
e docentes do Programa de P6s-Graduagao em Gestdo Publica
do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal
do Rio Grande do Norte.

Nesse sentido, o livro traduz o esfor¢o desses discentes e
docentes para disseminar o conhecimento produzido pelos pro-
jetos de intervengdo e dissertagdes no Programa, com o objetivo
de compartilhar essas reflexdes com a comunidade académica,
profissionais da administragdo publica, gestores e interessados
em geral nas tematicas abordadas. Assim, contribui para conso-
lidar a institucionalizagdo do campo de publica.

Anténio Alves Filho
Maria Arlete Duarte de Araujo



PREFACIO

A dificuldade em evitar que a pesquisa cientifica se torne algo
ensimesmado diminui a medida que surgem iniciativas como a
capitaneada pelos professores Maria Arlete e Anténio surgem.
Conforme novos temas emergem e passam a ser problematizados
por pesquisadores e pesquisadoras, contraditoriamente, é possi-
vel perceber que diversas questdes, que hd tempos perpassam de
forma recorrente a tomada de decisdo dos gestores, ainda carecem
de solugdo. Resolvé-las torna-se fundamental. Os oito trabalhos
publicados neste livro podem ser facilmente enquadrados nessa
categoria, que ouso chamar de temas fundamentais em qualquer
debate atual envolvendo a administragdo publica no Brasil.

Os desafios vislumbrados por fendmenos como a pandemia
de Covid-19 e os desastres climaticos ocorridos no Rio Grande do
Sul demonstraram a importancia do Estado e de seus servidores,
o que faz com que trabalhos como os aqui publicizados - que tra-
tam de tematicas como modelos de gestao, formatos de trabalho,
dimensionamento da forga de trabalho, financiamento publico,
transparéncia e participagdo — ganhem ainda mais notoriedade.
Essa relevancia se soma a qualidade dos estudos, o que refor¢a a
impressibilidade dessa publicacio e de sua leitura.

Muito mais que um exercicio bem-feito da aplica¢ao de
métodos cientificos, os estudos aqui publicados sio um convite
a reflexao sobre problemas e solugdes. Embora essas questdes
sejam analisadas no contexto das instituicdes de ensino superior,



elas sdo comuns a quase totalidade das organizagoes que se dedi-
cam a resolucio dos problemas publicos.

Somente em 2023, o Brasil publicou 156.800 artigos cienti-
ficos. Alguns desses artigos se enquadram na categoria daqueles
que tém fim em si mesmos, feitos para cumprir requisitos, seja de
agéncias de fomento ou de empregadores. Claramente, os artigos
aqui socializados ndo se enquadram em nenhuma dessas catego-
rias de motivacéo, visto que o entendimento de que aqueles que
se dedicam a estudar a coisa publica devem buscar a geragao de
valor para o conjunto da sociedade ¢ algo que inebria o espirito
tanto daqueles que se dedicaram a escrever este livro quanto,
tenho certeza, daqueles que se dedicardo a sua leitura.

Se vocé acessou este material e vai fazer a leitura de todos os
trabalhos ou apenas daqueles que se relacionam com as questoes
mais atinentes aos seus interesses, pode ter certeza de que essa
viagem sera recompensada.

Caio César de Medeiros-Costa*

*  Professor Adjunto do Departamento de Administragdo da Universidade de

Brasilia - FACE/ADM UnB. Atualmente cedido ao Ministério da Educacdo
para exercicio de fung¢do comissionado do poder executivo de coordenador
de avalia¢do da politica educacional (FCE 3.13). Doutor em Administracdo
Publica e Governo pela Escola de Administragido de Empresas de Sao Paulo -
Fundagao Getulio Vargas (EAESP-FGV) realizou o estdgio doutoral na Harvard
Kennedy School - Harvard University (USA) . E mestre em Administragdo
pelo Programa de Pos-Graduagdo em Administragao da Universidade
Federal de Vigosa, Bacharel em Gestdao do Agronegécio também pela UFV e
Bacharel em Administra¢do pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
(UFRR]). Presidente (2022-2024) da Sociedade Brasileira de Administracdo
Publica (SBAP). E lider do Nucleo de Estudos em Licitagdes e Contratos
Administrativos, grupo de pesquisa certificado pelo CNPq. Integra o grupo
de pesquisa Administragdo Publica e Gestao Social (APGS/UFV), o Centro de
Estudos em Politica e Economia do Setor Publico (CEPESP/FGV) e integrou
o Center for International Development (CID) na Harvard Kennedy School.
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TELETRABALHO EM
TEMPOS DE PANDEMIA

O QUE PENSAM OS GESTORES DO INSTITUTO
FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
DO RIO GRANDE DO NORTE

Kdtia Simonne Oliveira Dias
Antonio Alves Filho

1 INTRODUCAO

Os avangos tecnoldgicos, especialmente no que se refere as
Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TICs), contribui-
ram determinantemente para uma nova concep¢do da relagdo
entre trabalho, espaco e tempo, eliminando muitas barreiras
e limitacdes anteriormente existentes para o exercicio laboral
(Mello, 1999; Fernandes, 2018, 2019; Araujo; Lua, 2021). Esse
cenario favoreceu o surgimento e o desenvolvimento do que
passou a ser denominado teletrabalho. Sobre essa modalidade,
Mello (1999) e Fincato (2020) afirmam que se trata de um modo
que leva o trabalho aos funciondarios, e ndo mais o contrario, evi-
denciando, desse modo, a quebra das barreiras espaciais. Fincato
(2020) também destaca a transcendéncia dos limites territoriais,
tornando possivel, inclusive, o trabalho em movimento.

No que tange as novas tecnologias que possibilitam o
trabalho remoto, autores como Fernandes (2018, 2019) vém
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promovendo um debate cada vez mais intenso sobre o tema,
dado o ritmo acelerado das mudancas e inovagdes, que ocorrem
quase diariamente. Novos programas, aplicativos, ferramentas
e as constantes atualizacdes desses aparatos criam uma dicoto-
mia na relagdo entre o homem e a mdquina: se, por um lado,
facilitam a vida do profissional, tornando os processos de traba-
lho e a comunicagdo mais dgeis; por outro, impde o desafio do
aprendizado, exigindo familiaridade e seguranca no uso desses
instrumentos digitais.

A disseminagdo do teletrabalho, que se intensificou de
maneira mais acentuada a partir de 2020, esta diretamente rela-
cionada a pandemia de Covid-19, decretada pela Organizagao
Mundial de Saude (OMS) em marg¢o daquele ano. Desde o inicio,
ja se indicava o alto nivel de transmissibilidade e a gravidade
clinica da doenga, conforme os indices de letalidade observados
em alguns paises (Freitas; Napimoga; Donalisio, 2020). Diante
da auséncia de vacinas e medicamentos apropriados para seu
combate, foram determinadas medidas nao farmacologicas de
adogdo em massa, tais como a quarentena, isolamento e distan-
ciamento social, sendo este ultimo imprescindivel para a conten-
¢do da doenga (Aquino et al., 2020).

Nesse novo contexto, a imposi¢ao do distanciamento social,
tanto como medida essencial de contengdo da Covid-19 quanto
pela necessidade de continuidade das atividades laborais, levou
empresas e 6rgaos de diversos setores da economia a adotarem
o teletrabalho como solucdo vidvel. No setor educacional, a
manutencdo das atividades exigiu a adogdo do ensino remoto e
do teletrabalho como modalidades fundamentais para garantir a
continuidade do ensino e da aprendizagem.

Como importantes instituigdes de ensino para o desenvol-
vimento do Brasil, os Institutos Federais de Educacio, Ciéncia e

Katia Simonne Oliveira Dias
Antonio Alves Filho
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Tecnologia, assim como outras instituicdes de ensino, tiveram
que adotar o teletrabalho em carater emergencial. No Instituto
Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do
Norte (IFRN), o teletrabalho, implementado emergencialmente,
compreendeu o periodo de 17 de margo de 2020 a 9 de janeiro de
2022, conforme determinado pela Portaria n° 501/2020-RE/IFRN
e regido pela Instrugdo Normativa n° 19/20-SGDP, posteriormente
alterada pela Instrugdo Normativa n° 21/20-SGDP, de 19 de margo
de 2020, ambas da Secretaria de Gestido e Desempenho Pessoal do
Governo Federal e citadas na referida portaria. Apos esse periodo,
os docentes retornaram as atividades presenciais. No entanto,
muitos servidores técnico-administrativos continuaram desem-
penhando suas fungdes de forma hibrida, uma vez que o IFRN
estava passando por um processo de adogdo permanente do tele-
trabalho por meio do Programa de Gestao e Desempenho (PGD).

O PGD é uma iniciativa do governo federal que considera os
avangos tecnoldgicos e os principios da Administra¢ao Publica,
como eficiéncia e transparéncia, além do aprimoramento da
gestdo de pessoas e da melhoria do clima organizacional e da
qualidade de vida dos servidores. Trata-se de um instrumento de
gestdo que regula o desenvolvimento e a mensuragdo das ativi-
dades realizadas pelos participantes. O controle de assiduidade e
pontualidade dos servidores no PGD ¢ substituido pelo controle
de entregas e resultados, independentemente da modalidade
adotada, que pode ser presencial ou remota. Atualmente, o PDG
¢ regido pelo Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022.

No entanto, a falta de experiéncia e preparo para a adogdo
dessas novas formas de trabalho gerou diversos desafios para
servidores docentes e técnicos administrativos, especialmente
aqueles que ocupavam cargos de gestdo. Esses profissionais
enfrentaram a necessidade urgente de desenvolver competéncias

Katia Simonne Oliveira Dias
Antonio Alves Filho
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para lidar com questdes relacionadas & comunicagéo institucio-
nal, investimentos em infraestrutura tecnoldgica, adaptagéo cul-
tural e desenvolvimento de habilidades especificas (Silva; Vieira;
Pereira, 2015; Hau; Todescat, 2018; Lepletier; Cruz, 2018; Leite;
Lemos, 2021; Figueiredo et al., 2021).

Mishima-Santos, Sticca e Zerbini (2020) destacam o caréter
compulsorio com que o teletrabalho foi implementado na vida
dos trabalhadores, muitos dois quais ndo tinham experiéncia
prévia com essa modalidade e ndo receberam treinamentos
especificos em desenvolvimento e educagio (TD&E). Essa adap-
tacdo tornou-se ainda mais desafiadora devido a necessidade de
conciliar demandas domésticas e familiares, como os cuidados
com a casa e com os filhos.

Além dos desafios individuais, nos quais cada trabalhador
precisou encontrar formas de equilibrar diferentes demandas,
surgiram dificuldades relacionadas ao trabalho em equipe.
Manha (2020) aponta que, em um ambiente fisicamente disperso,
a falta de visibilidade sobre o trabalho dos colegas pode gerar a
sensagdo de que se esta sobrecarregado e atuando sozinho. Melo
(2020) complementa essa analise ao discutir a complexa fronteira
entre o poder diretivo do empregador, o poder de fiscalizagdo e o
direito do trabalhador & intimidade e a vida privada.

Em sintese, a experiéncia do teletrabalho no contexto da
pandemia evidenciou essas e outras questdes, reforcando a neces-
sidade de buscar solugdes para os desafios dessa modalidade.
Independentemente do surgimento de outra pandemia ou situa-
¢do de calamidade, a expansdo do teletrabalho é um processo
em curso ha décadas, acelerado pela Covid-19. Ao ser vivenciado
intensamente por empresas e profissionais em todo o mundo,
suas fragilidades tornaram-se mais evidentes (Fincato, 2020).

Katia Simonne Oliveira Dias
Antonio Alves Filho
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Diante desse cenario, desenvolveu-se o presente estudo com
o objetivo de analisar a percep¢ao dos gestores do IFRN sobre a
experiéncia no regime de teletrabalho, os desafios vivenciados
e as perspectivas diante da implementa¢do permanente dessa
modalidade. Os resultados sdo apresentados neste capitulo,
visando contribuir tanto para aprofundamento do conhecimento
sobre o teletrabalho, especialmente em institui¢oes publicas, com
destaque para o IFRN e seus gestores, quanto para a formulagao
e implementacédo de politicas e praticas de gestao mais eficazes.

2 TELETRABALHO E SUA GESTAO
NO SERVICO PUBLICO

Contextualizando o teletrabalho no 4mbito do Servico
Publico Brasileiro, as primeiras experiéncias foram registradas
em 2019, por iniciativa do Tribunal de Contas da Unido, por
meio da Portaria n° 139/2019, que institui essa modalidade
no 6rgao. Nos anos seguintes, outras instituicdes adotaram
o modelo como opg¢do de jornada, entre elas a Secretaria da
Receita Federal em 2012, e a Controladoria Geral da Uniao,
em 2015 (Toledo, 2020). Atualmente, mais de dez institui¢des
adotam o teletrabalho, incluindo o Banco do Brasil (BB), o
Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS), e a Receita
Federal do Brasil (RFB). No ambito juridico, sua presenca ¢é
ainda mais expressiva, abrangendo o Conselho Nacional de
Justica (CNJ), o Supremo Tribunal Federal (STF), o Tribunal
Superior do Trabalho (TST), o Tribunal Regional Eleitoral
do Parana (TRE-PR), e Tribunais de Justiga (TJs) de diversos
estados, como Minas Gerais, Pernambuco, Parand, Sao Paulo e
Maranhado, entre outros (Mendes; Oliveira; Veiga, 2020).

Katia Simonne Oliveira Dias
Antonio Alves Filho
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Segundo Mendes, Oliveira e Veiga (2020), um dos princi-
pais argumentos em favor da adogdo do teletrabalho no servigo
publico é a redugio de custos, que pode ser uma alternativa viavel
para enfrentar a dificuldade de alcangar os objetivos estratégicos
das organizagdes diante de orgamentos cada vez mais restritos.
Os referidos autores (2020, p. 12750) afirmam que

Com efeito, essa mudanca alterard a vida publica e em
sociedade, em termos de tecnologia aplicada & produgio,
pois, trard, sobremaneira, novas praticas no processo de
trabalho, além do que este novo modelo de ir ao trabalho
vivenciard uma nova tarefa nio desgastante, porém, desa-
fiadora, com maior produtividade nos locais de teletraba-
lho com redugéo de custo operacionais no servigo publico,
o que ratifica a sua vinculagdo ao melhor desempenho.

No que concerne a gestdo, esse tema ¢, por sua carga de
responsabilidade e carater plurifacetado, apresenta-se como um
desafio complexo. A gestdo a distancia, ou seja, a administragao
do teletrabalho, torna-se ainda mais desafiadora (Leite; Lemos,
2021). Segundo Figueiredo et al. (2021), um dos papéis-chave do
gestor é a sele¢do dos futuros teletrabalhadores, pois essa moda-
lidade nio é adequada a todos os perfis profissionais.

Variaveis de ordem pessoal e ambiental influenciam dire-
tamente esse processo de escolha. Algumas caracteristicas de
personalidade e competéncias profissionais e técnicas costumam
ser determinantes para um bom desempenho no teletrabalho,
como flexibilidade, confiabilidade, organizagdo, concentragio e
dominio das tecnologias da informagao e comunicagao.

Além da selegao das atividades possiveis de serem realizados
a distincia, também cabe a gestdo integrar, em uma visdo acu-
rada, o processo como um todo, atentando-se ao cumprimento

Katia Simonne Oliveira Dias
Antonio Alves Filho
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de prazos e a qualidade do trabalho realizado. Como a supervi-
sdo direta e invidvel, o foco tende a recair sobre os resultados, a
produtividade e a analise do trabalho entregue. A auséncia do
contato presencial deve ser compensada pelo gestor por meio do
uso de recursos tecnoldgicos, que devem ser empregados para
fortalecer a coesdo da equipe, apesar da distincia. Isso se da por
meio da sensibilizagdo e do treinamento continuo, refor¢ando,
mais uma vez, a importancia de um programa eficaz de comuni-
cagdo (Leite; Lemos, 2021).

No acompanhamento do desenvolvimento das atividades, a
relagdo de confianca entre gestor e equipe deve ser estabelecida
e continuamente fortalecida por ambas as partes, sendo o fio
condutor de todo o processo, especialmente devido a auséncia
do contato presencial. Nessa nova realidade, o foco deve estar
nos resultados, nas metas alcangadas, na qualidade do trabalho
apresentado e na capacidade individual de autogestdo e autodis-
ciplina (Silva; Vieira; Pereira, 2015).

Nesse contexto, o teletrabalho, caracterizado como uma
forma descentralizada de trabalho, demanda uma mudanca na
abordagem da gestdo (Mendes; Oliveira; Veiga, 2020). No ambito
da Administracao Publica, serdo necessarias diversas adapta-
¢des e um preparo adequado da gestao para conduzir esse novo
modelo, conforme afirma Silva (2015, p. 8):

E importante destacar que a adogio, de forma ampla, do
teletrabalho na administragdo publica ndo é uma medida
facil de ser implantada. Para que isso ocorra, é preciso que
as atividades que devam ser priorizadas sejam seleciona-
das, distribuidas e acompanhadas de forma consistente.
Isso exige investimentos em softwares para administrar
todo o processo, além de treinamento para os gestores,
para sensibiliza-los na gestdo das pessoas que vao estar
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distantes da reparti¢do publica. A decisdo para a adogédo
do teletrabalho no setor publico prima por resultados e
observa a qualidade dos servigos realizados.

Lepletier e Cruz (2018) destacam dois tipos de gestao que
impactam diretamente a qualidade do teletrabalho no servico
publico brasileiro: a gestao de processos e a gestao de compe-
téncias. Na realidade, independentemente de se tratar do setor
publico ou privado, os autores ressaltam que o mapeamento e
o aprimoramento continuo dos processos trazem inimeros
beneficios para a organizagdo, tais como a eliminagédo de retra-
balho, maior padronizagao de produtos e servicos, redugdo do
tempo dos processos, melhoria dos indicadores de desempenho
e melhor instrumentalizagdo da gestdo do trabalho a disténcia.

Diante desse cenario, evidencia-se a complexidade e o cara-
ter desafiador da gestdo do teletrabalho no servico publico, seja
pelas caracteristicas inerentes a administracdo governamental,
seja pela necessidade de maior rigor no cumprimento de nor-
mativos ou pelo fato de a pratica ainda estar em fase inicial de
disseminagdo. Independentemente das dificuldades que se apre-
sentem, ha indicios de que o teletrabalho pode obter éxito no
setor publico. No entanto, faz-se necessaria uma compreensio
mais aprofundada do fenémeno sob a dtica dos teletrabalhadores.

3 METODO

O presente estudo tem carater qualitativo e teve como
locus o IFRN. Os participantes foram dezesseis servidores
que exerciam cargos de gestdo, tanto técnico-administrativos
quanto docentes. Para melhor representar a populagao de ges-
tores, buscou-se selecionar um representante de cada campus do
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IFRN no estado do Rio Grande do Norte, a saber: Apodi, Caicd,
Canguaretama, Ceard-Mirim, Currais Novos, Ipanguagu, Jodo
Céamara, Jucurutu, Lajes, Macau, Mossord, Natal - Central, Natal
- Cidade Alta, Natal - Zona Leste, Natal - Zona Norte, Nova Cruz,
Parelhas, Parnamirim, Pau dos Ferros, Santa Cruz, Sdo Gongalo
do Amarante e Sdo Paulo do Potengi, além da Reitoria. Desse
modo, ainda buscou-se contemplar a diversidade nas fungdes
ocupadas, abrangendo cargos como dire¢ao-geral, diretoria aca-
démica, diretoria administrativa, coordena¢des administrativas,
chefias de gabinete e coordenagdes de curso, entre outros.

Dos 16 gestores entrevistados, 10 eram técnicos administra-
tivos e 6 docentes. Quanto ao tempo de atuagdo na instituicao, 7
gestores tinham entre 6 e 10 anos de servico, 6 possuiam entre
11 e 15 anos, e 3 estavam na instituicdo hd, no maximo, 5 anos.
As fungdes ocupadas foram variadas, incluindo Dire¢ao-Geral,
Diretoria Académica, Diretoria Administrativa, Coordenagdes
de Curso, de Almoxarifado e Patrimonio, de Gestdo de Pessoas,
Chefia de Gabinete, entre outros. A maioria dos entrevistados
se identificou com o género masculino (12 gestores). Quanto
a escolaridade, 6 possuiam pos-graduagio lato sensu e 7 eram
mestres. A idade média dos participantes variou entre 31 e 40
anos (13 gestores).

Para coleta de dados, utilizou-se entrevistas com roteiro
semiestruturado, realizadas de forma virtual por meio da
plataforma Microsoft Teams. O instrumento continha, essen-
cialmente, oito perguntas, abordando as seguintes categorias,
definidas a priori: ‘Gestao do teletrabalho’, ‘Aspectos favoraveis
e desfavoraveis’, e ‘Perspectivas para o futuro’. Essas categorias
foram elaboradas com base na literatura sobre o teletrabalho.

Previamente, solicitou-se o preenchimento de um breve
questionario de caracterizagdo sociodemografica, bem como a
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anuéncia para a realizagdo e gravagdo das entrevistas, por meio
do Termo de Consentimento de Autorizagdo do Uso de Imagens
- Fotos e/ou Videos. Importa ressaltar que a pesquisa foi subme-
tida ao Comité de Etica em Pesquisa do Hospital Universitario
Onofre Lopes da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(CEP HUOL/UFRN), tendo sido aprovada pelo Parecer n°
5.796.199.

O tratamento dos dados das entrevistas seguiu os parame-
tros da analise de conteuido (Bardin, 2011). As falas foram trans-
critas na integra e, posteriormente, analisadas por dois juizes,
que seguiram as etapas de inferéncia, interpretacdo e codifica-
¢d0. Apos a analise, foram identificados setenta e sete codigos,
estabelecidos a partir da percep¢do de nucleos de sentido e da
criagdo de unidades de registro. Para cada um desses cddigos, foi
formulada uma defini¢do, permitindo aos juizes agrupar aqueles
compartilhavam o mesmo significado. Esse processo resultou
em vinte e quatro cddigos finais, apresentados no Quadro 1 em
ordem alfabética.

Quadro 1- Cédigos e suas definicdes

Codigos Conceito

Diz respeito a relatos de superagédo das dificuldades,

1. Adaptabilidade . i T
por meios e estratégias diversas.

2. Adaptagdo aos Situagbes em que o gestor teve que se adaptar aos
horérios horérios de cada trabalhador de sua equipe.

Situagoes-limite, ou desgaste psiquico gradativo,
3. Adoecimento psiquico | sensagdo de esgotamento, exaustdo, sofrimento com
fortes abalos internos.
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Codigos Conceito

Conciliar cuidado com
dependentes

Desafios e solugdes encontradas pelos servidores
que tiveram de se dividir entre o trabalho realizado
em casa e os cuidados e atengido com os filhos e/ou
demais dependentes (enteados, pais, avos, idosos, pes-
soas doentes, dentre outros).

Desafios da gestdo de
equipes

Desafios que se impdem para a gestdo no relacio-
namento com sua equipe, durante a condu¢io do
processo de implementagdo permanente do teletra-
balho na institui¢do.

Desafios da gestdo do
tempo

Dificuldades na gestdo do tempo que se dedica ao
trabalho e as demais esferas da vida, sem a natural
diferenciagdo espacial que o trabalho presencial
proporciona.

Desgaste

Desgastes pessoais, laborais e nas relagdes interpes-
soais em func¢do da imposi¢do do teletrabalho sem
um preparo prévio.

Dificil conciliagdo
trabalho/vida pessoal

Dificuldades e solugdes encontradas na conciliagdo
o trabalho dentro de casa e a atengdo que deve ser
dedicada a familia e ao descanso.

Dificuldades de
comunicagdo

Dificuldades de ordens diversas de comunicagédo a
distancia, seja entre servidores da mesma equipe ou
de setores diferentes, ou dos servidores com a gestao.

10.

Economia de recursos

Economia de gastos, insumos e espago que o tele-
trabalho podera trazer para a institui¢do e para os
servidores.

11.

Falta de infraestrutura

Nio ter infraestrutura necesséria ao teletrabalho ou
a0 ensino remoto (computadores, mesas, cadeiras,
ambiente adequado, siléncio, apoio familiar, dentre
outros).

12,

Fortalecimento dos
lagos familiares

Estar mais presente em casa e o fortalecimento das
relagdes com os familiares.
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Codigos Conceito

Avango positivo para facilitar a avaliagao da produ-
13. Gestao do desempenho .. “op P N P
tividade e desempenho dos trabalhadores.
A Necessidade de mais capacitagdes, de forma a pre-
14. Importancia das > cap i pre
. parar melhor o servidor para desenvolver suas ativi-
capacitagoes Bt Bremes]
dades a distancia.
. Importancia das condigdes favoraveis de trabalho,
15. Importancia das . o
. seja na instituicdo ou em casa, e do quanto essas
condigdes de trabalho A
condigdes refletem nos resultados.
Indica o estresse gerado e a necessidade de se des-
16. Necessidade de ligar do trabalho e das ferramentas virtuais ligadas
desconexao a ele, além das estratégias possiveis para o alcance
dessa desconexio.
- Evidencia os riscos que podem ocorrer caso a gestao
17. Preocupagido com a < . .
A do teletrabalho nao seja realizada de forma correta,
avaliagdo . . .
ocasionando equivocos no processo de avaliagao.
18. Preocupagdo com a Relata a logistica e os cuidados tomados, de forma a
satude se proteger do contagio da covid-19 e outras doengas.
Sensagdo de pressdo e excesso de trabalho, sobre-
19. Pressao e sobrecarga tudo aos ocupantes de cargo de gestdo, pela carga
de trabalho extra de responsabilidades e do inerente poder
decisério.
Vantagens pessoais do teletrabalho, tais como a
. . diminui¢do do deslocamento, mais flexibilidade de
20. Qualidade de vida . s ..
horérios e poder desenvolver as atividades no con-
forto de casa, dentre outros.
Necessidade de manter a eficiéncia e visdes de que
. o o teletrabalho podera auxiliar na potencializa¢io da
21. Qualidade e eficiéncia . n .
eficiéncia do servidor e do setor, pelas vantagens que
amodalidade pode oferecer.

Katia Simonne Oliveira Dias
Antonio Alves Filho

23



TELETRABALHO EM TEMPOS DE PANDEMIA: O QUE PENSAM
0S GESTORES DO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
E TECNOLOGIA DO RIO GRANDE DO NORTE

Codigos Conceito

Aponta que, antes do teletrabalho no periodo de
pandemia, o servidor nunca teve contato com essa
modalidade de trabalho.

22. Falta de experiéncia
com teletrabalho

Sentimento de positividade e otimismo diante da
23. Ter boas perspectivas implementagdo permanente do teletrabalho na
instituigao.

Consciéncia de que o teletrabalho nao ¢é viavel para
24. Ter perfil adequado todo servidor ou setor, mas que existem atividades e
perfis adequados.

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Para finalizagdo do processo de andlise, os vinte e quatro
cddigos foram agrupados nas trés categorias anteriormente men-
cionadas, que serdo apresentadas na se¢do de resultados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir, serdo apresentados e discutidos, em sequéncia,
trés Tabelas (1, 2 e 3), cada uma representando uma das catego-
rias estabelecidas, com o conjunto de codigos a elas atribuidos
na analise de contetido. Essas tabelas refletem a percepgdo dos
gestores do IFRN sobre sua experiéncia durante a pandemia, os
desafios enfrentados e as perspectivas diante da implementagédo
permanente dessa modalidade. Cada cédigo serd acompanhado
da frequéncia com que apareceu, expressa em numeros absolu-
tos, considerando tanto o niumero de entrevistas em que foi men-
cionado (NE) quanto o niimero total de ocorréncias ao longo das
entrevistas (NT).
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Tabela 1 - Gestao do teletrabalho

Categoria Codigo NE NT
Falta de experiéncia com teletrabalho 15 15
Ter perfil adequado 13 24
Desafios da gestdo do tempo 12 25
Qualidade e eficiéncia 11 20
Gestao do desempenho 9 20
Necessidade de desconexio 9 18
tg::::l‘)’a‘lll‘:o Adaptabilidade 8 23
Dificuldades de comunicac¢io 7 13
Desgaste 7 12
Pressdo e sobrecarga de trabalho 7 11
Adaptagio aos horarios 7 7
Falta de infraestrutura 6 9
Desafios da gestdo de equipes 5 6

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Conforme mostra a Tabela 1, a categoria ‘Gestdo do teletra-
balho’ agrupou a maior parte dos codigos (13 dos 24). Entre os
aspectos mais evidenciados pelos gestores, destaca-se a falta de
experiéncia prévia com essa modalidade, ou seja, o fato de o servi-
dor nunca ter tido contato com o teletrabalho antes da pandemia.
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Em sequéncia, aparece a percep¢iao de que o teletrabalho
nio é vidvel para todo servidor ou setor, pois sua adequagdo
depende da natureza das tarefas desempenhadas. Figueiredo et
al. (2021) afirmam que nem todos os trabalhadores possuem
as habilidades e competéncias necessarias para realizar suas
atividades remotamente de forma satisfatoria, uma vez que esse
modelo exige qualidades como flexibilidade, confiabilidade,
organizagéo e concentrac¢do, entre outras.

Dentre os desafios enfrentados, a gestdao do tempo foi um
dos aspectos mais recorrentes nas falas dos gestores, que rela-
taram dificuldades para organizar o tempo e equilibrar a vida
profissional e pessoal. Aratjo e Lua (2021) refletem sobre essa
questdo e apontam evidéncias da relagdo entre o conflito tra-
balho-familia e o surgimento de problemas como ansiedade,
depressdo e disturbios do sono. Nesse contexto, a gestdo do
tempo se configura como um tema que merece aten¢do em estu-
dos futuros.

A priorizagao da qualidade e eficiéncia, aliada a gestdao do
desempenho, demonstra a busca dos gestores por manter o fluxo
de atendimento e nivel de produtividade o mais préoximo possivel
do regime presencial, mesmo diante do cendrio novo e incerto da
época. A necessidade de desconexdo, somada ao desgaste a pres-
sao e a sobrecarga de trabalho, decorre de uma rotina de imersao
excessiva nas atividades laborais, na qual os horarios de inicio e
término da jornada nio eram claramente definidos, variando a
cada dia e se mesclando a rotina doméstica e familiar. Sobre esse
aspecto, Goldschmidt e Graminho (2020) abordam a necessidade
de desconexio como um direito fundamental do trabalhador,
intimamente ligado a privacidade, ao lazer e ao repouso.

Os autores também propdem uma reflexdo sobre a
hiperconexdo ao trabalho, intensificada pelo uso crescente de
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ferramentas tecnoldgicas, como as redes sociais, e-mails, aplica-
tivos, smartphones e outros recursos. Embora esses instrumen-
tos aproximem as equipes e facilitem diversas tarefas, também
dificultam a separagdo entre os momentos de trabalho e os de
descanso e lazer. A fala de uma das gestoras entrevistadas ilustra
bem esses desafios.

Olha, foi bem dificil essa adaptagéo ao trabalho remoto,
porque a gente nio tinha a sistematizagio de como fazer.
Foi... da noite pro dia... e ai a gente teve que construir uma
rotina diferente, é... treinar. [...] o grande desafio era essa
adaptacdo da vida, da rotina diferenciada de t4 em casa
é... e no meio de uma pandemia em que havia muitos
medos e angustias [...] E ai a gente teve que trabalhar esse
entendimento de que a mensagem chega, mas o tempo de
resposta ndo é imediata, é no seu tempo, no seu horario
de trabalho, e dividir a sua rotina, porque apesar de vocé
td em casa, ndo tem mais a divisdo do que é o espago de
trabalho, o espago de lazer, o espago de vida social, o espago
de familia... Ficou tudo num espago s6 (Entrevistada 16).

Outrossim, os desafios da gestao, de maneira geral, e mais
especificamente, da gestdo de equipes, também se destacaram
nas falas dos entrevistados. Os relatos ressaltam a particularidade
da responsabilidade assumida por aqueles que estdo a frente das
tomadas de decisdo e do gerenciamento dos teletrabalhadores.

Dentre as indmeras dificuldades enfrentadas, destacam-se
os problemas de comunicacio, a falta de infraestrutura adequada
para a realizacio do teletrabalho em domicilio e a necessidade de
adaptacdo aos diferentes horarios da equipe, aspectos frequente-
mente mencionados pelos gestores e gestoras.
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Tabela 2 - Aspectos favoraveis e desfavoraveis

Categoria

Qualidade de vida

Dificil conciliagido 10 15

trabalho/vida pessoal
Aspectos favoraveis Preocupagido com a saude 9 17

e desfavoraveis

Conciliar cuidado com dependentes 9 11
Fortalecimento dos lagos familiares 7 15
Adoecimento psiquico 5 11

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Conforme mostra a Tabela 2, a qualidade de vida e o fortaleci-
mento dos lagos familiares despontam como os principais aspectos
positivos do teletrabalho, evidenciando beneficios que reverberam
no ambito pessoal. Alguns gestores relataram que a maior pre-
senga em casa, mesmo que em fungéo do trabalho, contribuiu para
a aproximagcio e o fortalecimento dos vinculos familiares.

Além disso, a economia com o deslocamento proporcio-
nou um ganho de tempo, permitindo maior convivéncia com
familiares e a possibilidade de realizar mais refeicdes em casa.
Somado a esses fatores, o conforto de trabalhar no proprio lar, de
maneira geral, resultou em uma melhor qualidade de vida. Essa
percepgao se reflete nas seguintes falas:

Bom, é, no caso do teletrabalho, a minha relagdo com
a familia melhorou. Eu, eu creio que, que que foi uma
experiéncia nesse sentido, que... Trouxe... é, assim, coisas
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boas, entdo é, haja vista a possibilidade para passar a maior
parte do tempo proxima, né? aquelas pessoas ali do seu
convivio, pessoas que vocé... né... ama, digamos assim
(Entrevistado 2).

Porque eu acredito que... passar do tempo a gente vai ter
um desempenho melhor, até porque... a pessoa vai, eu
entendo que a pessoa vai ter uma melhor qualidade de
vida, porque é como, tipo assim, as economias de tempo...
todas aquelas coisas que geram insatisfacdo da gente, né?
(Entrevistado 12).

Em contrapartida, a dificil conciliagdo entre trabalho e
vida pessoal, bem como os desafios relacionados ao cuidado
com dependentes (filhos, enteados, idosos, entre outros), foram
aspectos destacados pelos gestores como pontos negativos do
teletrabalho. O periodo pandémico e o isolamento social intensi-
ficaram essas dificuldades, tornando a preocupac¢io com a saude
um fator ainda mais evidente na experiéncia do teletrabalho.

Fincato (2020) reforca o contexto da pandemia, aliado a
rapida e impositiva expansao do teletrabalho a época, contribuiu
para uma percepg¢ao mais clara e intensa das fragilidades desse
modelo de trabalho.

Voltando-se para o futuro do teletrabalho no ambito do
IFRN, buscou-se compreender as perspectivas dos gestores em
relacdo a adogdo permanente dessa modalidade. Esses dados
estdo representados na Tabela 3, que apresenta a categoria
‘Perspectivas para o futuro’.
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Tabela 3 - Perspectivas para o futuro

Categoria

Importancia das capacitagdes
Ter boas perspectivas 9 14
Perspectivas
pectiv Economia de recursos 8 9
para o futuro
Preocupagdo com a avaliagdo 7 15
Importincia das condigdes de trabalho 6 9

Fonte: dados da pesquisa (2023).

As perspectivas para o futuro refletem uma visdo positiva
em rela¢do a permanéncia do teletrabalho na instituigdo, além de
apontarem aspectos considerados relevantes pelos gestores, como
aimportéancia das capacitagdes e das condigdes de trabalho. Leite
e Lemos (2021) reforcam essa defesa ao destacarem que o apri-
moramento continuo deve ser oportunizado ndo apenas para
gestores e teletrabalhadores, mas para toda a equipe, incluindo
os trabalhadores presenciais, que manterdo contato com aqueles
que atuam remotamente.

A economia de recursos e a expectativa de boas perspectivas
ressaltam a visdo otimista dos gestores quanto ao futuro do tele-
trabalho. Suas falas frequentemente trazem uma reflexdo sobre
a diferenca entre o contexto pandémico, no qual o teletrabalho
foi implantado de forma emergencial, e o cendrio atual, marcado
pelo avango da vacinagéo, a retomada das atividades escolares e
sociais, e a redu¢ao do medo do contdgio, entre outras mudangas
rumo ao que se conhecia como o ‘velho normal’.
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A preocupagdo com a avaliagdo pode ser compreendida
como uma consequéncia da gestao do desempenho. Nesse
aspecto especifico, os gestores demonstram interesse na fase final
do processo, ou seja, no feedback sobre as entregas dos teletraba-
lhadores e nos métodos para mensuragio nio apenas do volume
produzido, mas também da qualidade do trabalho entregue.

Hau e Todescat (2018) destacam a necessidade de adaptagéo
cultural, comunicagéo eficiente e feedback constante como ele-
mentos fundamentais para o éxito dessa modalidade. Silva, Vieira
e Pereira (2015) fazem um comparativo relevante, apontando que,
no regime presencial, as horas de trabalho sio computadas como
um critério importante de avaliagdo, enquanto no teletrabalho o
foco recai sobre metas alcangadas, resultados obtidos, qualidade
das entregas e a capacidade de autogestdo e autodisciplina, em
detrimento da quantidade de horas trabalhadas.

Pertinente as condi¢des de trabalho, além das condigdes
fisicas que naturalmente sdo consideradas quando esse tema ¢é
abordado (como ambiente apropriado, ergonomia, entre outros),
Silva (2015) destaca a importancia do investimento em softwa-
res, visando aprimorar nio apenas o fluxo das atividades, mas
também o gerenciamento de todo o processo.

Ainda no 4mbito das acoes voltadas a oferta de boas condi-
¢oes de trabalho, Giacomello et al. (2022) ressaltam a relevancia
do acompanhamento psicologico para aqueles que desempenham
suas funcoes a distincia. Isso se deve ao fato de que o teletraba-
lhador — especialmente aquele que cumpre 100% de sua jornada
remotamente (considerando que também ha modelos hibridos)
— pode, em algum momento, enfrentar a sensagdo de isolamento
social, o que impacta negativamente sua vida pessoal e profissional.

Diante dos resultados expostos até aqui, é possivel, em uma
perspectiva de sintese, apresentar de forma visual (Figura 1) os
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principais aspectos apontados pelos gestores do IFRN quanto a
sua experiéncia com o teletrabalho no primeiro ano da pandemia
de Covid-19, bem como as perspectivas que o grupo evidencia
em relagdo ao futuro do trabalho na instituigéo.

Figura 1 - Sintese da percepcdo dos gestores quanto ao teletrabalho

Fonte: elaboracao prépria (2023).

Katia Simonne Oliveira Dias 3
Antonio Alves Filho



TELETRABALHO EM TEMPOS DE PANDEMIA: O QUE PENSAM
OS GESTORES DO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA
E TECNOLOGIA DO RIO GRANDE DO NORTE

5 CONCLUSOES

O teletrabalho configurou-se como um fendmeno durante
a pandemia de Covid-19, pois, por intermédio dessa moda-
lidade, foi possivel garantir a continuidade da execugdo dos
trabalhos e do atendimento as demandas, tanto em empresas
privadas quanto em 6rgaos publicos. No mesmo més em que a
pandemia foi decretada pela OMS (marco de 2020), o IFRN sus-
pendeu suas atividades académicas e administrativas presen-
ciais, iniciando, naquele momento, o desafio da implementagio
emergencial do teletrabalho.

Nesse contexto, coube aos gestores, em todos os niveis da
institui¢cdo, mobilizar competéncias para que as atividades do
instituto fossem mantidas em conformidade com essa nova
modalidade de trabalho, tornando relevante a analise da expe-
riéncia desses profissionais com o teletrabalho no primeiro
ano de isolamento.

Os resultados das entrevistas realizadas com um grupo de
gestores revelaram a recorréncia de alguns pontos em seus rela-
tos sobre a experiéncia vivida no periodo pandémico, tais como a
falta de experiéncia prévia com a modalidade, o que intensificou
os desafios; a conciliagdo de demandas pessoais e profissionais
em um mesmo ambiente; o reconhecimento de que nem todos
possuem perfil para o teletrabalho; e a percepgdo de que, apesar
dos desafios, essa modalidade pode proporcionar mais qualidade
de vida ao servidor, sobretudo por possibilitar maior proximi-
dade com a familia. Além disso, os gestores avaliam positiva-
mente a implantagao permanente do teletrabalho no instituto,
desde que haja investimentos em capacitagdo e adequagdo das
condicoes de trabalho.
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Embora se reconheca a limita¢ao do estudo, dado que nio
foi possivel realizar um niimero maior de entrevistas e que os
resultados se restringem ao contexto do IFRN, entende-se que as
conclusdes obtidas podem nortear futuras decisdes sobre a con-
tinuidade do teletrabalho nessa instituicio de ensino, bem como
suas politicas e praticas de gestdo de pessoas.

Ademais, ainda que outras instituicdes de mesma natureza
possam apresentar vivéncias distintas, considera-se que os resul-
tados deste estudo podem servir como referéncia para a imple-
mentagdo de politicas voltadas ao teletrabalho, cada vez mais
consolidado no cenario contemporaneo do mundo do trabalho.
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ANALISE DO FINANCIAMENTO PUBLICO
DA EXTENSAO UNIVERSITARIA NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI

Vicente Hudson Sousa Pereira
Pamela de Medeiros Branddo

1 INTRODUCAO

Com a promulgacio da Constituigdo Federal de 1988, a educagdo
superior passou a ser concebida como um direito de todos e um
dever do Estado, estimulando a ampliagdo do ensino publico.
Conforme preconiza o art. 207 da referida norma, o modelo de
educagdo superior brasileiro fundamenta-se na indissociabili-
dade entre ensino, pesquisa e extensio.

Nesse contexto, Menezes e Siveres (2013) corroboram esse
entendimento ao argumentar que a extensdo integra um tripé
composto por ensino, pesquisa e extensdo, cujos elementos nao
devem ser compreendidos como atividades auténomas, distintas
e isoladas, mas sim como componentes essenciais para a constru-
¢do de um modelo universitario integrado. Dentre as dimensdes
que compdem essa triade, a extensdo é a que ocupa menor espago
na vida académica (Sousa, 2018), demonstrando certa fragilidade
na efetiva articulagdo entre ensino, pesquisa e extensao.

E preciso considerar que a atuagio da universidade ocorre
por meio da interagdo entre ensino, pesquisa e extensdo (Castro,
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2019). No entanto, a extensio é a vertente com relagdo mais direta
com a sociedade, pois desenvolve a¢oes voltadas para o atendi-
mento das demandas comunitarias, englobando uma série de
atividades que extrapolam os muros da universidade, tais como
o oferecimento de cursos, a realizacdo de conferéncias e eventos,
bem como a prestagdo de servigos. Essas iniciativas contribuem
para transformar a realidade local por meio do conhecimento
produzido nessas instituicdes (Castro, 2019; Santos, 2019; Silva,
2016; Lima Filho, 2014; Brasil, 2001). Consoante Souza (2016,
p. 24), “a Extensao Universitaria é um dos pilares norteadores
de uma IES e esta relacionada a crenca de que o conhecimento
gerado por essas instituicdes deveria transformar a realidade
social, intervindo nas problematicas existentes”.

Diante da conjuntura econdmica que o pais atravessa, com
recursos cada vez mais escassos, torna-se imprescindivel uma
gestdo orcamentaria eficiente, a fim de garantir a adequada
aplicagdo dos recursos nas atividades académicas. Nesse sentido,
destaca-se a importancia do or¢amento publico como instru-
mento de controle dos gastos (Lira Netto, 2019).

Inserida nesse cendrio, encontra-se a Universidade Federal
do Cariri (UFCA). Localizada no sul do Ceara, mais especifica-
mente na regido do Cariri, a UFCA se destaca como uma institui-
¢do de ensino superior que surgiu com a proposta de promover a
inclusdo por meio da oferta de educagdo gratuita e de qualidade.
Ademais, busca desenvolver a¢des transformadoras no contexto
social da regido em que esta inserida, comprometendo-se tam-
bém com a gestao adequada dos recursos necessarios para a
implementa¢ao de sua estratégia e ampliagdo de sua atuagao no
territorio caririense (UFCA, 2017).

E sabido que as atividades de ensino, pesquisa e extensio,
em sua maioria, demandam financiamento puablico para sua
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execugdo. Considerando o atual cendrio de restri¢des or¢amen-
tarias, observa-se que a UFCA tem priorizado os investimentos
em ensino, pesquisa, extensdo e cultura, especialmente no que se
refere a concessdo de bolsas, em detrimento de algumas despesas
discricionarias. Essa priorizagdo das atividades-fim visa cumprir
0 compromisso institucional de valorizar o estudante, conforme
estabelecido no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
para o periodo de 2016 a 2020 (UFCA, 2017).

No processo de concepgdo do PDI 2016-2020, foram defi-
nidos os objetivos estratégicos, que representaram os fins a
serem perseguidos pela universidade durante a vigéncia de seu
Planejamento Estratégico Institucional (PEI), de 2016 a 2025.
Nessa perspectiva, o Planejamento Estratégico da UFCA destaca
a extensdao como um elemento indispensavel para a integragdo
das vertentes académicas, refor¢cando a indissociabilidade entre
elas (UFCA, 2017).

No ambito de sua dimensdo estratégica, cabe a extensdao
atuar de forma positiva no territério em que a universidade esta
inserida, estabelecendo o contato desta com a sociedade e assu-
mindo o compromisso de promover o desenvolvimento social
(UFCA, 2017). Desse modo, a extensio constitui o instrumento
essencial para que a universidade atenda aos anseios da sociedade
e contribua para a transformagéo da realidade da comunidade ao
seu redor. Nesse sentido, os projetos de extensdao da UFCA tém
cumprido o propdsito de incentivar a participa¢io e a inser¢do
social por meio da interagdo entre a universidade e as comunida-
des (UFCA, 2017).

Considerando a explana¢do supracitada e a relevante
contribuicao da extensdo universitaria para o alcance dos obje-
tivos institucionais - especificamente no contexto da UFCA
—, este capitulo analisa o financiamento publico da extensido
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universitaria no periodo de 2016 a 2020. Para tanto, examina os
recursos orcamentarios destinados as a¢des de extensio e esta-
belece a relagdo entre o financiamento publico e as atividades
extensionistas desenvolvidas na UFCA.

2 UNIVERSIDADES, EXTENSAO UNIVERSITARIA
E FINANCIAMENTO PUBLICO

No Brasil, as receitas que financiam a maquina publica sdo
obtidas por meio do esforco de arrecadagdo do Estado, sendo
os tributos a principal fonte de viabilizacdo dos investimentos
estatais. Assim, a arrecadacgdo tributdria constitui a principal
fonte de financiamento dos gastos governamentais, mas nio a
unica, uma vez que o Poder Publico também dispde de recursos
proprios arrecadados pela prestagdo de servicos de seus orgios,
além daqueles provenientes de contratos e convénios firmados
com organismos publicos ou privados (Santos, 2013).

Em conformidade com a Constitui¢ao, o Poder Publico deve
apoiar financeiramente as atividades de pesquisa e extensdo, des-
tinando, no minimo, 18% da receita proveniente de impostos. Esse
apoio pode ocorrer por meio da alocagdo de recursos orgamenta-
rios consignados no orgamento geral da Unido. Nesse contexto, o
or¢amento configura-se como uma ferramenta fundamental para
o financiamento das atividades das universidades (Santos, 2013).

Como integrantes da administracdo federal indireta, as
Institui¢oes Federais de Ensino Superior (IFES) fazem parte do
orcamento geral da Unido, estando orcamentaria e financeira-
mente vinculadas a0 Ministério da Educa¢do (MEC) sob a forma
de Unidades Or¢amentarias. Desse modo, o orcamento das IFES
compde a proposta orcamentdria do MEC, que é encaminhada ao
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Ministério da Economia (ME) para consolidagao e posterior envio
ao Congresso Nacional, onde sera discutida e aprovada. E nesse
documento, aprovado pelo Poder Legislativo, que constam todas
as receitas e despesas das IFES vinculadas ao MEC (Ferreira, 2013).

O instrumento pelo qual o Poder Legislativo autoriza o
Poder Executivo a executar despesas e arrecadar receitas por
determinado periodo, visando ao cumprimento dos da politica
econdmica do pais, denomina-se orcamento publico (Baleeiro,
2006). Seguindo essa mesma linha de raciocinio, Abreu e
Camara (2015, p. 74) definem o or¢amento publico como um
“instrumento da agdo governamental capaz de tornar factiveis,
ou nao, as agdes governamentais, a depender do modo como ¢
formalizado”. Complementarmente, Paludo (2013) conceitua
o or¢amento publico como um instrumento de planejamento
governamental que viabiliza a realizagdo de politicas publicas por
meio de programas estruturados a partir dos recursos alocados.

Previsto na Constituigdo Federal de 1988 e regulamentado
pela Lei Federal n° 4.320/1964, o or¢amento das universidades
brasileiras segue o modelo de orgamento-programa (Pires, 2001).
De acordo com o art. 16 do Decreto-Lei n° 200/1967, essa técnica
or¢amentdria “pormenorizara a etapa do programa plurianual
a ser realizado no exercicio seguinte e que servird de roteiro a
execugdo coordenada do programa anual”.

O orcamento das IFES, assim como o das demais orga-
niza¢des publicas, é composto por trés pecas orcamentarias:
o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢camentdrias
(LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA). Estes instrumentos de
planejamento governamental, de inciativa do Poder Executivo,
sao encaminhados ao Poder Legislativo, onde sao discutidos e,
posteriormente, votados (aprovados/rejeitados) (Albuquerque;
Medeiros; Silva, 2008).
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Em 1991, o Ministério da Educag¢ao (MEC) e a Associa¢do
Nacional de Dirigentes das Instituicoes Federais de Ensino
Superior (ANDIFES) elaboraram um modelo de distribuigdo
orcamentaria baseado na produtividade académica das univer-
sidades e nas necessidades basicas das IFES (Silva et al., 2012;
Ferreira, 2013). No entanto, o conceito de produtividade acadé-
mica s6 passou a ser considerado a partir de 1999 (Ferreira, 2013).

Esse modelo, denominado Matriz de Alocacdo de Recursos
de Outros Custeios e Capital (OCC), é composto por dois tipos de
or¢amento: o de custeio destina-se 8 manutencéo das atividades das
instituigdes integrantes da matriz, enquanto o orcamento de capi-
tal é utilizado para a conservagao da estrutura fisica e patrimonial,
além da expansio do ensino superior no Brasil (Silva ef al., 2012).

Os recursos aplicados pelas Universidades Federais (UFs)
provém de trés principais fontes: as receitas arrecadadas e reco-
lhidas & Conta Unica do Tesouro Nacional (CTU), os valores
provenientes de emendas parlamentares e aqueles oriundos do
esforco da prépria instituicdo (Nuintin et al., 2014). Segundo
Nuintin et al. (2014), antes de ser formalizada pelo MEC, a
proposta orcamentaria das UFs passa, de forma resumida, pelas
seguintes etapas: (i) estabelecimento do montante de recursos
pelo MEC, com base no PPA e na LDO; (ii) recebimento de
recursos pelas UFs via Matriz OCC; e (iii) aloca¢io dos recursos
por elemento de despesa e definicao de metas fisicas.

Apoés a formalizacdo da proposta or¢amentaria no MEC,
o orcamento segue para consolidacdo pela Secretaria de
Orgamento Federal (SOF) do Ministério da Economia (ME),
6rgao do Poder Executivo Federal. Em seguida, o Projeto de Lei
Or¢amentaria Anual (PLOA) é encaminhado para discussdo no
Poder Legislativo, podendo ser aprovado (com ou sem emendas
parlamentares) ou rejeitado. Caso seja aprovado (com ou sem
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emendas parlamentares) ou rejeitado. Caso seja aprovado, a
etapa seguinte ¢ sua execugdo (Nuintin et al., 2014).

A destinagdo de recursos or¢amentarios para as atividades
de ensino, pesquisa e extensdo estd condicionada a captacio des-
ses recursos, que tém se tornado cada vez mais escassos devido as
crises econdmicas enfrentadas pelo pais. Além disso, a contencéo
orcamentdria imposta pelo Governo no orgamento do MEC tem
agravado a situacao das universidades brasileiras. Nesse contexto, a
extensdo universitaria tem sido a drea menos beneficiada pela alo-
cacdo discriciondria de recursos para o custeio de suas atividades.

Diante desse cenario, torna-se fundamental conceituar a
extensdo universitaria. De acordo com a Lei de Diretrizes e Bases
da Educa¢io Nacional (LDB), a extensdo ¢ uma atividade-fim
da educagdo superior, devendo “promover a extensdo, aberta a
participa¢do da populagio, visando a difusdo das conquistas e
beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa cientifica
e tecnologica geradas na instituicdo” (Brasil, 1996). Além disso,
Bernardes, Pelarin e Silva (2014, p. 23) definem a extensao como

[...] o processo interdisciplinar, educativo, cultural, cien-
tifico e politico que promove a interagio transformadora
entre a universidade e outros setores da sociedade, media-
dos por alunos de graduagio orientados por um ou mais
professores, dentro do principio da indissociabilidade com
o Ensino e a Pesquisa.

Para Jezine (2006, p. 3) “a interagdo ensino-pesquisa-extensao
é o pilar que alicerca a formag¢do humana/profissional, bem como a
intera¢do universidade e sociedade, no cumprimento da fungéo social
da universidade”. A partir da indissociabilidade entre esses trés eixos,
depreende-se que o ensino universitirio sd serd plenamente eficaz
quando estiver integrado a pesquisa e a extensao (Castro, 2019).
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A extensio universitaria, ao servir como um elo entre ensino
e pesquisa, assume o papel de um subsistema dentro da estrutura
universitaria, promovendo a retroalimenta¢io entre esses pilares.
Nesse sentido, o oferecimento de cursos e outros servigos auxilia
o ensino ao desenvolver habilidades académicas, enquanto ini-
ciativas voltadas para a pesquisa cientifica capacitam potenciais
pesquisadores e fomentam a produ¢ao de conhecimento.

Na definicdo do conceito de extensao, o elemento sociedade
¢ fundamental, pois contribui a universidade a missdo de pro-
mover a intera¢do com a comunidade. Com o objetivo de tornar
a extensdo um eixo estratégico da universidade brasileira, foi
realizado, em 1987, o I Encontro de Pro-Reitores de Extensio
das Universidades Publicas Brasileiras, que mais tarde se conso-
lidaria como o Férum Nacional de Pré-Reitores de Extensao das
Universidades Publicas Brasileiras (FORPROEX). As discussoes
desse forum resultaram na insercdo do tema na Constituicdo
Federal da Republica de 1988 (Sousa, 2018).

O FORPROEX teve um papel essencial tanto no fortaleci-
mento quanto na institucionaliza¢io da extensio nas Instituicoes
de Ensino Superior (IES), uma vez que suas discussoes geraram
diretrizes para as agdes extensionistas. Assim, a extensdo pas-
sou a ocupar uma posi¢do de destaque no cenario da educagido
superior brasileira, integrando, ao lado do ensino e da pesquisa,
o tripé universitdrio. Dessa forma, os esfor¢os empreendidos
no ambito do evento impulsionaram a extensdo para o centro
das discussoes académicas, culminando na criacdo da Politica
Nacional de Extensdo Universitaria.

No entanto, apesar da relevincia da extensdo universita-
ria, ainda ha desafios para sua consolidacdo. Com o intuito de
fomentar seu desenvolvimento nas IES publicas, o FORPROEX
e o MEC implementaram, em 1994, o Programa de Fomento a
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Extensdo Universitaria (PROEXTE), cuja segunda edigdo foi
estendida para o ano seguinte (Geraldo, 2011). Ja em seu primeiro
ano, o programa recebeu um aporte de aproximadamente US$
1.000.000,00, valor que dobrou na edigdo seguinte (Feres, 1994).

Apesar dos esfor¢os para sua continuidade, o programa foi
extinto em 1995 e retomado apenas em 2003, sob a denominagdo
de Programa de Extensdao Universitaria (PROEXT). A imple-
menta¢do do PROEXT, especialmente apds o Decreto n° 6.495,
de 30 de junho de 2008, representou um avango significativo
no desenvolvimento da extensdo, sobretudo no que se refere ao
financiamento das a¢des extensionistas (Lira Netto, 2019).

Nesse contexto, Jezine (2006, p. 192) destaca que o
PROEXTE “representou, assim, uma conquista politica para
o Forum, concretizando suas reivindica¢des desde a sua cria-
¢ao”. O trabalho continuo do FORPROEX ao longo dos anos
contribuiu para que a extensao universitaria passasse a ser mais
valorizada pelas autoridades governamentais responsaveis pelo
processo educacional brasileiro.

O PROEXT tem como objetivo garantir recursos orga-
mentarios para viabilizar programas e projetos de extensao das
IES publicas. Anualmente, sdo lancados editais aos quais as
institui¢coes submetem suas propostas para captagdo de recursos.
Dessa forma, a concessdo dos recursos ocorre por meio dessas
chamadas publicas, com o0 MEC atuando como principal agente
financiador (Lira Netto, 2019).

Lira Netto (2019, p. 66) ressalta que a instituicdo do Decreto
n° 6.495 representou um avango ao tornar o financiamento da
extensdo uma obriga¢do do governo, considerando-se tratar de
uma area “de extrema relevancia para as comunidades adjacen-
tes, uma vez que a intera¢do entre universidade e sociedade é
primordial para promogao da justica social”.
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Além disso, a andlise dos editais do PROEXT, referentes ao
periodo de 2003 a 2009, indicou que “que o Governo Federal,
através da SESU/MEC e de outros ministérios, tem se valido da
extensdo universitdria para implantar suas politicas publicas de
inclusdo social” (Geraldo, 2011, p. 64).

O programa viabilizou o financiamento de inimeras agoes
extensionistas entre 2010 e 2016. No entanto, sua exting¢do coin-
cidiu com a promulga¢ao da PEC 95/2016, que impds limites aos
gastos publicos por 20 anos. A partir de 2017, sem os recursos
provenientes do PROEXT, as IES passaram a buscar outras fon-
tes de financiamento para a extensio universitaria.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como explo-
ratdria, conforme Gil (2002), pois tem a finalidade de fornecer
informacoes detalhadas que possibilitardo a analise do financia-
mento publico na drea de extensdo universitaria no 4mbito da
Universidade Federal do Cariri, no periodo de 2016 a 2020.

Além disso, por envolver a caracterizagdo do orgamento des-
tinado a extensio por meio da andlise de sua execucio, este estudo
também se enquadra como pesquisa descritiva. Segundo (2002), a
pesquisa descritiva tem como propésito observar, registrar, anali-
sar e interpretar fatos, sem a interferéncia do pesquisador.

Quanto a natureza dos dados, a pesquisa apresenta um
carater quantitativo. Nesse sentido, a analise baseia-se em dados
numéricos relativos as acoes extensionistas da UFCA, bem como
no uso de técnicas estatisticas tanto na coleta de informagdes
quanto no tratamento dos dados (Richardson et al., 2008).
Assim, este estudo utilizou a estatistica descritiva para examinar
os recursos aplicados nas a¢des de extensao da UFCA.

Vicente Hudson Sousa Pereira

- N 4
Pamela de Medeiros Brandao ?



ANALISE DO FINANCIAMENTO PUBLICO DA EXTENSAQ
UNIVERSITARIA NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI

Complementarmente, foi realizada uma andlise documen-
tal, baseada em documentos institucionais referentes as acdes
extensionistas desenvolvidas no periodo e aos recursos aplicados
em sua execucdo. Segundo Gil (2002, p. 45), “a pesquisa docu-
mental vale-se de materiais que nido recebem ainda um trata-
mento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com os objetos da pesquisa”.

Dessa forma, este estudo fundamentou-se em uma ampla
gama de documentos, tais como editais, relatérios de gestao,
legislagdo, resolugoes, relatdrios de execugdo orcamentdria e
demais documentos correlatos, os quais foram essenciais para
a caracterizagdo das agdes orcamentarias e para a identificagdo
dos recursos alocados a essas iniciativas.

No que se refere ao universo da pesquisa, a escolha foi inten-
cional, restringindo-se a um estudo de caso: a Universidade Federal
do Cariri, na qual foi analisada uma tnica unidade (Yin, 2010).

A amostra compreendeu as agdes extensionistas realizadas
na UFCA no periodo de 2016 a 2020, tanto aquelas que deman-
daram recursos or¢amentarios quanto as que foram executadas
sem financiamento publico. Assim, todas as agdes de extensdo
realizadas no periodo investigado foram consideradas para a
construcdo das analises apresentadas a seguir.

A coleta de dados foi realizada por meio da consulta a docu-
mentos institucionais, com o objetivo de extrair informagdes rele-
vantes para a pesquisa, incluindo o Catalogo de Extensao da UFCA
de 2019, editais de bolsas, planilhas e relatdrios de gestdo fornecidos
pela Pro-Reitoria de Extensdao da UFCA, referentes ao periodo ana-
lisado. Além disso, foram realizadas consultas ao Sistema Tesouro
Gerencial do Governo Federal para obtencio de relatérios de exe-
cugdo orcamentaria das despesas relacionadas as agdes de extensao.
Esses relatorios contém as despesas orcamentarias especificas da
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extensdo, uma vez que é possivel aplicar filtros para destacar apenas
o orcamento alocado a Pré-Reitoria de Extensdo em cada exercicio,
cujo detalhamento sera apresentado a seguir.

Para a identificacdo dos recursos aplicados na extensio,
foram utilizadas planilhas do Microsoft Excel 2010°, permitindo
a atribuicdo dos recursos orcamentarios destinados as bolsas
de extensdo a partir dos dados extraidos do Sistema Tesouro
Gerencial. Cabe destacar que esses relatdrios apresentam infor-
macoes de forma analitica, discriminando o niimero da nota de
empenho, o nome da bolsa e o respectivo valor, o que possibilita a
identifica¢cdo dos montantes destinados a cada bolsa de extensao.

Por fim, na etapa de correlagio entre os recursos or¢amen-
tarios e as acdes de extensdo, foram analisados os relatérios de
execu¢do orcamentaria extraidos do Tesouro Gerencial, a partir
dos quais foram elaborados quadros informativos sobre os recur-
sos gastos com bolsas de extensao no periodo investigado. Com
base nesses dados, foi possivel calcular os percentuais de recursos
alocados a extensio, bem como a distribui¢do dos investimentos
entre as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e cultura.

4 ANALISE DOS DADOS
4.1 Recursos orcamentarios destinados a Extensao

Embora a grande parte do enfoque deste trabalho esteja
direcionada para o or¢amento destinado a concessao de bolsas, é
oportuno apresentar as demais despesas realizadas com extensio
no periodo examinado. Isso se justifica pelo fato de que a execu-
¢do das acOes extensionistas demanda recursos adicionais além
daqueles vinculados as bolsas, incluindo didrias, passagens, ajudas
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de custo, materiais, insumos, entre outros. A Tabela 1 sintetiza os

recursos totais destinados a extensdo no periodo investigado.

Despesas
Bolsas
Diarias

Passagens

Auxilios
para estudos
e pesquisas/

ajuda de

custo

Materiais e
insumos

Material
para
divulgac¢io

Premiagdes
culturais

Bolsas
(12:30) 5.4

TOTAL

Tabela 1 - Recursos totais destinados a Extensiao

2016 2017 2018 2019 2020
R$ 631.200,00 | R$447.625,00 | R$469.600,00 | R$456.766,66 | R$502.118,00
R$ 18.057,54 R$ 8.869,61 R$ 3.222,54 R$ 11.963,26 -
R$ 28.950,00 R$10.500,00 - R$30.000,00 -
R$ 4.512,00 R$ 3.250,00 R$ 11.000,00 R$ 12.740,00 R$ 40.000,00
- - R$ 230,00 - -
= = = R$ 27.335,90 =
- - - - R$5.000,00
R$ 107.602,40 = = = =
R$790.321,94 | R$470.244,61 | R$ 484.052,54 | R$538.805,82 | R$ 547.118,00

Fonte: autoria prépria (2021).

As Tabelas 2 e 3 apresentam os gastos com bolsas de exten-

sao, organizados conforme o tipo de bolsa e ano de execugao.
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Tabela 2 - Gastos com bolsas de extensao por ano

Tipo de bolsa Valor Empenhado

Programa Paideia Cidade Educadora R$ 72.802,40
Projeto Musica nas Escolas do Cariri R$ 11.200,00

2016 R$ 738.802,40
Programa Nas Ondas da Terra R$ 27.600,00
Bolsas de Extensédo (PIE, PEEX, Demanda Esponténea) R$ 627.200,00
Programa Institucional de Extensdo — PIE R$ 38.800,00

2017 R$ 447.625,00
Agdes Académicas (Ampla Conc. + PEEX + PROPE) R$ 408.825,00
Programa de Integragio Ensino-Extensdo - PEEX R$ 61.600,00
Programa Protagonismo Estudantil - PROPE R$ 36.600,00

2018 R$ 469.600,00
Programa Institucional de Extensio — PIE R$42.900,00
Modalidade Ampla Concorréncia R$ 328.500,00
Programa de Integragdo Ensino-Extensio - PEEX R$ 72.000,00

2019 Programa Protagonismo Estudantil - PROPE R$ 35.400,00 R$ 456.766,66
Modalidade Ampla Concorréncia R$ 349.366,66
Programa de Integragido Ensino-Extensdo - PEEX R$ 65.400,00
Programa Protagonismo Estudantil - PROPE R$ 34.000,00

2020 R$ 502.118,00
Modalidade Ampla Concorréncia R$ 377.118,00
Bolsa A¢des de Enfrentamento ao novo Coronavirus R$ 25.600,00

Fonte: elaboracao propria (2021).
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A Tabela 3, por sua vez, reapresenta os recursos destinados
a extensdo, além de detalhar o total executado por tipo de bolsa
no periodo analisado.

Tabela 3 - Recursos com extensao por tipo de bolsa

Tipo de bolsa 2016 2017 2018 2019 2020 Total

Programa Paideia

R$ 72.802,40 - - - - R$ 72.802,40
Cidade Educadora $ $
Projeto Musica nas
L. R$ 11.200,00 - - - - R$ 11.200,00
Escolas do Cariri
Programa Nas
R$ 27.600,00 - - - - R$ 27.600,00
Ondas da Terra
Programa
Institucional de R$16.000,00 R$ 38.800,00 R$42.900,00 - - R$97.700,00

Extensao (PIE)

Programa de
Integragdo Ensino- R$80.000,00 [ R$72.000,00 | R$61.600,00 | R$72.000,00 | R$65.400,00 | R$351.000,00
Extensao (PEEX)

Bolsas de Demanda
. R$ 531.200,00 - - - - R$ 531.200,00
Espontinea

Programa
Protagonismo - R$36.000,00 | R$36.600,00 | R$35.400,00 | R$34.000,00 | R$ 142.000,00
Estudantil (PROPE)

Modalidade Ampla
Concorréncia

- R$300.825,00 | R$328.500,00 | R$ 349.366,66 | R$ 377.118,00 | R$ 1.355.809,66

Bolsa Agdes
de enfrentamento ao B B - - R$ 25.600,00 R$ 25.600,00
novo Coronavirus

TOTAL GERAL R$738.802,40 | R$ 447.625,00 | R$ 469.600,00 | R$ 456.766,66 | R$ 502.118,00 | R$ 2.614.912,06

Fonte: elaboracdo propria (2021).
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Conforme os dados apresentados nas Tabelas 2 e 3, observa-
-se que as bolsas da modalidade ampla concorréncia receberam
um aporte superior a R$ 300.000,00 nos anos de 2017, 2018, 2019
e 2020. Em termos percentuais, esse valor correponde a 72,27%
dos recursos totais destinados a extensdo. Como discutido na
subsecdo anterior, essa modalidade, por oferecer um maior
nimero de bolsas, acabou sendo contenplada com uma parcela
mais significativa do or¢amento.

Os recursos destinados ao custeio das bolsas provém do
Orgamento Anual da UFCA. Entretanto, no ano de 2016, as
modalidades PAIDEIA, Projeto Musica nas Escolas e Programa
nas Ondas da Terra contaram com financiamento do PROEXT,
no montante de R$ 107.602,40, para a cobertura de suas despesas.

A alocagdo or¢amentaria para as atividades-fim ocorre de
forma discricionaria, sem critérios predefinidos para sua distri-
buigdo. No entanto, ha uma diretriz institucional que prioriza a
destinagdo de recursos para atividades que integrem pesquisa,
ensino e extensdo (UFCA, 2018).

O processo or¢amentdrio interno é realizado anualmente e
consiste na coleta de informagdes financeiras junto as unidades
académicas e administrativas, responsaveis por informar suas
demandas a PROPLAN. Em seguinte, a PROPLAN consolida
esses dados e os encaminha ao drgao setorial de planejamento
orcamentario, a SPO/MEC. Como a distribui¢ido do or¢amento
nao leva em consideragdo o numero de projetos submetidos,
evidencia-se uma fragilidade na prioriza¢iao da extensdo no
ambito institucional.
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4.2 Aplicacao de recursos orcamentarios
nas acoes extensionistas

Ainda que ndo seja significativo, o aumento no nimero de
acoOes extensionistas verificado a partir de 2018 ndo decorreu,
necessariamente, da aplicagdo de recursos nas atividades de
extensdo, uma vez que uma parte delas ndo requer recursos para
sua realiza¢do, como é o caso de eventos, prestacido de servicos,
acoes de demanda continua, entre outras. O mesmo raciocinio se
aplica a comparagdo entre os recursos totais destinados a exten-
sdo e as agoes realizadas: uma parcela especifica dos recursos foi
consumida com didrias, passagens, ajudas de custo para inscrigao
em eventos, material de consumo etc. A Tabela 4 apresenta a rela-
¢do entre as agdes financiadas e o orgamento gasto no periodo.

Tabela 4 - Relacdo Acdes financiadas versus Orcamento

Numero de agdes Or¢amento
financiadas com bolsas

Org¢amento total
com extensao

133 R$ 738.802,40 R$ 790.321,94
64 R$ 447.625,00 R$ 470.244,61
87 R$ 469.600,00 R$ 484.052,54
92 R$ 456.766,66 R$ 538.805,82
113 R$ 502.118,00 R$ 547.118,00

Fonte: elaboracao propria (2021).

No ano de 2016, as a¢Oes extensionistas receberam um maior
aporte de recursos orgamentarios provenientes do Programa de
Fomento a Extensao Universitaria (PROEXT), o que corrobora
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Arruda (2018) ao afirmar que a extensdo nas IFES foi contemplada
com investimentos expressivos para o custeio de seus programas
e projetos durante a vigéncia do Programa. Posteriormente, o
financiamento da extensdo sofreu uma reduc¢io de aproxima-
damente 39,41%, passando de R$ 738.802,40, em 2016, para R$
447.625,00, em 2017 (Grafico 1). Essa redugdo ocorreu porque,
a partir de 2017, a extensdo passou a contar exclusivamente com
recursos provenientes da LOA da UFCA.

Grafico 1- Despesas com bolsas de extensao UFCA (2016-2020)

R$ 800.000,00 738.802,40

RS 700.000,00
RS 600.000,00
502.118,00
R$ 500.000,00 44762500 406960000  456766,66
RS 400.000,00
RS 300.000,00
RS 200.000,00
RS 100.000,00
RS-

2016 2017 2018 2019 2020

Fonte: elaboracdo propria (2021).

O comportamento das a¢des financiadas com bolsas acom-
panhou a tendéncia do total de agdes extensionistas, ou seja, nao
apresentou um aumento significativo entre 2016 e 2020. O mesmo
ocorreu com o orcamento destinado ao custeio das bolsas, que
teve uma média anual de R$ 522.982,41, com discretas oscilacoes
no periodo. De modo geral, observa-se que o or¢amento total
destinado a extensido também seguiu essa mesma tendéncia.

Ao comparar os resultados desta pesquisa com os achados de
Lira Netto (2019), verifica-se que, em seu estudo, o financiamento
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da extensdo apresentou pequenas oscilacdes. Outra constatagio
importante do trabalho do autor é que o orcamento extensionista
da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) sofreu um corte de
48,64% em 2017, provavelmente em decorréncia do encerramento
do PROEXT, resultado da promulgagdo da EC 95/2016, que limi-
tou os investimentos na educagéo, entre outras areas.

Embora este estudo tenha constatado que as agdes exten-
sionistas ndo dependem exclusivamente de orcamento para sua
realiza¢io, pois ha outros fatores que influenciam esse processo,
sua importancia nao deve ser subestimada. Para viabilizar a poli-
tica de extensao, é fundamental garantir a destinag¢éo de recursos
para o fomento dessas atividades, bem como implementar um
plano de agdo voltado para “garantir um maior aporte or¢amen-
tario para as atividades de extensdo, buscando o engajamento
efetivo do ambiente académico com a sociedade, de modo que
promova o bem comum” (Lira Netto, 2019, p. 117).

O financiamento publico tem desempenhado um papel
essencial no fortalecimento e na consolidagdo da extensio,
incentivando a participacdo discente no desenvolvimento das
acoes extensionistas. Isso reforca o argumento de que o “fazer
extensdo” so é possivel através da combinagdo de recursos eco-
ndmicos (or¢amentarios) e humanos (pessoas).

5 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo analisar o finan-
ciamento publico da extensdo universitaria no ambito da UFCA,
considerando o periodo de 2016 a 2020. Para alcangar esse obje-
tivo, foram identificados os recursos or¢amentarios destinados a
realizacio das agdes de extensdo por meio da concessdo de bolsas
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remuneradas e, por fim, buscou-se relaciona-los com as agoes de
extensdo realizadas no periodo.

Constata-se, no entanto, que, apesar do esforco institucio-
nal da UFCA em disponibilizar recursos orcamentérios para a
extensdo, as acOes extensionistas necessitam de investimentos
além das bolsas concedidas aos estudantes. Isso se deve ao fato de
que a execugdo dessas atividades também depende do pagamento
de outras despesas, como didrias para docentes e técnicos, mate-
riais e insumos, ajudas de custo e material de divulgagao. Dessa
forma, um maior investimento na extensio poderia resultar no
desenvolvimento de a¢des mais expressivas tanto em quantidade
quanto em qualidade.

Embora algumas agdes extensionistas nio demandem
recursos para sua realizagao, conforme demonstrado nos resul-
tados deste estudo, o financiamento publico desempenha um
papel fundamental no fomento ao desenvolvimento da extensao
nas instituicoes de ensino superior. Além disso, é importante
considerar que as atividades extensionistas tém sido influencia-
das por outros fatores além do financiamento, visto que, mesmo
com a estabilidade dos recursos orcamentarios ao longo dos anos,
houve um crescimento na quantidade de a¢des e no nimero de
docentes envolvidos com a extensao.

Os resultados demonstraram que a destinagdo de recursos
para as atividades que compdem a triade académica manteve-se
equilibrada ao longo do periodo analisado, gracas a politica ins-
titucional de priorizagdo do custeio dessas atividades. Isso indica
que a UFCA tem buscado seguir o principio da indissociabili-
dade entre ensino, pesquisa e extensdo, conforme preconizado na
Constitui¢do Federal. No entanto, os cortes e contingenciamen-
tos no or¢amento governamental, a auséncia de um sistema de
gestdo da extensdo e a escassez de novas fontes de financiamento

Vicente Hudson Sousa Pereira
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representam desafios a serem superados pela extensdo universi-
taria no futuro.

Entre as limitacoes deste estudo, destaca-se a escassez de
pesquisas sobre a tematica abordada e a dificuldade na coleta de
dados, especialmente os referentes a 2016 e 2017, uma vez que a
PROEX ainda nao havia catalogado formalmente as agdes exten-
sionistas desses exercicios.

Convém salientar que este estudo nao esgota a discussdo
sobre o tema, mas constitui um ponto de partida para a amplia-
¢do dos debates em torno do financiamento nao apenas da exten-
sd0, mas também da pesquisa e do ensino, ambos essenciais para
a sobrevivéncia das universidades.

Dessa forma, espera-se que esta pesquisa possa ser replicada
em outras IFES, a fim de investigar as razdes que levam os docen-
tes a desenvolverem agdes extensionistas, contribuindo para
subsidiar a gestdo da politica de extensdo. Além disso, sugere-se
a realizagdo de estudos semelhantes sobre o financiamento do
ensino e da pesquisa no 4mbito da UFCA, considerando a rele-
vancia desse tema para o debate académico.

Vicente Hudson Sousa Pereira
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LEI DE ACESSO A INFORMACAO

UMA ANALISE DA TRANSPARENCIA ATIVA NAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR PUBLICAS
DO ESTADO DO CEARA!

Alana de Oliveira Sousa
Maria Arlete Duarte de Araujo

1 INTRODUCAO

Tem sido recorrente, nos debates sobre controle social e parti-
cipagao do cidaddo no processo de formula¢do, implementagdo
e avaliagdo de politicas publicas, a defesa da transparéncia de
informacgoes, praticas e processos como meio de aperfeicoamento
da gestao publica. Dessa forma, o tema da transparéncia tem
mobilizado a atenc¢do de gestores publicos, 6rgaos de controle e
da sociedade em geral.

O cidadao, como provedor dos recursos publicos, tem o
direito e o dever de acompanhar os atos executados por toda

' O presente capitulo se origina do texto de: SOUSA, A. de O. Lei de Acesso a
Informagao: uma analise da transparéncia ativa nas Institui¢cdes de Ensino
Superior Publicas do estado do Ceara. 2022. 91 f. Dissertacao (Mestrado
Profissional em Gestdo Publica) - Universidade Federal do Rio Grande do
Norte, Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pés-Graduagio
em Gestdo Publica. Natal, RN, 2022. Orientada por Maria Arlete Duarte de
Aratjo e defendida em 01 de agosto de 2022.
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a Administragdo Publica. Da mesma forma, os 6rgdos de con-
trole tém a fun¢ao de combater a corrupgdo e assegurar maior
responsabilizacdo dos gestores publicos (Albertin; Cruciol
Filho; Anjos, 2018).

Grau (2006) percebe a transparéncia como um instrumento
poderoso de mudanga na gestdo publica, uma vez que pode
aumentar a eficiéncia das politicas e servigos publicos, além de
permitir que o cidadao desenvolva e amplie sua influéncia sobre
a administracdo. A transparéncia também se revela um meca-
nismo essencial para o fortalecimento da democracia, pois, a
medida que possibilita ao cidaddo o acesso a um maior volume
de informacdes, amplia-se sua participa¢do no debate publico e,
consequentemente, seu poder de influéncia no processo deciso-
rio da gestdo publica. Esse processo contribui diretamente para a
democratiza¢do da administragdo publica.

A discussao da transparéncia dos atos governamentais como
uma necessidade para o controle e ampliacdo da participagdo
social, no Brasil, levou, apds muitas mobilizagoes da sociedade
civil, a regulamentagdo do direito constitucional de acesso dos
cidadaos as informagdes publicas - Lei de Acesso a Informagéo
(LAI) - Lei n° 12.527, de 2011, regulamentada no Poder Executivo
Federal pelo Decreto n° 7.724, de 16 de maio de 2012.

Antes da Lei de Acesso a Informagao (LAI), outros instru-
mentos de transparéncia publica ja haviam sido aprovados: a Lei
de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n° 101, de 2000),
o Portal da Transparéncia Publica (criado em 2004) e a Lei da
Transparéncia (Lei Complementar n° 131, de 2009).

O direito a informacéo é, portanto, um elemento central na
busca por maior transparéncia na administragdo publica. A LAI
veio somar-se ao conjunto de normativos ja existentes que disci-
plinavam a obrigatoriedade da transparéncia dos atos publicos,
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fornecendo mais um instrumento essencial para a melhoria e
eficiéncia do controle social.

A transparéncia pode ser ativa ou passiva, indicando que
as informagodes sao disponibilizadas de forma espontanea ou
obtidas mediante solicitagdo do interessado. Para Silva (2017), a
transparéncia publica é ativa quando ha a publica¢do de infor-
magdes em sites e didrios oficiais, seja por exigéncia legal ou
de forma voluntdria. Ja a transparéncia é considerada passiva
quando o interessado solicita informagdes por meio dos ins-
trumentos de participacdo social, como ouvidorias e audiéncias
publicas, ou quando as requer diretamente ao 6rgdo competente.

A exigéncia da transparéncia ativa é regulamentada pelo
artigo 8° da LAI, o qual preconiza que é dever dos érgéos
e entidades publicas promover, independentemente de
requerimentos, a divulgacdo em local de facil acesso,
de um rol minimo de informagdes referentes a: registro
das competéncias e estrutura organizacional, endere-
¢os e telefones das respectivas unidades e hordrios de
atendimento ao publico; registros de quaisquer repasses
ou transferéncias de recursos financeiros; registros das
despesas; informagdes concernentes a procedimentos
licitatérios, inclusive os respectivos editais e resultados,
bem como a todos os contratos celebrados; dados gerais
para o acompanhamento de programas, a¢des, projetos
e obras de drgéos e entidades; respostas a perguntas mais
frequentes da sociedade (Sousa, 2022, p. 41).

Os dispositivos da LAT aplicam-se aos trés Poderes, aos entes
federativos, a Administracdo Publica direta e indireta, as entida-
des controladas direta ou indiretamente pela Uniéo, pelos Estados,
pelo Distrito Federal e pelos Municipios, bem como as entidades
privadas sem fins lucrativos que recebem recursos publicos.
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A LAl determina que a divulgagdo ativa de dados e informa-
¢des nos sites institucionais dos 6rgaos ou entidades deve ocorrer
em uma se¢do especifica denominada ‘Acesso a Informagao’ e
disponibilizada no menu principal das paginas. Essa secgdo
deve conter informacoes sobre: 1. Institucional; 2. Acles e
Programas; 3. Participagdao Social; 4. Auditorias; 5. Convénios e
Transferéncias; 6. Receitas e Despesas; 7. Licitagdes e Contratos;
8. Servidores; 9. Informagdes Classificadas; 10. Servico de
Informacao ao Cidadido - SIC; 11. Perguntas Frequentes; e 12.
Dados Abertos (Brasil, 2019).

Em atendimento ao artigo 45 da LAI, que atribuiu aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios a responsabilidade
de definir regras especificas para sua aplicagdo por meio de
legislagao prépria, obedecendo as normas gerais estabelecidas na
referida lei, o Estado do Ceard promulgou a Lei n° 15.175, de 28
de junho de 2012. Essa legislagao visa assegurar a implementagao
da LAI, determinando que a publicidade das informagdes ocorra
por meio dos seguintes canais: Portais da Transparéncia; Sitios
Institucionais; e Audiéncias ou Consultas Pablicas (Brasil, 2012).

Apods a promulgacdo da Lei Estadual n° 15.175, foi criado
o Portal Ceard Transparente, que se tornou um importante ins-
trumento de transparéncia ativa ao permitir o acesso publico a
dados governamentais (Ceara, 2021).

Diante dos diversos mecanismos criados para promogao da
transparéncia ativa, torna-se pertinente investigar a transparén-
cia publica nas Institui¢oes de Ensino Superior Publicas (IESP)
no Estado do Ceard, com o objetivo de analisar se elas cuamprem
as exigéncias da LAI no que se refere & transparéncia ativa.

Pode-se considerar transparéncia ativa para fins desta
pesquisa a publiciza¢do de dados e atos da gestdo publica,
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seja por exigéncia legal ou de forma esponténea, que pro-
porcione ao cidaddo o manejo e o entendimento de forma
facil e prética das informacdes divulgadas. Ja os disposi-
tivos da LAI sdo as normas, exigéncias e conceitos que
dizem respeito a publicidade, acessibilidade e qualidade das
informagdes a serem divulgadas por meio da transparéncia
ativa, bem como a obrigatoriedade de disponibilizar esses
dados em formato aberto, proporcionando assim uma
melhor participagdo social (Sousa, 2022, p. 17).

As pesquisas existentes sobre transparéncia em instituicoes
de ensino superior publicas indicam que a LAI ainda ndo é plena-
mente cumprida. Albertin, Cruciol Filho e Anjos (2018) conclui-
ram que nio ha transparéncia adequada, pois as Universidades
Estaduais brasileiras nao divulgam, integralmente, as informa-
¢des minimas exigidas pelos termos da LAI.

Na mesma linha de pesquisa, Aradjo (2019) constatou
que 10 das 46 instituicdes analisadas (Universidades Estaduais
e Municipais Brasileiras) ndo possuiam portais de transparén-
cia em seus sitios institucionais, a saber: UEA, UEAP, UEFS,
UEMA, UEMASUL, UEMS, UEPA, UNIVIMA, URCA e UVA.
No Ceard, apesar da expansao do ensino superior na dltima
década e da avaliagdo positiva quanto a transparéncia no Estado,
duas dessas instituigdes continuam sem portais de transparén-
cia: a Universidade Regional do Cariri (URCA) e a Universidade
Estadual Vale do Acarau (UVA).

Ja a pesquisa de Gama (2015) sugere que as informagdes con-
tabeis nos sites das Universidades Federais ndo atendem integral-
mente as exigéncias de transparéncia ativa, o que pode dificultar a
localiza¢do de dados ou indicar a necessidade de informagdes adi-
cionais ndo contempladas pelos instrumentos disponibilizados.

Em relagdo aos mecanismos de governanca e transparéncia
nas Universidades Federais Brasileiras (UF’s), Silva (2018) afirma
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que nenhuma institui¢do investigada apresentou a divulgagdo
completa das 32 varidveis analisadas em seu estudo. Assim, é pos-
sivel inferir que ndo ha 100% de transparéncia nessas instituigoes.

Lima, Abdalla e Oliveira (2020), por sua vez, constataram
que ainda hd um longo caminho a ser percorrido pelas universi-
dades federais no que se refere a transparéncia ativa, uma vez que
o guia da Controladoria Geral da Unido (CGU), utilizado como
protocolo de navegag¢ao orientada, ndo vem sendo cumprido em
sua totalidade.

Diante desse cendrio, percebe-se uma lacuna de pesquisa
sobre transparéncia ativa nas instituigdes de ensino superior em
nivel nacional. Assim, estudar as instituicdes estaduais e federais
no Estado do Ceara - ainda que possuam vinculos administrati-
vos distintos, mas estejam submetidas a0 mesmo normativo que
disciplina o acesso a informagéo no pais, a LAI - pode contribuir
para a ampliagdo do conhecimento sobre sua implementagao.

Este capitulo esta estruturado da seguinte forma: além desta
introdugao, a se¢do dois discute a importancia da transparéncia
para a gestdo publica e a prestagdo de bens e servicos ao cidadao; a
secdo trés apresenta o percurso metodoldgico; a se¢ao quatro expoe
e analisa os resultados; e a dltima se¢do traz consideragdes sobre
a transparéncia ativa nas instituicoes de ensino superior publicas.

2 IMPORTANCIA DA TRANSPARENCIA
PARA GESTAO PUBLICA

O sistema politico-administrativo, responsavel por orga-
nizar as demandas sociais a partir da oferta de bens e servicos
publicos pelo Estado, viabiliza a gestdo publica, que deve estar
pautada nos valores de justica e solidariedade. Assim, a agdo
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administrativa explicita ndo apenas as principais orientagdes
valorativas, mas também a realidade social a ser transformada.
Nessa perspectiva, a administragdo publica tem a obrigagdo de
prestar contas a sociedade sobre todos os atos praticados, bem
como sobre aqueles que, por alguma razao, deixaram de ser rea-
lizados. Essa obrigagdo ética e legal da Administra¢ao Publica,
conforme esclarece Estacio (2019), ndo se refere apenas aos
recursos despendidos, mas também as demais acdes e omissdes
em sua atua¢io enquanto gestora da maquina publica.

A obrigatoriedade da prestagdo por parte dos agentes publi-
cos esta prevista no artigo 70 da Constituigdo Federal de 1988,
que estabelece: “prestara contas qualquer pessoa fisica ou juri-
dica, publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie
ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais
a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigac¢des de
natureza pecuniaria”.

Do principio da publicidade, extrai-se que a populagio
tem o direito de conhecer os atos administrativos para exercer o
controle social. Sem o pleno conhecimento das acoes realizadas,
dos motivos das decisdes tomadas, das opgdes contempladas e
de outros aspectos vinculados ao processo decisdrio, o controle
social torna-se inviavel. A transparéncia, por sua vez, como prin-
cipio da gestao fiscal responsavel, pressupoe tanto a publicidade
quanto a compreensibilidade das informacdes (Platt Neto et al.,
2012). No entanto, Faraco (2015) explica que publicidade ndo
implica necessariamente transparéncia: enquanto a primeira
garante apenas o acesso a informagdo publica, a segunda possi-
bilita uma apropriagdo social mais efetiva desses dados.

A transparéncia desempenha um papel essencial ao apro-
ximar Estado e sociedade, ampliando o nivel de acesso da popu-
lagdo as informagdes (Santos; Rocha, 2019). No entendimento
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de Pessoa (2013), a transparéncia publica consiste na divulgagao
e no acesso a informagdes econdmicas, sociais e politicas rele-
vantes sobre o governo e suas institui¢des, possibilitando que o
cidaddo participe das decisdes politicas e avalie a gestdo publica.

Cardoso et al. (2018) conceituam transparéncia publica
como a disponibilidade de informagdes sobre politicas publicas,
permitindo a sociedade monitorar o funcionamento e o desem-
penho governamental. J& Armstrong (2006) esclarece que a
transparéncia envolve o compartilhamento de informagdes sobre
decisdes e atividades governamentais, sendo o gerenciamento
adequado de registros e o acesso a informagao de interesse de
diversos segmentos da sociedade, como investidores, pesquisa-
dores, comunidade académica, midia e cidaddos comuns.

A transparéncia publica também pode ser definida como
a publicagdo e divulgagdo de informagoes governamentais de
forma acessivel e compreensivel, possibilitando que a sociedade
faca uso efetivo desses dados para os fins desejados (Freire, 2014).
Em consonéincia com esse entendimento, Platt Neto et al. (2007)
defendem que a transparéncia publica proporciona aos cidadaos
uma melhor compreensio dos atos administrativos, funda-
mentando a tomada de decisdes em momentos oportunos. Para
Estacio (2019), a transparéncia representa a obrigagdo do Estado
de dar publicidade a seus atos em linguagem clara e acessivel,
funcionando como um instrumento para promover a publici-
dade (accountability) e o acesso a informacao.

Platt Neto et al. (2007) defendem que a transparéncia se
fundamenta em trés elementos principais: publicidade, com-
preensibilidade e utilidade. A publicidade refere-se a ampla
divulgagdo de informagdes a populagdo; a compreensibilidade
esta relacionada a simplicidade e ao uso de uma linguagem aces-
sivel, adequada ao perfil dos usudrios, para garantir a melhor
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assimilacdo das informacdes; e a utilidade fundamenta-se na
relevincia dos dados disponibilizados. Associada a relevancia,
encontra-se a confiabilidade das informagdes acessadas pelos
usuarios, ou seja, a garantia de veracidade do que ¢ divulgado.

Faraco (2015) ressalta que a informagao publica divulgada
s6 adquire real significado para o usudrio quando é transmitida
com clareza pelos 6rgdos publicos e interpretada pelo cidadao
a partir de seus conhecimentos prévios, considerando ainda a
precisdo contida na informagao. Esse processo contribui direta-
mente para a apropria¢ao social das informagdes relacionadas a
gestdo governamental.

Para que a informacao seja confiavel e util, é necessario
que seja clara, integra e atualizada. Arouck e Amaral (2013)
destacam que a integridade da informagao pertence a categoria
do contetido e estd intrinsecamente relacionada aos atributos
de confiabilidade e autenticidade. Além disso, a atualizagdo
das informagdes permite a compara¢do com dados de outros
periodos, possibilitando analises mais precisas e fundamentadas
para a tomada de decisdo. Sem informagdes corretas, atualiza-
das, integras e transparentes, torna-se impossivel influenciar de
maneira efetiva as decisdes da agdo publica. A auséncia dessas
condigoes inviabiliza completamente o didlogo entre os cidadaos
e a administracio publica.

Zuccoloto e Texeira (2019) argumentam que a transparéncia
¢ um elemento fundamental para a efetivagdo da accountability
no discurso publico sobre boa governanga. Os autores ressaltam
que a transparéncia estd diretamente ligada ao contexto das
democracias modernas, particularmente a democracia represen-
tativa, pois um governo transparente permite maior participagdo
da sociedade no controle de seus atos.
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Nesse mesmo sentido, Estacio (2019) destaca que, para
submeter o Estado e seus agentes ao controle da cidadania, e
necessario dar transparéncia as agdes governamentais, abran-
gendo tanto as instituicdes quanto as politicas publicas. Tal
transparéncia contribui para a consolida¢iao da democracia e o
fortalecimento dos processos de gestao.

A participagdo cidada, é portanto, um fator determinante
para a efetivagdo do controle social. A exigéncia de que os 6rgaos
publicos publiquem seus atos e gastos para garantir transpa-
réncia s6 faz sentido se houver a atuagao dos principais agentes
fiscalizadores da sociedade: os cidaddos e os 6rgdos de controle.
Além disso, é imprescindivel que o esfor¢o de transparéncia seja
acompanhado por modificagdes estruturais na arquitetura orga-
nizacional do Estado, de modo a favorecer processos participati-
vos e ampliar o envolvimento social na gestdo publica.

A ampliagdo da participagdo popular possibilita a criacao
de um mecanismo de controle interno a administragdo publica a
partir de uma agdo externa, o que ¢ essencial para a legitimacao
do Estado constitucional de carater democratico. Sob a dtica da
democracia participativa, essa maior interagao dos cidadaos com
a atividade administrativa fortalece a transparéncia do poder
publico e amplia o controle social (Contigli, 2016).

Em outras palavras, quando os 6rgios publicos divulgam
informagoes de maneira transparente, com esclarecimentos
adequados sobre fatos e atos da gestdo, utilizando uma lingua-
gem acessivel e garantindo a facil localizagao dos dados, ha uma
maior probabilidade do engajamento dos cidaddos como agentes
ativos na fiscalizagao das agdes governamentais. Esse processo
fortalece a participacdo democratica e consolida o controle social
sobre a administragdo publica. Nesse sentido, Freire (2014) des-
taca que o acesso a informacio, viabilizado pela transparéncia,
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constitui um instrumento fundamental para que a sociedade
compreenda o funcionamento do Estado, suas politicas, decisoes
e a destinagdo dos recursos publicos.

O direito do acesso a informagdo no Brasil, previsto no
inciso XIV do art. 5° da Constituigdo Federal de 1988, foi regu-
lamentado apenas em 2011 pela LAI - Lei n° 12.527, de 18 de
novembro. A LAI tem como objetivo garantir o direito funda-
mental de acesso & informacio, estabelecendo diretrizes como
a publicidade como principio geral, o sigilo como exce¢do, a
divulgagdo de informagoes de interesse publico independente-
mente de solicitagdo, a promogdo da cultura da transparéncia
e o fortalecimento do controle social da administra¢ao publica
(Soares; Jardim; Hermont, 2013).

Antes da promulgagdo da LAI, o Brasil ja havia regulamen-
tado diversos dispositivos legais considerados instrumentos de
transparéncia publica, como o site Contas Publicas (criado em
1998), a Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n°
101, de 2000), o Portal da Transparéncia Publica (lancado em
2004) e a Lei da Transparéncia (Lei Complementar n° 131, de
2009). A estrutura da LAI estd organizada em seis capitulos: I
- Das Disposi¢oes Gerais; II - Do acesso a informagdes e da sua
divulgagéo; III - Do procedimento de acesso a informagéo; IV -
Das restrigdes de acesso a informagéo; V - Das responsabilidades
e VI - Disposi¢oes finais e transitdrias.

No que se refere as disposi¢des gerais, o art. 3°, inciso III, da
LAI determina que o acesso a informagdo deve ser assegurado
por meio de tecnologias de comunicagdo, como os sitios eletroni-
cos dos 6rgaos e entidades da Administragao Publica. Essa dire-
triz visa facilitar o acesso da populagéo as informagoes publicas,
considerando o uso crescente da internet como ferramenta de
pesquisa e busca por dados governamentais.
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O artigo 4° da LAI define os fundamentais que qualificam a
informacao publica para os efeitos da referida lei. A primariedade
refere-se a qualidade da informac¢io coletada diretamente na
fonte, com 0 maximo de detalhamento possivel e sem modifica-
¢oes. A integridade diz respeito a preserva¢io da informagao sem
alteragoes, garantindo sua fidelidade quanto a origem, transito e
destino. Ja a autenticidade caracteriza a informacao produzida,
expedida, recebida ou modificada por um determinado indivi-
duo, equipamento ou sistema, assegurando sua legitimidade.

O art. 5° da LAI estabelece que ¢ dever do Estado garantir
o direito de acesso a informagdo, devendo este ser assegurado
por meio de procedimentos objetivos e ageis, de maneira trans-
parente, clara e em linguagem acessivel. De forma mais espe-
cifica, o inciso IV do artigo 7° da LAI determina que o acesso
a informagdo compreende o direito do cidadao de obter dados
primarios, integros, auténticos e atualizados.

A relagio do rol minimo de informagoes a serem divulga-
das pelos 6rgaos publicos em suas paginas de transparéncia esta
prevista no art. §1° do artigo 8° da Lei de Acesso a Informagéo
(LAI). Ja os §§2° e 3° determinam que os Orgdos e entidades
publicas devem utilizar todos os meios e instrumentos legitimos
disponiveis, sendo obrigatoria a divulgagdo dessas informagdes
em seus sitios eletronicos oficiais na internet.

Além disso, os sites devem conter uma ferramenta de pes-
quisa que possibilite o acesso as informagdes de forma objetiva,
transparente e clara, utilizando linguagem acessivel. Também
devem garantir a autenticidade e a integridade dos dados, manter
as informagoes atualizadas, indicar locais e instrugdes para con-
tato eletronico ou telefénico com o dérgao responsavel e adotar
medidas para garantir a acessibilidade do contetido para pessoas
com deficiéncia, entre outras exigéncias.
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No capitulo IT da LAI, que trata do acesso e da divulga-
¢do das informagdes, o art. 9° estabelece que a publicidade das
informagoes deve ser garantida por meio da criagao do Servigo
de Informagdes ao Cidadao (SIC), cujo objetivo é atender e
orientar o publico quanto ao acesso a informagao, informar
sobre a tramita¢do de documentos e protocolizar requerimen-
tos. Além disso, o artigo prevé a realizagdo de audiéncias ou
consultas publicas e o incentivo a participagdo popular como
formas de ampliar a transparéncia.

Para aprimorar a implementagdo da LAI, o art. 40 deter-
mina que cada érgdo ou entidade publica designe um responsa-
vel pelo monitoramento do cumprimento da lei. Esse responsavel
deve recomendar medidas para o aperfeicoamento dos procedi-
mentos necessarios a efetividade do acesso a informagdo, bem
como assegurar a publicagdo e a atualizagdo do Plano de Dados
Abertos do 6érgao (Brasil, 2011; 2016).

A LAI também distingue dois tipos de transparéncia: ativa
e passiva. A transparéncia ativa refere-se a divulgacdo esponta-
nea de informagdes publicas, excetuando-se aquelas protegidas
por sigilo, nos portais de transparéncia e na se¢ao de acesso a
informagdo, conforme exigido pelo art. 8 da LAI J4 a transpa-
réncia passiva, prevista no art. 10, refere-se ao direito do cidadao
de solicitar informagdes especificas aos 6rgaos publicos, devendo
o pedido conter a identifica¢ao do requerente e a especificacio da
informacao desejada.

Freire (2014) considera que, em um cendrio ideal, a maioria
das informagdes de interesse publico deveria estar disponivel por
meio da transparéncia ativa, reduzindo a necessidade de solicita-
¢Oes individuais via transparéncia passiva. Nesse sentido, Lima
(2019) destaca que quanto mais abrangente for a transparéncia
ativa, menor serd o numero de pedidos de informacdes publicas,
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enfatizando a necessidade de uma publica¢io proativa dos dados
de interesse publico.

Apesar dos avangos proporcionados pela LAI na garantia
do acesso a informacao e na transparéncia da gestdo publica,
sua efetiva implementagdo enfrenta desafios e retrocessos. Lima
(2019) ressalta que dispositivos normativos como a LAI reforcam
as diretrizes de um governo aberto, conferindo ao cidaddao um
papel inédito na sua relagdo com o Estado.

No entanto, Bernardi et al. (2022) alertam que a auséncia de
mecanismos robustos para assegurar a efetividade da LAI com-
promete a transparéncia publica, destacando obstdculos como
a falta de vontade politica dos 6rgaos, limitagcdes or¢amentarias
e deficiéncias na regulamentagdo sobre a disponibilizagdo das
informagoes. Ainda, segundo Bernardi et al. (2022), a implemen-
tacdo da LAI sem a infraestrutura adequada afeta diretamente a
disseminacdo das informagoes e a qualidade delas, bem como a
forma como os mecanismos de transparéncia foram instaurados
no pais sem um or¢amento especifico e em um ambiente majo-
ritariamente virtual.

Para Machado (2020), um dos principais desafios para a
implanta¢do da LAI ainda ¢ a falta de conscientiza¢io e respon-
sabilizagdo do corpo funcional, além da necessidade de ampliar
as informacgdes disponibilizadas por meio da transparéncia ativa,
ou seja, sem que o cidaddo precise solicita-las.

Outra questio apontada por Machado (2020) refere-se
a classificagdo de informagoes sigilosas, que, na interface dos
planos politico e gerencial, merece atengdo especial, pois esses
procedimentos, como foi visto, ficam apartados da operacgdo
rotineira da Lei de Acesso a Informagao. O Artigo 31, S1°, inciso
I, da LAI permite a restricdo ao acesso de informagdes pessoais

.

relativas a intimidade, honra, vida privada e imagem por, no
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maximo, 100 anos, a contar da data de produ¢io dessas infor-
magdes. Também podem ser mantidas em sigilo informagoes
consideradas imprescindiveis a seguranga da sociedade ou do
Estado (Brasil, 2011).

Embora haja limita¢des na implementagao da LAI, é neces-
sario reconhecer a importancia desse dispositivo para garantir o
acesso a informacao pelos brasileiros, promover a transparéncia
publica e servir como ferramenta indispensavel aos cidaddos que
exercem ativamente o controle social, fiscalizando os atos dos ges-
tores publicos e o uso dos recursos pelos 6rgaos governamentais.

3 PERCURSO METODOLOGICO

O desenho metodoldgico adotado é o de uma pesquisa des-
critiva, que tem como objetivo observar o nivel de atendimento as
exigéncias da LAI por parte das Institui¢oes de Ensino Superior
Publicas (IESPs) do Estado do Ceara. Gil (2010, p. 27) enfatiza
que a pesquisa descritiva visa a “descri¢do das caracteristicas de
determinada populac¢io, podendo ser elaboradas também com a
finalidade de identificar possiveis relacdes entre variaveis”.

Para atender a esse objetivo, adotou-se uma abordagem qua-
litativa e quantitativa, de modo a encadear e discutir os resultados
(Creswell, 2010). A abordagem quantitativa foi contemplada por
meio de estatistica descritiva, que analisou a frequéncia de divul-
gacao em conformidade com a LAI, possibilitando a criagdo de
um ranking das IESPs mais aderentes. A dimensao qualitativa foi
explorada por meio da andlise de categorizagdo das exigéncias,
com o intuito de observar a qualidade das informagdes divulga-
das (Sousa, 2022).
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A populagio da pesquisa constitui-se pelas IESPs do Ceara
(Brasil, 2021), listadas a seguir. A selecdo dessas institui¢oes
foi realizada por meio de uma consulta avan¢ada no banco de
dados do Sistema e-MEC, utilizando-se os seguintes filtros:
Instituigdo de Ensino Superior (IES), Unidade Federativa
(Ceard) e categoria administrativa (Publica Municipal, Publica
Federal e Publica Estadual). As instituicoes analisadas foram:
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Ceara
(IFCE); Universidade Estadual do Ceara (UECE); Universidade
Estadual do Vale do Acarat (UVA); Universidade Regional do
Cariri (URCA); Universidade da Integragdo Internacional da
Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB); Universidade Federal do
Cariri (UFCA); e Universidade Federal do Ceara (UFC).

Para a coleta dos dados, foi utilizado o procedimento de
pesquisa documental, que, segundo Martins e Thedphilo (2007),
assemelha-se a pesquisa bibliografica, mas nao analisa materiais
editados, como livros e periddicos. A pesquisa foi realizada nas
paginas de transparéncia (sites) das IESPs, que disponibilizam
informagdes em formato digital e on-line, sendo esses os docu-
mentos objeto de estudo desta investigacao.

Foram elaborados quadros com checklists contendo as
exigéncias minimas para a promogdo da transparéncia ativa
das institui¢des, conforme os dispositivos da Lei n° 12.527/2011
(LAI). Os quadros foram adaptados a partir do instrumento de
Nobre e Arautjo (2019), que, originalmente, analisava o cum-
primento da LAI pelas Assembleias Legislativas dos Estados
da Regido Nordeste. As categorias de analise contempladas nos
quadros foram: (i) publicidade das informag¢des minimas exigi-
das pela LAT; (ii) aspectos relativos a acessibilidade e a qualidade
das informacgoes; (iii) questdes pertinentes a participagao social;
e (iv) publicidade das informagdes em formato de dados abertos.
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Com base nessas categorias, os quadros auxiliaram na iden-
tificagdo das seguintes questdes:

a) verificar se as IESPs publicam as informagdes minimas
exigidas pela LAL

b) avaliar se as informagbes disponibilizadas sdo de facil
acesso nos portais das IESPs;

¢) examinar se as informagoes publicadas sdo integras, claras
e atualizadas;

d) analisar se as IESPs disponibilizam meios para participagao
social;

e) averiguar se as IESPs divulgam as informagdes em formato
aberto.

Para a analise dos dados, utilizou-se a técnica de analise
documental, que, conforme Marconi e Lakatos (2017), consiste
em um conjunto de operagdes que visam representar o conteudo
de um documento de forma diferente, tendo como objetivo a
reapresentacdo condensada da informagéo.

O checklist de cada quadro foi aplicado com a seguinte
pontuagdo: 1 ponto para atendimento integral; 0,5 ponto para
atendimento parcial; e 0 ponto para ndo atendimento. Foram
analisados 24 critérios de transparéncia ativa, totalizando a pon-
tuagdo maxima possivel de 24 pontos para cada IESP. Com base
na pontuagdo obtida por cada universidade, calculou-se o per-
centual de atendimento, permitindo a elabora¢do de um ranking
sobre a adequagdo das instituigdes as exigéncias da LAIL
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Quadro 1 - Escala de pontuacdo dos contetdos dos portais de transparéncia

Categorizagao Pontuagdo

1. Item ndo existe no portal, e ndo hé link remetendo a outra pdgina
que contenha a informagao;

2. Item existe, porém:

2.1 link disponibilizado nao funciona, da erro;

2.2 ha link para pagina externa, mas nio puxa os filtros relacionados
a instituigdo analisada ou ndo é informado o passo a passo para que 0,5
a informagio seja encontrada;

2.3 A informagdo ndo estd atualizada;

2.4 O contetdo esta incompleto ou insuficiente.

3. Item existe e possui informagdo completa e de facil acesso; 1

Fonte: Sousa (2022, p. 52-53).

As informacdes foram coletadas em abril de 2022, e a revi-
sao dos dados foi realizada em junho do mesmo ano.

Como critérios de analise qualitativa das informagdes publi-
cadas, foram considerados os seguintes aspectos (Sousa, 2022):

i.  informacdes integras - informagdes completas, sem lacunas
ou omissoes no site;

ii. informacodes claras - informagoes facilmente compreensi-
veis, escritas em linguagem acessivel e objetiva, permitindo
que o publico-alvo encontre com facilidade o que precisa;

iii. informagdes atualizadas - informagoes publicadas de forma
tempestiva, consideradas atuais referentes ao segundo
semestre de 2021 e ao primeiro semestre de 2022;

iv.  informagdes de facil acesso - informagdes organizadas no site
de modo a exigir, no maximo, trés cliques para sua localizagdo,
além de estarem facilmente encontraveis por meio da ferramenta
de busca disponivel na pagina principal do portal da instituigao.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Categoria Publicidade das informacoes

O Quadro 2, apresentado a seguir, revela como as institui-

¢oes atendem a categoria Publicidade das Informagoes, que trata

do conjunto minimo de informagdes exigidas pela LAI a serem

disponibilizadas nos sites institucionais.

Quadro 2 - Andlise da categoria Publicidade das informagdes

PUBLICIDADE DAS INFORMACOES

1 H4 a divulgagdo da estrutura organiza-
cional (organograma)e suas competéncias?

UFCA UFC

UNILAB

URCA UECE

0,5

UVA

0,5

2 Ha a divulgagao relativa a repasses ou
transferéncias de recursos financeiros?

0,5

0,5

0,5

0,5

3 E divulgado painel com os registros das
despesas?

0,5

0,5

0,5

4 Ha publicidade dos procedimentos lici-
tatorios e dos contratos?

0,5

0,5

0,5

0,5

5 Sao divulgadas informagdes que per-
mitam o acompanhamento de progra-
mas, agdes, projetos e obras de o6rgéos e
entidades?

6 Estdo disponiveis informacoes relativas
a perguntas e respostas mais frequentes da
sociedade?

Art. 829 1°, VI, LAI

7 Contém campo de dados sobre as
Informagdes Classificadas? Art. 45 do
Decreto n° 7.724/2012

0,5
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PUBLICIDADE DAS INFORMACOES UFCA UFC UNILAB URCA UECE

8 O orgao disponibiliza a ‘Carta de
Servigos’ mantendo as informagoes atua-
lizadas no Portal de Servigos do Cidadao:
http://www.servicos.gov.br ?

0,5

0,5

UVA

9 Sao divulgadas as informagoes relativas
aos servidores do 6rgao?

0,5

0,5

0,5

10 Hé informagdes relativas as Auditorias
e Relatérios de Gestao do 6rgao?

0,5

0,5

11 E divulgado o nome e cargo da autori-
dade do 6rgao responsavel pelo monitora-
mento da implementagao da Lei de Acesso
a Informagéo no ambito do érgio ou enti-
dade (art. 40, LAI)?

0,5

0,5

TOTAL DE PONTOS 9,5 9 10 3 6

Fonte: Sousa (2022, p. 49-50).

As instituicdes federais UFCA, UFC e UNILAB formam
um grupo mais homogéneo, pois, de um total de 11 pontos
possiveis, alcancaram 9,5, 9,0 e 10,0 pontos, respectivamente.
Em contraste, as institui¢cdes estaduais obtiveram escores signi-
ficativamente mais baixos, sendo a UECE a tnica a apresentar
um desempenho superior, com 6,0 pontos, o que evidencia um
amplo espago para melhorias.

A categoria Publicidade das Informagdes também revela
que as instituicoes federais atenderam a mais de 80% das exi-
géncias da LAI, enquanto as estaduais, no conjunto, cumpriram
menos de 30% do que ¢ requerido. A tnica excegao foi a UECE,
que atingiu 54,55% dos pontos esperados.

Cabe ressaltar que as universidades estaduais nao disponi-
bilizaram informagdes sobre o nome e cargo do responsavel pela
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implementa¢ao da LAI em suas dependéncias, tampouco dados
que permitissem o monitoramento de programas, projetos e
acoes desenvolvidas.

Diante do exposto, deduz-se da andlise desta categoria que
a baixa pontuac¢io obtida pelas universidades estaduais,
do atendimento apenas parcial de alguns tépicos e ndo
atendimento de outros, pode decorrer da auséncia de
designacédo da autoridade de monitoramento da LAI, que
seria responsével pela cobranca dos setores envolvidos
na divulgacdo de informagdes de forma ativa, bem como
pela busca de melhoria na forma da divulgagio das infor-
magdes. E essa auséncia do atendimento ao artigo 40 da
LAI que exige a designagdo/nomeagao da autoridade de
monitoramento da LAI estd estritamente relacionada
com a preocupacao da alta gestdo da institui¢do com a
transparéncia publica do érgao (Sousa, 2022, p. 69-70).

De um total de 6 pontos possiveis, os escores alcangados
pelas institui¢des foram bastante semelhantes, variando entre
3,5 4,5, com excecdo da UVA, que obteve apenas 2,5 pontos. As
instituicdes UFC e UECE registraram os maiores escores, com
4,5 pontos, enquanto a UFCA e a URCA alcangaram 4,0 pontos.

Constatou-se que apenas a UVA ndo atendeu a exigéncia
minima de disponibilizar o icone “Acesso a Informagdo” em seu
portal. Além disso, verificou-se que, em todos os portais anali-
sados, as informacdes nao sdo facilmente acessiveis nem de facil
compreensdo. Em alguns casos, é necessario percorrer mais de
cinco cliques para baixar determinados documentos ou realizar
uma consulta avangada em outro site, o que dificulta significati-
vamente 0 acesso.

Outras informacdes, como Relatérios de Gestio e de
Auditoria, Plano de Desenvolvimento Institucional e Painéis
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de Monitoramento da Execu¢do das Despesas e Receitas do
6rgdo, apresentam um grau de dificuldade mediano para sua
correta compreensio.

Os autores Jongbloed et al. (2018), em sua pesquisa sobre
transparéncia no ensino superior, alertam para o risco de assi-
metria informacional decorrente da sobrecarga de informagoes e
da forma como sio apresentadas.

Cabe destacar também que uma informacéio acessivel
deve alcangar o maior nimero de pessoas, inclusive os
portadores de deficiéncia, seja auditiva, fisica ou de viséo.
Diante do exposto, o que foi observado é que as instituigoes
escopo dessa pesquisa se esforcam no sentido de apresentar
recursos de acessibilidade em seus sites (acesso em libras,
recurso para aumentar e diminuir fonte, e o recurso do
alto contraste), porém apenas duas disponibilizaram
todos esses recursos na sua pagina principal. As demais
disponibilizaram um ou outro recurso. Duas delas ndo
disponibilizaram o recurso basico do acesso em libras para
os surdos-mudos, o que dificulta o acesso da informagéo
a esse grupo especifico (Sousa, 2022, p. 73).

Importa destacar que apenas duas universidades apresentam
informacoes atualizadas em seus portais institucionais e/ou no
portal de dados abertos. Além disso, verificou-se que, na maioria
das universidades, ha a disponibilizacio de links quebrados, que
direcionam para paginas nao encontradas ou com erros, resul-
tando no acesso a informacoes incompletas. Os resultados acima
convergem com os achados das pesquisas de Saraceno (2019) e
Zeferino e Silva (2021), que apontam a atualizag¢do das informa-
¢des nos portais universitdrios como um desafio recorrente.

Esses estudos evidenciaram casos em que as informagdes
foram disponibilizadas de forma desatualizada ou parcial, além
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da presenca de links que direcionam para paginas especificas
das unidades sem divulgar os dados de maneira clara e objetiva.
Essa mesma problematica foi constatada na maior parte das uni-
versidades analisadas nesta pesquisa, reforcando a necessidade
de aprimoramento na gestdo e transparéncia das informagoes
disponibilizadas on-line.

4.2 Categorias Acessibilidade e Qualidade
da informacao

As categorias Acessibilidade e Qualidade da Informagao,
apresentadas no Quadro 3, analisam a disponibilidade e com-
preensdo das informagoes, bem como os recursos de acessibili-
dade oferecidos para pessoas com deficiéncia.

Quadro 3 - Andlise da categoria Acessibilidade e Qualidade da informacao

ACESSIBILIDADE E QUALIDADE

DA INFORMACAO UFCA UFC UNILAB URCA UECE

1 O sitio contém o icone de acesso a infor-
magio oubanner/se¢io da Transparéncia 1 1 1 1 1 0
em local de facil visualizagdo?

2 As informagdes sdo facilmente encon-
tradas no sitio, de forma transparente? 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Art. 5° Art. 8°,§ 35,1

3 Existem medidas para garantir a aces-
sibilidade de conteudo para pessoas com 0,5 1 0,5 1 0,5 0,5
deficiéncia? Art. 8°, § 3°, VIII

4 A linguagem utilizada é de facil com-
preensdo, simples, clara? Art. 5°, Art. 8°, 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
§3,1
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ACESSIBILIDADE E QUALIDADE

UFCA UFC UNILAB URCA UECE UVA

DA INFORMACAO
? A informagdo publicada demonstra-se 1 0.5 0.5 0.5 1 0.5
integra? Art.6°,IV
6 As informagdes divulgadas estdo atua-
lizadas? Art. 89, § 3°,VI e ! U2 L ! U2
TOTAL DE PONTOS 4 4,5 3,5 4 4,5 2,5

Fonte: Sousa (2022, p. 50).

De um total de 6 pontos possiveis, a UFC e a UECE alcanga-
ram 4,5 pontos (75% da pontuacio possivel), atestando o esfor¢o
que tém feito para garantir acessibilidade e qualidade da infor-
magido. A UVA apresenta uma pontuacio baixa, alcan¢ando ape-
nas 41% da pontuagdao maxima. As demais institui¢des alcangam
uma pontuagdo mediana e apontam a necessidade de melhorias
constantes para que os cidaddos possam acessar com facilidade
a informacéao (e que ela seja util e de qualidade) e, desse modo,
possa atender a finalidade para a qual foi gerada e disponibili-
zada. A UVA, como apresenta pontuacio baixa em outros itens,
deverd fazer um esfor¢o ainda maior.

4.3 Categoria Participacao Social

A categoria Participagdo Social, apresentada no Quadro
4, analisa a disponibilizagdo de canais de interacdo entre as
institui¢oes e a sociedade, incluindo a divulgagdo dos contatos
institucionais, da Ouvidoria e do Servigo de Informacio ao
Cidadio (SIC).
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Quadro 4 - Andlise da categoria Participacao Social

INFORMACOES CONCERNENTES UFCA UFC UNILAB URCA UECE

A PARTICIPACAO SOCIAL

1 Estdo disponiveis informagdes sobre
o local e as respectivas instrugoes que
permitam ao interessado em se comu- 1 1 1 1 1 1
nicar, por via eletronica ou telefonica,
com o 6rgao? Art. 82, § 3°, VII, LAI

2 Ha informagdes sobre os canais man-
tidos pela Ouvidoria do érgdo para a
apresentacdo de denuncias, solicita-
¢Oes, sugestdes, reclamagdes e elogios?

3 Ha a divulgagdo das audiéncias ou
consultas publicas, conferéncias pre- 1 1 1 0,5 0 1
vistas e as realizadas, se for o caso?

4 E disponibilizado o Servico de
Informacio ao Cidadio (SIC) a fim de

. e 1 1 1 0,5 1 0,5
atender e orientar o publico quanto ao
acesso a informagdes?
TOTAL DE PONTOS 4 4 4 3 3 3,5

Fonte: Sousa (2022, p. 51).

Do total de 4 pontos possiveis para essa categoria, as trés
universidades federais (UFCA, UFC e UNILAB) atenderam inte-
gralmente aos requisitos. Entre as institui¢des estaduais, a UVA
obteve 3,5 pontos, enquanto a URCA e a UECE pontuaram 3,0.

Essa categoria apresentou a maior aderéncia entre todas
as universidades, uma vez que todas alcangaram mais de 80%
dos requisitos exigidos, disponibilizando enderego, contatos
institucionais, Servi¢o de Informacio ao Cidadéo (SIC) e redes

sociais oficiais.
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E notavel que houve um avango no atendimento a dispo-
nibiliza¢do dos meios de participagdo social pela popu-
lagao analisada, considerando que em 2019, o autor Melo
constatou a auséncia total do eixo “Participagdo Social”
em catorze sitios de universidades federais selecionadas
e de sua auséncia parcial em até dezessete sitios. De toda
forma, é importante salientar a importancia da participa-
¢do social para um melhor desempenho da gestao publica,
inclusive no aperfeicoamento da transparéncia ativa do
o6rgao (Sousa, 2022, p. 76).

Contigli (2016) complementa essa ideia ao constatar cons-
tata que a ampliagao da participagdo popular na Administracio
Publica fortalece tanto o controle interno quanto a legitimagao
do Estado democratico.

Por fim, o simples registro da existéncia de meios que
viabilizam a participagdo ndo garante necessariamente seu uso
efetivo, sua eficiéncia ou a satisfagdo dos usuarios.

4.4 Categoria Dados Abertos

A categoria Dados Abertos, apresentada no Quadro 5,
avalia se as informacgdes sdo disponibilizadas em formato
aberto, permitindo que os cidaddos utilizem os dados em
diferentes formatos.
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Quadro 5 - Andlise da categoria Dados Abertos

INFORMACOES EM FORMATO

DE DADOS ABERTOS UFCA UFC ©UNILAB URCA UECE UVA

1 Ha a divulga¢do de um campo para
acesso as informagdes em formato de 1 1 1 0 0 0
Dados Abertos?

2 Existe a possibilidade de gravagdo de
relatérios de informagées em diversos
formatos eletronicos, tais como plani- 1 1 1 0 0 0
lhas e texto, de modo a facilitar a andlise
das informagoes? Art. 89, § 3, IT, LAI

3 A pégina referente aos dados abertos

0,5 1 0 0 0 0
esta atualizada?

TOTAL DE PONTOS 2,5 3 % 0 0 0

Fonte: Sousa (2022, p. 51).

Nesta categoria, as universidades estaduais nao obtiveram
pontuagao, evidenciando o descumprimento da LAIL. Em con-
trapartida, as universidades federais atenderam as exigéncias
de forma integral ou parcial: a UFC cumpriu integralmente os
requisitos, enquanto a UFCA alcangou 2,5 pontos devido a desa-
tualizagdo de algumas informag¢des em seu portal. Jaa UNILAB
obteve 2,0 pontos, pois nao disponibilizou dados atualizados.

A categoria Dados Abertos foi a que obteve menor aderén-
cia das universidades, sendo que a inica que atendeu 100%
ao exigido, foi a UFC, disponibilizando o Portal de Dados
Abertos com as informagdes devidamente atualizadas.
Cerca de 50% da populagio da pesquisa, as universidades
estaduais, ndo disponibilizaram suas informacgoes em
formato de dados abertos e ndo possuem Portal de Dados
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Abertos. Isso pode decorrer da falta de regulamentagéo
estadual, pois apesar de ser uma exigéncia da LAI, faz-se
necessario um regulamento no 4mbito da esfera estadual
para o cumprimento integral das normas legais de &mbito
nacional (Sousa, 2022, p. 78).

A seguir, a tabela apresenta o ranking de atendimento a
transparéncia ativa, conforme a LAI considerando os aspectos
analisados.

4.5 Ranking de atendimento a LAI - Transparéncia Ativa

Tabela 1- Pontuagao total de atendimento a LAI

PONTUACAO PERCENTUAL DE RANKING DE

HOAOLAGAD) TOTAL ADEQUACAO A LAI ADEQUACAO
UFC 20,5 85,42% 1°
UFCA 20 83,33% 2°
UNILAB 19,5 81,25% 3°
UECE 13,5 56,25% 4°
URCA 10 41,67% 50
UVA 8 33,33% 6°

Fonte: Sousa (2022, p. 78).

Conforme a Tabela 1, a UFC foi a institui¢do que melhor
se adequou ao disposto na LAI quanto a transparéncia ativa,
enquanto a UVA obteve a menor pontuagio. Esse escore foi cal-
culado dividindo-se a pontuagéo obtida pela pontua¢do maxima,
que totaliza 24.
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A transparéncia ativa possibilita o acesso as informagoes
de forma tempestiva, ampliando as oportunidades de controle
social e, consequentemente, fortalecendo a participa¢do cidada
no processo de formulacdo, implementagido e avaliacdo das
politicas publicas.

5 CONCLUSOES

A LAI estabelece as categorias de Publicidade das
Informagdes, Acessibilidade e Qualidade das Informacdes,
Participa¢ao Social e Dados Abertos como fundamentais para a
promogao da transparéncia ativa. Esta pesquisa buscou avaliar o
comprometimento das Institui¢des de Ensino Superior Publicas
do Estado do Ceara no atendimento as exigéncias da LAI e, por
conseguinte, no fortalecimento da transparéncia ativa como um
valor essencial para a aproximacao entre o cidadao e as institui-
¢Oes, incentivando a participac¢io social e o controle social.

Os resultados indicam diferengas significativas entre as
institui¢oes analisadas no cumprimento da legislagdo. De modo
geral, observa-se a formagdo de dois grupos: as universidades
publicas federais e as estaduais. O primeiro grupo demonstrou
maior aderéncia as exigéncias da LAI, especialmente nos crité-
rios de participac¢do social e dados abertos. Uma possivel expli-
cagdo para essa disparidade pode estar na maior uniformidade
das praticas de gestao entre as instituicdes federais, facilitada por
foruns de discussdo, como a ANDIFES, que promovem debates
e definem diretrizes comuns, contribuindo para uma atuagédo
mais alinhada.

Outro aspecto relevante diz respeito a qualidade e acessibili-
dade das informagoes disponibilizadas nos portais institucionais.
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A mera publica¢do de dados nao é suficiente se as informagoes
ndo forem apresentadas de forma clara e acessivel a todos os
cidadaos que deles necessitam. Assim, mesmo entre as institui-
¢des que ja demonstram preocupagdo com a qualidade da infor-
magdo, ainda ha desafios a serem superados.

O critério com maior adesao entre todas as universidades
foi o de Participagdo Social, o que evidencia um esforgo para via-
bilizar a transparéncia ativa e o controle social. Em contrapar-
tida, a categoria de Dados Abertos foi atendida exclusivamente
pelas universidades federais. Na analise geral da transparéncia
ativa, as universidades federais atingiram mais de 80% da pon-
tuagdo esperada, enquanto as estaduais apresentaram desempe-
nho insuficiente no cumprimento dos requisitos minimos, com
apenas uma instituigdo alcangando 56,25% do total de 24 pontos.

Além dos fatores mencionados, a disparidade entre as
universidades publicas federais e estaduais pode estar associada
a auséncia de regulamentagdo estadual especifica. Faltam, por
exemplo, um Guia ou Manual que estabeleca diretrizes para a
divulga¢do das informag¢des minimas exigidas pela LAI, um
responsavel formal pelo monitoramento do seu cumprimento e
uma normatizagio estadual sobre dados abertos.

Apesar das limitagoes identificadas nos portais de transpa-
réncia, os achados da pesquisa indicam um esforgo para atender
a LAI e um acumulo progressivo de conhecimento sobre suas
exigéncias. Ha evidéncias de uma crescente capacidade organi-
zacional para o cumprimento dos requisitos legais e, sobretudo,
do reconhecimento de que o acesso a informacio é um direito
fundamental do cidadao, consolidando-se como um tema per-
manente na administrac¢do publica.

Alana de Oliveira Sousa

Maria Arlete Duarte de Araujo o
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A INFLUENCIA DA GESTAO

DE INFRAESTRUTURA PARA

A QUALIDADE ACADEMICA
DOS CURSOS DE GRADUACAO
DO CCSA/UFRN

Francisco Lopes Filho
Pamela de Medeiros Branddo

1 INTRODUCAO

Diante das transformacdes — principalmente politicas, sociais
e econdmicas - que ocorrem no mundo contemporineo, o
campo da Administragdo Publica tem desenvolvido estudos e
pesquisas voltados para uma variedade de tematicas, conceitos e
abordagens, com a finalidade de compreender o impacto dessas
mudangas no funcionamento e nos resultados das agdes governa-
mentais. Além disso, busca-se elaborar novos modelos de gestao
capazes de enfrentar os desafios atuais e atender as demandas da
sociedade com mais eficiéncia (Pereira, 1998; Ayres et al., 2016;
Brasil, 2014; Nascimento, 2021).

Nas ultimas duas décadas do século XX, a Administra¢do
Publica passou por mudangas significativas em seus modelos de
gestdo, adotando, a partir da década de 90, o modelo da Nova
Gestao Publica, com o intuito de aumentar a eficiéncia dos
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processos publicos (Ayres et al., 2016). Esse modelo parte da
premissa de que, quando as organizag¢des publicas implementam
praticas e ferramentas gerenciais adequadas, os resultados ten-
dem a ser mais eficientes, promovendo melhorias na qualidade e
no desempenho da prestagio de servicos.

Esse argumento em prol do aumento da eficiéncia, efetivi-
dade e competitividade resultou em processos de reformas do
Estado implementados em diversos paises, embora de forma nao
linear e sem consenso absoluto. No Brasil, os principios da reforma
foram estabelecidos no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, de 1995, tendo como um dos seus focos a qualidade dos
servicos publicos. Desde entdo, sua implementagdo tem ocorrido
gradualmente nos niveis federal, estadual e municipal.

Outrossim, os 6rgdos da administracdo publica brasileira
sdo regidos pelo principio da supremacia do interesse publico
e pela obrigacao de prestar servigos de qualidade a sociedade,
garantindo o uso eficiente dos recursos em prol do bem comum e
do desenvolvimento sustentavel. Para isso, a gestdo publica deve
adotar praticas e tecnologias gerenciais que contribuam para a
ampliacdo da governanga, em conformidade com os principios
da Administra¢ao Publica definidos na Constitui¢ao Federal de
1988 (Brasil, 2014).

Dentre os servicos publicos prestados pela Administragdo
Publica, destaca-se a educagdo como um direito fundamental,
com énfase na educacio publica de ensino superior. As universi-
dades publicas, por meio de suas atividades de ensino, pesquisa
e extensdo, contribuem nio apenas para a educagdo, mas tam-
bém para o desenvolvimento do pais. Por isso, a qualidade desse
servico publico é fundamental, sendo necessaria a adogao de
praticas de gestdo que garantam a eficiéncia e a efetividade no
uso dos recursos publicos.
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Além de garantir a universalidade do acesso e a gratuidade
do ensino superior, a melhoria da qualidade ¢ um dos principais
desafios enfrentados pela educagéo brasileira. Cabe ao Governo
Federal, conforme a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo - Lei
n° 9.394 de 20 de dezembro de 1996 -, garantir a avaliagdo das
institui¢coes de ensino superior, de seus cursos de graduagdo e
do desempenho académico dos estudantes, por meio do Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacgdo Superior (SINAES), insti-
tuido pela Lei n° 10.861 de 14 de abril de 2004.

De acordo com os dados do ENADE 2022, apenas 6,2%
dos cursos de graduagdo oferecidos por instituicdes publicas e
privadas alcangaram a nota maxima. Entre eles, 23,9% dos 1.426
cursos das institui¢cdes federais e apenas 1,4% dos 6.360 cursos
de universidades privadas obtiveram a nota 5. Observa-se que as
universidades federais foram as que mais alcangaram esse con-
ceito 5, contudo, o resultado ainda é preocupante, evidenciando
a necessidade de politicas e agdes voltadas para a melhoria da
qualidade académica.

A Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN),
desde sua criagdo em 1958, é referéncia no ensino superior do Rio
Grande do Norte e tem como desafio constante a melhoria da
qualidade académica. No ranking nacional baseado no ENADE
(2017-2019), entre as 175 universidades federais, ocupou o 29°
lugar, com 86 cursos avaliados, resultando em uma nota média
de 3,432. Conforme o Plano de Gestdo 2019-2023, a UFRN man-
tém diversos cursos de graduagdo e programas de pds-graduagao
(stricto e lato sensu), além de projetos de pesquisa e extensao,
distribuidos da seguinte forma: 112 cursos de graduagiao (102
presenciais e 10 EaD), 134 cursos de pds-graduagdo stricto sensu
(90 mestrados e 44 doutorados) e 16 cursos técnicos de nivel
médio (UFRN, 2019). A universidade atua em cinco campi: Natal
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(Campus Central), Macaiba, Santa Cruz, Caicé e Currais Novos.
O Campus Central é composto por oito Centros Académicos.

A UFRN instituiu a Politica de Melhoria da Qualidade
dos Cursos de Graduacio e de Pds-Graduacdo por meio da
Resolugdo n° 048/2020-CONSEPE, de 08 de setembro de 2020,
estabelecendo que os cursos devem desenvolver planos estraté-
gicos para enfrentamento de fragilidades e aprimoramento da
qualidade, considerando, como referéncia, os indicadores do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP/MEC) e da Coordenacdo de Aperfeicoamento do
Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

Dentre os Centros Académicos que compdem a UFRN,
destaca-se o Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA),
criado pelo Decreto Federal n° 74.211, de 24 de junho de 1974,
com a finalidade de difundir dreas especificas do conhecimento
humano por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo. O CCSA
oferece cursos de graduagdo e pds-graduagdo (stricto ou lato
sensu) e, em 2022, contava com 5.133 estudantes matriculados,
sendo 4.597 em cursos de graduagédo, 392 em programas de mes-
trado e 144 em programas de doutorado. O CCSA conta com 238
professores, dos quais 202 sdo efetivos e 36, substitutos.

Ao longo de seus 50 anos de criagao, o CCSA tem desen-
volvido atividades de ensino, pesquisa e extensdo no campo das
Ciéncias Sociais Aplicadas, alicercadas em boas praticas e condutas
de gestdo inovadoras. Compreende-se que as praticas de gestao vol-
tadas para a infraestrutura podem ser decisivas para a qualidade
académica dos servicos educacionais prestados pelo CCSA, mesmo
diante dos desafios conjunturais e organizacionais que tornam o
papel do gestor universitario cada vez mais dindmico e desafiador.

Nesse sentido, este capitulo tem como objetivo avaliar
a influéncia da gestdo da infraestrutura na qualidade dos
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servigos educacionais oferecidos pelo Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal do Rio Grande do Norte no
periodo de 2003 a 2023.

Para isso, realizou-se uma pesquisa exploratéria-descritiva
(Gil, 2011) com abordagem qualitativa. Os dados foram coletados
por meio de pesquisa documental e entrevistas e analisados por
meio da técnica de andlise de conteddo. Como estratégia meto-
doldgica, adotou-se o estudo de caso (Yin, 2001), tendo como
unidade de andlise o CCSA/UFRN, que também constituiu o
universo da pesquisa. A populagdo investigada abrangeu as trés
diretoras do CCSA no periodo de 2003 a 2023, totalizando 20
anos de gestao.

Para melhor sistematizar a discussio dos resultados, o
capitulo divide-se em quatro se¢des. A primeira consiste nesta
introducdo, na qual se contextualiza a tematica, se indicam o
objetivo e a metodologia utilizada. Na segunda segéo, apresen-
ta-se o referencial tedrico-empirico que fundamentou o estudo,
com foco na avaliacdo da qualidade da educacio superior e na
influéncia da infraestrutura. Em seguida, discutem-se os resul-
tados da pesquisa e, por fim, expdem-se as consideracoes finais.

I Esse recorte temporal foi estabelecido em razao, especialmente, de ser o
periodo de expansdo das universidades publicas no pais e de investimentos
que permitiram com que o CCSA desenvolvesse um conjunto de agoes de
infraestrutura com perspectiva de influenciar na melhoria da qualidade
académica de seus cursos. Embora a dimensao da infraestrutura s6 tenha
sido inserida no Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior
(SINAES) a partir de 2006, juntamente com as dimensdes de proposta
didético- pedagdgica e corpo docente, estabelece-se esse recorte temporal
por considerar que as a¢des de infraestrutura realizadas no CCSA a partir
de 2003 foram desenvolvidas com vistas a garantir condi¢des adequadas
para o desenvolvimento de atividades de ensino, pesquisa e extensdo com
qualidade. Inclusive, as avaliagdes realizadas pelo SINAES a partir de 2006
consideraram a infraestrutura ja existente.
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2 AVALIACAO DA QUALIDADE
DA EDUCACAO SUPERIOR E A INFLUENCIA
DA INFRAESTRUTURA

A qualidade da educagio publica envolve questdes macroes-
truturais, como a desigualdade social e seus desdobramentos na
sociedade. Também abrange aspectos relacionados as institui-
¢oes de ensino, incluindo seus processos de organizagdo e gestao
(Dourado; Oliveira, 2009). Assim, a organizagio e a gestao das
instituicoes de ensino estdo diretamente relacionadas as con-
dicoes de trabalho, & infraestrutura fisica e aos equipamentos
disponibilizados, bem como a formacéo e capacitagdo docente,
entre outros fatores relevantes para a qualidade da educagao.

Segundo Coutinho (2000), os padroes de qualidade do
servigo publico visam atender a requisitos como adequagdo do
servico, impacto sobre o publico-alvo, custo e importancia para
a sociedade. Para esse autor, o planejamento da gestdo publica
com foco no cidadido requer avaliagdes frequentes acerca dos
resultados, dos processos e da satisfagdo dos cidaddos em relagdo
aos servicos prestados. Assim, a qualidade do servigo publico é
medida pela satisfagdo e expectativa do cidaddo-usudrio, bem
como pelo atendimento as demandas da sociedade.

No ambito da gestdo publica, a avaliagdo da satisfagdo e da
expectativa do cidaddo-usuario pode ser realizada por meio de
indicadores. De acordo com Bahia (2021), ha diversas concep-
¢oes de indicadores, mas todas possuem certa semelhancga. Nesse
contexto, o principal objetivo de um indicador é “[...] traduzir, de
forma mensuravel, um aspecto da realidade dada ou construida,
de maneira a tornar operacional a sua observagdo e avaliagdo”
(Bahia, 2021, p. 8).
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Nesse sentido, a avaliacdo da educag¢io superior brasileira,
considerando suas especificidades e grande complexidade, conta
com um sistema proprio para aferi¢do da qualidade dos cursos
da graduacao. Esse sistema foi instituido com a promulgagao da
Lei n° 10.861/2004, que criou o Sistema Nacional de Avaliagdo
da Educagao Superior (SINAES). Além de Portarias Normativas
e Decretos sobre temas e procedimentos diversos, o SINAES tem
como finalidade atender ao principio constitucional da melho-
ria da qualidade da educagdo nos cursos de graduagdo e nas
Instituicdes de Educagdo Superior (IES).

Seus objetivos incluem a orientagdo da expansdo da oferta
de ensino superior, o aumento continuo da eficacia institu-
cional e da efetividade académica e social, além do fortaleci-
mento dos compromissos e responsabilidades sociais das IES.
Esse fortalecimento ocorre por meio da valorizagdo da missdo
publica das institui¢des, da promogao dos valores democrati-
cos, do respeito a diversidade, da afirmagdo da autonomia e da
identidade institucional.

Para avaliar a qualidade dos cursos da graduagio, o
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep), vinculado ao Ministério da Educagao, define os
procedimentos de divulgacdo dos indicadores da avaliagao. A
partir de 2008, os indicadores de qualidade do ensino superior
passaram a considerar o Indice Geral de Cursos (IGC), além do
Conceito Preliminar de Curso (CPC).

Além disso, o INEP desenvolveu ferramentas para a pro-
ducio de indicadores de qualidade e avaliacdo dos cursos, entre
as quais se destacam: o Exame Nacional de Desempenho de
Estudantes (ENADE), o Conceito Preliminar de Cursos (CPC)
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e o Indice Geral de Cursos (IGC)? (Pandolfi, 2017). O Inep tam-
bém realiza a avaliagdo in loco, que tem como objetivo fornecer

um referencial basico para o processo de regulagio e supervisao

da educagdo superior. Para isso, utiliza dois instrumentos princi-

pais: o Instrumento de Avaliagdo Institucional Externa (IAIE) e

o Instrumento de Avaliacio de Cursos de Graduagio (IACG)*. A

partir dos dados coletados pela comissdo de avaliagdo durante a

visita in loco, gera-se o Conceito de Curso (CC)*.

2

Francisco Lopes Filho

O Conceito Enade é um indicador de qualidade que avalia os cursos de gradu-
acdo a partir de resultados obtidos pelos estudantes no Exame Nacional con-
siderando: a) o nimero de estudantes participantes do exame com resultados
validos; b) o desempenho dos estudantes participantes na parte de Formagao
Geral (FG) do exame; ¢) o desempenho dos estudantes participantes na parte
de Componente Especifico (CE) do exame (INEP, 2015). O Indice Geral de
Cursos (IGC) ¢ construido com base numa média ponderada das notas dos
cursos de graduagéo e pos-graduagdo de cada instituigao, sintetizando, num
unico indicador, a qualidade de todos os cursos de graduagdo, mestrado
e doutorado da mesma instituicao de ensino. E o CPC é um indicador de
qualidade que avalia os cursos de graduagao considerando o Conceito Enade
(desempenho dos estudantes na prova do Enade); Indicador de Diferenga
entre os Desempenhos Observados e Esperados (IDD); o Corpo Docente
(percentual de mestres, doutores e regime de trabalho); e percepgdo dos
estudantes sobre seu processo formativo referentes & organizagao didati-
co-pedagdgica, a infraestrutura e instalagdes fisicas e as oportunidades de
ampliagdo da formagao académica e profissional.

O Instrumento de Avaliagdo Institucional Externa (IAIE) é o documento
que descreve os pardmetros da avaliacdo in loco no caso de credenciamento e
recredenciamento das Instituicdes de Ensino Superior (IES). E o Instrumento
de Avaliagao de Cursos de Graduagio (IACG) é o documento que descreve
os parametros da avaliacdo in loco no caso da autorizagao, reconhecimento
e renovagdo do reconhecimento dos cursos de graduagéo.

O CCsurge a partir de trés dimensdes previstas no IACG, que analisa os cursos
da instituigdo a partir das dimensées: Organizagao Didéatico-Pedagogica,
com peso 40; Corpo Docente ou Tutorial, com peso 20; e Infraestrutura,
com peso 40.
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Nessa direcio, o ensino, a pesquisa, a extensao, a responsa-
bilidade social, o desempenho dos alunos, a gestao da instituigao,
o corpo docente, as instalacdes e outros aspectos sdo avaliados
pelo SINAES com base em dez dimensdes, organizadas em cinco
eixos: planejamento e avaliagdo institucional; desenvolvimento
institucional; politicas académicas; politicas de gestdo; e infraes-
trutura fisica (Pandolfi, 2017).

A busca pela qualidade nas universidades federais, tanto
na graduagdo quanto na pds-graduagio, estd fundamentada na
perspectiva de que uma formacao de exceléncia contribui nao
apenas para a qualificacdo profissional, mas também para a
formacao cidada. Reconhece-se, no entanto, que a qualidade da
educagdo nessas instituicoes depende do financiamento publico
para a manuten¢ao das dimensoes pedagdgicas, da infraestru-
tura fisica e dos recursos materiais e humanos.

Embora a relagdo entre investimento e qualidade educacio-
nal ndo seja linear nem deterministica, pode-se afirmar que os
investimentos refletem diretamente na eficiéncia e na qualidade
das dimensdes mencionadas. Sem os incentivos adequados, ha
um risco significativo de sucateamento da infraestrutura das
instituicoes publicas.

Nesse sentido, Alves, Marques e Pereira (2010, p. 92) desta-
cam que “[...] a infraestrutura acaba tendo um grande destaque,
devido ao sucateamento vivido por elas, principalmente no que
se refere as suas condigoes fisicas, que geram obstaculos para o
bom andamento das atividades académicas”™. Por essa razio, as
instalacoes fisicas estao entre os critérios utilizadas pelo MEC
para avaliar a qualidade dos cursos de graduagdo. Conforme
apontam Dourado e Oliveira (2009), a qualidade da educagéo ndo
se limita as dimensoes socioeconomicas e culturais ou as ques-
toes didatico-pedagdgicas. Ela envolve também o financiamento
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publico, a estrutura e as caracteristicas das instituicdes de ensino,
a qualidade do ambiente escolar e das instalagdes, os processos
de organizagio e gestdo e o engajamento ativo da comunidade
académica, entre outros aspectos.

Castro (2018) chama ateng¢ao para a necessidade de aprofun-
dar a discussdo sobre a infraestrutura educacional, incluindo a
disponibilidade de materiais fisicos, prédios, salas de aula e equi-
pamentos, elementos que frequentemente nio sio considerados
no debate sobre a melhoria da aprendizagem. A autora ressalta a
importancia de reconhecer a infraestrutura como uma variavel
essencial na avaliagdo da qualidade do ensino e como ferramenta
para o monitoramento de politicas publicas na educagao.

Alguns estudos também buscam compreender o impacto da
gestdo no desempenho das institui¢oes de ensino. Abrtcio (2010),
por exemplo, demonstrou que o modelo de gestdo e o papel dos
gestores influenciam significativamente a aprendizagem e o
ambiente educacional. Entre os elementos que afetam esse desem-
penho, a gestao da infraestrutura ocupa um papel central.

A infraestrutura escolar é um fator determinante para a
qualidade da educagdo em todos os niveis — basico, fundamental,
médio e superior. Estudos da Organiza¢ao das Nagdes Unidas
para a Educagdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO)’ apontam
que “a qualidade da educagdo depende de diversos fatores, sendo
um deles a infraestrutura do ambiente escolar”. Além disso, a
organiza¢do destaca que “o estudo prova que o desempenho
da aprendizagem dos estudantes é maior quando as escolas sdo
seguras, confortaveis, limpas, acessiveis, convidativas e estimu-
lantes” (Otero, 2019).

> Disponivel em: https://educacaointegral.org.br/. Acesso em: 20 jan. 2023.
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A administra¢ao publica eficiente e eficaz, aliada ao com-
promisso e a dedicagdo da comunidade académica, contribui
diretamente para a defesa e a qualidade da educagdo publica.
Para Demo (2001), a qualidade esta associada a ideia de algo bem
feito e completo, sobretudo quando aplicada a a¢do humana.

Guimaries (2005) explica que o ensino de qualidade depende
diretamente da estrutura oferecida pela IES. Essa estrutura inclui
espacos fisicos e equipamentos adequados as necessidades da edu-
cagdo. Além disso, a qualidade do ensino esta vinculada ao fun-
cionamento articulado dos diferentes departamentos, que devem
oferecer horarios e locais de atendimento que proporcionem
maior comodidade aos estudantes. Assim, fatores individuais e
subjetivos também influenciam os indicadores de qualidade.

O desempenho das instituicdes de ensino e a qualidade
académica sdo, portanto, influenciados pela infraestrutura
disponivel e pela forma como ela é gerida. Segundo um estudo
realizado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
que analisou a relagdo entre infraestrutura escolar e resultados
académicos, os fatores que mais contribuem para o bom desem-
penho dos estudantes incluem a presenca de espacos de apoio ao
ensino, como bibliotecas, laboratdrios de ciéncias, computadores,
auditdrios e quadras esportivas (Duarte; Gargiulo; Moreno, 2011).

A oferta de infraestrutura abrange a disponibilidade e o
funcionamento de espagos devidamente equipados. Entre eles,
destacam-se salas de aulas confortaveis, com mobiliarios ade-
quado e de boa qualidade, banheiros acessiveis, areas de convi-
véncia. bibliotecas, laboratérios e quadras esportivas, além de
espa¢os administrativos como salas de professores, coordenagdes
secretarias e almoxarifados (Duarte; Gargiulo; Moreno, 2011).

Especificamente, as salas de aula devem contar com
recursos adequados (projetores, aparelhos de ar-condicionado,
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mobilidrio adequado, quadros, entre outros) para garantir uma
boa experiéncia de ensino-aprendizagem. No entanto, nao basta
apenas equipar os ambientes: ¢ fundamental que haja investi-
mentos continuos na manutenc¢ao desses recursos (Castro, 2018).

Dessa forma, a gestao da infraestrutura envolve um con-
junto de agdes que compreende trés processos bdsicos: 1) aquisi-
¢d0 dos materiais permanentes e de consumo; 2) manutengio dos
espagos, prédios e equipamentos; e 3) contratacio de prestadores
de servicos. Para que esses processos seja, eficazes, é essencial
uma gestao pautada pelo planejamento e pela disponibilidade
or¢amentaria. No caso das universidades publicas, essas agdes
devem seguir os principios, normas e regulamentos da admi-
nistragdo publica, incluindo o uso de licitagoes e pregdes para
aquisicdo de materiais e contratagdo de servigos.

3 AVALIACAO DA INFLUENCIA DA GESTAO
DE INFRAESTRUTURA PARA A QUALIDADE
ACADEMICA NO CCSA/UFRN

O Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA) tem como
missdo, “satisfazer as necessidades de educacio superior da socie-
dade, no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas, contribuindo para
a formagao integral do cidadao” (UFRN, 2020a, p. 2). Para alcan-
car esse objetivo, 0 CCSA oferece 8 cursos regulares de Graduagao:
(Administracao, Administracao Publica, Ciéncias Econdmicas,
Servico Social, Turismo, Biblioteconomia, Ciéncias Contabeis e
Direito). Além disso, disponibiliza 8 cursos de Pés-Graduagio,
distribuidos da seguinte forma: Administragdo (Mestrado e
Doutorado), Economia (Mestrado), Gestido Publica (Mestrado),

Servico Social (Mestrado e Doutorado), Turismo (Mestrado
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e Doutorado), Ciéncias da Informacdo (Mestrado), Ciéncias
Contdabeis (Mestrado) e Direito (Mestrado).

Segundo o Portal Enade/UFRN, em 2018, os cursos de gra-
duagdo do CCSA/UFRN submetidos a avaliagio do ENADE obti-
veram, em sua maioria, notas consideradas satisfatdrias, conforme
os indicadores discutidos anteriormente e destacados no Quadro 1:

Quadro 1- Avaliacdo do ENADE dos Cursos de Graduagao do CCSA/UFRN no ano de 2018.

CURSOS ENADE 2018
Administragao (B) 4 4 3 Nao possui
Administra¢ao Publica (B) Naio possui Nao possui | Niao possui | Néo possui
Administra¢ao Publica (B) - EAD* 3 3 3 4
Biblioteconomia (B) K 4 4 5
C. Contdbeis (B) 4 4 3 Nio possui
C. Econ6micas (B) 2 3 2 Nio possui
Direito (B) 5 4 3 4

Fonte: site do enade.ufrn.br
Legenda: CPC - Conceito Preliminar de Curso, IDD - Indicador de Diferenca entre
Desempenhos Observados e Esperados, CC - Conceito de Curso
*Cursos nao regulares **ENADE realizado em 2009

Em 2022, dos seis cursos regulares avaliados, dois obtive-
ram conceito 5, trés alcangaram conceito 4 e apenas um recebeu
conceito 2. Dessa forma, o CCSA contribui fortemente para a
meta do PDI da UFRN no que se refere aos cursos com conceitos
4 ou 5, uma vez que cinco cursos do Centro s encontram nessa
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faixa de avaliagao, representando 85,7% do seu resultado geral
(Relatdrio de Gestio CCSA, 2022).

Observa-se ainda que o Curso de Biblioteconomia nao
participou do ENADE em 2018, tendo sido avaliado em 2009,
quando obteve conceito 3. No entanto, em 2019, esse curso
recebeu conceito 5, demonstrando sua evolucido e qualidade.
Verifica-se também que, entre os dois cursos de oferta nao regu-
lar, o curso de Administraciao Publica a distancia obteve conceito
3 no ENADE de 2018 e Conceito de Curso 4 na avaliagdo do
mesmo ano. Ja o curso de Gestido de Cooperativas nio realiza
o ENADE, possuindo apenas a avaliagdo de Conceito de Curso,
com nota 5.

Além disso, é fundamental analisar o histdrico dos indices
do ENADE dos cursos ao longo dos anos, conforme apresen-
tado no Quadro 2, considerando, inclusive, a data de inicio de
funcionamento. Esse aspecto, por si s6, evidencia a maturidade
dos cursos do CCSA, bem como a manutengdo de uma oferta de
vagas consistentes.

Quadro 2 - Histérico dos indices do ENADE dos cursos de Graduagao do CCSA/UFRN

DATA DE
INICIO 2006 2009 2010 2012 2013 2015 2016

Administragdo 16/09/1971 5 5 - 4 - 5 - 4

Administragao
23/02/2021 . . . . - - - -

Publica (B) S

Administracdo
Publica (B) - EAD 22/02/2010 - - - - - 2 - 3
Biblioteconomia (B) 17/03/1997 3 3 = o - - - -
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D&Tiéll()f 2006 2009 2010 2012 2013 2015 2016 2018
C. Contabeis (B) 16/09/1962 | 5 4 - 4 - 4 - 4
C.Economicas (B) | 16/06/1969 | 3 3 - 2 = 2 . 2
Direito (B) 25/01/1954 | 5 5 - 5 - 5 - 5
ool LT B N I N N I
Servico Social (B) | 02/03/1945 - - 4 - 4 - 5 5
Turismo (B) 23/03/1997 | 5 4 - 3 - 3 - 4

Fonte: site do enade.ufrn.br

Os dados do Quadro 2 mostram que os resultados do
ENADE dos Cursos de Graduagio do CCSA apresentaram
variagdes ao longo dos anos, com alguns cursos melhorando
seus conceitos, outros registrando quedas e alguns mantendo
seus desempenhos. Destaca-se o curso de Direito, que manteve
o conceito maximo em todos os exames realizados desde 2006.

Os cursos de Administragdo, Ciéncias Contédbeis, Ciéncias
Economicas e Turismo apresentaram queda nos conceitos do
ENADE em relagio a avaliagido de 2006. No entanto, apesar da
reducéo, os cursos de Administracio e Ciéncias Contabeis obti-
veram conceito 4 no ENADE de 2018, o que é considerado de
exceléncia pelo MEC. Ja o curso de Turismo, apés uma queda
gradativa nas avaliagdes de 2009, 2012 e 2015, conseguiu elevar
sua nota para 4 no ENADE de 2018, evidenciando uma retomada
positiva nos resultados. Em contrapartida, o curso de Economia
apresentou uma queda de desempenho a partir do ENADE de
2012, mantendo o conceito 2 por trés ciclos consecutivos. Esse
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resultado indica a necessidade de implementar medidas que
possam melhorar esses indicadores, uma vez que eles refletem a
qualidade dos cursos na avaliagao do MEC.

As medidas para melhorar os indicadores de qualidade ava-
liados pelo MEC foram ampliadas, especialmente com a imple-
menta¢do da Politica de Melhoria da Qualidade Académica da
UFRN. Essa politica instituiu a obrigatoriedade da Semana de
Avaliagdo e Planejamento dos cursos, bem como a elaboragio e
execuc¢do de Planos de A¢do Trienal dos Cursos de Graduagéo
(PATCQG) e seus respectivos relatdrios de acompanhamento. No
ambito do CCSA, esses planos sdo monitorados pela Assessoria
Académica e avaliados pela Comissdo de Graduacao da UFRN.

De acordo com o Relatério de Gestao do CCSA (2022), a
infraestrutura fisica que da suporte as atividades académi-
cas e administrativas do Centro é composta pelas seguintes
areas: Prédio Administrativo do CCSA; Setores de Aulas I
e V; NEPSA I e II, Nucleo de Praticas de Extensdo - NUPEX;
Nucleo de Priéticas Juridicas do Curso de Direito; Nucleo de
Praticas Contdabeis; Laboratorios de Cursos (Ciéncias Contdabeis;
Turismo; Administra¢do; Biblioteconomia; Economia; Gestdo
Social); Laboratdrio de Informadtica do Setor de Aulas I; Salas de
Metodologias Ativas; Sala de Estudos; Sala de Convivéncia dos
Terceirizados; e 0o NAED (em construcio).

O gerenciamento e a manutengao dessa estrutura sdo moni-
torados pela governanga do CCSA, responsavel pelo planejamento
e administragdo dos recursos essenciais para o desenvolvimento
das atividades académicas e administrativas. Esse processo
conta com o suporte da Superintendéncia de Infraestrutura da
UFRN. A estrutura de governanga do CCSA, no que se refere
a gestdo da infraestrutura, é composta por diversos setores que
atuam de forma integrada e complementar, abrangendo os niveis
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estratégico, tatico e operacional, conforme ilustrado na Figura 1,
que apresenta o mapa estratégico da gestao da infraestrutura do
CCSA.

Figura 1- Mapa estratégico da gestao da infraestrutura do CCSA.

Fonte: elaboracao prépria.

Nota-se que a Diretoria é o principal nucleo responsa-
vel pela infraestrutura do CCSA, sendo seu 6rgao executivo e
encarregado do planejamento, da superintendéncia, da coorde-
na¢do, da avaliacdo e do controle de todas as atividades dessa
unidade da UFRN (Art. 12 do Regimento do CCSA). Uma de
suas assessorias é a Assessoria de Administragdo Geral, unidade
de gerenciamento cuja missdo é “planejar, viabilizar e conservar
a infraestrutura dos espacos do CCSA, em alinhamento com
os objetivos estratégicos da Diretoria do Centro” (Relatério de
Gestdo — Ano 2020).
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Essa Assessoria é responsavel pela gestdo da infraestrutura
de todos os prédios e dreas fisicas que compdem o Centro. No
apoio e andamento dessas atividades, conta com o Setor de
Compras e Manutencdo Geral (SCM), responséavel por: manu-
ten¢do da infraestrutura fisica; arborizagdo e conservacio de
areas de jardinagem; fiscalizagdo dos servicos de limpeza e
seguran¢a; manutengao de diversos materiais permanentes,
incluindo aparelhos de ar-condicionado, projetores multimidia,
equipamentos de informatica, mobilidrio em geral, bebedouros
e extintores de incéndio; garantia de condigoes de acessibilidade
fisica; e manutencio elétrica, hidraulica e servigos de carpinta-
ria, alvenaria, marcenaria, entre outros. O SCM atua de forma
integrada com a Direg¢do do Centro, colaborando na aquisi¢do de
materiais permanentes e na constru¢ao de novas obras, sempre
com o objetivo de atender, com qualidade e eficiéncia, as deman-
das das unidades e setores do CCSA.

No que se refere ao mapa da gestdo do CCSA, conside-
rando os niveis estratégico, tatico e operacional, observa-se
que, internamente, a Assessoria Administrativa, juntamente
com o Setor de Compras e Manutengao Geral, é responsavel
pelas agdes estratégicas e taticas. Essas agoes sdo consideradas
estratégicas porque envolvem a tomada de decisdes em conjunto
com a Diretoria, dentro de um modelo de gestao compartilhada,
participativa e democratica.

Além disso, sao taticas, pois desdobram os objetivos
institucionais em planos de a¢do, dirigindo a equipe operacio-
nal interna, composta por 36 funciondarios terceirizados, que
atuam em diversas fungdes, tais como: limpeza e higienizagao,
manutenc¢do geral, portarias e apoio administrativo. Ademais,
ha bolsistas de apoio técnico, que auxiliam em salas de aula e
laboratdrios de informadtica, bem como bolsistas técnicos em
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informatica, responsaveis pela manutenc¢do dos computadores e
projetores utilizados nos espagos académicos e administrativos.

No nivel estratégico da UFRN, destaca-se a Reitoria como
0 Orgdo executivo responsavel por dirigir, administrar, plane-
jar, coordenar e fiscalizar as atividades da institui¢do. Como
o6rgaos auxiliares da Reitoria, tém-se as Pro-Reitorias, sendo as
mais relevantes para a gestdo da infraestrutura: Pré-Reitoria de
Planejamento (PROPLAN) - responsavel pela coordenagdo do
sistema de planejamento institucional da UFRN; e a Pr6-Reitoria
de Administragdo (PROAD) - encarregada da supervisio e
coordenagido das areas de Contabilidade, Finangas, Material,
Patriménio, Seguranca, Transportes e Servigos Gerais da UFRN.

As atividades desenvolvidas por esses setores impactam
diretamente a infraestrutura do CCSA. No nivel operacional
externo, a gestao da infraestrutura do CCSA conta com o suporte
da Superintendéncia de Infraestrutura da UFRN (INFRA/
UFRN), que presta servi¢os nas seguintes areas: manutengao
geral de dreas fisicas e equipamentos; contrata¢do de empresas
prestadoras de servigos para manutengdo e conserto de equipa-
mentos; e questdes ligadas ao meio ambiente, seguranca patri-
monial e transportes.

Esses setores atuam no Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
sob a coordenagdo do Setor de Compras e Manuten¢do, com o
objetivo de atender as demandas dos diversos prédios e areas
que compdem o CCSA, incluindo: prédio administrativo do
Centro, setores de aulas I e V, prédios do NEPSA I e NEPSA
I, Nucleo de Pratica Juridica, Nucleo de Praticas Contabeis,
NUPEX, NAED, assim como as areas de estacionamentos e jar-
dinagem desses setores.

Conclui-se que o desenvolvimento eficiente da gestdo da
infraestrutura do CCSA depende da articulagdo entre diversos
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setores, que devem atuar de forma integrada, comunicativa e
eficiente. Esse processo envolve desde a disponibilizacio de
recursos financeiros pelo MEC, passando pela Reitoria/UFRN,
em seus diferentes niveis de gestdo, até a Diretoria do Centro,
que, em conjunto com a Assessoria de Administragdo Geral e
o Setor de Compras e Manutengdo, garante um ambiente aca-
démico com infraestrutura adequada. Dessa forma, busca-se
proporcionar um espaco que atenda aos requisitos de acessibi-
lidade, luminosidade, refrigeragdo e ambienta¢do, promovendo
condicoes ideais para o ensino, a pesquisa e a extensio.

Além disso, considerando que a infraestrutura é um dos
critérios de avaliagdo do Ministério da Educa¢ao (MEC) para os
Cursos de Graduagdo, conclui-se que sua manutengdo e conser-
vagdo sao fatores determinantes na qualidade dos cursos ofere-
cidos pelo CCSA/UFRN. Nesse contexto, o CCSA tem adotado
praticas de gestao na area de infraestrutura, com o objetivo de
garantir condigdes adequadas tanto para os ambientes adminis-
trativos quanto para os académicos, assegurando a exceléncia na
prestacio de servicos educacionais em seus cursos de Graduacgio
e P6s-Graduacdo.

Foi realizado um mapeamento de todas as a¢des de infraes-
trutura desenvolvidas no CCSA no periodo de 2003 a 2023,
tendo como base os seus Relatorios de Gestdo. Observa-se que,
independentemente do periodo de gestdo, todas as areas de
infraestrutura foram contempladas, especialmente com ag¢des
voltadas para manutencdo. Esse fato evidencia que o cuidado
com a infraestrutura deve ser continuo e permanente, ainda que
a quantidade e o tipo de agdes possam ser afetados por condi¢des
orcamentarias e financeiras, como ocorreu nos ultimos anos
devido as politicas do Governo Federal.
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As restrigdes orcamentdrias impuseram limitagdes ao
desenvolvimento e 4 expansdo da educagdo publica superior no
Brasil. No contexto do CCSA, essas restricoes dificultaram a
aquisicdo de materiais e equipamentos essenciais para o desen-
volvimento das atividades académicas e administrativas. Além
disso, inviabilizaram a realizagdo de reformas nos prédios e a
construcio de novas instalacoes. Entretanto, em 2022, foi possi-
vel retomar a construcio do Nucleo de Acessibilidade e Educacio
(NAED), cujas obras haviam sido iniciadas em 2007 e estavam
paralisadas ha aproximadamente dez anos.

Da mesma forma, observa-se que servigos de manutengao
e aquisicdo de equipamentos dependem diretamente da dispo-
nibilidade de recursos orcamentdrios e financeiros, bem como
da realizacdo de processos licitatérios para a compra de mate-
riais e contratagao de servigos. Esse cendrio revela que a gestao
da infraestrutura do CCSA requer suporte ndo apenas da sua
estrutura interna de governanga, mas também da UFRN, por
meio, principalmente, da DMP/PROAD e da SINFRA/PROAD,
responsaveis pelos servigos de manuten¢do da infraestrutura
tisica do Centro.

Em uma perspectiva mais ampla, considerando os vinte
anos de gestdo (2003-2023), observa-se uma gradativa e signifi-
cativa melhoria das condi¢des de infraestrutura do CCSA, com a
constru¢ao de novos prédios e a modernizagao de equipamentos.
Nota-se, portanto, que essas melhorias dependem tanto das pra-
ticas de gestao do CCSA quanto das condigdes politico-econd-
micas vigentes.

Isso refor¢a a importancia do financiamento publico para
garantir condi¢oes adequadas de infraestrutura, um aspecto que
esta diretamente ligado a defesa da educa¢ao como um direito
fundamental, conforme estabelecido na Constitui¢cdo Brasileira
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de 1988, em seu artigo 6°. Além disso, ressalta a necessidade de
preservacao da universidade publica, gratuita e de qualidade.

As Diretoras do CCSA avaliam que trabalham para garan-
tir boas condi¢des de infraestrutura, contemplando desde as
“sala de aula até as instalagdes gerais, passando por ambientes de
docentes e equipamentos” (entrevistada 3). No entanto, destacam
que algumas dessas melhorias foram mais expressivas do que
outras, uma vez que dependem de oportunidades geradas por
editais, da disponibilidade or¢amentaria e de politicas publicas
de apoio a infraestrutura, como o Programa de Apoio a Planos
de Reestruturagio e Expansdo das Universidades Federais
(REUNI), conforme afirma a Entrevistada 1.

O que é possivel dizer é que algumas condi¢des foram
melhor trabalhadas em uma ou outra gestdo, dada as
oportunidades do momento. Assim, o lancamento de
editais de apoio a infraestrutura, levavam a elaboragéo
e apresentacio de projetos, a exemplo da infraestrutura
de pesquisa - NEPSA I e II sem que fossem deixados em
segundo plano outras demandas que podiam ser resolvidas
com recursos da propria UFRN/CCSA. Dada as dificul-
dades or¢amentdrias, o plano de criagdo/ manuten¢io da
infraestrutura sempre demandou atengédo da Direcdo do
CCSA e, desse modo, sempre que os recursos permitiam
as caréncias iam sendo supridas. Algumas praticas — arti-
culagio, reivindicagio, prestagdo de contas, levantamento
de demandas sempre foram sistematicas. Outras, eram
adotadas em fung¢ao das oportunidades que surgiam - edi-
tais, politicas publicas de apoio & infraestrutura, politicas
de expansdo como o REUNI.

Além disso, as a¢oes de infraestrutura também sdo impac-
tadas por condigdes ambientais inesperadas, como a pandemia
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de COVID-19, vivenciada entre 2019 e 2021. Conforme registra
a entrevistada 3, “os desafios impostos pelo estado pandémico e
cortes orgamentdrios, associados a auséncia de pregdes ou con-
tratos na instituicdo, contribuiram para que nio fosse possivel
avancar mais em termos de infraestrutura”.

Ao longo dos ultimos vinte anos, diversas a¢des foram pla-
nejadas e executadas, resultando em um avangco significativo na
melhoria da infraestrutura. No entanto, reconhece-se que ainda
hd muito a ser feito para ampliar e aprimorar os servigos presta-
dos a sociedade.

Nesse sentido, reforca-se a importancia dos investimentos
publicos na educagéo superior, de modo a possibilitar melhorias
continuas na infraestrutura. Isso inclui tanto a adequagio dos
espacos fisicos, garantindo suporte as atividades académicas e
administrativas, quanto a moderniza¢io dos equipamentos, mobi-
lidrios e recursos tecnoldgicos. Além disso, tais investimentos sao
essenciais para superar barreiras arquitetonicas e tecnolégicas,
promovendo maior acessibilidade nos ambientes académicos.

Na visdo das gestoras, as praticas de gestdo da infraestru-
tura exercem uma influéncia significativa sobre a qualidade aca-
démica dos cursos de graduagdo do CCSA. Para a Entrevistada 1,

[...]nd0 é possivel pensar qualidade académica sem pen-
sar em salas, laboratdrios e equipamentos adequados, na
limpeza dos espagos, bibliotecas atualizadas, espagos de
convivéncia para a comunidade académica, espagos admi-
nistrativos, méveis adequados, entre outros fatores, que
asseguram a realizacao das atividades, que complementa
citando a importincia da infraestrutura para a qualidade
do ensino, pesquisa e extensdo, que “a infraestrutura cria
as condi¢Oes necessdrias para a realizagdo das atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, a sua influéncia na qualidade
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académica dos cursos é muito grande e que a qualidade
académica é um conceito amplo e com muitos significados,
e afirma que sem uma infraestrutura adequada se torna
muito dificil alcangar a meta de qualidade académica.
Logo, ainfraestrutura é imprescindivel para criar as con-
di¢des minimas necessarias para que as atividades fins da
universidade possam ser viabilizadas.

Do mesmo modo, a Entrevistada 2 considera que “a
infraestrutura tem sim influéncia na qualidade académica dos
cursos de gradua¢do do CCSA e que ter um bom ambiente em
salas de aulas, é fundamental para uma melhor aprendizagem”.
Complementando essa perspectiva, a Entrevistada 3 indica que:

[..]Ja infraestrutura assume um lugar impar quando se
pensa na qualidade académica, tendo em vista que qualquer
atividade académica e administrativa prescinde de uma
infraestrutura adequada para o bom e pleno desenvolvi-
mento destas atividades, ou seja, deve contar com salas de
aulas e ou administrativas, com equipamentos e instala¢oes
adequadas, também a busca pela qualidade académica
precisa contar com laboratorios, salas que permitam o uso
de metodologias ativas/diferenciadas com mobilidrios e
equipamentos adequados. Sem esse suporte, a infraestru-
tura do conhecimento, que diz respeito ao docente, aluno,
servidor, encontra limites para o seu bom desempenho.

Reconhecendo essa influéncia, a infraestrutura, enquanto
um dos pardmetros avaliados pelo MEC, tem sido objeto de
planejamento pelas gestdoes do CCSA. Esses critérios orientam
os objetivos de gestdo e mobilizam diferentes atores na alocagao
de recursos. No entanto, conforme ressalta a Entrevistada 3,
<« . . r .

Todavia, muitas vezes ha um descompasso entre o que se planeja
e 0 que é possivel efetivar”. Isso ocorre porque as agdes voltadas
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a melhoria da infraestrutura dependem da disponibilidade or¢a-
mentdria e financeira, bem como da realiza¢dao de pregoes e
processos licitatorios, como expressa a mesma entrevistada:

A falta de investimento e a existéncia de cortes orca-
mentdrios e financeiros das IFES nos ultimos anos sdo
aspectos relevantes para se considerar um planejamento da
infraestrutura e as condi¢oes necessarias para colocar em
pratica e tornar exequivel o que se pretendia fazer. [..] A
auséncia de pregoes, licitacdes também impacta fortemente
para que as condi¢Oes necessarias da infraestrutura se
mantenham dentro do esperado para o bom e adequado
funcionamento das institui¢des, no caso a UFRN e, por
conseguinte, o CCSA.

Por isso, mesmo que os critérios exigidos pelo MEC tenham
sido constantemente considerados nas agdes das gestoes do
CCSA, ¢ importante notar que

[..Jnem sempre hd uma coeréncia entre exigéncia por parte
do Ministério da Educagio e as condi¢des materiais das
IFES, sendo muito dificil obter nota maxima em todos os
pardmetros, diante das dificuldades orcamentérias que
tém acompanhado as instituiges, salvo curtos momentos,
a exemplo do REUNTI. Este fato acaba prejudicando o
conceito das IFES que via de regra tém mais dificuldades
de manutencéo e/ou cria¢do de infraestrutura adequada
pelos sucessivos cortes or¢amentarios que implicam em
dificuldades de contratagdo do corpo docente e técnico,
na modernizacdo dos laboratdrios, na atualizacdo do
acervo da biblioteca, na compra de softwares, na criagéo
de novas estruturas, na realizagdo de eventos, no apoio
a assisténcia estudantil, na construc¢do de novos espagos
de ensino, etc (Entrevistada 1).

Francisco Lopes Filho
Pamela de Medeiros Brandao



A INFLUENCIA DA GESTAO DE INFRAESTRUTURA PARA A QUALIDADE
ACADEMICA DOS CURSOS DE GRADUACAO DO CCSA/UFRN

Nesse contexto, torna-se fundamental adotar estratégias
que garantam condi¢oes adequadas de infraestrutura, mesmo
em cendrios adversos. Uma das medidas adotadas, conforme
lembra a Entrevistada 1, foi a submissdo de projetos de infraes-
trutura a editais de financiamento, o que permitiu ao CCSA
aprimorar, ao longo do tempo, a estrutura de apoio a Graduagao
e a Pos-Graduagdo, viabilizando, por exemplo, a constru¢io dos
NEPSA 1e2.

Apesar dessa possibilidade, é preciso reconhecer que os
limites orcamentarios vivenciados pelas universidades publi-
cas brasileiras impactam significativamente suas condigdes
de infraestrutura. Essas restricdes devem ser consideradas
nas avaliacoes realizadas pelo MEC, a fim de que a qualidade
dos cursos seja analisada de maneira condizente com essa
realidade complexa.

Sabe-se que, embora a avaliagdo seja um instrumento
essencial, os métodos utilizados dificilmente abarcam toda a
diversidade das institui¢gdes de ensino superior, que se encon-
tram em diferentes estagios de desenvolvimento. Além disso,
como ressalta a Entrevistada 1, as dificuldades enfrentadas pelas
IFES em razdo de politicas orgamentdrias restritivas agravam
esse cendrio.

A questio orcamentdria também foi destacada pela
Entrevistada 3, ao afirmar que a escassez de recursos pode
impactar de diferentes maneiras a qualidade das atividades
académicas, uma vez que o or¢amento reduzido “compromete a
contrata¢do de varios servigos para o adequado funcionamento
das instituicoes”.

Ainda assim, os resultados apontados pelos “instrumen-
tos de avaliacdo utilizados pelo MEC, do ponto de vista da sua
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experiéncia de gestao, sao efetivamente relevantes” (Entrevistada
2), permitindo ainda

Orientar as agdes com a preocupagdo de garantir uma
educagio publica de qualidade, inclusiva e referenciada
socialmente, ajuda a por a lente em diversas agdes, a exem-
plo, da contratagido docente, da atualizagdo do projeto
pedagdgico, na titulagdo do corpo docente, nas condi¢des
de realizagdo da pesquisa e da extensdo, nas formas de
interac¢do com a sociedade, na infraestrutura de labora-
térios, equipamentos, livros, softwares, na organizagéo
académica, entre tantos outros fatores que sao observados
na avaliacdo (Entrevistada 1).

Portanto, a partir dessas reflexdes, apontam-se as contri-
bui¢des da infraestrutura disponibilizada diretamente para as
atividades de ensino, incluindo as condi¢des das salas de aula, os
recursos de tecnologias da informagao e comunicagao, e o acesso
ainternet. A disponibilizagdo de salas confortaveis e climatizadas
contribui para um processo de ensino-aprendizagem adequado,
especialmente considerando o clima da cidade. Além disso, as
salas de metodologias ativas tornam as aulas mais dindmicas e
favorecem o desempenho dos estudantes.

Os recursos de tecnologias da informagdo e comunicagao,
como computadores, projetores e internet, quando em pleno
funcionamento, permitem que os professores adotem metodo-
logias ativas diferenciadas e que os estudantes tenham acesso a
informacao durante as aulas. A disponibilidade de internet Wi-Fi
possibilita que os alunos acessem materiais e turmas virtuais em
diversos espacos, ndo apenas nas salas de aula.

Destacam-se também as contribuicées dos laboratdrios.
Os Laboratérios Didaticos, como o Laboratério de Praticas
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Empresariais, permitem que os estudantes desenvolvam ativida-
des académicas com articulagdo prética. Os Nucleos de Praticas,
como o NPC, NPJ e NUTE/Seca, possibilitam que os estudantes
adquiram experiéncia profissional ainda durante sua formacao,
prestando servicos a sociedade e integrando ensino, pesquisa e
extensdo. Além disso, os laboratérios com computadores, soft-
wares instalados e acesso a internet facilitam a realizagdo de pes-
quisas académicas em base de dados e bibliotecas virtuais, além
de proporcionarem suporte para a execugdo de trabalhos acadé-
micos e disciplinas que exigem o uso de softwares especializados.
A infraestrutura destinada as atividades mais auténomas
e extensionistas também desempenha um papel relevante na
qualidade dos cursos. Os espagos para Empresas Juniores pro-
porcionam aos estudantes o desenvolvimento de competéncias
profissionais e empreendedoras, ampliando suas oportunidades
no mercado de trabalho. Os Centros Académicos (CAs) contri-
buem para a formagio politica e cidada dos estudantes, enquanto
as salas de estudo garantem um ambiente adequado para estudo
individual e coletivo, promovendo a integragdo e socializagao
entre os alunos. Para estudantes em situagdo de vulnerabilidade
socioecondmica, esses espacos sdo essenciais, pois muitos ndo
dispoem de locais apropriados para estudo em suas residéncias.
No 4mbito da pesquisa, a infraestrutura oferecida possibilita
o desenvolvimento de investiga¢des cientificas e a realizagdo de
eventos académicos. Os NEPSA 1 e 2, que abrigam os grupos de
estudos, bibliotecas e auditdrios, sdo exemplos dessa estrutura. A
biblioteca setorial fornece acesso a acervos especializados e espa-
¢os apropriados para estudo individualizado, enquanto os audi-
torios permitem a organizagao de eventos e debates académicos.
A infraestrutura também se estende as condicoes de traba-
lho dos docentes, coordenadores e equipe técnica-administrativa.
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Espagos adequados para os professores possibilitam o planeja-
mento das aulas, a elaboragdo de materiais didaticos e o atendi-
mento individualizado aos estudantes. A existéncia de salas para
a coordenacao e secretarias dos cursos facilita a gestao adminis-
trativa e o atendimento das demandas estudantis.

Por fim, ressalta-se a relevincia de espagos como éreas de
jardins e pragas, além da garantia de segurangca e acessibilidade.
Ambientes de convivéncia proporcionam lazer e intera¢io para
a comunidade académica. A garantia seguranga desses espagos
¢ essencial para que as atividades sejam desenvolvidas de forma
tranquila. A infraestrutura adaptada assegura que estudantes
com deficiéncia tenham acesso a uma educagéo inclusiva, usu-
fruindo dos mesmos recursos que os demais.

Diante dessas contribuigdes, avalia-se que a infraestrutura
tem um impacto significativo na qualidade dos cursos de gradua-
¢do, sendo uma condigdo bésica para o processo de ensino-apren-
dizagem. No caso do CCSA, a infraestrutura é compartilhada
entre os cursos, garantindo condi¢des semelhantes para todos.
Apesar disso, os conceitos de qualidade variam: cursos como
Administragao, Turismo e Ciéncias Contdbeis possuem conceito
4, enquanto Direito, Servigo Social e Biblioteconomia obtiveram
conceito 5. O Curso de Economia, com conceito 2, sugere que
outros fatores, além da infraestrutura, influenciam na avalia¢io,
como a proposta didatico-pedagogica e o corpo docente.

Destaca-se que o Curso de Direito conta com o NPJ (Ntucleo
de Praticas Juridicas), diferencial que contribui para a qualidade
académica. O NPC (Nucleo de Praticas Contadbeis) é uma ini-
ciativa recente que pode trazer beneficios semelhantes. Outros
cursos poderiam também se beneficiar de nucleos de pratica. O
Curso de Administracio Publica a Distincia, com conceito 3,
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ndo utiliza a infraestrutura fisica do CCSA, o que demonstra que
sua avaliacdo se baseia em outros critérios.

Apesar das contribuicoes constatadas, de acordo com as
analises dos Relatdrios de Gestao do CCSA, entrevistas com ges-
tores e a atuacdo no Setor de Compras e Manutengao, avalia-se
que a gestdo da infraestrutura tem enfrentado barreiras para
assegurar a exceléncia dos espagos fisicos e, consequentemente,
contribuir de modo mais incisivo para a qualidade dos cursos.

As principais dificuldades enfrentadas nos dltimos vinte
anos foram: restricio de recursos orcamentarios e financeiros;
morosidade na elaboragio e execugdo dos projetos de infraestru-
tura, especialmente quando envolvem recursos mais vultosos;
entraves burocraticos no processo licitatorio; incompatibilidade
entre o fluxo de recursos dos servigos e os dispositivos norma-
tivos de gestdao or¢amentaria; reduzido numero de profissionais
técnico-administrativos e alta rotatividade de chefias e coorde-
nadores; falta de padronizagdo de procedimentos institucionais;
e uso inadequado de espagos e equipamentos.

4 CONCLUSOES

Este capitulo tem por objetivo avaliar a influéncia da ges-
tdo da infraestrutura na qualidade dos servicos educacionais
ofertados pelo Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas no periodo
de 2003 a 2023. A partir da pesquisa realizada, pondera-se
que a qualidade académica dos cursos de graduagao do CCSA,
expressa pelas avaliagdes do MEC, apresenta fortes indicios
de influéncia da gestdo da infraestrutura. No entanto, foram
observadas discrepincias entre as avaliagdes dos cursos, mesmo
quando utilizam a mesma infraestrutura, revelando que outros
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fatores impactam, em maior ou menor grau, a qualidade dos
cursos investigados.

Apesar dos esforcos empreendidos, ndo foi possivel, com
base nos procedimentos adotados nesta investiga¢ao, determinar
em que medida e em que sentido as praticas da infraestrutura do
CCSA influenciaram os resultados das avalia¢cdes do MEC. Como
sugestdo para estudos futuros, recomenda-se a comparagio entre
os instrumentos de avaliacio institucional e de cada curso com
os relatdrios das avaliagdes in loco. Além disso, é pertinente
analisar as respostas as questoes sobre infraestrutura constantes
no questiondrio do estudante do ENADE, considerando o peso
significativo desse fator na composi¢ao do referencial numérico
resultante dos eventos avaliativos.

Ainda assim, evidenciou-se a importancia da gestdo da
infraestrutura para a manutengdo dos espagos académicos e
administrativos, bem como de seus equipamentos, os quais
desempenham um papel fundamental no desenvolvimento das
atividades de ensino, pesquisa e extensao. Verificou-se que, por
meio da articulagdo de sua estrutura de governanga, a gestdo da
infraestrutura tem assegurado boas condi¢des de espagos e equi-
pamentos, mesmo diante das restricdes orcamentarias enfren-
tadas pelas instituigdes publicas de ensino superior no pais.
Destaca-se, ainda, a atengdo dada pelas gestoes do CCSA, nos
ultimos anos, a melhoria das condi¢des estruturais, bem como
a atuagdo articulada do Setor de Compras e Manutencio com as
demais instincias internas e externas ao Centro.

No periodo de 2003 a 2023, diversas praticas de gestao
foram adotadas pelo CCSA na area da infraestrutura, abran-
gendo desde reformas e construgdo de prédios até atividades
rotineiras de manutengéo, aquisicdo de materiais e fiscalizagdo
dos servigos terceirizados. Segundo as gestoras entrevistadas,
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tais praticas exercem uma influéncia significativa na qualidade
académica dos cursos de graduacao, pois viabilizam suas ativi-
dades de ensino.

A guisa de conclusio, ressalta-se que a melhoria da qua-
lidade académica, que envolve também o aprimoramento da
infraestrutura, é uma tarefa complexa e ndo depende exclusi-
vamente das praticas de gestdo adotadas, mas, sobretudo, de
condigbes que possibilitem sua implementa¢do. Em especial,
da disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros, os
quais, nos tltimos anos, tém se tornado cada vez mais escassos.
Dessa forma, reforca-se que a elevagdo da qualidade acadé-
mica das universidades depende de politicas de financiamento
publico permanentes.
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IMPLANTACAO DA GESTAO
ESTRATEGICA DE PESSOAS COM
BASE NO MODELO DE GESTAO
POR COMPETENCIAS

Juliana Karine Costa de Oliveira
Antonio Alves Filho

1 INTRODUCAO

Como consequéncia das transformagdes no cenario mundial, da
globaliza¢ao e do avanco tecnolégico, o setor publico brasileiro tem
demandado a necessidade de adaptagao por meio da promogao de
mudangas organizacionais que incorporem aspectos estratégicos.
Essas mudangas podem ocorrer por meio da reformulagdo da mis-
sao institucional, da adogdo de novas ferramentas tecnolégicas, da
implementacao de novas técnicas de trabalho ou da introdugéo de
novos modelos de gestao (Camoes; Pantoja; Bergue, 2010).
Segundo Schikmann (2010), os usuarios dos servigos publi-
cos estdo cada vez mais exigentes quanto a satisfacido de suas
demandas. Nesse sentido, é necessario que o setor publico imple-
mente uma abordagem mais eficiente, eficaz e orientada para o
atendimento das necessidades da populag¢do, cumprindo, assim,
sua missdo e seu papel na sociedade (Gonzalez; Gidumal, 2009).
Nao basta apenas buscar a melhor relagdo custo-beneficio se os
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resultados esperados nao forem alcangados e se as necessidades
legitimas da sociedade ndo forem plenamente atendidas.

Fica evidente, assim, a preméncia de a Administracdo
Publica implementar modelos de gestdo orientados para resul-
tados, direcionados a prestagdo de um servico de exceléncia a
sociedade e considerando o capital humano como um recurso
essencial para alcangar o desempenho desejado. Nessa perspec-
tiva, Gonzdlez e Gidumal (2009) defendem que os resultados s
serdo alcancados por meio da moderniza¢do da Administragdo
Publica, a qual deve ocorrer por meio do desenvolvimento de uma
gestdo de recursos humanos flexivel e aberta as inovagdes, com
capacidade de adaptagdo aos novos paradigmas. Essa moder-
nizagdo deve valorizar o fator humano, enfatizar os resultados
e, sobretudo, integrar as a¢des da area de recursos humanos a
estratégia organizacional.

Neste contexto, observa-se a evolu¢ao da area, que sinaliza
uma transicdo da perspectiva de Administragdo de Recursos
Humanos focada no controle de pessoal e nos procedimentos
administrativos para uma abordagem de Gestao Estratégica de
Pessoas, cujo objetivo principal é a articulagdo funcional entre os
objetivos individuais e organizacionais (Legge, 2005).

O modelo apresentado por Longo (2007), adotado neste
estudo, propde que a Gestao de Recursos Humanos (GRH) seja
observada como um sistema integrado de gestao, cuja finalidade
central ¢ a adequagdo das pessoas a estratégia da organizacao.
Para o autor, a GRH deve ser considerada como um dos pila-
res fundamentais do modelo estratégico de gestao, tanto por
influenciar diretamente o desempenho dos servidores quanto
por orienta-los para a obtencdo de resultados. Assim, o alinha-
mento das pessoas aos objetivos organizacionais se apresenta
como o principal desafio da GRH.

Juliana Karine Costa de Oliveira

Antonio Alves Filho 146



IMPLANTACAO DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
COM BASE NO MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

O presente estudo foi realizado no Departamento Estadual
de Transito do Rio Grande do Norte (DETRAN/RN), institui¢do
de grande relevancia no Estado, tanto pela abrangéncia dos ser-
vicos prestados quanto pelo grau de receita gerado. O trabalho
visa contribuir para o desenvolvimento dos servidores e para a
exceléncia dos servigos prestados na Administracdo Publica, a
partir da perspectiva da gestdo estratégica de pessoas e com base
na gestdo por competéncias.

A motivagdo para esta pesquisa surgiu da constatagdo
de deficiéncias nas praticas e politicas de gestio de recursos
humanos, bem como da falta de coeréncia entre essas politicas
e a estratégia organizacional. Além disso, identificou-se o uso
ineficiente de ferramentas como a avaliagdo de desempenho e a
gestdo por competéncias, 0 que compromete a capacitacdo e o
desenvolvimento dos servidores, dificultando a potencializagdo
do capital humano e impactando negativamente a qualidade dos
servicos prestados a sociedade.

Verificou-se, ainda, que as atividades desenvolvidas pela
Subcoordenadoria de Recursos Humanos restringem-se, majo-
ritariamente, a0 processamento de tarefas administrativas car-
toriais e rotinas relacionadas ao pagamento e a frequéncia dos
servidores, evidenciando um papel limitado e caracteristico de
um Departamento Pessoal. Outro aspecto relevante ¢ a auséncia
de um sistema informatizado, fator que contribui para a percep-
¢do de burocracia e ineficiéncia, dificultando a organizagéo, a
disponibilidade e a atualizagao das informagdes.

Dessa forma, torna-se evidente a necessidade de inovagdo
na drea, especialmente no que se refere as lacunas nas praticas e
politicas de GRH, na gestdo estratégica e, consequentemente, nas
politicas de contrata¢do, capacitagio, avaliagdo e remuneragio
dos servidores.
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Diante desse cenario, este estudo tem como objetivo apresen-
tar uma proposta feita de reestruturacio da Subcoordenadoria de
Recursos Humanos, assim como das praticas e politicas da gestdo
de recursos humanos do Detran/RN, a partir da implantagdo da
gestdo estratégica de pessoas com base na gestdo por competéncias.

A pesquisa estd estruturada em cinco se¢des, além desta
introdugdo. A segunda se¢do explora os conceitos fundamentais
relacionados ao tema. A terceira descreve os procedimentos
metodoldgicos adotados. A quarta segdo apresenta os resultados
da pesquisa, iniciando com o diagnéstico da GRH da Autarquia,
fundamentado no modelo de gestao por competéncias proposto
por Longo (2007), e finaliza com uma proposta de agdes para
solucionar as fragilidades identificadas no subsistema de gestdo
do desenvolvimento. Por fim, a quinta se¢ao expde as conclusoes
e os impactos ja observados como resultado do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Gestao Estratégica de Pessoas
na Administracao Publica

Diante do aumento das exigéncias da sociedade em relagdo
aos orgaos publicos quanto a prestagdo de servicos de qualidade
e adequados as suas necessidades, Schikmann (2010) afirma
que nio basta uma atuacio eficiente dos servidores publicos, é
necessario também garantir eficacia e efetividade. Nesse sentido,
a Gestdo de Pessoas assume um papel central, especialmente
porque o valor publico, concretizado em bens e servicos, é pro-
duzido por meio das pessoas (Bergue, 2019).
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Bergue (2019) esclarece que tudo nas organizagdes, de
alguma forma, se processa por meio das pessoas, no setor publico,
por intermédio dos agentes publicos. Segundo o autor, qualquer
area da organizagdo, seja em relacdo a tecnologia, a natureza da
atividade ou a qualquer outro aspecto especifico, depende da
a¢ao humana. Seguindo essa linha de pensamento, a gestdo, em
sua esséncia, ¢ a gestao de pessoas.

A Gestdo de Pessoas, portanto, ndo se resume a antecipagio
de padroes idealizados sobre como agir em determinadas situa-
¢des. Seu propdsito é “qualificar os agentes publicos e compreen-
der a dindmica de comportamento das pessoas no ambiente de
trabalho” (Bergue, 2019, p. 15). Diante dessa afirmagdo, Montana
(2010) acrescenta que o reconhecimento da importancia das pes-
soas dentro das organizagdes surgiu a partir da descoberta de
que os fatores psicoldgicos e sociais podem influenciar direta-
mente a produtividade dos trabalhadores e, consequentemente,
os resultados organizacionais.

No entanto, em muitos 6érgaos publicos, o Setor de
Recursos Humanos ainda esta voltado para atividades operacio-
nais, como a elaboragiao da folha de pagamentos, a concessdo
de aposentadorias, o acompanhamento de concursos publicos
e a proposicdo de leis, regras e outros regulamentos (Marconi,
2004). Contudo, nos tltimos anos, a gestao de recursos huma-
nos na administragdo publica tem passado por um processo de
transformacao, direcionando-se para o alinhamento estratégico
organizacional (Longo, 2007).

Esse novo direcionamento tem levado o setor a evoluir
de uma fun¢do meramente operacional para um enfoque que
valoriza o alto desempenho e reconhece as pessoas como ati-
vos estratégicos. Assim, a gestdo de recursos humanos passa a
ser compreendida como um sistema inserido em um contexto
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maior de implementagdo e execugdo da estratégia organizacional
(Becker; Huselid; Ulrich, 2001).

De acordo com Schikmann (2010), o desempenho de uma
organizagdo esta diretamente condicionado as pessoas que nela
atuam. Por essa razdo, o planejamento estratégico deve abranger
desde o nivel macro até o individual. No contexto da adminis-
tragdo publica, a autora destaca como instrumentos de gestdo
estratégica de pessoas o planejamento de recursos humanos, a
gestdo por competéncias, a capacitagdo continuada com base
em competéncias e a avaliacio de desempenho pautada nesses
mesmos critérios.

Diante do exposto, torna-se evidente que a qualidade da
gestdo de recursos humanos, tanto em suas politicas e praticas
individuais quanto no sistema como um todo, nao pode ser ana-
lisada isoladamente, sem considerar sua conexdo com a estraté-
gia organizacional (Longo, 2007). Nesse contexto, a gestdo por
competéncias se consolida como uma ferramenta essencial para
auxiliar as organizagdes no alcance de seus objetivos estratégicos.

2.2 A Gestao por Competéncias
na Administracao Publica

A gestdo por competéncias vem sendo desenvolvida e uti-
lizada nos ultimos anos pelas organizagdes como uma tentativa
de proporcionar mecanismos mais adequados para a gestdo de
recursos humanos (Carbone et al., 2016). Partindo da cons-
tatacdo de que esses diferenciais sao alcan¢ados por meio das
pessoas, percebe-se a necessidade de um alinhamento entre as
competéncias individuais e a estratégia organizacional. Nesse
contexto, a gestdo de pessoas baseada apenas em tarefas e car-
gos torna-se insuficiente, pois, ao homogeneizar os individuos,
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impede a identifica¢do dos diferentes niveis de desenvolvimento
e contribui¢io de cada um (Orsi; Bose, 2003).

A gestdo de pessoas por competéncias insere-se no con-
texto da gestdo estratégica por permitir o alinhamento das pra-
ticas e politicas de gestdo de pessoas a estratégia organizacional
(Bergue, 2019). Nesse sentido, Dutra (2008) esclarece que as
competéncias individuais estdo diretamente relacionadas as
competéncias organizacionais, visto que hda uma influéncia
mutua entre os valores, os conhecimentos e os recursos da
organizagdo e os conhecimentos, habilidades e atitudes dos
individuos que a compdem.

Dessa forma, essa abordagem estratégica possibilita que a
area de gestao de pessoas oriente suas politicas, planos taticos
e agdes, integrando todos os subsistemas em torno da aquisi¢ao
das competéncias necessarias para alcancar os objetivos orga-
nizacionais (Carbone et al., 2016). Amaral (2008) afirma que a
implantagdo da gestdo por competéncias no setor publico exige
mudancas organizacionais profundas, a comegar pela reestru-
turacdo da area de recursos humanos e pelo mapeamento das
competéncias requeridas.

Para o autor, a gestao por competéncias na administragao
publica implica um enfoque amplo e integrador, considerando
ndo apenas conhecimentos técnicos, mas também caracteristicas
pessoais. Além disso, destaca que as competéncias englobam
habilidades interpessoais, capacidades cognitivas e de conduta,
autopercepgdo traduzida em atitudes e valores, bem como os
motivos que direcionam a conduta e os tragos de personalidade.

Draganidis e Mentzas (2006) ressaltam que a gestdo por
competéncias tem como principal objetivo atrair e desenvolver
profissionais por meio da identifica¢do da pessoa mais adequada
para determinada func¢do, permitindo ainda o planejamento da
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sucessdo, a analise das necessidades de capacitagdo e desenvolvi-
mento, entre outras fungdes essenciais para a gestao de pessoas.

Assim, esse modelo de gestdo propde o gerenciamento dos
gaps ou lacunas de competéncias existentes na organizagao, bus-
cando identifica-las e, em seguida, minimiza-las ou elimind-las,
0 que resulta em uma maior aproximacdo entre as competén-
cias atuais e as necessarias. Esse processo orienta e estimula os
profissionais a reduzirem as discrepincias entre o que fazem
(competéncias atuais) e o que a organiza¢do espera que facam
(competéncias desejadas).

Nesse contexto, Schikmann (2010) defende que a gestao estra-
tégica de pessoas deve incluir a defini¢ao dos perfis profissionais
e a quantidade de pessoas necessarios para cada fun¢io dentro
da organizagdo. Assim, Silva, Bispo e Ayres (2019, p. 60) corrobo-
ram que esse dimensionamento tem como objetivo “identificar a
necessidade presente e futura, qualitativa e quantitativa de servi-
dores”. Além disso, os autores complementam que a identificagdo
das lacunas de competéncias e daquelas que serdo necessarias no
futuro contribui para o dimensionamento da for¢a de trabalho,
que, além de ser uma exigéncia legal, deve ser considerada essen-
cial para a gestdo de pessoas na administracdo publica.

Gramigna (2002) aponta diversas vantagens na adog¢do da
gestdo por competéncias, como a possibilidade de defini¢ao dos
perfis profissionais, influenciando diretamente na elevagdo da pro-
dutividade; um foco mais direcionado para o desenvolvimento das
equipes, com base nas necessidades da organizagao e no perfil de
seus funciondrios; a priorizagdo dos investimentos em capacitagio,
favorecendo a obtencdo de retornos mais consistentes; uma gestao
do desempenho baseada em critérios de facil observacio e mensu-
ragdo; e a conscientizagdo dos profissionais sobre a importancia de
assumirem a corresponsabilidade por seu autodesenvolvimento.
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Diante disso, o modelo de gestdo por competéncias deve
ser entendido como um instrumento voltado a identificacio e
ao estimulo do desenvolvimento das competéncias individuais,
garantindo, assim, as competéncias organizacionais. Para tanto,
esse processo deve ser continuo e permitir o alinhamento dos
objetivos organizacionais a gestdo e ao desenvolvimento de pes-
soas (Dutra, 2008).

Além disso, esse modelo também abrange o estabelecimento
de politicas para a sustentabilidade da gestdo. Para que essas
politicas sejam eficazes, ¢ essencial que contemplem e integrem
aspectos relacionados ao recrutamento de pessoal, a estratégia de
desenvolvimento profissional e pessoal, a realocagdo e redistri-
buigdo de pessoas, a estrutura de carreira, a avaliacdo de desem-
penho e a remuneracao, entre outros fatores (Shickmann, 2010).
Nesse sentido, a gestdao por competéncias pode ser reconhecido
como um instrumento moderno e eficiente para a gestdo estra-
tégica de pessoas.

2.3 Modelo de Gestao de Recursos Humanos
proposto por Longo (2007)

Longo (2007), em sua obra Mérito e flexibilidade, apresenta
um modelo de gestao por competéncias que propde a articulagdo
dos diversos subsistemas e politicas de recursos humanos. O
modelo sugerido visa a uma gestdo integrada com a estratégia
organizacional, refletindo-se diretamente na estratégia da area e
impactando os resultados almejados pela organizagao.

Além disso, o autor defende uma gestdo por competéncias
com um enfoque mais amplo e integrado, que, além de considerar
os conhecimentos técnicos, contempla outras caracteristicas pes-
soais, como habilidades interpessoais, capacidades cognitivas e de
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conduta, autopercepgio traduzida em atitudes e valores, além dos
motivos ou estimulos que direcionam a conduta dos individuos.

No modelo defendido por Longo (2007), a GRH ¢ estru-
turada em sete subsistemas alinhados a estratégia organiza-
cional: Planejamento de Recursos Humanos; Organizagdo do
Trabalho; Gestao do Emprego; Gestdo do Desempenho; Gestao
da Compensacdo; Gestao do Desenvolvimento; e Gestido das
Relagdes Humanas e Sociais.

Assim, o autor apresenta a GRH como “um sistema inte-
grado de gestdo que se desdobra em diversos componentes, os
quais operam como subsistemas daquele que aparecem ligados
e inter-relacionados na forma indicada pelas flechas” (Longo,
2007, p. 97). A Figura 1 ilustra a GRH composta pelos sete sub-
sistemas interligados, organizados verticalmente em trés niveis.

Figura 1 - Subsistemas da Gestao de Recursos Humanos

[ ESTRATEGIA ]
[ PLANEJAMENTO ]
n 1 Il n
| | | | | | | |
v ) v v v
GERENCIAMENTO
- GERENCIAMENTO - ig’?‘n”:iﬁig‘fm
ORGANIZACAO DE EMPREGO GERENCIAMENTO e Beneficios
DE TRABALHO — N f DE DESEMPENHO
Descrigao do Servigo InEEPERED Planejamento
Definicio de Perfi Mobilidade Avaliacs GERENCIAMENTO DE
etinigao de Fertis Separagao VRAIELED DESENVOLVIMENTO
€= Promocio e Carreira
Aprendizado Coletivo
e Individual
4 4 4 4
| | | | | |

GERENCIAMENTO DE RELACOES HUMANAS E SOCIAIS
Ambiente de Trabalho
Relagao de Trabalho
Politicas Sociais

Fonte: Longo (2007).
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Em relagido aos subsistemas citados, Longo (2007) afirma
que alguns requisitos sdo indispensaveis para que as politicas
e praticas de GRH funcionem como um sistema integrado,
garantindo sua existéncia e operacionalizagdio minima. Nesse
sentido, os subsistemas devem operar de forma interligada, con-
forme indicada pelas flechas apresentadas no modelo, além de
serem concebidos como aplicagdes de uma estratégia de recursos
humanos derivada da estratégia organizacional, assegurando,
assim, a necessaria coesdo.

Dessa forma, Longo (2007) propde uma perspectiva de ava-
liagao da GRH baseada nos resultados alcangados, e nao apenas
na qualidade das ferramentas de gestao empregadas. O referen-
cial final de avaliagdo da GRH, implicito no modelo, transcende
critérios pautados em boas praticas, desenvolvendo um enfoque
global e destacando sua orientagéo finalista. Além disso, o autor
enfatiza que a ‘coeréncia estratégica’ constitui um trago essencial
de seu modelo, pois a gestdao de recursos humanos niao podera
contribuir significativamente para a obten¢do de resultados
organizacionais valiosos caso suas politicas ndo estejam devida-
mente alinhadas e articuladas com a estratégia da organizacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de uma vez que se enquadra na metodologia de
pesquisa social aplicada, voltada para a elaboracao de diagnds-
ticos, identifica¢ao de problemas e busca de solu¢des (Thiollent,
2011). Nesse sentido, o presente estudo desenvolveu-se em duas
etapas: inicialmente, com o diagndstico da situagdo atual da
Gestao de Recursos Humanos do C)rgéo; e, posteriormente, com
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a apresentacdo da proposi¢do de agoes a serem implantadas, apos
apreciacao da Direcao Geral do Detran/RN.

A etapa de diagnodstico envolveu a andlise das praticas e
politicas da gestdo de recursos humanos por meio da obser-
vacdo participante, da aplicagdo de questionarios aos servido-
res e da andlise documental (leis complementares, decretos e
portarias). As informagdes levantadas permitiram a avaliagdo
da situagdo atual da gestao de recursos humanos do 6rgao. O
estudo fundamentou-se no modelo de gestao por competéncias
proposto por Longo (2007), o qual, além de recomendar agoes
que promovam a integracdo entre a GRH e a estratégia orga-
nizacional, identifica as necessidades de desenvolvimento de
acordo com cada subsistema.

A proposigdo das agoes teve inicio com a reestruturagao da
Subcoordenadoria de Recursos Humanos, por meio da implan-
tacdo do Setor de Desenvolvimento de Pessoas, responsavel
pelas atividades relacionadas a gestdo estratégica de pessoas no
Detran/RN. Com a criagdo desse setor e a formacdo de uma
equipe devidamente capacitada para a execuc¢io das atividades,
recomendou-se a implantagdo da gestdo por competéncias, com
énfase na realizagdo do mapeamento das competéncias organi-
zacionais e individuais.

Posteriormente, tornou-se viavel a elaboragdo e a implan-
tacdo do plano de capacita¢do e desenvolvimento de servidores,
possibilitando tanto o aprimoramento profissional e pessoal
quanto a prestacdo de um servico mais eficiente a sociedade.
Paralelamente, foi possivel estruturar e implementar um plano
de capacitagdo e desenvolvimento voltado para gestores, com o
objetivo de promover sua qualificagdo, fortalecer a gestao das
equipes e otimizar o desempenho organizacional.
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4 RESULTADOS
4.1 Diagndstico com base no modelo de Longo (2007)

A realizagdo do diagnéstico permitiu identificar os prin-
cipais aspectos a serem desenvolvidos para a implantagdo da
gestdo estratégica de pessoas baseada na gestdo por competén-
cias. Dessa forma, adotou-se como referéncia o modelo proposto
por Longo (2007), o qual possibilitou a identificagao de pontos
criticos nos sete subsistemas que compdem a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) do érgao.

No 4mbito do Detran/RN, constatou-se que a GRH ndo
opera como um sistema integrado de gestdo, além de apresentar
uma desconexdo entre os objetivos dos servidores e a estratégia
organizacional. Nesse sentido, concluiu-se que as politicas e
praticas de GRH da autarquia ndo estao devidamente alinhadas
ou articuladas para a obtencédo de resultados satisfatorios, tanto
para o 6rgdo quanto para a sociedade.

Com base nas informagdes levantadas, foi possivel analisar
a situacdo atual da Gestao de Recursos Humanos, identificando
as necessidades de desenvolvimento em cada subsistema e
propondo agdes que favorecam a integragao entre a GRH e a
estratégia organizacional. Dada a amplitude do diagndstico, o
Quadro 1 apresenta os principais pontos a serem desenvolvidos
em cada subsistema.
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Quadro 1- Pontos a desenvolver nos Subsistemas da GRH

Pontos a desenvolver

Planejamento
de RH

Implantar um sistema informatizado que possibilite uma analise atualizada e
imediata das disponibilidades quantitativas e qualitativas de recursos humanos.
Realizar uma andlise real das disponibilidades e necessidades de recursos
humanos das Coordenadorias e Subcoordenadorias e propor uma distribui¢ao
correta desses recursos.

Implantar um plano de gerenciamento do clima e da cultura organizacional,
estimulando uma adesdo por parte dos servidores em obter o ambiente coeso,
harmonico e alinhado aos objetivos organizacionais.

Organizagao do
trabalho

Formalizar um plano de gestdo de RH por competéncias, identificando quais sdo as
habilidades e as competéncias individuais necessdrias para os cargos, fornecendo
subsidios para o planejamento no desenvolvimento e na avaliagdo de desempenho
dos servidores.

Formalizar a descrigdo das atividades, fungdes, responsabilidades e objetivos que
devem ser atribuidos aos cargos.

Normatizar os processos internos e definir indicadores de performance para as
Coordenadorias, Subcoordenadorias e cargos.

Gestio do
emprego

Atualizar o plano de cargos, carreiras e retribui¢des dos servidores com base nas
informagdes prestadas no presente projeto e na gestao estratégica de pessoas por
competéncias.

Criar um programa de integragdo para os servidores recém nomeados (palestras,
treinamentos, manual com informagdes sobre o Orgo).

Implantar um sistema informatizado e integrado que contemple as politicas e
praticas referentes ao acesso das pessoas aos cargos, os mecanismos de mobilidade
funcional e geografico, os indices de absenteismo, os procedimentos disciplinares
e a desvinculagao dos servidores.

Normatizar os critérios de preenchimento dos cargos.

Gestao do
Desempenho

Implementar um plano de avaliagdo de desempenho por competéncias, com
a defini¢do de padrées de desempenho alinhados com as estratégias e os
objetivos organizacionais.

Criar um programa de treinamentos para que os gestores entendam a importancia
do acompanhamento ativo, da avaliagdo e do feedback aos servidores.

Implantar um sistema informatizado e interligado para a avaliagdo de desempenho,
com a inten¢do de identificar as necessidades de treinamento e desenvolvimento
dos servidores.

Incluir o modelo de avaliagdo 360°.
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Subsistema

de Recursos Pontos a desenvolver
Humanos

o Desenvolver uma politica de remuneragio varidvel que esteja alinhada ao
desempenho individual e ao resultado organizacional.

o Acrescentar ao plano de cargos, carreiras e remuneragdo mecanismos que
estimulem o aprendizado individual e o desenvolvimento das competéncias.

o Criar um programa de premiagao pelos resultados alcangados.

Gestdo da
compensagao

« Implantar o Setor de Desenvolvimento de Pessoas.

Gestao do » Implantar a Gestao por competéncias.
Desenvolvimento |  Implantar um plano de capacitagio e desenvolvimento para servidores.
« Implantar um plano de capacitagio e desenvolvimento para gestores.

o Realizar um planejamento para avaliagdes periddicas do clima organizacional.

Gestao das o Criar canais de comunicag¢ao direta com os servidores.
relagdes humanas | o Utilizar mecanismos eficazes para a gestdo e solugio de conflitos.
e sociais o Desenvolver um plano para préticas de saude laboral junto com a Comissdo de
Qualidade de Vida.

Fonte: autoria propria (2020).

Diante do cenério apresentado, no qual foi realizada a ana-
lise da situa¢ao atual do sistema de GRH do Detran/RN e iden-
tificados os pontos a serem desenvolvidos nos sete subsistemas,
tornou-se possivel obter uma visao geral do funcionamento da
gestdao no drgao. No entanto, por uma questao de foco, a proposta
apresentada a seguir se concentrara nas agoes a serem implemen-
tadas no Subsistema de Gestdo do Desenvolvimento.

4.2 Acoes propostas para o Subsistema de Gestao
do Desenvolvimento

Em relagdo as politicas de capacitagido e desenvolvimento
de servidores e gestores, observou-se que a Instituicdo nao apre-
senta um plano estruturado nem um direcionamento claro para
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o aprimoramento profissional e pessoal. Via de regra, sdo os
proprios servidores e gestores que identificam a necessidade e
solicitam a capacitagdo, sem que haja um controle ou acompa-
nhamento por parte do 6rgio.

Esta proposi¢ao contempla um planejamento para a reali-
zacdo de a¢bes no Subsistema de Gestdo do Desenvolvimento do
Detran/RN. Seu principal propdsito é disponibilizar ferramentas
com diretrizes fundamentais para a constru¢do de um plano de
gestdo das politicas e praticas de recursos humanos da autarquia,
possibilitando, assim, a implementacdo da gestdo estratégica de
pessoas, fundamentada na gestdo por competéncias.

Dessa forma, propoe-se quatro agdes principais:

i.  Reestruturacao da Subcoordenadoria — implantagdo do setor
de Desenvolvimento de Pessoas, responsavel pela implemen-
tagdo de praticas e politicas estratégicas na gestao de recursos
humanos, bem como pela capacitagdo e desenvolvimento
dos servidores e gestores. Além disso, sera responsavel pelo
assessoramento e gestdo das comissdes encarregadas de exe-
cutar acdes relacionadas aos recursos humanos;

ii. Implantagdo da gestao por competéncias — direcionamento
para a adogdo desse modelo, com énfase na realizagdo do
mapeamento de competéncias, etapa essencial para a exe-
cucdo das agoes subsequentes.

iii. Plano de capacitagio e desenvolvimento para servido-
res — Proposta de criagdo e implementa¢ao de um plano
de capacita¢io e desenvolvimento para os servidores,
fundamentado na gestio por competéncias. Esse plano
estabelecera as diretrizes necessarias para que a Institui¢do
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implemente um plano individual de capacitagio, atendendo
tanto as necessidades profissionais dos servidores quanto
as demandas do setor, promovendo, assim, seu desenvolvi-
mento pessoal e profissional.

iv. Plano de capacitagdo e desenvolvimento para gestores
- proposta de criagdo e implementagdo de um plano de
capacitagao especifico para os gestores, também baseado na
gestdo por competéncias. Esse plano definird as diretrizes
para a preparagao dos servidores que exercem funcdes de
gestdo, visando o desenvolvimento eficiente de suas ativida-
des. Ele abrangera aspectos fundamentais como lideranga,
gestdo de equipes, gestdo de conflitos, motivagdo e legisla-
¢des pertinentes a funcéo.

4.2.1 Acao 01: Reestruturacao da Subcoordenadoria
de Recursos Humanos para a implantacao do Setor
de Desenvolvimento de Pessoas

A primeira agdo sugerida é a implantagdo de um setor
responsavel pela gestdo estratégica de pessoas, pela introdugdo
da gestdo por competéncias e pelo estabelecimento de diretrizes
para o planejamento, implanta¢io, acompanhamento e avaliagdo
dos planos de capacitagido e desenvolvimento dos servidores e
gestores do Detran/RN. Essas agdes, especialmente a elaboragdo
dos programas de capacitagdo e desenvolvimento de competén-
cias, estimulam a progressdo profissional e pessoal, promovem
uma gestdo organizacional eficiente e contribuem para a presta-
¢do de um servigo de qualidade a sociedade.

O Setor de Desenvolvimento de Pessoas permitira a for-
magdo de uma equipe dedicada a gestdo estratégica de pessoas,
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garantindo a execugdo das agdes subsequentes na Instituigdo.
A expectativa é que esse setor seja responsavel pela implemen-
tagdo de préticas e politicas estratégicas na gestdo de recursos
humanos, pela capacitacio e desenvolvimento dos servidores e
gestores, além do assessoramento e gestdo das comissdes encar-
regadas das agdes relacionadas aos recursos humanos.

O primeiro passo para a sua implementagao foi a organiza-
¢do fisica do ambiente. Em seguida, a equipe do setor foi selecio-
nada com base nas atribuigoes dos cargos e em critérios técnicos.
Dessa forma, o setor passou a ser composto por duas Assessoras
Técnicas Administrativas em Gerenciamento de Recursos
Humanos e um Assessor Técnico em Psicologia Organizacional,
pertencentes ao quadro funcional do érgao.

O Setor de Desenvolvimento de Pessoas ficara subordinado
a Subcoordenadoria de Recursos Humanos e sera responsavel
pelas seguintes atividades:

o Realizar o mapeamento das competéncias organizacionais
e individuais, identificando o gap ou lacunas a serem preen-
chidas e, posteriormente, disponibilizar uma politica orien-
tada para o desenvolvimento das capacidades necessarias
ao alcance dos objetivos institucionais.

o Desenvolver um plano anual de capacitagio e desenvolvi-
mento para servidores e gestores, fundamentado na gestao
por competéncias.

. Gerenciar solicitagdes, inscri¢des, autorizagdes e participa-
¢oes dos servidores em programas de capacitagéo.

o Desenvolver um plano de avalia¢do do conhecimento adqui-
rido nos programas de capacitagao, além de estratégias para
disseminacdo desse conhecimento entre os servidores.

o Criar um programa de integracio para servidores
recém-nomeados.
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o  Elaborar um programa de preparagdo para a aposentadoria
dos servidores.

o Definir critérios e acompanhar a realizagao da Avaliagao
de Desempenho, em conjunto com a Comissdo Especial
de Avaliagdo de Desempenho (CEAD), com base na gestao
por competéncias.

o Monitorar os resultados das avaliagdes de desempenho e,
consequentemente, o desempenho individual, para propor
planos de capacitagido e desenvolvimento personalizados
que incentivem o crescimento pessoal e profissional.

o Acompanhar e orientar a comissio responsavel pelo desen-
volvimento do Plano de Cargos, Funcoes e Retribuigdes.

o Apoiar e fornecer subsidios as comissdes responséaveis por
atividades relacionadas aos recursos humanos.

o Implementar praticas e politicas que promovam a motiva-
¢do e o desenvolvimento dos servidores.

o  Elaborar o Regimento Interno da Autarquia, contemplando
a estrutura organizacional, as competéncias institucionais,
a estrutura administrativa interna, as atribuicdes gerais e
especificas dos setores e cargos efetivos, as certificagoes
obrigatdrias apos a nomeagao para fungdes especificas, bem
como as atribui¢oes dos cargos de provimento em comissao.

Com a efetiva implementagio da primeira agao, ou
seja, a criagdo do Setor de Desenvolvimento de Pessoas na
Subcoordenadoria de Recursos Humanos, sera possivel estabe-
lecer um ambiente propicio para a introdugdo da gestdo estraté-
gica de pessoas no Detran/RN. Nesse sentido, propoe-se, como
a segunda agdo, a elaboragdo e implementagao de um plano de
gestdo por competéncias na Instituigao.
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4.2.2 Acao 2: Elaboracao e implantacao da gestao
por competéncias no DETRAN/RN, com énfase no
mapeamento das competéncias.

Apos a implementagdo da primeira agdo, a atengdo deve ser
direcionada ao mapeamento das competéncias. Essa etapa deve
ser abordada com o maximo de detalhamento, pois é uma ferra-
menta essencial para a implantagao da gestdo por competéncias
e fundamental para a execugdo das proximas agdes propostas.

O mapeamento das competéncias consiste na identificacdo
das lacunas (gaps) entre as competéncias necessarias e as com-
peténcias internas existentes para a concretizagdo da estratégia
organizacional. Dessa forma, ¢ imprescindivel destacar que o
ponto de partida para a elaboragio do plano de capacitagéo e
desenvolvimento deve ser sempre o mapeamento das competén-
cias, pois ele permite justificar tecnicamente os investimentos da
Instituicdo na qualifica¢do dos servidores.

A Figura 2 apresenta, de forma esquematizada, esse processo.

Figura 2 - Mapeamento das competéncias

1. Identificacéo e
classificacao das
competéncias
necessarias a
consecugao dos
objetivos
organizacionais

T

2. Inventario das MAPEAMENTO 3&?:322&?;?
competéncias DAS lacunas de
existentes COMPETENCIAS capacitacdo

Fonte: elaborado com base no Sistema Capacitacao do PNDP (Brasil, 2013).
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A partir da Figura 2, depreende-se que a identificagdo das
competéncias necessarias a consecugdo dos objetivos organiza-
cionais geralmente é realizada por meio de métodos e técnicas de
pesquisa social, como analise documental, entrevista individual,
grupo focal, observagédo e questionarios. Apos essa etapa, torna-se
possivel catalogar as competéncias existentes e compara-las com
aquelas consideradas essenciais para a Instituicao.

O inventario das competéncias existentes é um passo fun-
damental para a organizagdo dos dados em grupos de interesse,
possibilitando a avaliacdo das correlacoes e demais analises per-
tinentes. Apos a categorizagdo e organizagdo das competéncias,
identifica-se a lacuna ou gap de competéncias, isto é, a diferenca
entre as competéncias disponiveis e as necessdrias para a concre-
tizagdo da estratégia organizacional.

Com base na identificagao dessas lacunas, é possivel definir
estratégias para a captagao e o desenvolvimento das competén-
cias ausentes na organizagdo. As agdes de capacitagdo e desenvol-
vimento de competéncias internas também tém como objetivo
reduzir esse gap, promovendo o aperfeicoamento e a ampliagdo
das competéncias ja existentes na Instituicao. Por estarem dire-
tamente relacionadas aos processos de aprendizagem, tais agdes
serdo detalhadas nas proximas etapas, por meio das diretrizes
para a implantagio dos planos de capacitagdo e desenvolvimento
voltados para servidores e gestores.

4.2.3 Acao 3: Elaboracao e implantacao do plano
de capacitacao e desenvolvimento para servidores,
com base na gestao por competéncias.

A proposta de elaborac¢io e implantacio do plano de capa-
citacdo e desenvolvimento para os servidores do Detran/RN
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tem como objetivo estabelecer diretrizes para o aprimoramento
pessoal e profissional dos servidores. Esse plano possibilita que,
em parceria com a Institui¢ao, o servidor identifique as compe-
téncias ja existentes e as que ainda precisam ser desenvolvidas,
permitindo, assim, o planejamento de um plano individual de
capacitacio especifico.

Esse planejamento deve atender as necessidades do servi-
dor e do setor em que atua, além de viabilizar seu desenvolvi-
mento, sua progressao (conforme o Plano de Cargos, Carreiras e
Retribui¢des vigente), o cumprimento da carga horaria minima
anual de capacitagdo estipulada pela Institui¢do e a melhoria do
desempenho organizacional.

O mapeamento das competéncias permite planejar,
monitorar e avaliar as a¢des de capacitagdo a partir da identi-
ficagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para o desempenho das fung¢des. Assim, é importante desta-
car que a execuc¢do dessa agdo esta condicionada a realizacdo
da terceira acdo.

No entanto, a implementacdo do plano de capacitagdo e
desenvolvimento para servidores pode ocorrer de forma simul-
tanea ou sequencial, por meio das seguintes etapas: sensibiliza-
¢do, mapeamento de competéncias (defini¢do das competéncias
de cada funcio, identificagdo das competéncias individuais e
analise de gap), capacitagao e desenvolvimento dos servidores,
e mensuragido, avaliagdo e acompanhamento da evolu¢io, con-
forme apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - Etapas para Implantacao do Plano de Capacitacao

E a etapa em que a gestao por competéncias deve ser apresentada aos servidores e gestores.

Sensibilizagao g P
< Neste momento, todos serdo orientados e conscientizados sobre a proposta.

Mapeamento

e definicao Consiste no das c éncia: izacionai: i na agao anterior.
do perfil de Devem estar alinhadas com a Missao, Visao, Valores e Estratégias da Instituicao.
ompeténcia

Identificacdo

das competéncia Consiste no levantamento das competéncias que os servidores apresentam e que necessitam desenvolver.
dos servidores

Plano de Apbso | das c éncias dos colaboradk e as necessidades de deser 3
capacitagao e devera ser criado um plano na intencao de capacitar e desenvolver as competéncias exigidas e que nao
desenvolvimento forem identificadas.

Mensuragao, Nesta etapa faz-se necessario acompanhar o desenvolvimento dos servidores por meio da avaliagao de
avaliagao e desempenho. Neste momento, o objetivo é levantar e analisar o desempenho individual e grupal dos
acompanhamento servidores. Posteriormente podera ser disponibilizado um novo plano de desenvolvimento para o servidor.

Fonte: autoria propria (2020).

As agdes apresentadas anteriormente representam as
primeiras etapas do processo de implantacio do plano de
capacitacao e desenvolvimento dos servidores. Na primeira
acdo, identifica-se a etapa de sensibilizagao; na agdo seguinte, a
implantagdo da gestdo por competéncias, por meio do mapea-
mento, contempla as etapas de defini¢do do perfil de competén-
cias e identificacao das competéncias dos servidores. Assim, a
partir da terceira e da quarta acdo, que envolvem a implemen-
tacdao do plano de capacitagio e desenvolvimento, observa-se a
mensuragio, avaliagdo e acompanhamento do processo.

Fica evidente, neste momento, que as a¢des descritas neste
estudo devem seguir a ordem cronoldgica estabelecida e, sobre-
tudo, que sdo interdependentes para a adequada execugao da ges-
tdo estratégica de pessoas, baseada na gestdo por competéncias
no Detran/RN. Dessa forma, mediante a correta implementag¢io
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das agdes anteriores, torna-se viavel a elaboragdo e implantagédo
do plano de capacitacio e desenvolvimento dos servidores.

Apds a execugdo das agdes ja mencionadas — que incluem
a reestruturacdo da Subcoordenadoria de Recursos Humanos,
com a criacio do Setor de Desenvolvimento de Pessoas; a
implantacdo do sistema de gestdo por competéncias no Detran/
RN, com énfase no mapeamento das competéncias; e a elabora-
¢do e implantagdo do plano de capacitagdo e desenvolvimento
dos servidores, fundamentado na gestdo por competéncias —
propde-se a quarta acdo, que consiste na implantacio do plano
de capacitagdo e desenvolvimento para gestores.

4.2.4 Acao 4: Elaboracao e implantacao do plano
de capacitacao e desenvolvimento para gestores,
com base na gestao por competéncias.

A implantag¢ao do plano de capacitagio e desenvolvimento
para gestores do Detran/RN tem o intuito de disponibilizar
diretrizes para a introdu¢do de uma proposta de aprimora-
mento pessoal e profissional, com foco nas liderancas. Além
disso, possibilita que o gestor, em conjunto com a Institui¢ao,
identifique as competéncias existentes e as necessarias, elabo-
rando um planejamento por meio de um plano individual de
capacitacdo que atenda as suas necessidades profissionais e as
do setor. Dessa forma, busca-se favorecer seu desenvolvimento,
a gestdo eficiente da equipe, o cumprimento da carga horaria
minima anual de capacitacdo estipulada e a otimizagdo no
desempenho organizacional.

A proposta de elaborag¢io e implantagdo do plano de capa-
citagdo e desenvolvimento dos gestores teve como referéncia os
estudos apresentados por Silva, Bispo e Ayres (2019). Assim, o
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primeiro passo deve ser a formagdo de uma equipe técnica res-
ponsavel pela gestao do programa, a qual devera passar por um
processo de capacitagdo, principalmente em temas relacionados
a proposta, tais como: gestao por competéncias no setor publico;
metodologias para identificagdo, mapeamento e avaliagdo de
competéncias; aprendizagem gerencial; e desenvolvimento
gerencial por meio de processos de aprendizagem. No caso do
Detran/RN, recomenda-se que essa equipe seja composta pelos
integrantes do Setor de Desenvolvimento de Pessoas.

Apés a constituicido da equipe técnica, deverdo ser esta-
belecidas as diretrizes do plano. Essas diretrizes servirio como
orientagdo para a definigdo dos objetivos e da metodologia
utilizada na identifica¢do das competéncias, bem como para o
planejamento do processo de desenvolvimento.

A proxima etapa consiste na definigdo do perfil geren-
cial, que deve estar alinhado a estratégia organizacional e a
legislagdo relacionada a fungdo. As competéncias necessarias
para o exercicio da fun¢do deverdo ser mapeadas pelo Setor de
Desenvolvimento de Pessoas, em conjunto com a Dire¢do-Geral
do 6rgao. Além disso, nesta fase, é essencial a especifica¢ao das
certificagdes obrigatorias para o exercicio do cargo.

Apds o mapeamento, é necessario realizar a avaliagdo
das competéncias identificadas. Silva, Bispo e Ayres (2019)
sugerem a elaboragdo de um questiondrio contendo as compe-
téncias, suas respectivas definicoes e descritores. Esse modelo
destaca a importancia da definicdo das competéncias para
o direcionamento das ac¢des, enquanto os descritores devem
ser utilizados na avaliagdo do desempenho do gestor publico.
Dessa forma, torna-se necessaria a delimitacio de uma escala
de avaliagdo que contemple o grau de dominio, a importancia

Juliana Karine Costa de Oliveira

Antonio Alves Filho 169



IMPLANTACAO DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
COM BASE NO MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

da competéncia para o desempenho funcional e sua mobiliza-
¢d0 no contexto profissional.

Finalizado o mapeamento, o Setor de Desenvolvimento
de Pessoas deverd estruturar o processo de desenvolvimento
das competéncias. Assim, a terceira etapa do plano consiste no
design do programa, que corresponde a configura¢do do pro-
cesso de aprendizagem. Nesse momento, deve-se definir uma
metodologia que fundamentard a aprendizagem e o desenvolvi-
mento das competéncias. Sugere-se a adogdo da aprendizagem
em agdo, pois esta abordagem apresenta uma “perspectiva de
aprendizagem mais adequada a programas de desenvolvimento
gerencial, uma vez que articula a teoria e a pratica, a reflexdo e a
acao” (Silva; Bispo; Ayres, 2019, p. 80).

A etapa de implantagdo do programa fundamenta-se em
trés proposigdes: aprendizagem formal, ciclo de a¢do e reflexio, e
desenvolvimento de “comunidades aprendizes”, conforme apre-
sentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Momentos da aprendizagem

Momentos Objetivo

Desenvolver ou potencializar as competéncias gerenciais em sessdes de treina-
mento formal. Pode envolver ainda o desenvolvimento de projetos para articular
as atividades de aprendizagem com as necessidades da organizagao.

Aprendizagem
formal

Estimular a troca de experiéncias e superar as principais dificuldades vivencia-
das pelos participantes do programa. Pode ser realizado de forma integrada ao
Ciclo de agdo processo de aprendizagem formal, ou como uma atividade reflexiva das princi-

e reflexao pais dificuldades enfrentadas com as atividades praticas, como, por exemplo, a
implantagdo de um projeto de intervengao, ou ainda compartilhar o que apren-
deram nas atividades.
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Momentos Objetivo

Compartilhar vises, objetivos comuns e fomentar o comprometimento do grupo
na resolugao de problemas e melhoria do desempenho das dreas de atuagao.

Desenvolvimento L . . A
Neste momento, prioriza-se a aprendizagem coletiva e o pensamento sistémico.

de “comunidades

d dizes” E um momento que auxilia os participantes a vivenciar as competéncias em ago,
e aprendizes

sobretudo as comportamentais ou politicas indicadas, que envolvem uma dimen-
sdo subjetiva da prética gerencial.

Fonte: Silva, Bispo e Ayres (2019) e adaptado de Silva (2009).

A proposta apresentada por Silva, Bispo e Ayres (2019, p.
81) é recomendada para os gestores do Detran/RN, pois cons-
titui uma sugestao inovadora que “rompe com uma perspectiva
de treinamento e efetiva uma orientagdo para o desenvolvimento
de uma competéncia em a¢do”. Como os autores enfatizam, esta
proposta prioriza a utiliza¢ao de valores como a troca de expe-
riéncia, a aplicagdo do conhecimento no cenario da agao, pro-
move a reflexdo na agdo e a aprendizagem baseada em projetos.

5 CONCLUSOES

Este estudo foi motivado pela observagiao das deficiéncias
relacionadas a Gestdo Estratégica de Pessoas no DETRAN/RN.
Desse modo, teve como objetivo apresentar uma proposta de
reestruturacdo na Subcoordenadoria de Recursos Humanos,
bem como das praticas e politicas da gestdo de recursos humanos
da autarquia, a partir da implantagao da gestdo estratégica de
pessoas com base na gestdo por competéncias, tendo como foco
principal o Subsistema de Gestao do Desenvolvimento.

O modelo de gestdo por competéncias proposto por
Francisco Longo (2007) foi utilizado como referéncia para a
realizagdo do diagnostico da gestdo de recursos humanos. Dessa
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forma, foram identificadas as principais deficiéncias nas praticas
e politicas de gestdo nos sete subsistemas que compdem o sistema
de GRH. No entanto, embora o estudo apresente um diagndstico
abrangente para todos esses subsistemas, optou-se, por uma
questdo de foco, por propor agoes para a implementagdo da ges-
tdo estratégica de pessoas com base na gestdo por competéncias
apenas no subsistema de Gestdao do Desenvolvimento.

O diagnéstico realizado concluiu que a gestdo de recursos
humanos nio se apresenta como um sistema integrado, uma vez
que foi possivel identificar a auséncia de conexio entre as atua-
¢oes dos servidores e as estratégias organizacionais. Isso eviden-
ciou a necessidade de introduzir a gestao estratégica de pessoas
na Instituigdo. Além disso, verificou-se que as politicas e praticas
de GRH da autarquia néo estao alinhadas ou articuladas para a
obtengdo de resultados satisfatorios, impactando diretamente a
qualidade do atendimento a sociedade.

Com base nessas constatagdes, foram sugeridas agoes
iniciais para a implementa¢do da gestdo estratégica de pessoas.
Primeiramente, propds-se a criagdo de um setor responsavel
por essa gestdo no 6rgao, ou seja, o Setor de Desenvolvimento
de Pessoas. Em seguida, recomendou-se a introdugdo de um
modelo de gestdo por competéncias e, por fim, a definicdo das
principais diretrizes para a elaboragdo e implementagdo de um
plano de capacitacdo e desenvolvimento para servidores e gesto-
res, fundamentado na gestao por competéncias.

No que tange as sugestdes apresentadas neste estudo, e
considerando o lapso temporal entre a implementagao do pro-
jeto de interven¢do e o momento atual, alguns avangos podem
ser observados. Com a criagdo do Setor de Desenvolvimento
do DETRAN/RN, foi possivel apresentar a Dire¢do-Geral da
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autarquia um plano de agdes detalhado, incluindo as possiveis
competéncias do setor.

As necessidades de desenvolvimento de habilidades foram
identificadas por meio de analise técnica, pesquisas com servi-
dores e gestores e um amplo levantamento do clima organiza-
cional. A partir dessas informagdes, foi elaborado e aprovado
um plano de capacitagdo anual para os servidores. Como
resultado, o DETRAN/RN capacita atualmente, no minimo,
200 servidores por ano, de forma orientada e técnica, com base
nas necessidades individuais identificadas e na conexdo com as
competéncias institucionais.

Outro avanco relevante foi o inicio do alinhamento entre
a gestdo de pessoas e a gestdo estratégica da autarquia. Nesse
contexto, destaca-se Plano Plurianual (PPA), um instrumento
de planejamento que vincula o Planejamento Estratégico da
Institui¢ao ao Orcamento anual. O PPA apresenta, entre seus
objetivos gerais, a promogdo da gestdo estratégica por meio da
inovagao e tecnologia, com foco na qualidade do atendimento ao
cidaddo. Entre os objetivos especificos, inclui-se a capacitagio e
valoriza¢ao dos servidores. Assim, a capacitacao dos servidores
passou a estar prevista no PPA do DETRAN/RN, em consonin-
cia com o planejamento estratégico da instituicdo.

Além disso, esta em andamento a atualizagdo do Regimento
Interno do Detran, que prevé, entre as principais inovagoes,
a criagdo da Coordenadoria de Planejamento Estratégico,
atualmente inexistente. Essa Coordenadoria incluird o Setor
de Desenvolvimento de Pessoas, reforcando a importancia da
conexdo entre o planejamento estratégico e a gestdo estratégica
de pessoas.

Também estd em desenvolvimento a implementagdo de
um sistema informatizado de avaliacio de desempenho dos
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servidores, conduzida pela Comissao Especial de Avaliagdo de
Desempenho (CEAD) e pela Comissdo Permanente de Avaliagao
de Desempenho e Promogoes (COPAP). Esse sistema integrard
as informagdes dos resultados das avaliacoes as necessidades de
capacita¢do dos servidores, consolidando mais uma mudanga
significativa na gestdo estratégica de pessoas, por meio da gestao
por competéncias.

Diante do exposto, é possivel perceber a relevincia deste
estudo para a implementagdo da gestdo estratégica de pessoas
no DETRAN/RN. As ag¢bes propostas visam desenvolver, prio-
ritariamente, as competéncias governamentais, institucionais,
gerenciais, técnicas e individuais identificadas como essenciais
(gaps de desenvolvimento), promovendo a melhoria do desempe-
nho dos servidores e contribuindo para o alcance dos objetivos
institucionais. Além disso, essas a¢des estdo alinhadas a missao,
visdo e valores institucionais, bem como aos objetivos estratégi-
cos da autarquia.

Desse modo, o estudo proporcionou uma contribuicao
significativa para a introducdo da gestdo estratégica de pessoas,
baseada na gestdo por competéncias, nas praticas e politicas de
gestdo de recursos humanos do DETRAN/RN. Como resultado,
tem colaborado para o desenvolvimento e a motivagdo dos ser-
vidores, e consequentemente, para a prestagio de um servigo de
qualidade a sociedade.
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ESTRESSE OCUPACIONAL
DE SERVIDORES EM
AMBIENTE DE TRABALHO

APLICACAO DO MODELO DEMANDA-CONTROLE
EM INSTITUICAO FEDERAL DE EDUCACAO,
CIENCIA E TECNOLOGIA (IFRN)

Fldvia Angélica Magalhdes Brito
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1 INTRODUCAO

Um dos maiores desafios da gestdo publica consiste em criar
condicoes e proporcionar estrutura para o melhor desempenho
de suas fungdes por meio do trabalho. No Brasil, desde o inicio
da década de 1990, observa-se uma significativa alteracdo nas
condigdes laborais, nos padrdes de vida da populagio e nas for-
mas de adoecimento decorrentes das intensas modificagdes no
processo produtivo e nas relagdes de trabalho.

No inicio dos anos 2000, ja se evidenciava a adog¢do de novas
tecnologias e métodos gerenciais, a precariza¢ao das relagoes de
trabalho e o ritmo acelerado das atividades laborais cotidianas,
fatores que influenciavam a deterioragao da saude do trabalha-
dor. Esse contexto poderia levar ao surgimento de novas formas
de adoecimento, muitas vezes mal definidas, além de outras
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manifestagdes de sofrimento vinculadas ao trabalho. Tais ques-
toes exigiam maior aprofundamento tedrico e empirico para for-
mulagdo de estratégias de intervengao coerentes e efetivas (Brasil,
2001). Atualmente, mais de duas décadas apds as primeiras dis-
cussdes sobre o tema, essa situagdo persiste e se intensifica.

As doengas profissionais e aquelas relacionadas ao trabalho
geram elevados custos econdmicos para o sistema de seguridade
social, uma vez que estéo entre os principais fatores responsaveis
pelo absenteismo, pela incapacidade temporaria ou permanente
e, em alguns casos, pela invalidez para o trabalho (Lacaz, 2007;
Paschoal; Tamayo, 2004).

E notério que muitos profissionais ainda nio percebam a
relagdo entre doenca e processo de trabalho, sejam eles os pro-
prios trabalhadores, seus gestores ou mesmo as equipes de satide
responsaveis pelos exames periddicos. Nessas avaliagoes, as ques-
toes referentes a saude mental e ao trabalho sdo pouco abordadas.
Diante desse cendrio, os setores de saude das instituicdes devem
desenvolver e implementar a¢oes voltadas a ampliagdo do conhe-
cimento sobre o tema, bem como a interceptacio, prevencio, con-
trole e, quando possivel, erradicacdo dessas doengas (Brasil, 2004).

A atengdo dada ao controle dos aspectos negativos do
trabalho, especialmente aqueles interligados ao estresse, vem
se ampliando paulatinamente, nido apenas devido aos impac-
tos prejudiciais a saude dos trabalhadores, mas também em
razdo das consequéncias negativas para o funcionamento das
organizagoes (Paschoal; Tamayo, 2004). Dessa maneira, tem-
-se impulsionado o estudo de diversos fatores no ambiente de
trabalho que contribuem para o desgaste do corpo humano,
tanto fisioldgica quanto cognitivamente, refletindo no aumento
da incidéncia do estresse ocupacional em diferentes grupos de
trabalhadores (Dias et al., 2016).
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Além disso, para investigar a relagdo entre as caracteristicas
do trabalho e o estresse ocupacional, torna-se fundamental ava-
liar a percepg¢ao dos trabalhadores, pois sdo eles que vivenciam,
na pratica, as condi¢des e os imprevistos do cotidiano. Assim,
tém maior capacidade de explicitar as circunstincias as quais
estdo submetidos. Diante disso, surge o seguinte questionamento:
como o estresse ocupacional se manifesta entre os servidores no
ambiente de trabalho, considerando demanda, controle e apoio
social no Instituto Federal do Rio Grande do Norte (IFRN)?

2 O ESTRESSE E SEUS MECANISMOS

O médico canadense Hans Selye foi o primeiro pesquisa-
dor a sistematizar o estudo do estresse na década de 1930. Ele
observou que organismos distintos apresentam um mesmo
padrao de resposta fisioldgica a estimulos sensoriais e/ou psico-
légicos, constatando efeitos prejudiciais em praticamente todos
os orgaos, tecidos e processos metabdlicos quando o individuo
estd submetido a situagdes de estresse (Everly Junior, 2002).

Conceitualmente, o estresse consiste em um estado de ten-
sao que rompe o equilibrio interno do organismo. Trata-se de
uma reagao fisiologica e psicolégica diante de circunstincias que
exigem adaptagdes mais intensas do que aquelas normalmente
requeridas na rotina cotidiana. Essas adaptagoes podem gerar
intenso sofrimento fisico ou psiquico, mobilizando excessiva-
mente a liberagdo de neurotransmissores e desencadeando res-
postas psiquicas e somdticas.

Diversos estudos sobre o estresse abordam nédo apenas suas
consequéncias psiquicas e fisioldgicas, mas também suas impli-
cagdes para a qualidade de vida, uma vez que ele pode interferir
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significativamente na satide e no bem-estar dos individuos (Lipp,
2001; 2015). O processo bioquimico do estresse se manifesta por
meio de uma sensag¢ao de alerta, acompanhada de sintomas como
taquicardia, sudorese, tensao muscular e boca seca (Lipp, 1996).

Para além da explicagdo bioquimica e psicofisiologica dos
sintomas, autores com Lazarus e Folkman (1984) destacam que
o estresse decorre do confronto do individuo com seu ambiente
externo. Diante de determinadas situacdes, a pessoa avalia se
suas capacidades sdo suficientes para enfrentar os desafios e
preservar seu bem-estar.

As instituicdes federais brasileiras tém se dedicado a inves-
tigar as relagdes entre o estresse ocupacional e as condigdes de
trabalho. Em uma pesquisa transversal realizada com Técnicos-
Administrativos em Educac¢io (TAEs) de uma universidade ptblica
de Minas Gerais, observou-se que 39,7% dos trabalhadores estavam
na categoria de trabalho passivo, 34,1% em baixa exigéncia, 14,4%
em alta exigéncia e 11,8% em trabalho ativo (Moura et al., 2018).

Um estudo semelhante com TAEs na Universidade Federal
do Sul do Brasil classificou os trabalhadores, segundo os qua-
drantes do Modelo Demanda-Controle (MDC), da seguinte
forma: 22,7% apresentaram alta exigéncia, 22,4% estavam em
trabalho ativo, 28% em trabalho passivo e 26,9% em baixa exi-
géncia (Lopes; Silva, 2018).

Ja uma pesquisa sobre estresse ocupacional entre agentes
de centros de atendimento socioeducativo no Rio Grande do Sul,
o a distribuicdo dos participantes nos quadrantes do MDC foi:
30,2% classificados em baixa exigéncia, 29,7% em trabalho ativo,
21% em trabalho passivo e 19,2% em alta exigéncia (Greco et al.,
2013). Dessa forma, o MDC permite compreender a situacdo dos
trabalhadores a partir da distribuigdo dos quadrantes identifica-
dos nas instituicbes em que atuam.
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3 GESTAO DA SAUDE DO TRABALHADOR E
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO NO IFRN

A qualidade de vida no trabalho (QVT) tem despertado o
interesse dos responsaveis pela Gestdo de Pessoas, sendo reco-
nhecida como um método eficaz para promover o bem-estar
dos trabalhadores e, em contrapartida, estimular maior com-
prometimento e empenho nas atividades cotidianas. Entretanto,
ainda persiste o desafio de as organizacdes desenvolverem a
capacidade de atender as necessidades de seus funcionédrios no
que se refere a melhoria da qualidade de vida no ambiente de
trabalho (Dal Forno; Rosa Finger, 2015). Essas necessidades
decorrem da centralidade do trabalho na vida humana. De
acordo com Mendonga (2018), o trabalho vai além das exigéncias
de subsisténcia, atendendo também a demandas sociais, afetivas
e emocionais dos individuos.

Nesse sentido, a aten¢do a qualidade de vida no trabalho
(QVT) surge como uma ferramenta efetiva para reduzir os efei-
tos negativos do ambiente organizacional, gerando impactos
positivos na satde dos trabalhadores. Dessa forma, a QVT deve
ser compreendida como um campo de promogéo da saide, e ndo
apenas como uma estratégia administrativa voltada a melhoria
da produtividade institucional (Camargo, 2021).

Para garantir a QV'T, é essencial a implementagdo de prati-
cas gerenciais que estimulem e favorecam um ambiente de tra-
balho saudavel. Nas decisoes gerenciais, devem ser considerados
todos os aspectos relacionados as condi¢des laborais, incluindo
infraestrutura fisica, atribui¢oes dos cargos, planos de carreira
e remuneragdo, além das relagoes entre funciondrios e gestores.
O objetivo principal ¢é assegurar que o trabalhador desempenhe
suas fung¢des de forma segura e se sinta valorizado, o que, por sua
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vez, contribui para seu maior comprometimento com os resulta-
dos da institui¢do (Amorim, 2010).

Essa também é uma necessidade do setor publico. Nesse
contexto, é importante considerar aspectos como a diversidade
de cargos e fungoes, as exigéncias burocraticas, as demandas
politicas, o impacto da comunicacio de massa sobre o servigo
publico e a influéncia do produtivismo baseado no setor privado,
que muitas vezes desconsidera as particularidades das institui-
¢des publicas, entre outros fatores (Carneiro, 2011, p. 2).

No ambito do IFRN, a Politica de Promoc¢io a Saude e
Qualidade de Vida no Trabalho foi aprovada pela Resolugdo
n° 16/2014-CONSUP em 24 de julho de 2014, com o proposito
de orientar a¢des voltadas a promocio da saude e da qualidade
de vida dos servidores. Além disso, a politica busca favorecer o
bem-estar no ambiente de trabalho e contribuir para a efetivi-
dade da funcio social da instituicdo. Os documentos normati-
vos e a base legal que fundamentam essa politica estdo elencados
no art. 3° (INSTITUTO FEDERAL DO RIO GRANDE DO
NORTE, 2014, p. 1-2):

I- Art. 7° da Constituicdo Federal, que descreve os direitos
sociais dos trabalhadores e traz disposi¢des que espe-
cificam a aplica¢do de principios como a igualdade, o
reconhecimento profissional e o suporte e a prevengéo
de riscos a satde do trabalhador;

II- Lein® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que estabelece
os direitos e deveres dos servidores publicos, mecanismos
para o seu desenvolvimento e motivag¢do no trabalho, assim
como previsoes legais de prevencao, prote¢ao e indenizagéo
com relagio as atividades exercidas em operag¢des ou locais
considerados penosos, insalubres ou perigosos;

III - Decreto n° 7.602, de 7 de novembro de 2011, que
estabelece a Politica Nacional de Seguranga e Satde no
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Trabalho (PNSST), com o objetivo de promover a saude, a
melhoria da qualidade de vida do trabalhador e de prevenir
acidentes e danos a saude relacionados ao trabalho ou que
ocorram no curso dele, por meio da eliminagio ou reducéo
dos riscos nos ambientes de trabalho;

IV - Portaria Normativa n°® 03, de 25 de margo de 2013, da
Secretaria de Gestao Publica do Ministério do Planejamento,
Or¢amento e Gestdo, que institui as diretrizes gerais de
promogio da saude do servidor publico federal;

V - Plano de Desenvolvimento Institucional do IFRN,
que descreve o desenvolvimento de agdes relacionadas a
melhoria da qualidade de vida do servidor como um dos
objetivos da Gestdo de Pessoas, sendo a formalizacio,
sistematizagdo e desenvolvimento do Programa de Lazer
e Qualidade de Vida dos Servidores uma das a¢oes para
a execugdo deste objetivo;

VI - Plano de Agédo para Gestao 2012-2016, que propde
implementar a¢des voltadas a promocio da saude e da
qualidade de vida dos servidores;

VII - Planejamento da Diretoria de Gestao de Pessoas de
2014, que contempla 0 Macroprograma Promogao a Satde
e Qualidade de Vida no Trabalho.

Em seu Art. 4°, os principios que orientam a politica sdo
(INSTITUTO FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE,
2014, p. 2):

I - Valorizagio do humano como protagonista do processo
laboral, conduzindo a um ambiente de bem-estar e ao
éxito institucional.

IT - Promog¢io de um ambiente laboral atento as demandas
de saude dos servidores, a partir de uma compreensio
do ser humano integral, além do ambiente de trabalho.
III - Valorizagéo e reconhecimento das contribui¢des dos
servidores e colaboradores no cumprimento da fungéo
social da institui¢io.
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IV - Desenvolvimento e crescimento profissional pautados
por critérios transparentes, justos e alinhados com a funcéo
social da Instituicdo.

V - Ambiente seguro e com boas condiges, que néo colo-
que riscos a saude dos servidores e colaboradores.

VI - Transparéncia na comunica¢do da comunidade
institucional.

VII - Interagio entre os servidores, colaboradores e uni-
dades administrativas.

4 METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de natureza aplicada e abordagem
quantitativa, posto que, segundo Prodanov (2013), a pesquisa apli-
cada objetiva gerar conhecimento para aplicagdo pratica, envol-
vendo interesses locais, enquanto a pesquisa quantitativa busca
traduzir informagdes em numeros para viabilizar sua analise.

Quanto aos objetivos, caracteriza-se como uma pesquisa
descritiva e, no que se refere a0 método de coleta de dados,
trata-se de um estudo de caso. Consoante Prodanov (2013, p.
52), a pesquisa quantitativa “visa a descrever as caracteristicas
de determinada popula¢ido ou fendmeno” e o estudo de caso se
desenvolve “quando envolve o estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento”.

Neste estudo, o universo inicial foi composto por servi-
dores técnico-administrativos de todos os 22 campi do IFRN,
totalizando 1.347 individuos. Os critérios de inclusdo foram:
ser servidor técnico-administrativo em um dos campi do IFRN
e expressar concorddncia em responder ao instrumento de pes-
quisa, conforme os preceitos éticos estabelecidos.
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Os critérios de exclusdo foram: ser servidor em exercicio
no setor de trabalho da pesquisadora (Diretoria de Atividades
Estudantis no Campus Natal Central), a fim de possiveis vieses
ou contato prévio com o instrumento, condi¢do que se aplicou a
18 servidores; e ndo consentir com a participa¢do na pesquisa,
em conformidade com as diretrizes éticas.

Apos a aplicagdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, o
universo foi redefinido para 1.329 servidores. Em seguida, rea-
lizou-se o célculo amostral com um nivel de confianga de 95% e
um erro amostral de 5%, resultando em uma amostra esperada
de 208 servidores. No entanto, a amostra final foi composta por
232 servidores que efetivamente responderam ao instrumento de
coleta de dados.

A coleta de dados ocorreu por meio de questionario
autopreenchido de forma digital, utilizando a ferramenta de
formuldario do Google, enviado para o e-mail institucional
dos servidores durante o més de dezembro de 2022. O tempo
estimado para resposta foi de 15 minutos. Os participantes
responderam ao questionario apds a assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

O questiondrio continha questdes sobre idade, género,
renda em salarios minimos, campus de atuagiao e ocupagdo ou
ndo de cargo de chefia. Também foram incluidas perguntas sobre
as caracteristicas do trabalho, tais como niimero de empregos,
horario de trabalho, carga horaria semanal e tempo de servigo no
IFRN, visando a caracteriza¢ao da populagdo do estudo. Além
disso, foram abordados aspectos relacionados ao estresse ocupa-
cional, baseados no modelo de demanda/controle descrito por
Karasek (1979) e adaptado para o Brasil por Alves et al. (2004). As
variaveis da pesquisa foram selecionadas com base nesse modelo
e estdo detalhadas no quadro metodologico ao final desta se¢do.

Fldvia Angélica Magalhaes Brito

Maria Teresa Pires Costa 186



ESTRESSE OCUPACIONAL DE SERVIDORES EM AMBIENTE DE
TRABALHO: APLICACAO DO MODELO DEMANDA-CONTROLE EM
INSTITUICAO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA (IFRN)

O instrumento utilizado foi a versdo resumida do Job Stress
Scale, originalmente desenvolvido por Karasek (1979) e adaptado
para o portugués por Alves et al. (2004). Ele é composto por dois
blocos: o primeiro, com onze questdes, avalia a demanda psi-
cologica (cinco questdes, sendo quatro relacionadas a aspectos
quantitativos, como tempo e velocidade, e uma referente a aspec-
tos qualitativos, como o conflito entre diferentes demandas) e o
controle (seis questdes, sendo quatro sobre desenvolvimento de
habilidades e duas sobre autonomia e tomada de decisdo). Nesse
bloco, as respostas sdo apresentadas em uma escala do tipo Likert

» Wy »
>

(1 a4), variando entre “frequentemente”, “as vezes”, “raramente”
e “nunca/quase nunca’.

O segundo bloco contém seis questdes sobre apoio social,
abordando as relagdes com colegas e chefes. As respostas tam-
bém seguem uma escala do tipo Likert (1 a 4), com as opgdes:
“concordo totalmente”, “concordo mais que discordo”, “discordo
mais que concordo” e “discordo totalmente”.

Para a analise quantitativa dos dados, foi criado um banco
de dados no software Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS®), versdo 25, onde foram inseridos os dados sociodemo-
graficos dos participantes e suas respostas ao questionario. A
analise dos dados foi realizada por meio de estatisticas descri-
tivas e bivariadas, considerando as variaveis socioecondmicas e
demograficas, as caracteristicas do trabalho e a caraterizagdo dos
servidores segundo o MDC.

A avaliagdo do Job Stress Scale seguiu os critérios estabe-
lecidos por Alves et al. (2004). Além disso, foi aplicado o teste
qui-quadrado de Pearson para verificar associagdes entre as
varidveis estudadas, considerando-se estatisticamente significa-
tiva qualquer associagdo com p-valor < 0,05, conforme os crité-
rios estatisticos do teste.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A primeira etapa da analise do estudo consistiu na distri-
buicdo da frequéncia dos participantes da pesquisa de acordo
com o género com o qual se identificam, conforme apresentado
na Tabela 1.

Tabela 1 - Género com o qual se identifica

Porcentagem  Porcentagem
valida acumulativa

Frequéncia  Porcentagem

Homem

Mulher

Outro 4

Total 232 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Os resultados demonstraram que a populacdo do estudo
era composta por 59,1% de homens e 40,5% de mulheres (Tabela
1). De acordo com o Censo Demografico de 2010, a populagéo
do Estado do Rio Grande do Norte era formada por 48,89%
de homens e 51,11% de mulheres (IBGE, Censo Demografico
2010). Assim, observa-se que, em contraste com os dados do
Censo, a populac¢do analisada na pesquisa foi predominante-
mente masculina.

Outro ponto examinado no estudo foi a distribuicao da
frequéncia etaria dos participantes, conforme apresentado na
Tabela 2 a seguir:
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Tabela 2 - Idade em intervalos

Porcentagem  Porcentagem

Frequéncia  Porcentagem 1 .
valida acumulativa

18 a 24 anos

25 a 34 anos

35a44 anos

45 a 54 anos 42

55 a 64 anos 10 4,3 4,3 100,0

Total 232 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Na populacio estudada, a faixa etdria mais frequente foi de
35 a 44 anos, representando 53,4 % dos servidores (Tabela 2). De
acordo com o Censo Demografico de 2010, as faixas etarias mais
prevalentes eram de 20 a 24 anos, seguidas pela de 15 a 19 anos.
Ao comparar os dados da pesquisa com os do Censo (Figura 1),
observa-se uma diferenca na faixa etdria mais predominante. E
importante destacar que, na populagdo analisada nesta pesquisa,
todos os individuos tinham 18 anos ou mais.
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Figura 1- Distribuicdo da populacdo por sexo, segundo os grupos de idade no RN

Mais de 100 anos 201
95a99 anos 981
90 a 94 anos 3.097
85a89anos 7.820
80 a 84anos 13.194
75a79anos 17.196
70a74anos 2741
65 a 69 anos 34.185
60 a 64 anos 47.273
55a59anos 52.702
50a54anos 68.712
45 a 49 anos 91.203
40 a 44 anos 103.637
35a39anos 108.483
30a34anos 124.136
25a29anos 142913
20a24anos 155.051
15a19anos 149.871
10a 14 anos 149.689

5a9anos 130.579
0a4anos 120.553

0,0%
00%
01%
02%
0,4%
0,5%
0,9%
11%
1,5%
1,7%
22%
2,9%
33%
3,4%
39%
4,5%
4,9%
4,7%
47%

3,8%

Homens

0,0%
0,0%
01%
03%
0,6%
07%
1,1%
1,3%
1,8%
2,0%
2,5%
3,2%
3,5%
3,6%
4,1%
4,6%
4,9%
4,7%
4,5%
4,0%
3,7%
Mulheres

Fonte: Censo Demografico (2010).

499
1.565
4.487

10.544
18.064
23.229
34.840
41.921
56.383
62.185
77.642
99.812
111.485
115217
128.956
145.209
154.514
147.407
144.034
125.382
115.765

A distribuigdo da classificagdo econdmica dos participantes da
pesquisa foi analisada, conforme apresentado na Tabela 3 a seguir:

3a5SM

6a10 SM

Valido

Até2 SM

Total

Acima de 10 SM

Tabela 3 - Renda em salarios minimos

Frequéncia

Porcentagem

Porcentagem
valida

Porcentagem

acumulativa

2,6

232

100,0

100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Em relacio a classificagdo econdmica, 41,4% dos servidores
afirmaram receber de 3 a 5 salarios minimos. De acordo com os
dados da PNAD Continua, rendimento domiciliar per capita no
Rio Grande do Norte foi de R$ 1.056,59. Dessa forma, observa-se
uma diferencga significativa ao comparar os resultados da pes-
quisa sobre renda com os dados do estado.

No que diz respeito as caracteristicas laborais, analisou-se a
distribuicao dos participantes da pesquisa em relagdo ao nimero
de empregos além do vinculo com o IFRN, conforme apresen-
tado na Tabela 4 a seguir.

Tabela 4 - Empregos além do IFRN

Porcentagem  Porcentagem
valida acumulativa

Frequéncia  Porcentagem

nenhum
emprego

um emprego
Vilido [

dois empregos

Total

Omisso Sistema 9

Total 232 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

A andlise das caracteristicas laborais revelou que 90,9% dos
trabalhadores nao possuiam outro emprego além do vinculo com
o IFRN. Entre os servidores que tinham um emprego adicional,
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o percentual foi de 6,9%, enquanto aqueles com dois empregos
além do IFRN representaram 1,3% (Tabela 4).

O numero reduzido de servidores com multiplos vinculos
pode ser explicado pela vedacido constitucional a acumulacio
remunerada de cargos publicos, salvo nos casos em que haja
compatibilidade de horarios e nas hipdteses expressamente pre-
vistas na Constitui¢do Federal (Art. 37, inciso XVTI), a saber:

a) dois cargos de professor;

b) um cargo de professor com outro técnico ou cientifico;

¢) dois cargos ou empregos privativos de profissionais de satde,
com profissdes regulamentadas (Brasil, 1988).

Além disso, foi analisada a distribui¢do dos participantes
da pesquisa quanto a carga horaria semanal no IFRN, conforme
apresentado na Tabela 5 a seguir:

Tabela 5 - Carga hordria semanal no IFRN

. Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem

Porcentagem
valida acumulativa

Vilido

3,9

232 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Ao analisar essa distribuicao, observa-se que 87,1% dos
trabalhadores afirmaram cumprir uma jornada de 40 horas
semanais, enquanto 5,6% declararam trabalhar 30 horas sema-
nais (Tabela 5). Esses dados corroboram com o que é visto nas
Instituigdes Federais de Ensino, onde a jornada de trabalho
majoritariamente ¢ de 40 horas semanais ou, em casos especi-
ficos, de 30 horas semanais, conforme a flexibiliza¢do prevista
na Lei n° 8.112/90 e nos Decretos n° 1.590/95 e n° 4.836/03. A
flexibilizagao se aplica a situagdes em que os servicos prestados
exijam atividades continuas em regime de turnos ou escalas com
duragdo igual ou superior a 12 horas ininterruptas, seja para
atendimento ao publico usuario, seja para o trabalho no turno
noturno (Brasil, 1995; Brasil; 2003; Brasil, 1990).

Ainda no que se refere as caracteristicas laborais, analisou-se
a distribuicdo dos participantes de acordo com os turnos de tra-
balho no IFRN, conforme apresentado na Tabela 6 a seguir:

Tabela 6 - Turnos em que trabalha no IFRN

Porcentagem

Frequéncia  Porcentagem 1.
1 8 valida

Manha

Porcentagem
acumulativa

Manha e tarde

Noite 1,3

Tarde 4 1,7 1,7 82,3
Tarde e noite 41 17,7 17,7 100,0
Total 232 100,0 100,0
Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Ao analisar os dados da tabela referente aos turnos de tra-
balho, observa-se que 77,2% dos servidores atuam nos turnos da
manha e da tarde, seguidos por 17,7% que trabalham nos turnos
da tarde e da noite. Apenas 2,2%, 1,7% e 1,3% dos servidores
trabalham exclusivamente nos turnos da manhi, da tarde e da
noite, respectivamente (Tabela 6). Dessa forma, pode-se afirmar
que 94,9% dos servidores atuam em dois turnos.

Esses dados demonstram que um percentual de servidores
cumpre jornada em dois turnos, evidenciando a predominancia
do regime de 40 horas semanais e a baixa adesdo a jornadas flexi-
bilizadas ou com redugédo de carga horaria, com ou sem impacto
na remuneragao.

Por fim, analisou-se a distribui¢do da populagao conforme
a presenca ou auséncia de fun¢ao de confian¢a, conforme apre-
sentado na Tabela 7 a seguir:

Tabela 7 - Funcao de confianca

Frequéncia Porcentagem

63,8

Porcentagem  Porcentagem
valida acumulativa

Valido i 84 36,2 36,2 100,0

232 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

A partir dessa ultima analise, verificou-se que 36,2% dos
servidores ocupam alguma fun¢do de confianca, enquanto
63,8% ndo desempenham essa atribuigio (Tabela 7). E impor-
tante destacar que os ocupantes de cargos em comissio ou
fun¢oes de confianca estdo submetidos ao regime de dedicagdo
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integral ao servigo, conforme o disposto no art. 120 da Lei n°
8.112/90, podendo ser convocados sempre que houver interesse
da Administragdo (Brasil, 1990).

5.1 Niveis de demanda, controle e apoio social
no ambiente de trabalho dos servidores do IFRN

Com relagdo ao ambiente de trabalho dos servidores do
IFRN, o estudo analisou a distribui¢do da populag¢ao em relagdo
ao nivel de demanda, controle e apoio social, conforme apresen-
tado nas Tabelas 8, 9 e 10 a seguir:

Tabela 8 - Nivel de demanda

baixa demanda
Valido

alta demanda

Total

Frequéncia

Porcentagem

56,5

Porcentagem
valida

Porcentagem
acumulativa

101

43,5

43,5

100,0

232

100,0

100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Tabela 9 - Nivel de controle

Porcentagem
valida

. . Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem .
acumulativa

baixo controle

Valido 205

alto controle

88,4

Total

232 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Tabela 10 - Nivel de suporte/apoio social

Porcentagem  Porcentagem

Frequéncia  Porcentagem 1 .
valida acumulativa

baixo suporte 22,4

Valido alto suporte 180 77,6 77,6 100,0

Total 232 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Aoanalisar astabelas, verifica-se que, em relagdo a demanda,
ao controle e ao apoio social, 56,5% dos servidores apresentaram
baixa demanda e 43,5%, alta demanda; 11,6% relataram baixo
controle e 88,4%, alto controle; 22,4% indicaram baixo apoio
social e 77,6%, alto apoio social (Tabelas 8, 9 e 10).

A demanda psicoldgica, conforme o modelo de Karasek,
corresponde as exigéncias enfrentadas pelos servidores no
desempenho de suas fungdes, incluindo o nivel de concentracio,
a pressao do tempo para a realizacdo das atividades e o ritmo
e volume de tarefas. Diante desses fatores, a presente pesquisa
identificou que 56,5% dos servidores relataram estar submeti-
dos a baixa demanda psicoldgica, enquanto 43,5% declararam
enfrentar alta demanda.

Outrossim, o controle no processo de trabalho refere-se ao
uso de habilidades e a tomada de decisdes. Quanto menor o nivel
de controle do servidor, maior a probabilidade de que esse tipo
de ambiente laboral afete sua saude mental (Glina et al., 2001).
Neste estudo, observou-se 88,4% dos servidores apresentaram
alto nivel de controle, enquanto 11,6% relataram baixo controle.

No diz respeito ao apoio social, os resultados indicam que
77,6% dos servidores afirmaram contar com alto apoio social
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(suporte). O apoio social funciona como um mediador na relagao
demanda-controle, pois, quando presente, reduz os efeitos nega-
tivos das altas demandas e do baixo controle, promovendo uma
maior sensagdo de bem-estar no ambiente de trabalho.

Todavia, sua auséncia pode agravar os impactos adversos
dessa relagdo sobre a satde dos trabalhadores (Shimabuku;
Mendonga; Fidelis, 2017). Essa interagao entre apoio social e
saude mental foi evidenciada em um estudo realizado com
servidores britanicos, no qual o baixo apoio social, associado
ao estresse laboral repetitivo, aumentou o risco de transtorno
depressivo maior (Stansfeld et al., 2012).

5.2 Distribuicao dos servidores nos quadrantes
do Modelo Demanda Controle (MDC)

Esta pesquisa também analisou a distribui¢do dos servido-
res nos quadrantes do MDC, conforme apresentado nas Tabelas
11, 12, 13 e 14 a seguir:

Tabela 11 - Baixa Exigéncia

Porcentagem  Porcentagem
valida acumulativa

Frequéncia  Porcentagem

Vialido Real 49,14

Omisso Sistema 118 50,9

Total 232 100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Tabela 12 - Trabalho Ativo

Frequéncia

Porcentagem

Porcentagem
valida

Porcentagem
acumulativa

141

60,8

232

100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Tabela 13 - Trabalho Passivo

Frequéncia

Porcentagem

Porcentagem
valida

Porcentagem
acumulativa

215

92,7

232

100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Tabela 14 - Alta Exigéncia

Frequéncia

Porcentagem

4,31

Porcentagem
valida

Porcentagem
acumulativa

222

95,7

232

100,0

Fonte: dados da pesquisa (2022).

Fldvia Angélica Magalhaes Brito
Maria Teresa Pires Costa

198



ESTRESSE OCUPACIONAL DE SERVIDORES EM AMBIENTE DE
TRABALHO: APLICACAO DO MODELO DEMANDA-CONTROLE EM
INSTITUICAO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA (IFRN)

De acordo com a distribui¢ao dos servidores nos quadrantes
do MDC, a categoria que abrange a maior quantidade de traba-
lhadores foi a de baixa exigéncia, que combina baixa demanda e
alto controle, representando 49,14% dos participantes (Tabela 11).

O segundo tipo de trabalho mais frequente foi o trabalho
ativo, caracterizado por alta demanda e alto controle, com um
percentual de 39,22% (Tabela 12). J4 o trabalho passivo, que
envolve baixa demanda e baixo controle, incluiu 7,33% dos tra-
balhadores (Tabela 13). Por fim, a categoria com menor represen-
tatividade foi o de alta exigéncia/desgaste (alta demanda e baixo
controle), correspondendo a 4,31% dos servidores (Tabela 14).

O MDC prevé quatro tipos de experiéncias no ambiente
de trabalho, classificadas em quadrantes denominados alta
exigéncia, baixa exigéncia, trabalho ativo e trabalho passivo. A
experiéncia de alta exigéncia ou alto desgaste ocorre quando ha
uma combinagdo de alta demanda psicoldgica e baixo controle,
resultando em grande desgaste e possiveis efeitos negativos para
a saude. No caso dos servidores do IFRN, 4,31% relataram viven-
ciar esse tipo de experiéncia.

No trabalho ativo (alta demanda psicologica e alto controle),
verificou-se um percentual de 39,22%. Apesar da alta demanda,
esse tipo de trabalho tende a ser menos prejudicial a saide do
trabalhador, pois permite maior autonomia para planejar as
atividades, ajustar o ritmo de execugio e desenvolver estratégias
para lidar com desafios. Em contrapartida, o trabalho passivo
(baixa demanda e baixo controle) é considerado uma condicéo
adversa, pois pode levar a perda de habilidades e ao desinteresse
profissional. 7,33% dos servidores afirmaram ter essa experién-
cia de trabalho.

Por fim, a categoria do MDC que incluiu o maior niumero
de servidores foi a de baixa exigéncia (49,14%), considerada a
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condigdo ideal para a saude do trabalhador, pois combina baixa
demanda e alto controle (Alves et al., 2004). Esses resultados
diferem de outros estudos (Urbanetto et al., 2011; Moura et al.,
2018), nos quais o trabalho passivo (baixa demanda psicologicas
e baixo controle sobre o trabalho) foi mais prevalente, correspon-
dendo a 39,7% e 35,6% respectivamente.

Em um estudo sobre laboral entre agentes de centros de
atendimento socioeducativo no Rio Grande do Sul, a distribui¢do
dos trabalhadores nos quadrantes do MDC ocorreu da seguinte
forma: 30,2% foram classificados na categoria de baixa exigéncia,
29,7% em trabalho ativo, 21% em trabalho passivo e 19,2% em
alta exigéncia (Greco et al., 2013).

Assim, essa pesquisa identificou a mesma ordem de preva-
léncia dos quadrantes do MDC encontrada no presente estudo.
Resultados semelhantes também foram observados em pesqui-
sas com professores (Porto et al., 2006). E importante mencionar
que as duas experiéncias de trabalho mais prevalentes nesses
estudos baixa exigéncia e trabalho ativo, compartilham um fator
positivo: alto grau de controle sobre o processo de trabalho, o que
permite maior poder de decisao e utilizagdo das habilidades dos
servidores. Embora o trabalho de baixa exigéncia seja geralmente
considerado confortavel, alguns autores apontam que ele pode se
tornar desmotivador, podendo levar ao estresse psicoldgico e a
problemas de saude fisica (Costa; Ferreira, 2014).

Em contrapartida, 39,22% dos servidores estavam na cate-
goria de trabalho ativo, caracterizada pelo efeito positivo do
estresse, pois mantém os trabalhadores motivados para desen-
volver novas habilidades e buscar aprendizado continuo. No
entanto, essa experiéncialaboral pode levar a exaustdo emocional.
Assim, embora o trabalho ativo proporcione autonomia e uma
percepcio positiva do trabalho, ele também pode desencadear
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em maijores cobrangas pessoais, aumento do cansago mental,
nervosismo e, em alguns casos, diminuicao da qualidade de vida
(Pereira et al., 2014).

Nesta pesquisa, 7,33% dos servidores foram classificados
na categoria de trabalho passivo. Essa condigdo pode estar asso-
ciada a perda de interesse pelo trabalho, reduc¢io das habilidades
e insatisfagdo profissional. O trabalho passivo tende a impactar
negativamente a produtividade do servidor, levando-o a um
estado de apatia, seja pela falta de desafios, seja pela rejeicdo de
suas iniciativas no ambiente laboral. Diante desse cenario, reco-
menda-se que a instituicdo acompanhe esses trabalhadores para
mitigar os impactos dessa condigdo (Costa; Ferreira, 2014; Alves;
Hokerberg; Faerstein, 2013).

O quadrante de alta exigéncia (alta demanda e baixo con-
trole), que pode gerar job stain (alto desgaste) com efeitos nocivos
a saude do trabalhador, apresentou o menor percentual entre os
servidores (4,31%). Esse resultado foi significativamente inferior
aos encontrados nos estudos de Lopes e Silva (2018) e Rocha
(2017). O trabalho de alto exigéncia, especialmente quando ha
dificuldade em lidar com desafios no ambiente organizacional,
pode resultar em fadiga, ansiedade, depressao e doengas fisicas.

Essa condic¢do tende a gerar mal-estar entre os servidores e
queda na produtividade (Magnago et al., 2020; Urbanetto et al.,
2011). No trabalho de alta exigéncia, o desgaste ocorre porque o
trabalhador, submetido a estresse constante, ndo consegue lidar
adequadamente com as demandas devido ao baixo grau de con-
trole sobre suas atividades. Se a exposicdo ao estressor for curta,
o organismo pode se recuperar mais facilmente; no entanto,
quando prolongada, o desgaste se acumula ao longo do tempo
(Alves; Hokerberg; Faerstein, 2013).
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Além disso, evidéncias apontam que empregos de alta
exigéncia podem estar associados a transtornos mentais, doen-
cas cardiovasculares, doencas musculo-esqueléticas, cefaleias,
entre outros problemas de saude (Silva Junior, 2014; Pereira et
al., 2014). O Estudo Longitudinal de Satde do Adulto, realizado
com servidores de cinco universidades publicas, demonstrou
que trabalhadores inseridos nos quadrantes de trabalho passivo,
trabalho ativo e alta exigéncia apresentaram maior propensao ao
diagndstico de enxaqueca, em comparagdo com aqueles classifi-
cados na categoria de baixa exigéncia (Santos et al., 2014).

Outro aspecto relevante da pesquisa foi evidenciado ao
cruzar as variaveis categoricas e aplicar o teste do qui-quadrado
de Pearson, o que demonstrou significancia estatistica (p < 0,05)
entre os seguintes fatores: nivel de demanda e renda em saldrios
minimos e baixa exigéncia e fun¢io de confianga. Os resultados
detalhados dessas analises estdo apresentados nas Tabelas 15 e 16.

Tabela 15 - Nivel de demanda X Renda em Salarios Minimos

Nivel de demanda

Baixa Alta
demanda  demanda

3a5SM

6al10 SM
Renda em salérios

minimos

Acima de 10 SM

Até 2 SM

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Tabela 16 - Testes qui-quadrado

Significancia Assintotica
(Bilateral)

Qui-quadrado de Pearson 8,751*

Raziao de verossimilhanga 10,945 3 ,012

N de Casos Validos 232

22 células (25,0%) esperavam uma contagem menor que 5.
A contagem minima esperada é 2,61.
Fonte: dados da pesquisa (2022).

A andlise dos dados da Tabela 15 revela que a maior parte
dos servidores que percebem seu trabalho como altamente
demandante se enquadra na faixa salarial de 3 a 5 saldrios mini-
mos. Esses achados podem ser correlacionados com um estudo
realizado com técnico-administrativos de uma Instituicdo de
Ensino Superior estadual, o qual apontou que a incompatibili-
dade entre a remuneracido e o nivel de formagdo pode resultar
em desmotivacio e queda da produtividade (Freitas; Souza;
Quintella, 2013).

Dessa forma, é possivel inferir que servidores cuja remu-
neragdo ndo condiz com sua qualificagdo podem experimentar
uma redu¢ao no desempenho profissional, o que, por sua vez,
pode aumentar a percepgao de carga de trabalho e agravar a sen-
sacdo de alta demanda no ambiente laboral.
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6 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo geral analisar como se
evidencia o estresse ocupacional dos servidores no ambiente de
trabalho, considerando a demanda, o controle e o apoio social no
Instituto Federal do Rio Grande do Norte (IFRN), em consonin-
cia com o MDC (Karasek apud Alves et al., 2004).

Os resultados indicaram que 56,5% dos servidores apre-
sentaram baixa demanda e 43,5%, alta demanda; 11,6% apre-
sentaram baixo controle e 88,4%, alto controle; 22,4% relataram
baixo apoio social, enquanto 77,6% afirmaram receber alto
apoio social.

Em relagio aos quadrantes do MDC, verificou-se que
49,14% dos servidores estavam na situagdo de baixa exigéncia/
baixo desgaste; 39,22% encontravam-se em trabalho ativo; 7,33%
foram classificados no trabalho passivo; e, por fim, 4,31% esta-
vam na condigdo de alta exigéncia/alto desgaste.

As experiéncias de baixa exigéncia e trabalho ativo, mais
prevalentes nesta pesquisa, sdo associadas a um menor risco
de adoecimento. Ja as experiéncias de alta exigéncia e trabalho
passivo apresentam uma correlagio mais significativa com o
adoecimento de ordem fisica e/ou psiquica (Karasek, 1990).

Com o intuito de contribuir para a melhoria da saide
fisica e mental dos servidores, recomenda-se a implementagao
de interven¢des que incentivem trabalhadores em situagdo
de trabalho passivo e de alta exigéncia a assumirem maior
responsabilidade sobre as decisdes tomadas no cotidiano pro-
fissional. Isso se justifica pelo fato de que, ao somar os percen-
tuais dessas experiéncias laborais, constata-se que 11,64% dos
servidores ainda se encontram em situacdes de trabalho com
baixo grau de controle.
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Outra recomendagdo importante é o estimulo a pesquisas
qualitativas que promovam uma reflexdo aprofundada sobre
aspectos atinentes ao nivel de controle do processo de trabalho,
tais como autonomia, criatividade, enfrentamento de dificulda-
des e motivagdo, entre outros. Além disso, sugere-se a realizagdo
de estudos voltados a avaliacdo da relacio entre os afastamentos
do trabalho e os quadrantes do MDC, de modo a identificar qual
experiéncia laboral esta mais associada ao absenteismo.

Também se destaca a necessidade de atuagdo do setor de
saude, em conjunto com outros setores e profissionais, para
promover uma vigilancia mais efetiva, interceptando proble-
mas e queixas dos servidores. Dessa forma, busca-se prevenir
ou atenuar os riscos de adoecimento no ambiente de trabalho
e, consequentemente, proporcionar melhor qualidade de vida
aos trabalhadores.

Como limitagao do estudo, ressalta-se o fato de a populagédo
analisada ser composta exclusivamente por servidores publicos
de uma institui¢do federal de ensino, o que dificulta a genera-
lizagdo dos resultados para a populagao em geral. No entanto,
comparagdes com populagdes de caracteristicas semelhantes
podem ser consideradas validas.

Ademais, outra limitagdo foi a auséncia de perguntas no
questiondrio relacionadas ao nivel do cargo ocupado (fun-
damental, médio ou superior) e ao nivel de escolaridade do
servidor, o que impossibilitou a realizacdo de associacdes entre
o nivel de formagao, o cargo ocupado e as experiéncias nos
quadrantes do MDC.
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DIMENSIONAMENTO DA FORCA
DE TRABALHO EM DIFERENTES
NiVEIS ORGANIZACIONAIS

UMA ANALISE DE INSTRUMENTOS E PRATICAS
NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI'

Ruth Karollyne Barbosa Gomes
Fdbio Resende de Aratjo

1 INTRODUCAO

No 4mbito da gestdo de pessoas na Administracdo Publica
Federal, o dimensionamento da forca de trabalho constitui uma
ferramenta essencial, pois permite estabelecer o quantitativo
de profissionais necessario para a realizagdo de determinadas
entregas ou tarefas. Esse resultado pode servir como ponto de
partida para diversas decisoes relacionadas a gestdo de pessoas,
tais como sele¢do de pessoal, alocacio da forca de trabalho e
desenvolvimento de carreiras e pessoas (Serrano et al., 2018).

I Capitulo elaborado a partir da dissertagdo de mestrado: GOMES, Ruth
Karollyne Barbosa. Instrumentos e praticas de dimensionamento da for¢a
de trabalho: analise do planejamento de pessoal em diferentes niveis
organizacionais da UFCA. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestao
Publica) - Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do
Rio Grande do Norte, Natal, 2022.
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DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO EM DIFERENTES
NiVEIS ORGANIZACIONAIS: UMA ANALISE DE INSTRUMENTOS
E PRATICAS NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI

O panorama brasileiro exige que as organizagdes dispo-
nham de meios para justificar, de forma consistente, as neces-
sidades de pessoal, considerando a escassez de recursos, as
demandas dos dérgdos de controle e a transparéncia dos gastos
publicos referentes a contratagiao de profissionais (Diniz, 2016).
O dimensionamento da forca de trabalho é um processo conti-
nuo nas organizagdes e requer uma gestao eficaz das informa-
¢Oes sobre os processos de trabalho, de modo a viabilizar sua
implementa¢ao de forma bem-sucedida (Pereira, 2016).

A Lei n° 11.091, de 2005, determina que as Instituicdes
Federais de Ensino Superior adequem seu quadro de pessoal as
demandas institucionais. Complementarmente, o Decreto n°
5.825, de 29 de junho de 2006, estabelece um conjunto de agdes
que essas instituicdes devem adotar para garantir um dimensio-
namento eficiente.

Diante desse contexto, observou-se a necessidade de ampliar
os estudos empiricos sobre o dimensionamento da forga de traba-
lho, aprofundando a andlise das informagdes essenciais para esse
processo e fomentando discussdes sobre a aproximac¢io da drea
de gestdo de pessoas aos objetivos estratégicos das organizacgdes
publicas, especialmente das instituicdes de ensino superior.

Ademais, o aprofundamento na tematica proposta podera
servir como base ou fonte de informag¢des para o corpo diretivo
da propria instituicdo pesquisada, além de converter o conheci-
mento tacito acumulado em conhecimento explicito, tornando-o
util para outras institui¢oes com realidades semelhantes.

Dessa forma, ao relacionar a gestao estratégica de pessoas ao
dimensionamento da forga de trabalho, surge a seguinte pergunta
norteadora para esta pesquisa: como as praticas e os instrumen-
tos de dimensionamento da for¢a de trabalho da UFCA estdo ali-
nhadas as diretrizes legais em diferentes niveis organizacionais?
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nas organizagdes publicas, novas exigéncias do ambiente
demandam maior transparéncia e participacdo na gestdo dos
recursos publicos, um controle mais rigoroso sobre a qualidade
dos servigos prestados e uma maior responsabilizagdo dos gesto-
res quanto a utilizagdo dos recursos em suas diversas naturezas.
Diante desse cendrio, torna-se obrigatério adotar ferramentas
de gestdo que alinhem a organizagio a essas exigéncias, visando
maior eficiéncia e eficacia organizacional (Albano; Garcia, 2013).

No planejamento estratégico das IFES, destacam-se aspec-
tos relacionados a natureza publica das universidades, ao carater
participativo da estrutura dessas institui¢des, a formagao do
corpo técnico-administrativo, a diversidade de competéncias
necessarias para a eficacia dos objetivos, aos aspectos culturais, a
escolha dos métodos de diagnostico e planejamento, entre outros
(Mizael et al., 2013).

Dificilmente se pode afirmar que uma determinada estraté-
gia serd bem sucedida, considerando a inexisténcia de um modelo
de planejamento estratégico perfeito que garanta melhores retor-
nos a organizagdo. Contudo, ¢ possivel reduzir a incerteza por
meio de um criterioso processo de formulagdo das estratégias, no
qual todos os integrantes da organizagdo participam ativamente
(Albano; Garcia, 2013).

A gestdo estratégica enfrenta o desafio de articular o longo
e o médio prazo com o curto prazo, convertendo os objetivos
estratégicos em agoes cotidianas da organizagao. Nesse processo,
as diretrizes estratégicas desdobram-se em orientagdes para os
niveis tatico e operacional, de modo a viabilizar as mudangas
previstas (Zimmerman, 2015).
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Dessa forma, os objetivos tragados tendem a ser mais
realistas quando ha participagdo e comprometimento de toda
a organizagdo. Para compreender a relagdo entre planejamento
estratégico e gestdo de pessoas, é fundamental considerar alguns
aspectos ligados ao dimensionamento de pessoal.

A gestao estratégica de pessoas no contexto do setor publico
pressupde que a organizagdo compartilhe a ideia de que a gestao
de pessoas e todos os aspectos a ela relacionados sejam efetiva-
mente considerados nas decisdes da alta administragdo. Nessa
linha, a esséncia da gestao esta nas pessoas, que, no exercicio de
suas atividades laborais, geram valor publico. Esse valor pode ser
definido como o resultado produzido pela administragdo publica
em interacdo com diferentes atores, orientado para a sociedade
e reconhecido pelos diversos destinatarios. E o cidaddo quem
determina o nivel de pertinéncia do que é gerado, atribuindo-lhe
valor, que, portanto, é percebido (Bergue, 2019).

A transicdo da administragdo de pessoal para a ges-
tdo de pessoas resultou na implementacdo de mudangas que
configuram o que se denomina gestdo estratégica de pessoas
(Schikmann, 2010). O alinhamento das politicas de gestao de
pessoas as estratégias da organizagdo; a responsabilidade pela
gestdo de pessoas como um papel de todos os gestores; o foco
nos individuos; e 0 comprometimento com a estratégia, cabendo
a todos os membros da organizagdo, sdo caracteristicas de uma
abordagem orientada para a estratégia (Amaral, 2016).

A gestdo de pessoas ndo se restringe a uma drea especifica
(departamento, unidade, secretaria etc.), mas deve ser compreen-
dida como um processo. Para isso, é necessario superar a pers-
pectiva departamental e adotar uma visao de gestdo de pessoas
que abarque toda a organizagdo. Nessa perspectiva, faz-se neces-
sario um novo olhar sobre a gestao de pessoas (Bergue, 2019),
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que se desloque da estrutura funcional para focar nas pessoas,
especialmente na relacio entre as liderancas e os demais mem-
bros das equipes.

E por meio do planejamento de recursos humanos que
se busca sistematizar a avaliacio das necessidades futuras de
pessoal na organizagao, considerando que essas necessidades
variam ao longo do tempo. O objetivo é garantir um quadro
de profissionais adequado em termos de perfil, bem como de
composi¢do quantitativa e qualitativa. Esse planejamento inclui
a definicdo de estratégias e agdes que viabilizem o suprimento
dessas necessidades, alinhadas aos objetivos e metas organiza-
cionais, associadas ao planejamento estratégico, as disponibili-
dades or¢amentarias e as exigéncias legais.

Ressalta-se que esse planejamento é um processo continuo,
essencial para a adequa¢do do dimensionamento do quadro de
pessoal no servigo publico. Além disso, deve ser revisto periodi-
camente, pois as demandas organizacionais evoluem, exigindo
ajustes nos perfis profissionais, na composi¢do e no quantitativo
de pessoal (Marques, 2015).

Para compreender a relagdo entre a gestao estratégica de pes-
soas e o dimensionamento da for¢a de trabalho no setor publico
brasileiro, é fundamental analisar as diretrizes legais que orien-
tam o dimensionamento de pessoal na administragdo publica.

2.1 DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO
E SUAS DIRETRIZES LEGAIS

O dimensionamento da for¢a de trabalho refere-se a deter-
minag¢do do nimero necessario de trabalhadores para que uma
organizagdo alcance seus objetivos e entregue os produtos a ela
definidos (Isidro Filho; Serrano, 2016). No contexto das IFES, o
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Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006, estabeleceu diretrizes
para elaboragdo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes
do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educagido (PCCTAE), instituido pela Lei n° 11.091, de 12 de
janeiro de 2005. De acordo com esse decreto, o dimensionamento
consiste no processo de identificagdo e andlise quantitativa e
qualitativa da forca de trabalho necessaria ao cumprimento dos
objetivos institucionais, considerando as inovagdes tecnologicas
e a modernizagdo dos processos no ambito da IFE (Brasil, 2005).

O dimensionamento avalia o nivel de adequacio entre a
quantidade de pessoal alocada na universidade e a demandada
existente. Trata-se, portanto, de um elemento essencial para o
planejamento de pessoal nas IFES, além de ser uma ferramenta
util para identificar possiveis problemas decorrentes do mau
dimensionamento da for¢a de trabalho (Corréa et al., 2017). Esse
processo deve envolver tanto a elaboragdo quanto a orientagéo,
levando em consideragao a for¢a de trabalho atual, as tecnologias
aplicadas, os processos organizacionais, o modelo de gestdo e o
mapeamento de competéncias. A compara¢io entre a situacio
presente e a desejada permite identificar déficits e excessos no
quadro de pessoal (Dutra, 2002).

Alguns passos fundamentais devem ser observados para a
realizagdo de um dimensionamento preciso. O primeiro con-
siste na compreensao da analise e da teoria organizacional. A
analise organizacional refere-se a revisao do funcionamento de
uma organizagdo, abrangendo aspectos como desenvolvimento,
ambiente de trabalho e estrutura interna. Ja a teoria organi-
zacional define a organizagdo e seus objetivos, servindo como
referéncia para a tomada de decisdes subsequentes, conforme
indicado no Manual de Dimensionamento do Ministério da
Fazenda (Brasil, 2018).
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A adogao de um modelo adequado a realidade organizacio-
nal ou ao tipo de servigo publico prestado permite uma gestao
mais eficaz da for¢a de trabalho. Com isso, torna-se possivel
embasar decisdes de baixo risco relacionadas a alocagéo, apo-
sentadoria, movimentagao e despesas com pessoal, entre outros
aspectos (Serrano et al., 2018).

O dimensionamento de pessoal decorre da necessidade de
as organizagoes tomarem decisdes mais assertivas quanto ao pla-
nejamento e a alocagdo de sua forga de trabalho, sempre em con-
sonancia com seus objetivos estratégicos. Esse processo envolve
aanalise de um grande volume de informagdes, que resultam em
um conjunto de outputs (saidas) capazes de subsidiar a tomada
de decisoes gerenciais sobre o quadro de pessoal (Pereira, 2016).

E imprescindivel que a organizagio defina, em seu plane-
jamento, o quadro de pessoal ideal, o que possibilita determinar,
com precisdo e objetividade, déficits e excessos de pessoal no
curto, médio e longo prazo. Essas informag¢des permitem que os
gestores tomem decisdes mais coerentes em relagao as necessida-
des de cada unidade. Além disso, viabilizam um planejamento
estratégico para a captagdo de pessoal, indicando previamente as
unidades que apresentam maior necessidade de servidores, bem
como os perfis profissionais adequados (Migliati, 2017).

O congelamento dos gastos publicos em termos reais tem
levado o6rgaos e entidades federais a reconsiderar a contratagao
de servidores como unica solugdo para a ampliacdo e a melho-
ria dos servicos prestados a sociedade. A impossibilidade de
aumentar as despesas com pessoal exige que a administragdo
publica eleve sua produtividade e eficiéncia. Sob essa 6tica,
repensar as reais necessidades e a alocagdo de pessoal torna-se
fundamental. Diante de um cenario de crise fiscal que dificulta
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novas contratagdes, a otimizacdo da alocacido do efetivo existente
torna-se uma necessidade premente (Freitas, 2020).

Observa-se que a maioria dos processos de trabalho nas
institui¢oes publicas esta interligada a um arcabougo normativo
que rege o servigo publico, incluindo decretos, leis, portarias,
instrucoes e orientacdes normativas (Botta, 2017).

Quadro 1 - Normativos de Dimensionamento da Forca de Trabalho

Ato normativo: Regras:

Exige que as Instituigoes Federais de Ensino Superior ade-

LSRG quem seu quadro de pessoal as demandas da institui¢do.

Dentre outras diretrizes, estabelece que as Institui¢cdes de

D °©5.825/2
ecreto n® 5.825/2006 Ensino Superior dimensionem sua forga de trabalho.

Portaria MP 193, Disciplina o instituto da movimentag¢do para compor forca
de 3 de julho de 2018 de trabalho, previsto no §7°, do art. 93 da Lei 8.112, de 1990.
Portaria MP 342, Dispde sobre as cessdes e as requisi¢cdes de pessoal em que a

de 31 de outubro de 2017 administragdo publica federal, direta e indireta, seja parte.

Estabelece regras e procedimentos quanto a cessdo de ser-
vidores e de empregados publicos da administragao publica
federal direta, indireta, autdrquica e fundacional.

Decreto 9.144,
de 22 de agosto de 2017

Fonte: adaptado de acordo com o Perfil da Forca de Trabalho
da Administracdo Publica Federal 2018- 2019. (Brasil, 2019).

A Lei n° 11.091, de 2005, estabelece a exigéncia de que IFES
adequem seu quadro de pessoal as demandas institucionais. De
acordo com o art. 4° dessa lei, cabe as IFES realizar uma avaliagdo
anual da adequa¢io do quadro de pessoal as suas necessidades,
podendo, se necessario, propor ao Ministério da Educac¢io o seu
redimensionamento, considerando, entre outros fatores:
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i.  as demandas institucionais;

ii. a propor¢ao entre os quantitativos da for¢a de trabalho do
Plano de Carreira e usudrios;

iii. asinovagdes tecnolégicas; e

iv. a moderniza¢do dos processos de trabalho no ambito da
instituicdo.

Ja o Decreto n° 5.825, de 2006, em seu artigo 5°, determina
que o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) de cada IFES
deve contemplar, entre outros aspectos, o dimensionamento das
necessidades institucionais de pessoal, estabelecendo modelos de
alocagdo de vagas que correspondam a realidade da instituicao.

No art. 6°, o decreto reforga a urgéncia de um dimensiona-
mento criterioso das necessidades institucionais de pessoal, com
o objetivo de definir critérios para a distribuigdo de vagas. Essa
definicdo deve ser baseada na analise do quadro de pessoal, da
estrutura organizacional e das competéncias da IFE, bem como
na avaliagdo dos processos e condi¢oes de trabalho e das condi-
¢des tecnoldgicas da instituigdo.

Esse levantamento do histérico de normativas apresenta
uma progressdo de legislagdes que formalizam a relevincia do
dimensionamento de pessoal nas IFEs.

3 METODOLOGIA

A selegdo do instrumental metodolégico foi diretamente
relacionada ao problema a ser estudado. O presente estudo
tem o seguinte objetivo geral: compreender quais sdo as pra-
ticas e instrumentos usados para o planejamento de pessoal
em diferentes niveis organizacionais na Universidade Federal
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do Cariri (UFCA). Para que a investigagdo pudesse esgotar
as informacdes sobre o tema, foi realizada uma pesquisa
exploratdria-descritiva, permitindo a delimitagdo do objeto
de estudo de forma abrangente.

Em relagdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa carac-
teriza-se como um levantamento, conduzido por meio da
interrogacdo direta de sujeitos, realizada através de entrevistas,
além do uso de pesquisa documental. Foram analisados docu-
mentos institucionais elaborados sem a inten¢do de produzir
conhecimento cientifico, tais como o Planejamento Estratégico
Institucional (PEI), o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), os Relatorios de Gestdo e Relatorios Gerenciais dos setores
envolvidos, além de Resolucoes e Normativas da UFCA.

Com a finalidade de obter diferentes pontos de vista sobre
o tema estudado, a sele¢do dos participantes da pesquisa levou
em consideragdo suas fungdes enquanto gestores, conforme a
estrutura organizacional da UFCA. Esses gestores fazem parte
dos o6rgaos deliberativos superiores da institui¢ao e coordenam
atividades académicas e administrativas.

As entrevistas foram realizadas de forma remota com 16
gestores, por meio de uma plataforma on-line, em virtude das
restri¢oes impostas pelo distanciamento social decorrente da
pandemia de Covid-19. Esta pesquisa foi submetida ao Comité
de Etica em Pesquisa por meio da plataforma Brasil, seguindo
a Resoluc¢do n°. 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, sendo
aprovada sob o numero CAAE 55669822.5.0000.5292.

Adicionalmente, os levantamentos da pesquisa foram
realizados de forma bibliografica e documental. A pesquisa
documental foi caracterizada pelo uso de fontes restritas a
documentos compilados pelo autor. J4 a abordagem descri-
tiva teve como finalidade retratar uma realidade tal como se
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apresenta, possibilitando seu conhecimento e interpretagao por
meio da observagao, registro e analise dos fatos ou fenomenos
(Fonseca, 2012).

Quanto ao método, a pesquisa pode ser classificada como
um estudo de caso, que permite a associagdo de uma grande
quantidade de informagdes obtidas por meio de diferentes
técnicas de levantamento de dados, com o objetivo de analisar
integralmente uma situagao e descrever a complexidade de um
fendmeno real (Goldenberg, 2004).

Apos a aceitagdo de 16 (dezesseis) gestores para participa-
¢do na pesquisa, foram agendados os dias e horarios das entre-
vistas, bem como enviados os links para sua realiza¢ao on-line.
Essa plataforma possibilitou a gravagdo das entrevistas, e, assim,
foram excluidos os participantes que ndo se manifestaram ou
que recusaram o convite. Apos a gravacao, todas as entrevistas
foram transcritas, destacando-se os trechos que respondiam aos
objetivos especificos do estudo.

A entrevista semiestruturada permitiu uma exploracao
mais ampla das questdes, conferindo aos entrevistados liberdade
para desenvolver cada tematica abordada (Marconi; Lakatos,
2003). Nesse sentido, foi utilizado um roteiro pré-definido com
perguntas abertas, organizadas em categorias de analise, a fim
de conduzir a pesquisa aos resultados esperados e garantir sua
fundamentacio tedrica.

Para uma melhor compreensdo dos instrumentos e prati-
cas de dimensionamento pessoal na UFCA, a analise de dados
foi estruturada em trés categorias analiticas, delimitadas con-
forme os niveis de planejamento organizacional: estratégico,
tético e operacional.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAQO

Em todos os niveis organizacionais (estratégico, tatico e
operacional) da UFCA, os instrumentos e praticas de dimen-
sionamento de pessoal foram influenciados tanto pelo ambiente
externo, principalmente pelo Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo e pelo Ministério da Educagéo, que estabe-
lecem normas para as principais praticas dessa drea, quanto pelo
ambiente interno, por meio das decisdes dos Orgéos Deliberativos
Superiores. O Quadro 2 apresenta a rela¢io entre as dimensdes do
planejamento estratégico e as categorias analiticas exploradas.

Quadro 2 - Dimensdes (categorias) e subcategorias.

Dimensdes do

planejamento Subcategorias
(Categorias)
Estratégico Planejamento Estratégico Institucional - PEL; Plano de Desenvolvimento
& Institucional - PDI, Indicadores de desempenho e Indicadores de governanga
. Levantamento da Necessidade de Pessoal - LNP, Painel da For¢a de
Tatico . ~
Trabalho, e Processos de movimentagdo de pessoal
Operacional Forga de trabalho, Tecnologias aplicadas e os Processos de trabalho.

Fonte: autoria propria.

Verificou-se, em nivel estratégico, que o PEI e o PDI da
universidade buscam atender ao que estd proposto no seu Mapa
Estratégico com relagdo a adequagdo do quadro de pessoal, por
meio do estabelecimento de indicadores para quantificar essa
adequacao. Para isso, é necessario que os indices reflitam a real
necessidade de for¢a de trabalho da universidade, e que os gesto-
res disponham de um instrumento ou normativo que os auxilie
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na defini¢do desse quantitativo, garantindo que os percentuais
sejam sempre fidedignos.

Em nivel tdtico, ao analisar diretorias de unidades acadé-
micas e chefias de departamentos, observou-se que a adequagdo
de pessoal representa um desafio, considerando o engessamento
normativo e a busca por melhores remuneracdes, fatores que
contribuem para a rotatividade de servidores, além do adoeci-
mento decorrente da sobrecarga de trabalho. Constatou-se que
a UFCA possui instrumentos utilizados periodicamente para
controlar e quantificar sua for¢a de trabalho.

No nivel operacional, e considerando os resultados das
entrevistas, percebeu-se que o quantitativo atual da for¢a de tra-
balho disponivel na UFCA ¢ considerado um gargalo. Embora
as tecnologias existentes sejam bem avaliadas, hd a necessidade
constante de inovagdo tecnoldgica. Além disso, os processos de
trabalho requerem um estudo mais aprofundado e maior alinha-
mento, uma vez que o setor responsavel por essa tltima questdo
ndo esta diretamente integrado ao dimensionamento de pessoal.

Percebeu-se também um alto grau de subjetividade por
parte dos gestores das unidades no que se refere as necessida-
des de for¢a de trabalho. Nao ha um parametro ou instrumento
unico que permita identificar com precisdo as reais demandas
das unidades, dificultando a alocacio adequada de pessoal.
De modo geral, as decisdes sobre o dimensionamento tendem
a ser reativas e subjetivas, sem um plano de agdo estruturado,
o que ressalta a necessidade de adogdo de uma ferramenta ou
normativo que estabeleca critérios uniformes para a defini¢do
das necessidades de pessoal por parte dos gestores estratégicos.

Ao comparar as praticas de gestdo de pessoas da UFCA com
as diretrizes do planejamento estratégico para adequagédo do qua-
dro de pessoal, constatou-se que a Divisdo de Dimensionamento
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dispoe de ferramentas para mensuragdo e controle da forca de
trabalho da Universidade. No entanto, essas ferramentas neces-
sitam de aprimoramento continuo, considerando a natureza
dindmica do dimensionamento de pessoal. Além disso, um dos
principais entraves enfrentados é a falta de autonomia na gestao
de pessoas, especialmente no que se refere a disponibilizagdo de
codigos de vagas.

Para atender ao objetivo deste estudo, buscou-se relacionar
as praticas de dimensionamento da for¢a de trabalho da IFE
com a legislacdo vigente. Nesse sentido, foi analisado o disposto
no Art. 6° do Decreto 5.825, que estabelece as acdes que as
Institui¢oes de Ensino Superior devem cumprir para o adequado
dimensionamento de sua for¢a de trabalho:

Pardgrafo inico. Para o cuamprimento do estabelecido no
caput, deverdo ser adotadas as seguintes acoes:

I - identifica¢do da for¢a de trabalho da IFE e sua compo-
si¢do, conforme estabelecido neste Decreto;

I - descricdo das atividades dos setores em relacdo aos
ambientes organizacionais e a for¢a de trabalho;

III - descrigdo das condigdes tecnoldgicas e de trabalho;
IV - identificagdo da forma de planejamento, avaliagdo e
do nivel de capacitagio da forga de trabalho da IFE;

V - andlise dos processos de trabalho com indica¢io das
necessidades de racionalizagdo, democratizagdo e adap-
tagdo as inovagdes tecnologicas;

VI - identificagdo da necessidade de redefini¢do da estrutura
organizacional e das competéncias das unidades da IFE;

VII - aplicagdo da matriz de alocagio de cargos e demais
critérios para o estabelecimento da real necessidade de
forca de trabalho;

VIII - comparagéo entre a for¢a de trabalho existente e a
necessidade identificada, de forma a propor ajustes;
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IX - remanejamento interno de pessoal com vistas ao ajuste
da for¢a de trabalho a matriz de alocagio de cargos; e
X - identifica¢do da necessidade de realizagdo de concurso
publico, a fim de atender as demandas institucionais.

Para fazer a relagao proposta, criou-se o Quadro 3 abaixo,
o qual apresenta uma sintese dessas agdes supracitadas e as
observagdes encontradas apos as analises nos documentos ins-
titucionais e de acordo com as entrevistas, estabelecendo graus
de identificagdo como sendo: identificado (encontrado nos
documentos e/ou identificado nas entrevistas), identificado par-
cialmente (a¢do nao realizada por todos) e ndo identificado (ndo
encontrado nos documentos e/ou nio identificado nas entrevis-
tas), determinando se ha uma aproximagio do que ¢é solicitado
na legislagdo com o que é executado na IFES pesquisada, ou se
ainda hd um distanciamento: A (aproxima-se) e D (distancia-se):

Quadro 3 - Sintese das acdes de dimensionamento de pessoal na UFCA

Grau de o
. T Observagao
identificagao
I - identificagdo da Verificou-se que a institui¢do possui
forca de trabalho e sua Identificado um controle da composigdo da sua A
composi¢io; forga de trabalho.
. . Verificou-se que nem todos os setores
II - descrigao das Identificado 4

possuem uma descrigdo das atividades A

atividades dos setores; parcialmente . Y “«
que seja de fécil acesso aos “usudrios”.

III - descrigdo das
condigdes tecnoldgicas e
de trabalho;

Nio Nao foi identificado um documento
identificado que fizesse essa descrigéo.
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Grau de

" e Observagao
identifica¢io v
IV - identificagdo da
forma de planejamento .. .
L P ) , ’ Nio Nio foi identificado um documento
avaliagdo e do nivel de . i ) . P
o identificado que fizesse essa identificagao.
capacitagdo da forca de
trabalho da IFE;
. . Verificou-se que ha um engajamento
V - andlise dos processos Identificado 4 &9
. em se mapear os processos de trabalho,
de trabalho; parcialmente N . -
nao havendo ainda uma conclusao.
VI - identificagdo . . " ~
. Verificou-se que hd uma intengéo por
da necessidade de .
L . parte de alguns gestores de que haja
redefini¢do da estrutura Nio o . .
S . e essa redefini¢do, mas nao foi dado
organizacional e das identificado L,
. inicio a um estudo ou levantamento
competéncias das com esse intuito
unidades da IFE; :
VII - aplicacdo da matriz = P
prcag Verificou-se que hd indicadores
de alocagio de cargos e s
N . que quantificam a forga de trabalho
demais critérios para o Identificado L .
R . adequada da universidade, mas ainda
estabelecimento da real parcialmente RN ..
. ndo ha critérios bem definidos para que
necessidade de forca de . .
se estipule a real necessidade de FT.
trabalho;
VIII - comparagéo entre fe oy .
parag Verificou-se que essa agéo é realizada
a forca de trabalho .
. . o por meio do Levantamento de
existente e a necessidade Identificado . o,
. . Necessidade de Pessoal essa agao é
identificada, de forma a .
. realizada anualmente.
propor ajustes;
IX - remanejamento
interno de pessoal com . Verificou-se que esse ajuste é feito por
. P . Identificado . 1 ) A P
vistas ao ajuste da meio de processos de remogdo interna.
forga de trabalho;
X - identificacdo da
necessidade de realizagdo o -, .
e o Verificou-se que essa a¢do é praticada
de concurso publico, Identificado N
. . com frequéncia.
a fim de atender as
demandas institucionais.

Fonte: dados da pesquisa (2022)
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Como se pode observar, os resultados apresentados no qua-
dro acima sugerem um “equilibrio” entre as aproximagdes e os
distanciamentos em relagdo as agdes propostas pela legislagao.
Nota-se que, embora as praticas estejam integradas, ainda sao
necessarios ajustes para potencializar os resultados.

Por fim, além das andlises, esta secdo busca oferecer uma
contribui¢ao a institui¢do, com base nos principais aspectos
identificados. Considera-se que esses achados podem favorecer
uma aproximagdo mais efetiva com as exigéncias legais, bem
como fortalecer a relacio entre a drea de Gestdo de Pessoas da
IFE e os interesses institucionais de longo prazo.

Quadro 4 - Recomendagdes para as a¢des de dimensionamento de pessoal na UFCA.

Agoes Recomendagoes

Identificagdo da for¢a

Melhoria dos instrumentos de controle, e maior
de trabalho e sua

L s publicidade dos dados.
composigio;
Uniformizagdo da descri¢ao das atividades dos
Descrigéo das atividades setores de modo que os servidores e demais pessoas
dos setores; entendam como funciona e quem é responsavel pelo

que na universidade.

Descrigdo das condigdes

;. Iniciar um projeto que possa atender a essa acio.
tecnoldgicas e de trabalho; projetoquep ¢

Identificagdo da forma de
planejamento, avaliagdo e
do nivel de capacitagdo da
for¢a de trabalho da IFE;

Planejar e identificar o nivel de capacitagdo dos
servidores com vistas ao atendimento da a¢do
demandada.

Publicizar e engajar os servidores na necessidade
de mapear os processos de trabalho, bem como a
atualizagdo destes periodicamente.

Analise dos processos de
trabalho;
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Acgoes Recomendagoes

Identificagdo da neces-

sidade de redefinigdo da Analisar a real necessidade de redefinigdo da
estrutura organizacional estrutura organizacional, e definir as competéncias
e das competéncias das setoriais.

unidades da IFE;

Aplicagao da matriz de

alocagdo de cargos e Apesar de haver célculos da adequagao da forca de
demais critérios para o trabalho é necessério que seja elaborado um norma-
estabelecimento da real tivo que instrua o gestor a melhor determinar sua
necessidade de forca de necessidade de forga de trabalho.

trabalho;

Melhorar as ferramentas utilizadas pelo setor, com
vistas a tornar ainda mais eficiente os resultados que
sdo obtidos através deles.

Ferramentas utilizadas
pela DDI;

Alinhamento entre
mapeamento de processos
e dimensionamento da
forga de trabalho.

Realizar um alinhamento entre os setores que
tratam de mapeamento de processo com o de
dimensionamento.

Fonte: dados da pesquisa (2022)

6 CONSIDERACOES FINAIS

No tocante ao dimensionamento da forca de trabalho e a
legislagao pertinente, este estudo permitiu sintetizar as agdes
que devem ser cumpridas pelas IFES e relaciond-las as prati-
cas de gestdo de pessoas da institui¢do analisada. Ressalta-se
que a area de Gestdo de Pessoas dessa universidade ¢ influen-
ciada tanto pelo ambiente externo, notadamente o Ministério
do Planejamento, Or¢amento e Gestdo e pelo Ministério da
Educagdo, que estabelecem normas para as principais praticas da
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area, quanto pelo ambiente interno, por meio das decisdes dos
Orgdos Deliberativos Superiores.

Os resultados desta pesquisa podem servir como subsidio
para a gestdo da universidade, auxiliando na avaliagdo e no
alinhamento das préticas de gestdo de pessoas com seu plane-
jamento estratégico. Dessa forma, sera possivel intervir nas
atividades que apresentaram maiores divergéncias, promovendo
revisdes que as adequem as demandas institucionais.

E imprescindivel que todos compreendam que o planeja-
mento estratégico é o documento norteador para o futuro da
instituicdo. O desdobramento das agoes estratégicas para as
unidades organizacionais exige uma comunicagdo mais efetiva,
especialmente voltada para os servidores técnico-adminis-
trativos, de modo a envolvé-los mais ativamente nos objetivos
estratégicos da universidade. Somente com o engajamento das
pessoas as organizagdes poderdo alcangar o sucesso desejado.

Por fim, a importincia desse tema nas IFES decorre da
necessidade de fortalecer a contribui¢do da area de gestdo de
pessoas para os resultados institucionais e seu impacto na socie-
dade. Embora existam pesquisas relacionadas ao alinhamento
entre praticas de gestdo de pessoas e planejamento estratégico
nas IFES, esse ainda é um tema pouco explorado, o que evidencia
a relevancia de estudos como este.
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O PRINCIPIO DA PARTICIPACAO
NO PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL - PDI (2016-2020)
DA UNIVERSIDADE FEDERAL

DO CARIRI (UFCA)

Paula Camila Granjeiro Rodrigues
Pamela de Medeiros Branddo

1 INTRODUCAO

No Brasil, a Administragdo Publica é composta por um conjunto
de 6rgdos instituidos para a consecugdo dos objetivos governa-
mentais, desenvolvendo funcoes essenciais aos servicos publicos
em geral, com o propésito primordial de beneficiar a coletivi-
dade (Meirelles, 2014). Segundo defini¢do apresentada no art. 37
da Constitui¢ao Federal, trata-se de um “centro de competéncias,
unidade de acdo, instituido para o desempenho das fun¢des esta-
tais, por meio de seus agentes que ocupam cargos publicos, cuja
conduta é imputada a pessoa juridica de direito publico interno a
que pertencem” (Brasil, 1988).

A administragdo publica brasileira classifica-se em direta
(centralizada) e indireta (descentralizada). A administra¢ao
direta é formada por 6rgdos diretamente vinculados e subor-
dinados ao Poder Executivo de cada ente federativo — Unido,
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Estados, Distrito Federal ou Municipios. Ja a administragdo
indireta, surgida em decorréncia da ampliagdo da atuagao estatal
(Meirelles, 2014), é formada por autarquias, empresas publicas e
as sociedades de economia mista. Tanto a administracio direta
quanto a indireta praticam atos administrativos, os quais podem
ter maior ou menor grau de autonomia. Esses atos sdo denomi-
nados administrativos porque, por meio deles, o gestor publico
exerce suas fung¢des visando ao interesse coletivo.

Por definigao, os atos administrativos sdo normas que auxi-
liam na interpretagao de diversas disposi¢des juridicas, servindo
como diretrizes para a Administragdo Publica. Eles contribuem
para a eliminagdo de lacunas na legislacdo e permitem uma
interpretacdo mais ampla da norma legal. Dada a sua relevéncia,
a Constituicdo Federal de 1988, no caput do artigo 37, elenca
cinco principios fundamentais que devem ser observados por
todos que desempenham fungdes no setor publico.

Esses e outros principios estdo distribuidos no Capitulo VII
da Constituicdo Federal de 1988, intitulado “Da Administragdo
Publica”, que abrange sete artigos e quatro se¢des. O primeiro
artigo desse capitulo apresenta a seguinte reda¢do em seu caput:
“a administragdo publica direta e indireta de qualquer dos pode-
res da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade, morali-
dade, publicidade e eficiéncia [...]” (Brasil, 1988).

A participagao social contribui para o cumprimento da
finalidade da Administra¢ao Publica, que é promover o bem da
coletividade. Além desse propésito, a Administra¢do deve buscar
“gerar valor para a sociedade e formas de garantir o desenvolvi-
mento sustentdvel, sem perder de vista a obrigagdo de utilizar
os recursos de forma eficiente” (Brasil, 2014, p. 10). Destaca-se,
ainda, como um exercicio de cidadania, no qual o cidadido tem
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a oportunidade de atuar como corresponsavel na tomada de
decisoes. Milani (2008) acrescenta que, por meio da participa-
¢do efetiva, o cidaddo pode controlar a qualidade dos servigos
prestados, tornar os gastos publicos mais eficientes e contribuir
para a politizagao das relagdes sociais na formulagdo de politicas
publicas locais.

A gestdo participativa constitui uma pratica dialdgica,
caracterizada pela busca continua por aprendizados comunica-
tivos. Nogueira (2011) ressalta que a abertura de espagos para a
participacao amplia a comunicagdo entre os atores envolvidos no
processo, fortalecendo a gestdo publica. Nesse sentido, Matias-
Pereira (2012) destaca que, ao colocar o cidaddo no centro de
suas atenc¢des e preocupagdes, a Administragdo Publica busca
solucionar problemas criticos decorrentes de um atendimento
historicamente deficiente.

Dentre os atos administrativos praticados pelas insti-
tuicoes publicas, que poderiam servir de base para o presente
estudo, destaca-se a elaboracio do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). O PDI é um documento que define a mis-
sao da institui¢ao de ensino superior, sua politica pedagogica
institucional e as estratégias para alcangar suas metas e obje-
tivos. Abrangendo um periodo de cinco anos, contempla o
cronograma e a metodologia de implementagao das agdes insti-
tucionais, garantindo coeréncia e articulagdo entre as diferentes
iniciativas, a manuten¢do de padrdes de qualidade e, quando
pertinente, a previsdo orcamentdria.

Além disso, o PDI apresenta um quadro resumo contendo
os principais indicadores de desempenho, permitindo a compa-
ragdo entre a situagdo atual e as proje¢des futuras. Trata-se de um
instrumento fundamental de gestao, configurado como um pla-
nejamento flexivel, pautado em objetivos e metas institucionais.
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Sua elaboragdo deve ter carater coletivo, sendo funda-
mentada nos resultados da avaliacdo institucional. Assim, seu
desenvolvimento e implementag¢ao devem ocorrer por meio de
procedimentos participativos, envolvendo tanto a comunidade
académica quanto a sociedade, ampliando, dessa forma, as pos-
sibilidades de estabelecimento de metas alinhadas aos interesses
da comunidade académica.

Desse modo, ressalta-se que o PDI é um pré-requisito para
diversas etapas do desenvolvimento de uma Instituicdo Federal
de Ensino Superior (IFES), incluindo o processo de credencia-
mento e recredenciamento como universidade, conforme a
Resolugdo n° 3 CES/CNE.

Dentre as universidades federais, destaca-se a Universidade
Federal do Cariri (UFCA), a segunda institui¢ao de ensino supe-
rior federal a ser estabelecida no Estado do Ceara. De acordo com
informacoes extraidas do site institucional, a UFCA foi criada
com o objetivo de ministrar o ensino superior, desenvolver pes-
quisas em diversas areas do conhecimento, promover a extensao
universitaria e fomentar a cultura, consolidando, assim, sua
inser¢do regional por meio de uma atuagao multicampi.

As agdes universitdrias, pautadas nesses quatro pilares,
buscam promover inclusio social e o desenvolvimento sus-
tentavel na regido do Cariri. A UFCA foi criada pela Lei n°
12.826, de 5 de junho de 2013, resultante do desmembramento
do campus avangado da Universidade Federal do Ceara (UFC)
na regido. Sua cria¢ao do processo de expansdo e interiorizagdo
do Programa de Apoio a Planos de Reestruturagao e Expansao
das Universidades Federais (REUNI), instituido pelo Decreto n°
6.096, de 24 de abril de 2007.

O primeiro curso da UFCA a ser implantado foi o de
Medicina, que iniciou suas atividades na cidade de Barbalha
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em 2001. Cinco anos depois, foram criados os cursos de
Administragao, Agronomia, Biblioteconomia, Engenharia Civil
e Filosofia, ofertados na cidade de Juazeiro do Norte. Apenas
em 2008 foi inaugurada a sede propria do campus da UFCA no
Cariri, localizada no bairro Cidade Universitaria, em Juazeiro
do Norte. No ano seguinte, foram instituidos os cursos de
Jornalismo, Design de Produto, Educa¢dao Musical e Engenharia
de Materiais, seguidos pela oferta dos cursos de Administragao
Publica e Agronomia nos anos subsequentes.

A UFCA passou a ofertar cursos nas cidades de Barbalha,
Crato e Juazeiro do Norte, que compdem a Regido Metropolitana
do Cariri Cearense. A instituicdo disponibiliza gratuita-
mente cursos superiores para a populacdo dessas localidades.
Atualmente, a UFCA oferece 25 cursos de graduagdo, 7 cursos
de especializagio, 4 programas de mestrado e 1 de doutorado,
totalizando 3.465 estudantes. Seu quadro de pessoal é com-
posto por 623 servidores, sendo 324 docentes e 299 técnicos
administrativos. Administrativamente, a universidade possui
31 unidades, das quais 6 sdo unidades académicas, responsaveis
pela atividade-fim da instituicdo, e 25 sao unidades administra-
tivas, voltadas para as atividades-meio. Essas informagdes foram
extraidas do site institucional da UFCA.

Desde sua criagdo, a universidade tem como um de seus
valores “primar pela gestdo participativa”, evidenciada na preo-
cupacdo em estabelecer mecanismos de participacdo nos atos
administrativos. O tema da participa¢ao social tem sido ampla-
mente debatido e pesquisado, especialmente em relacdo a pro-
cessos como foruns tematicos, conselhos gestores e or¢amento
participativo. Observa-se, contudo, que diferentes érgaos vém
desenvolvendo outras formas de participagao na busca por uma
“constru¢ao democratica” (Dagnino, 2002).
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O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2016-
2020), primeiro da UFCA, explicita metas e ag¢des voltadas a
garantia da qualidade do ensino. Esse plano esta diretamente
relacionado ao modelo de gestio adotado pela universidade.
Além de priorizar o desenvolvimento do conhecimento e da
cidadania, o PDI busca incentivar a participa¢ido da comunidade
em sua construcio e elaboracao.

O PDI é um instrumento proposto pelo Ministério da
Educagdo (MEC) com o objetivo de reorganizar a gestdo das
universidades federais. Ele serve como apoio para que essas ins-
tituicdes se mantenham competitivas e eficientes, atuando como
uma ferramenta de planejamento estratégico. Sua relevancia
decorre do fato de que a melhoria da qualidade do ensino bra-
sileiro esta diretamente ligada a articulagao entre planejamento,
gestdo e avaliacdo. Segundo Souza (2007), “o PDI se pauta por
objetivos e metas e sua elaboragdo deve ser de carater coletivo.
Os seus referenciais devem levar em considerag¢do os resultados
da avalia¢ao institucional” (Souza, 2007, p. 79).

Observa-se, portanto, que, por se tratar de um docu-
mento de cardter coletivo, o PDI abre espaco para a partici-
pagdo cidada em todo o seu processo de elaboracio, criacio e
implementagdo. Essa diretriz esta alinhada a um dos valores
fundamentais da institui¢do: “primar por uma gestdo partici-
pativa, ética e transparente”.

Nesse contexto, este capitulo analisa a aplicagdo do Principio
da Participa¢do no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI
2016-2020) da Universidade Federal do Cariri (UFCA).
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2 0 PRINCIPIO DA PARTICIPACAO
NA ADMINISTRACAO PUBLICA E NA
GESTAO UNIVERSITARIA

A administragdo publica, em seu sentido formal,

¢ o conjunto de drgios instituidos para consecugdo dos
objetivos do Governo; em sentido material é o conjunto
das fun¢des necessarias aos servigos publicos em geral; em
acepg¢ao operacional, é o desempenho perene e sistematico,
legal e técnico, dos servicos do proprio Estado ou por
ele assumidos em beneficio da coletividade. Numa visdo
global, a Administra¢do Publica é, pois, todo o apare-
lhamento do Estado preordenado a realizagdo de seus
servigos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas
(Meireles, 2014, p. 421).

Para gerir adequadamente a administragao publica, diver-
sos principios foram estabelecidos, alguns préprios desse ramo
do direito publico e outros implicitos (Di Pietro, 2015). Esses
principios devem ser seguidos pelos administradores para que
a administragdo publica possa atingir sua finalidade primordial:
o bem da coletividade. Entre eles, dois se destacam como funda-
mentais: o Principio da Legalidade e o Principio da Supremacia
do Interesse Publico sobre o Particular, pois é a partir deles que
os demais principios sdo estruturados (Di Pietro, 2004).

O Principio da Legalidade surgiu com o Estado de Direito
e constitui a principal garantia do cumprimento dos direitos
individuais. Na administracdo publica, “ndo ha liberdade nem
vontade pessoal, enquanto na administragdo particular é licito
fazer tudo que a lei ndo proibe, na administracao publica so é
permitido fazer o que a lei autoriza” (Mello, 2009, p. 47). Isso
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significa que o administrador publico deve submeter-se a lei e
respeita-la (Silva, 2003). Portanto, todo ato administrativo que
nao esteja em conformidade com a legislagdo é considerado
ilicito. Dessa forma, ao limitar o poder estatal, garante-se ao
cidaddo a seguranca juridica.

A Supremacia do Interesse Publico, também conhecida
como Principio da Finalidade Publica, estabelece que o adminis-
trador “tem que praticar o ato com finalidade publica, sob pena de
desvio de finalidade” (Silva, 2003, p. 647). Esse principio decorre
diretamente da legalidade, pois um ato administrativo s6 ¢é valido
se atender a finalidade prevista em lei. Esta expressamente pre-
visto no artigo 2°, caput, da Lei n° 9.784/99, que determina o
“atendimento a fins de interesse geral, vedada a rentncia total ou
parcial de poderes ou competéncias”. Assim, compreende-se que
o interesse publico deve prevalecer sobre os interesses individuais.

O principio da impessoalidade foi consolidado com a pro-
mulgagdo da Constituicao Federal de 1988. Silva (2003, p. 647)
esclarece que “os atos e provimentos administrativos sdo impu-
taveis ndo ao funciondario publico que os pratica, mas ao orgao
ou entidade administrativa da Administracdo”. Dessa forma,
ndo deve haver prejuizo nem privilégio a qualquer cidadao, pois
o que deve prevalecer é o interesse da coletividade.

Por meio da Presuncao de legitimidade ou de veracidade,
a administragdo publica sé pode agir conforme expressamente
previsto em lei, e, portanto, todos os seus atos sdo considerados
validos. Nesse sentido, ha a presungéo de legalidade, pois “presu-
me-se até prova em contrario, que todos os atos sejam verdadei-
ros e praticados com observancia as normas legais pertinentes”
(Di Pietro, 2004, p. 69).

A prescritibilidade, por sua vez, é um principio geral do
direito. Esse instituto consiste na perda da exigibilidade de um
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direito devido a inércia de seu titular. Esse preceito esta presente
no § 5° do artigo 37 da Constitui¢do Federal de 1988, que estabe-
lece que a lei definird os prazos de prescri¢do para ilicitos prati-
cados por qualquer agente, servidor ou nio, que causem prejuizo
ao erario, ressalvadas as respectivas agoes de ressarcimento. No
que se refere a moralidade administrativa, compreende-se que,
além da observéncia a lei, 0 administrador deve pautar suas con-
dutas nos preceitos éticos da boa-fé, lealdade e probidade.

Ao tornar a Administraciao Publica mais transparente, os
cidaddos podem exercer o controle social sobre a gestdo publica.
A Emenda Constitucional n° 19, de 1998, introduziu o principio
da eficiéncia no rol dos principios constitucionais. Esse principio
¢ considerado um dever, pois “se impde a todo agente publico de
realizar suas atribui¢oes com presteza, perfei¢ao e rendimento fun-
cional” (Meirelles, 2003, p. 102). Seu objetivo é alcangar os melho-
res resultados com o menor custo possivel, garantindo que os atos
administrativos sejam executados da maneira mais eficiente, com
o uso correto dos recursos publicos e evitando desperdicios.

Essa mesma Emenda Constitucional n° 19/98 também
incorporou o principio da participagao, que assegura ao cidadao
a possibilidade de intervir, direta ou indiretamente, na adminis-
tracdo publica. Essa participa¢do visa a uma maior descentrali-
zacdo das formas de atuacio estatal, ampliando os instrumentos
de controle sobre a gestiao publica (Di Pietro, 2000). Segundo
Matias-Pereira (2012), a participagdo cidadd representa um
caminho para se alcan¢ar uma verdadeira democracia.

Dessa forma, percebe-se que os agentes publicos devem
atuar em conformidade com esses principios. Somente assim, o
exercicio da fun¢do administrativa ocorrerd de maneira eficaz,
efetiva e eficiente, atingindo sua finalidade primordial: o bem
da coletividade. Entre os principios constitucionais que norteiam
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a administracdo publica e garantem a efetividade dos servigos
prestados a sociedade, destaca-se o da participacio, que se confi-
gura como um principio fundamental.

A participagao representa, segundo Demo (1941), uma forma
de autopromogio, pois, por meio dela, busca-se desigualdades,
exploragdo, mercantilizagdo e opressao, constituindo-se como
um fenémeno politico e econdmico. Pateman (1992) a define
como um mecanismo de desenvolvimento da cidadania, uma vez
que, ao se propor politicas participativas, amplia-se a intervenc¢éo
da sociedade e, consequentemente, fortalece-se a democracia.
Etimologicamente, Palma (2015) afirma que participar significa
“tomar parte”. Trata-se de uma atuagédo voltada para o alcance de
objetivos, baseada em uma estratégia (Cohen, 2007).

Assim, a participa¢do de atores sociais pode ocorrer de
diferentes formas nos processos de tomada de decisdo (Avritzer,
2008). Esse principio pode ser aplicado nos niveis legislativo,
judicial e administrativo, sendo que sua aplicagao na adminis-
tragdo publica possibilita “uma abertura para os cidadaos aden-
trarem na Administragdo Publica e contribuirem nas tomadas
de decisoes do Estado” (Moreira Neto, 2006, p. 21).

No contexto da administracio publica, insere-se as univer-
sidades federais, que, enquanto prestadoras de servigos publicos,
devem observar todos os principios que regem a gestao publica.
Dentre eles, destaca-se o principio da participagao, aplicado as
atividades de ensino, pesquisa e extensao e, especialmente, a ges-
tdo institucional. Por essa razio, tais instituicoes devem buscar
novas formas de organiza¢do administrativa que estimulem a
participagao (Matias-Pereira, 2012).

As universidades tém adotado uma gestao democratica e
participativa, estabelecendo didlogos com sua comunidade aca-
démica, com a sociedade e com os governos. Brasil (2014) afirma
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que a gestdo participativa se efetiva ao conferir autonomia as
pessoas para o alcance de metas, ao incentivar a cooperagéo, ao
compartilhar informagdes e ao fortalecer a confianga na dele-
gacdo de responsabilidades. Como resultado, os individuos se
apropriam dos desafios e dos processos de trabalho dos quais
participam, tomam decisdes, criam, inovam e contribuem para
um ambiente organizacional saudavel (Brasil, 2014, p. 19).

Nesse direcionamento, o MEC instituiu o PDI com o obje—
tivo de aprimorar o desempenho das Instituicdes de Ensino
Superior (IES), tanto publicas quanto privadas (Brasil, 2004),
refor¢ando a gestao democratica. O PDI é um documento de
apoio tanto administrativo quanto académico, pois identifica
a instituicdo em relagdo a sua missdo, filosofia de trabalho,
diretrizes pedagdgicas, estrutura organizacional e atividades
académicas ja desenvolvidas ou planejadas. Além disso, deve
estar intimamente articulado com a pratica e os resultados da
avaliacdo institucional.

O Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, ela-
borado para um periodo de cinco anos, é o documento
que identifica a Institui¢do de Ensino Superior (IES), no
que diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a
que se propde, as diretrizes pedagdgicas que orientam
suas agdes, a sua estrutura organizacional e as atividades
académicas que desenvolve e/ou que pretende desenvolver
(Brasil, 2002, p. 2).

O PDI ¢ orientado pelo Decreto 3.860/01 MEC, que foi revo-
gado pelo Decreto 5.773/2006 e, posteriormente, pelo Decreto
n° 9.235/2017. Além disso, sua regulamentagdo também estd
embasada na Resolu¢do CP/CNE n° 10/2002 e na Portaria MEC
n° 7/2004. Observa-se que essas normativas buscam garantir e
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estimular a participagdo da sociedade na gestdo das Instituicoes
Federais de Ensino Superior (IFES), promovendo o envolvimento
de todos os segmentos institucionais e da sociedade civil nas dis-
cussdes (Sauerbronn, Ferreira & Martins, 2014).

Dessa forma, ao ser elaborado, o PDI se constitui em um
documento no qual a universidade reafirma seu compromisso
com a comunidade académica, cientifica e tecnoldgica, bem
como com 0 MEC e a sociedade civil em que estd inserida. Esses
dispositivos enfatizam a necessidade de participa¢do em deter-
minados processos, contudo, nio especificam de que forma essa
participac¢do deve se efetivar, cabendo a cada institui¢ao definir
mecanismos para sua implementagdo. Assim, a operacionaliza-
¢do da participagdo fica a cargo das proprias instituigdes, que
devem buscar mecanismos para instrumentaliza-la.

Por meio desse documento, as institui¢oes de ensino esta-
belecem objetivos e metas a serem cumpridos em um periodo
médio de cinco anos, garantindo o cumprimento de sua missao
e visao. Além disso, os indicadores constantes no PDI permitem
avaliar se a instituigdo conseguiu se desenvolver e crescer ao
longo do tempo.

Verifica-se que todo o processo de construgéo e elaboragio
do PDI deve seguir um planejamento estratégico. Entretanto,
mesmo apos a finalizagdo desse processo, o documento deve ser
submetido & apreciagdo e aprovagdo do Conselho Universitario.
Somente ap6s essa aprovacio, o PDI é protocolado no Sistema de
Acompanhamento de Processos das IES junto ao MEC, por meio
do e-MEC. Somente apos esse registro, o documento pode ser
oficialmente colocado em execugio pelas institui¢des.

Embora seja um documento legalmente exigido pelo MEC,
as IES devem se empenhar em sua elaboragdo nao apenas como
uma obrigagdo burocratica, mas como um instrumento essencial
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de gestiao. O PDI deve refletir um planejamento bem estrutu-
rado, cuja legitimidade seja assegurada por meio da participagao
efetiva da comunidade académica e da sociedade civil. Essa
participacao pode ocorrer de diversas formas, como reunioes,
audiéncias publicas, consultas por e-mail ou outras estratégias
fomentadas pelas instituicoes.

a participagdo dos atores implica: (a) interven¢ao de todos
os atores que atuam no campo da a¢do principal porque o
objetivo especifico/projeto supde a visdo da relagéo ‘finali-
dade-objetivo-fim’, fundado na relagdo ‘desejo-limites-va-
lor’ mediatizado pela relacio ‘recursos-limitagdes-gestao’;
e, (b) um processo de negociacio entre pares de atores
(Segenreich, 2002, p. 6).

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa, de acordo com sua finalidade e considerado
as tipologias apresentadas por Gil (2017), classifica-se como
descritiva funcionalista. Quanto a natureza dos dados, trata-
-se de um estudo quantitativo-qualitativo (Marconi; Lakatos
2010), adotando, como estratégia de pesquisa, o estudo de
caso (Yin, 2010). O universo da pesquisa ¢ compreendido pela
Universidade Federal do Cariri (UFCA)', tendo como sujeitos

! Atualmente sua Gestdo Administrativa é composta por quatro pro-reitorias:
Pré-Reitoria de Planejamento e Orgamento (PROPLAN); Pré-Reitoria de
Administracdo (PROAD); Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) e
Pré-Reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE) e seis Diretorias administrativas:
Diretoria de Tecnologia e Informagdo (DTI); Diretoria e Infraestrutura
(DINFRA); Diretoria de Logistica e Apoio Operacional (DLA); Diretoria
de Articulagdo e Relagdes Institucionais (DIARI); Diretoria do Sistema de
Bibliotecas (SIBI); Diretoria de Comunicagdo (DCOM).
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do estudo os servidores, denominados colaboradores técnicos,
que participaram do processo de elaboragido do primeiro PDI
(2016-2020) da instituicao.

No documento final do PDI (2016-2020), consta uma amos-
tra de 120 servidores, entre docentes e técnico-administrativos,
representando unidades académicas e administrativas. No
entanto, observou-se que apenas 100 servidores estavam aptos
a participar da presente pesquisa, uma vez que foram excluidos
da amostra aqueles que faleceram, foram exonerados, redis-
tribuidos, estavam em periodo de férias ou em licenca para
capacita¢do. Conforme recomendam Marconi e Lakatos (2010),
o instrumento de coleta de dados foi previamente testado para
minimizar erros e imprecisoes.

Apos o pré-teste, foram enviados 100 questiondrios do tipo
Survey aos servidores aptos, por meio do e-mail institucional e
de mensagens de texto via WhatsApp. Apo6s o encerramento do
prazo estipulado para a coleta de respostas, verificou-se que 50
questionarios foram preenchidos e cadastrados.

Além disso, nove respondentes entraram em contato por
meio de canais digitais (e-mail e WhatsApp) para relatar que ndo
se sentiam a vontade para responder a pesquisa. Diante desses
dados, observa-se que a taxa de retorno foi de 59%. Os questio-
narios foram enviados aos respondentes considerando sua lota-
¢do durante o processo de elaborac¢do do PDI. Dessa forma, como
a servidora que representava a Auditoria foi redistribuida, esse
setor foi o inico a ndo ter representa¢do na pesquisa.

A Tabela 1 apresenta o quantitativo de questionarios envia-
dos e o nimero de respostas obtidas por unidade de lotagéo.
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Tabela 1 - Quantitativo dos questiondrios enviados X taxa de respostas

. Percentual
Questionarios Respostas
. de Retorno
Enviados Cadastradas .
por unidade
IISCA 7 1 14,28%
CCSA 8 3 37,5%
CCT 4 1 25%
UNIDADES
0,
ACADEMICAS FAMED § 3 5%
IFE 2 2 100%
CCAB 5 2 40%
IESA 3 0 X
PROGEP 7 5 71,42%
PROEX 4 0 X
PROPLAN 10 8 80%
PROGRAD 7 3 42,85%
UNIDADES
ADMINISTRATIVAS
PRPI 7 2 28,57%
PROAD 3 3 100%
PRAE 2 2 100%
PROCULT 3 1 33,33%
REITORIA 9 5 55,55%
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Percentual
de Retorno
por unidade

Questionarios Respostas
Enviados Cadastradas

DINFRA 33,33%

DCOM 4 2 50%

DIARI 1 1 100%

DLA 1 1 100%

OUVIDORIA 0 0 0

SIBI 2 1 50%

DTI 1 1 100%

GEOLOGIA 1 1 100%

Fonte: elaboracio da autora (2021) com base no questionario

A taxa de retorno das unidades académicas foi de aproxima-
damente 36,36%, ficando apenas a unidade IESA sem represen-
tatividade, uma vez que se encontra desativada. A unica unidade
com taxa de retorno de 100% foi o IFE, enquanto a FAMED tam-
bém apresentou um retorno expressivo, de 75%. Nas unidades
administrativas, representadas por oito Pro-Reitorias, a taxa de
retorno foi de aproximadamente 55,28%. Ressalta-se que apenas
a Pro-Reitoria de Extensdo (PROEX) nio obteve nenhuma res-
posta ao questiondrio.

Observou-se um retorno de 100% nas Prd-Reitorias de
Administracdo (PROAD) e de Assuntos Estudantis (PRAE).
Dentre as demais, destacam-se a PROPLAN e a PROGEP, com
taxas de retorno de 80% e 71,42%, respectivamente. O per-
centual de retorno da Reitoria foi semelhante ao das unidades
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administrativas, alcancando 55,55%. Como as demais diretorias
participaram com poucos membros, a taxa de retorno variou
entre 50% e 100%. Conclui-se que, de todos os setores envolvi-
dos, a taxa de retorno foi satisfatoria, uma vez que apenas dois
setores ndo registraram respostas.

Para alcangar os objetivos propostos, o processo de coleta
de dados foi desenvolvido em duas etapas, correspondentes a
duas técnicas de coleta de dados: 1) pesquisa documental e 2)
Survey. Por meio dessas etapas, foi possivel descrever o processo
de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional e seus
mecanismos participativos; mapear os atores que participaram
de sua elaboragio, execugdo e avaliagdo, identificando os papéis
desempenhados; identificar as a¢des institucionais que incenti-
varam a participagao; e verificar os fatores que limitaram a pro-
mogdo da participagdo da comunidade académica e da sociedade
na elaboragdo do PDI.

Na primeira etapa, realizou-se uma pesquisa documental,
na qual foram consultados documentos institucionais armazena-
dos nos arquivos da universidade, além de materiais elaborados
para divulgacdo, como cartazes e convites utilizados no processo
de elabora¢ido. Os documentos analisados foram: o PDI UFCA
2016, aprovado pelo Conselho Superior Pré Tempore da UFCA
em 6 de julho de 2017, bem como resolugdes e relatérios sobre
planejamento e elaboragdo do plano. Além disso, foram exami-
nados materiais de divulgagdo dos Grupos de Trabalho (GTs) e
dos Seminarios de Ambientagao, acessiveis a qualquer cidadao
por meio do site institucional da universidade.

Na segunda etapa do processo metodoldgico, aplicou-se
o survey, por meio de um questiondrio estruturado (com per-
guntas abertas e fechadas) destinado a coleta de dados dos 100
participantes mapeados e identificados na etapa anterior. O
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questiondrio foi elaborado no Google Forms e encaminhado
por e-mail institucional e WhatsApp. Os dados coletados serdo
analisados em conjunto com a PROPLAN.

O questiondrio foi composto por 15 questdes, incluindo
perguntas abertas e fechadas. As questdes foram categorizadas
em dois tipos: perguntas de multipla escolha e perguntas dicoto-
micas (com duas categorias de resposta). Em ambos os tipos, foi
disponibilizado um espaco para que os respondentes pudessem
expressar opinides diferentes das op¢des previamente estabeleci-
das pela autora do questionario. Todas as categorias de resposta
foram definidas com base no referencial tedrico e no contexto da
instituicdo analisada. Além disso, para evitar limitar as respos-
tas, foi oferecida aos participantes a possibilidade de acrescentar
novas categorias, caso julgassem necessario.

Apoés a coleta dos dados em cada etapa, procedeu-se a
analise e interpretacao. Para os dados obtidos por meio da pes-
quisa documental, utilizou-se a técnica da andlise descritiva.
Ja os dados coletados via survey foram analisados por meio de
estatistica descritiva bésica. Concluidas essas etapas, foram
recomendadas diretrizes para fomentar a participagao nas agdes
institucionais desenvolvidas pela universidade.

2 ANALISE DA OBSERVANCIA DO PRINCIPIO
DA PARTICIPACAO NO AMBITO DO PLANO
DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL - PDI
(2016/2020) DA UNIVERSIDADE FEDERAL

DO CARIRI (UFCA)

A universidade, em seu planejamento estratégico, adota
dois planos: o Plano Estratégico Institucional (PEI) e o Plano
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de Desenvolvimento Institucional (PDI). Ambos orientam a
instituicdo, fornecendo diretrizes a partir da identificagdo e do
alinhamento de seus objetivos institucionais e responsabilidades
(UFCA, 2016).

Para a construgdo desses planos, foi escolhido como eixo
central a temdtica “educacdo para a sustentabilidade”, que nor-
teou a elaboracdo das acdes e atividades a serem desenvolvidas.
Esse processo de construgdo foi estabelecido como uma meta
estratégica da recém-criada instituigdo (UFCA, 2016):

A UFCA teve como meta para seus primeiros anos a elabo-
ra¢do do Plano Estratégico e do Plano de Desenvolvimento
Institucional. Construidos com a plena participa¢do da
comunidade, é por meio destes instrumentos de planeja-
mento e gestdo, que se integram todas essas diversas agdes,
visando ao cumprimento da razéo de ser e ao alcance da
visdo de futuro (UFCA, 2016, p. 38).

O PEI tem como objetivo produzir conhecimento sobre o
ambiente no qual a institui¢do esta inserida, conferir maior racio-
nalidade as agdes da universidade e garantir o alinhamento des-
sas agdes a sua visdo de futuro, missao e objetivos institucionais.
Trata-se de um processo de formula¢do e acompanhamento da
estratégia de atuagao da UFCA ao longo de 10 anos, fornecendo
um direcionamento comum, identificando responsabilidades e
estabelecendo meios para medir o sucesso das estratégias ado-
tadas, sempre com foco no alcance dos objetivos institucionais.

O PDI ¢ o principal instrumento de gestdo resultante do
PEI. Com validade de cinco anos, tornou-se obrigatério para
todas as instituicdes federais a partir da Lei n° 10.861, de 14
abril de 2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avalia¢do da
Educagdo Superior (SINAES). A constru¢ao do PDI baseia-se
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em diversos instrumentos legais, incluindo a Lei n° 9.394, de 20
de dezembro de 1996; a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004; o
Decreto n° 5.773, de 9 de maio de 2006 (posteriormente revogado
pelo Decreto n° 9.235, de 2017); e o Plano Nacional de Educacio
(PNE), aprovado pela Lei n° 13.005, de 25 de junho de 2014.

Para que os objetivos e metas estabelecidos no PDI sejam
alcancados, a participagdo da comunidade académica e da
sociedade civil se apresenta como um principio fundamental da
Administragdo Publica, contribuindo para o desenvolvimento
de uma gestao democratica e alinhada aos interesses e necessi-
dades institucionais. Nesse contexto, serd realizada uma andlise
da observéancia do Principio da Participagao no ambito do PDI
(2016/2020) da Universidade Federal do Cariri (UFCA).

Para melhor sistematizar os resultados desta andlise,
subdividem-se os seguintes quatro subitens: o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal do
Cariri (UFCA); o mapeamento dos atores e seus papéis durante
os processos de elaboragdo, execucdo e avaliagdo; as agdes ins-
titucionais indutoras da participagdo; e os fatores limitantes
e favoraveis para a promogdo da participagao da comunidade
académica e da sociedade na elaboragio do PDI.

No més de julho do ano de 2013, esse Projeto foi apresen-
tado ao Congresso Nacional que o aprovou. Posteriormente,
o Presidente da Republica sancionou o Projeto de Lei (PL) n°
2.208/2011, que passou a vigorar como a Lei Ordindria n° 12.826,
de 5 de junho de 2013, criando a Universidade Federal do Cariri
(UFCA) por meio do desmembramento da Universidade Federal
do Ceara (UFC).

A legislagdo previa a assinatura de um Termo de
Cooperagao Técnica, pelo qual a UFC atuaria como tutora da
recém-criada universidade pelo periodo de trés anos. Ainda em
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julho de 2013, foi nomeada a Reitora Pro Tempore e constituido
o Conselho Superior (CONSUP). Por meio da Resolu¢do n°
10/2013-CONSUP, foi criada a estrutura administrativa inicial.
No més de setembro do mesmo ano, a Direcao do Campus Cariri
da UFCA instituiu sete Grupos de Trabalho (GTs).

Esses grupos, compostos por docentes, discentes e técnicos
administrativos, foram organizados com base nos seguintes
aspectos: Académicos, Organizacionais, Fisicos, Desenvolvimento
Institucional, Assisténcia a Comunidade, Tecnologia da
Informacdo e Consolidacio do Campus UFCA (2016). Além de
fomentar a discussdo junto a comunidade académica, esses gru-
pos tinham como missao colaborar com a elaboragao do primeiro
PDI. Durante dois anos, os sete GTs realizaram diversas reunioes
e atividades técnicas com o objetivo de pesquisar e discutir temas
relevantes, a fim de subsidiar a apresentagdo dos principais aspec-
tos do PDI a comunidade académica.

O proposito desse processo era informar e envolver toda a
comunidade universitdria na implantagdo da UFCA. Os convites
para participagdo nos semindrios eram enviados a comunidade
académica por meio de folders e e-mails institucionais. O III
Semindrio de Implantagdo, realizado nos dias 20 e 21 de maio de
2015, no Auditério da Faculdade de Medicina (FAMED-UFCA),
campus Barbalha, contou com a participagido de 104 servidores,
entre docentes e técnicos administrativos. Nesse evento, foram
discutidos e definidos os Principios Institucionais a serem
desenvolvidos no Plano Estratégico Institucional (PEI) e no PDI,
a saber: resultados, transformagdo, comunica¢io, lideranga,
humanizagéo, alinhamento e responsabilizagao.

Essa organizagio foi delineada com base nas informagoes
consolidadas oriundas das reunides, discussdes e pesquisas
realizadas pelos Grupos de Trabalho, que atuaram em estreita
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colaboracio com a comunidade académica e com a sociedade
regional, como também em parceria com a Universidade Federal
do Ceara e outras instituicdes federais de ensino superior (UFCA,
2016). Parte dessa estrutura compreendeu a criacdo da Pro-Reitoria
de Cultura, resultado da incorporagio da cultura como o quarto
eixo da educacio, ao lado do ensino, da pesquisa e da extenséo.

Ao fim do periodo de vigéncia do Termo de Cooperagio
Técnica, que durou trés anos, a institui¢ao buscou consolidar seu
amadurecimento institucional e adotou como principal missdo
apresentar a comunidade académica e a sociedade seu Plano
Estratégico Institucional (PEI) e o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). Ambos foram elaborados “com plena parti-
cipa¢do da comunidade” (UFCA, 2016, p. 38).

O PEI e 0 PDI tém como objetivo nortear toda a universidade
na identifica¢ao de responsabilidades, buscando “alinhamento
e oferecendo meios para a medi¢do do sucesso da estratégia de
modo focado, visando ao alcance dos objetivos institucionais”
(UFCA, 2016, p. 67), de modo que toda a instituicdo possa
conhecer, participar e legitimar o processo proposto. As compe-
téncias em gestdo estratégica foram desenvolvidas por meio de
instrumentos que permitiram a compreensao dos beneficios de
um processo de gestdo por todos os envolvidos (UFCA, 2016).

Foi aplicada a metodologia de gestdo estratégica associada
a comunicacdo, agregando quatro abordagens metodoldgicas:
Planejamento Estratégico Organizacional; Balanced Scorecard
(BSC); Business Process Management (BPM) e Project
Management Institute (PMI). O Planejamento Estratégico
Organizacional ¢ uma ferramenta gerencial voltada para a
obtenc¢do de resultados, sendo norteada pelos seguintes prin-
cipios: precedéncia, maior penetragdo e eficiéncia, eficacia e
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efetividade. Essa abordagem ¢ utilizada tanto no Brasil quanto
em outros paises.

O Balanced Scorecard (BSC) vai além de um plano estraté-
gico, pois busca desenvolver uma cultura organizacional voltada
a gestdo estratégica. Assim, a institui¢do consegue mensurar o
desempenho, verificar a implanta¢ao, corrigir rumos e aprender
com os resultados alcangados. Seu principio basico é assegurar
o sucesso na implementacgao das estratégias formuladas, garan-
tindo uma gestdo capaz de medir o desempenho e aprimorar
continuamente suas a¢des. Além disso, trata-se de uma ferra-
menta que facilita a comunicagdo dentro da institui¢ao.

Na UFCA, a metodologia BSC possui os seguintes objeti-
vos (UFCA, 2016): a) esclarecer o obter consenso em relacdo a
estratégia; b) comunicar a estratégia por toda a organizagio; c)
alinhar as metas organizacionais e pessoais a estratégica; d) asso-
ciar os objetivos estratégicos a metas e orgamentos; e) identificar
e alinhar iniciativas, programas de investimento e agdes estraté-
gicas; f) realizar revisoes periodicas e sistematicas; g) aperfeicoar
a estratégia; e h) desenvolver o aprendizado estratégico.

Segundo Bresser-Pereira (1996), a sociedade tem um papel
fundamental na reorganiza¢do da administragdo publica no
que se refere a gestdo de recursos, poder e riqueza. No entanto,
observa-se que a participagdo social em organizagdes estrutura-
das sob um modelo gerencial ainda é bastante limitada (Paula,
2005). Isso nao significa que o modelo gerencial ndo possua uma
abordagem participativa; a grande questdo ¢ que democratizar
uma organizagdo publica e instituir mecanismos que fomentem
a participagdo social ainda representa um grande desafio.

Observa-se que, por meio desse mecanismo, nao se con-
segue uma participa¢do popular efetiva, uma vez que ele ndo
permite a inclusao da sociedade nos processos decisérios nem
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na formulagdo de politicas publicas (Paula, 2005). A vertente
gerencial, conforme Paula (2005, p. 149), “pactua com a aborda-
gem autoritaria de gestdo, pois os burocratas publicos continuam
centralizando as decisbes e a inser¢do social é limitada”.

Com o objetivo de utilizar corretamente essas metodolo-
gias, foi contratada uma empresa de consultoria especializada
Consultoria STEINBEIS-SIBE* do Brasil, que auxiliou a equipe
na construgdo do projeto de elaboracdo do PEI e do PDI. Na
UFCA, elaborou-se um projeto, com o apoio da consultoria,
cujo objetivo foi definir as principais diretrizes para o desdo-
bramento da estratégia. Para atender a esse propdsito, o projeto
foi estruturado em seis etapas: Etapa 01 - Sensibiliza¢do; Etapa
02 - Direcionadores estratégicos; Etapa 03 - Construgio da
estratégia; Etapa 04 — Alinhamento e desdobramento; Etapa 05 -
Monitoramento da estratégia; Etapa 06 — Planos da UFCA.

A construcio do PDI ocorreu em trés etapas: preparacio,
elaboragao e publicagao. Todo o processo de planejamento e for-
mulag¢do resultou em um documento final apresentado a comu-
nidade académica e a sociedade por meio das midias sociais para
consulta publica. O PDI foi aprovado no dia 6 de julho de 2017
pelo Conselho Pro-Tempore da Universidade Federal do Cariri
(UFCA), durante a 28* reunido extraordindria do o6rgdo. Esse
plano definiu, para o periodo de 2016-2020, projetos, indicado-
res estratégicos e agdes a serem desenvolvidas pelos setores da
instituicao (UFCA, 2016).

2 A empresa foi fundada em 2002 com o nome de GD Consult, em 2015 passou
a ser conhecida como Consultoria STEINBEIS-SIBE do Brasil. Com mais de
45 anos de atuagdo mundial se propde com base das defini¢des de inovagio,
transferéncia de conhecimento e capacitagdo profissional transformar as
organizagdes. Para isso desenvolve um projeto com a institui¢do, que a
contratou, objetivando a implementagdo da estratégia.

Paula Camila Granjeiro Rodrigues
Pamela de Medeiros Brandao



O PRINCIPIO DA PARTICIPACAO NO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL - PDI (2016-2020)
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI (UFCA)

O primeiro PDI foi construido sob uma premissa parti-
cipativa e buscou promover a “colabora¢do mutua com a par-
ticipagao efetiva da comunidade universitdria, por meio das
unidades académicas e administrativas” (UFCA, 2016, p. 21).
Esse carater colaborativo e democratico ficou evidente no envol-
vimento de 120 gestores, ex-gestores e colaboradores técnicos
(técnico-administrativos e docentes) no processo de elaboracio,
sob a coordenac¢ido da PROPLAN, por meio da Coordenadoria de
Planejamento e Gestdo Estratégica (GEPE) (UFCA, 2016).

O documento foi elaborado em 2015, abrangendo um
periodo de cinco anos e sendo dividido em sete capitulos, con-
forme estabelecido no art. 6° da Resolucdo CNE/CES 10/2002 e
no art. 16 do Decreto n° 5.773. Como institui¢do recém-criada, a
UFCA utilizou diversos mecanismos participativos para engajar
seus diferentes atores. No documento final do PDI (2016), regis-
tram-se os seguintes instrumentos de participagao: seminarios,
reunides, oficinas, capacitagdes e, ao final do processo de elabo-
ragdo, uma consulta publica sobre a versao final do documento.

Entretanto, observa-se que nio basta apenas disponibilizar
diferentes mecanismos de participagdo; é fundamental também
estimular o engajamento dos cidaddos chamados a utilizd-los. O
grupo de 120 servidores, que representaram as unidades acadé-
micas e administrativas, foi convidado formalmente por e-mails
e por meio de reunides institucionais.

A comunidade académica foi chamada a participar da
consulta publica por meio do e-mail institucional, dirigido a
docentes, discentes e servidores técnico-administrativos. Esse
mecanismo confere mais publicidade aos atos administrativos,
promove transparéncia e se configura como uma ferramenta de
controle social.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo teve como objetivo analisar a observancia
do Principio da Participagdo no ambito do PDI (2016-2020) da
Universidade Federal do Cariri (UFCA). Apos a pesquisa rea-
lizada e a analise dos procedimentos metodologicos, conclui-
-se que o processo de elaboragdo do PDI adotou mecanismos
e metodologias que buscavam promover a participagdo e o
envolvimento da comunidade académica, abrangendo diver-
sos setores, bem como da sociedade civil. No entanto, apesar
dos esfor¢cos empreendidos, constata-se que a participagdo nao
ocorreu de maneira efetiva ao longo do processo. A adesao foi
insuficiente, tanto por parte da comunidade académica quanto,
especialmente, da sociedade civil.

Embora o processo tenha sido formalmente participativo,
pois a comunidade académica e a sociedade civil tiveram a
oportunidade de se envolver, sua atua¢io ficou restrita a con-
sulta publica sobre a versdo final do PDI (2016). Assim, embora
tenham sido informadas sobre as decisdes tomadas, essas
instancias ndo puderam participar diretamente da tomada de
decisdes. Observa-se, portanto, que a participagdo na gestao uni-
versitaria ainda enfrenta desafios para se consolidar, mesmo em
instituigdes que possuem uma estrutura organizacional baseada
em conselhos e colegiados com representagdo de segmentos da
sociedade local.

Uma possivel causa dessa limitagdo é a forma como os
mecanismos participativos foram empregados durante a imple-
mentagdo da gestdo gerencial, que nao favoreceu a abertura para
uma participagdo efetiva. Ainda assim, a universidade deu um
passo importante ao adotar a premissa participativa, pois, ao
abrir espacos publicos de debate, criou oportunidades para que
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o processo decisdrio ocorresse de forma menos centralizada e
autoritaria (Paula, 2005).

A premissa participativa esteve presente ao longo da elabo-
ra¢do do PDI, com a formag¢ao de um grupo composto por 120
gestores, ex-gestores e convidados. Por meio desse convite, bus-
cou-se envolver todas as unidades académicas e administrativas,
garantindo uma representatividade, ainda que com percentuais
desiguais entre os diferentes setores. No entanto, 0s mecanismos
utilizados para fomentar a participagdo ndo alcangaram plena
eficacia, resultando em um modelo de participagao predominan-
temente executiva e consultiva.

Além disso, observa-se que os atores envolvidos no processo
de elaborac¢do também participaram, em sua maioria, das etapas
de execugdo e avaliacao, desempenhando diferentes papéis, como
o fornecimento de dados e informagdes, a definigdo de objetivos
e metas e a colaboragdo na construgdo de projetos.

Dentre as a¢oes voltadas & promogdo da participagio desta-
cam-se aquelas ocorridas antes da elaboragdo do primeiro PDI, no
periodo de criagdo da instituicdo. Nesse contexto, realizaram-se
reunides entre os GTs e Seminarios de Implantagdo. Ja durante
a elaborac¢io do PDI, a participagio foi incentivada por meio de
reunides entre gestores responsaveis pelas unidades académicas
e administrativas, semindrios, féruns, audiéncias publicas e pela
divulgagdo de informagdes em meios digitais, como sites institu-
cionais, redes sociais e e-mails. Além disso, buscaram-se formas
de engajamento da sociedade externa por meio de reunides com
ONGs, associagdes, prefeituras e outras organizagoes envolvidas
em projetos de extensdo da universidade.

Apesar dos esfor¢cos empreendidos, alguns limites foram
encontrados no processo. Os principais obstaculos a participa-
¢do foram: o “Desconhecimento sobre o PDI e as possibilidades
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de participa¢do”, bem como a “falta de interesse a participagdo”.
Diante desses desafios, apresentam-se como alternativas para
ampliar a participa¢ao: a adogdo de “novas metodologias” e
a “ampliacdo da participacio da comunidade académica” e da
sociedade. Essa pesquisa encontrou limites mesmo diante dos
esforcos empreendidos e seu principal limite foi o de alcancar
uma amostra representativa de respondentes.
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