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RESUMO

O presente trabalho, que insere-se na linha de perspectivas e mudancgas nas instituicdes de
educacdo superior e suas relacbes com a sociedade, teve como objetivo discutir a importancia e
os desafios da gestdo democratica no ambito de uma universidade publica por meio da adocéo de
metodologias participativas que costumam ser preconizadas pela prépria universidade como
estratégias de desenvolvimento de diversas organizagdes sociais. O trabalho foi conduzido junto
ao corpo docente do Centro de Ciéncias Agrarias, Ambientais e Bioldgicas - CCAAB da
Universidade Federal do Recncavo da Bahia — UFRB com o proposito de identificar estratégias
de intervencdo para superacdo dos problemas ligados a préatica docente nesta unidade de ensino.
A experiéncia realizada no CCAAB/UFRB permitiu inferir que, assim como preconizado para
diferentes organizac6es sociais pela propria universidade, existe possibilidade de éxito na adogéo
de metodologias participativas como subsidio a gestdo, viabilizando o incremento da democracia
no processo de tomada de decisdo nas instituicdes de ensino superior. Os gestores que se
motivarem a adotar metodologias participativas como forma de promocao da gestdo democratica
de universidades necessitardo superar a pouca experiéncia dos individuos com a participagdo
propriamente dita e a resisténcia da academia em relacdo aos métodos participativos.
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INTRODUCAO

O modelo de gestdo educacional configurado nas diretrizes educacionais para a América
Latina nas ultimas décadas do século XX e inicio do século XXI funda-se em principios basicos
da administracdo moderna adotada no ambito empresarial e apresenta como principais
caracteristicas a flexibilidade, a agilidade, a eficiéncia, a eficicia e a produtividade (ZAINKO;
PINTO, 2008). Na perspectiva de humanizar tais sistemas, em 1991 a Oficina Regional de
Educacdo para Ameérica Latina e Caribe, evento promovido pela Organizagdo das NacGes Unidas
para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura — UNESCO, elaborou a Declaracdo de Quito (Equador)
onde foi enfatizada a necessidade de transformacdo profunda na gestéo educativa tradicional para
permitir uma efetiva articulacdo da educacdo com as demandas econdmicas, sociais, politicas e
culturais, rompendo com o isolamento das a¢Ges educativas. Além de criticar o fato de o0 modelo
administrativo dos sistemas educativos ndo assegurarem a participacdo dos atores sociais no
processo pedagdgico, o relatorio produzido naquele evento também enfatizava a escassez de
acOes que promovessem a inovacao e a criatividade dos docentes no exercicio de sua profissao
(UNESCO, 1991). A descentralizacdo administrativa foi estratégia, identificada no relatorio,
como capaz de possibilitar o envolvimento dos atores da educagdo na consecucdo dos objetivos
educacionais. No ambito do Brasil, tais recomendag6es foram incorporadas na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional - LDBEN, promulgada em 1996 (BRASIL, 1996).

De acordo com Zainko e Pinto (2008), embora muito enfatizada no discurso, a gestéo
democratica tem se apresentado nos Ultimos dez anos como um desafio de construcdo coletiva de
uma nova prética, calcada nas exigéncias atuais de respeito as novas tecnologias, de novas formas
de comunicacdo e de atuacdo em redes. Tal fato torna-se notério com base na analise da
Declaragdo de Havana (UNESCO, 2002) na qual enfatiza-se a gestdo centralizada como sendo a
predominante forma de administracdo dos sistemas educacionais nos paises da América Latina e
Caribe. Em tal Declaracdo, assinala-se a necessidade da definicdo de politicas educativas que
discutam a implantacdo de novos modelos de organizagdo e gestdo dos estabelecimentos de
ensino.

Zainko e Pinto (2008) sugerem a necessidade do desenvolvimento de uma cultura nas
instituicbes de ensino, para que elas se convertam em comunidades de aprendizagem e
participacdo, decorrentes da ado¢do de novo marco organizativo e normativo, que promova uma
real autonomia na tomada de decisdes pedagdgicas e de gestdo, facilitando a colaboragéo entre os
membros da comunidade académica e a conexdo com outras instancias de aprendizagem. Para
estas autoras, este processo s6 pode se efetivar a partir do momento em que os dirigentes das
instituicdes educativas: busquem formacgdo continuada com o propoésito de desenvolverem as
capacidades necessarias para dar sentido e coesdo a acdo pedagogica da equipe docente; facilitem
0s processos de gestdo e mudanga educativa e promovam um clima institucional mais voltado a
construcdo coletiva do que a competitividade. Isso significa um deslocamento da preocupacao da
gestdo do foco da eficiéncia dos processos, para um modelo mais centrado nas pessoas; 0 que
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implica na intensificacdo e ressignificacdo do papel da participacdo no ambito da gestdo
educacional.

A estratégia da promocao da participacdo como ferramenta de gestdo pode responder a um
grande anseio da comunidade académica que comumente clama por mais espaco dentro das
esferas responsaveis pelo processo de tomada de decisdo, principalmente em instituicdes pablicas
de ensino superior no Brasil. E contrastante perceber que embora o estimulo a participacdo nas
diversas esferas de organizacdes da sociedade civil seja uma retdrica frequente nos programas de
ensino de diversos componentes curriculares e cursos de graduacdo ou pés-graduacdo das
Universidades, a pratica da participacdo democratica no ambito da gestdo universitaria é no
minimo timida e limitada na realidade da maioria das instituicdes de ensino superior publicas
brasileiras. Entre as trés categorias académicas que compdem o universo das universidades,
talvez a que mais reivindique participacdo seja a de docentes. Silva (2006) justifica a falta de
participacdo nas politicas institucionais, aliada a ma remuneracdo, infra-estrutura deficiente ou
precaria e desvalorizacao do trabalho docente como causas do desestimulo de muitos professores,
nas ultimas décadas, com sua prépria profissdo. Este ponto de vista € corroborado por Cunha
(2009) que destaca o descontentamento dos docentes universitarios com o esvaziamento de poder
dos 6rgdos colegiados em consequiéncia da comum centralizacdo dos processos de tomada de
decisdo na figura dos gestores. Segundo esta autora, 0s professores se queixam também que os
Orgdos que deveriam promover a integracdo dos docentes e consequentemente dos cursos, sdo
ineficientes, o que reforca no professor o sentimento de individualidade em relagéo a sua atuagéo
profissional na instituicdo.

De acordo com Christévam (2004) o atraso tecnoldgico, a auséncia de visao gerencial e a
pouca valorizacdo do capital humano sdo uma realidade na maior parte das instituicGes de ensino
brasileiras. Esta autora enfatiza que para se adequar a sociedade atual as instituicdes de ensino
ndo devem apenas se preocupar com adaptagdes de ordem tecnoldgica ou organizacional, mas
também na qualidade e produtividade das pessoas. Ela complementa que uma instituicdo de
ensino atual requer profissionais mais criticos, criativos, que participem, que empreendam. No
que diz respeito ao docente esse perfil pode significar a necessidade do mesmo reformular suas
praticas pedagogicas ou sua propria concepg¢éo do ato de educar.

Para os atuais gestores de novas instituicbes publicas de ensino superior esses estudos
devem ser indicadores de cuidados a serem tomados no processo de gestdo das universidades, de
forma a prevenir a reincidéncia nestas dos mesmos condicionantes que impulsionam os docentes
ao desestimulo e a estagnacao profissional, pois é imprescindivel aproveitar toda a potencialidade
dos professores recem ingressos.

Este € um desafio do corpo de gestores da jovem Universidade Federal do Reconcavo da
Bahia- UFRB, que iniciou suas atividades académicas em 2006. Concebida com um modelo
multicampi, a instituicdo é composta de cinco Centros de Ensino que funcionam em quatro
municipios da regido do Recdncavo Sul da Bahia: Amargosa, Cachoeira, Cruz das Almas e Santo
Antbnio de Jesus. O Centro de Ciéncias Agrarias, Ambientais e Bioldgicas - CCAAB, com sede
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em Cruz das Almas, local de realizacdo deste trabalho oferece os nove cursos de graduacéo, sete
programas de pés-graduacdo académicos (sendo dois também ao nivel de doutorado, além do
mestrado) e dois programas de mestrado profissional.

No que diz respeito ao regime de trabalho o corpo docente do CCAAB em dezembro de
2012 era composto de 140 professores sendo que 97% atuam em regime de dedicacdo exclusiva a
Universidade, ndo tendo outro vinculo empregaticio. Em relacdo a titulacdo o corpo docente do
CCAAB, em dezembro de 2012 era composto por doutores (76%), mestres (23%) e apenas dois
professores graduados (1%).

Em seus primeiros seis anos de funcionamento, a historia desta unidade de ensino da
UFRB foi marcada por uma situacdo de pro-temporiedade em sua administracéo que sé findou-se
apenas em setembro de 2009. De 2006 a 2009 o CCAAB contou com quatro diretores pro-
tempores que naturalmente ndo tiveram condigdes de promover o planejamento da unidade e
dedicaram-se a um estilo de gestdo ligado a tentativa de solucionar os problemas a medida que
estes surgiam. Esta situacao de indefinicdo administrativa da unidade trazia incertezas e angustias
a toda comunidade académica, em especial aos docentes do Centro, que passaram a nao
reconhecer a figura institucional do Diretor buscando nas instancias superiores da Universidade
(Pro-reitorias ou a propria Reitoria) o apoio a satisfacdo de seus anseios e necessidades, algumas
vezes em grupos ou mais frequentemente de forma individualizada.

Como forma de fortalecer a administracdo da unidade, a Gltima gestdo pré-tempore do
CCAAB propds em 2008 um amplo debate participativo sobre a situacdo daquele Centro de
Ensino. O evento denominado “Diagnosticando o CCAAB” foi conduzido em junho de 2008.
Naquela ocasido a comunidade do CCAAB (docentes, discentes e servidores técnico-
administrativos) foi convidada pela entdo Direcdo Prd-tempore a refletir e discutir, por meio de
metodologia participativa, a realidade do Centro e propor acdes para superacao de obstaculos.
Participaram deste evento 54% dos professores do Centro, 80% dos Servidores Técnico-
administrativos e apenas 6% dos discentes. Os resultados deste evento subsidiaram a elaboragéo
do plano de metas para 0 CCAAB no biénio 2009-2010 e motivaram que a Direcdo propusesse a
mesma metodologia participativa para construir a contribuicdo da comunidade do Centro ao
Plano de Desenvolvimento Institucional-PDI da UFRB para o quadriénio 2010-2014.

O presente trabalho teve o objetivo discutir a importancia e os desafios da gestdo democratica
no &mbito de uma universidade pablica por meio da ado¢do de metodologias participativas. O
enfoque do trabalho foi dado aos docentes no sentido da busca do alcance dos seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar os problemas relacionados a pratica docente no ambito do CCAAB/ UFRB;
b) Caracterizar as estratégias de intervengéo para superacdo dos problemas ligados a préatica
docente nesta unidade de ensino.
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Visando o alcance dos objetivos propostos € apresentado o referencial conceitual deste
trabalho que discute os desafios da gestdo participativa e contextualiza o estado da arte
relacionado a adocdo de metodologias participativas para o desenvolvimento de organizaces.
Em seguida é relatada a metodologia participativa adotada na experiéncia do CCAAB e os
resultados alcancados visando nortear as acdes de Direcdo do Centro e identificar as
contribuigcdes da comunidade académica ao processo de elaboragédo do Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI da UFRB.

1. REFERENCIAL TEORICO
1.1. OS DESAFIOS DA GESTAO PARTICIPATIVA

Dentre os saberes e competéncias que podem ser considerados importantes para o gestor
de instituicBes de ensino na atualidade destacam-se as capacidades de: gerenciar um ambiente
complexo; trabalhar em equipe; liderar; possuir conhecimento suficiente para fundamentar sua
tomada de decisdo; respeitar a emancipacdo e autonomia intelectual dos profissionais da
educacdo; resolver problemas e tomar decisdes; conhecer sistemas de informacdo, organizar o
apoio administrativo; compartilhar informacgdes; produzir comunicacbes claras e objetivas;
aprimorar técnicas gerenciais; saber executar e conhecer a legislacdo vigente na sua area de
atuacdo e conhecer as politicas, normas e regulamentos da organizacdo (MELLO, 2006). Nesse
sentido, o gestor de institui¢cbes de ensino precisa estar familiarizado com as técnicas de gestdo
pré-eficiéncia, diante do ambiente cada vez mais complexo do setor publico no Brasil.

A adocdo do modelo de administracdo publica gerencial, no contexto da reforma do
Estado, significou a tentativa de introducdo, neste setor, da cultura e das técnicas gerenciais
consideradas de sucesso na iniciativa privada onde a eficiéncia e a eficacia tornam-se essenciais
(FERREIRA et al., 2008). O problema é que a gestdo nas universidades publicas brasileiras é
comumente exercida por docentes que, em suas carreiras, nao tiveram a oportunidade de
desenvolver competéncias relacionadas as questdes administrativas. Tal fato pode ameacar o
sucesso das instituigdes publicas de ensino superior, pois € real o risco de bons professores
tornarem-se gestores mediocres.

Com base neste ponto de vista, a gestdo participativa pode tornar-se uma estratégia viavel,
disponivel aos gestores de instituicdes publicas de ensino superior, pois permite que 0 processo
de tomada de decisdo seja fundamentado nos anseios e recomendacdes provenientes da
comunidade académica.

Neste trabalho, a gestdo participativa foi entendida, em concordancia com Luck e
colaboradores (2009), como uma forma regular e significativa de envolvimento dos profissionais
da educacdo de uma organizagdo no seu processo decisério. Esse tipo de gestdo caracteriza-se
pelo estimulo dado a participacdo de todos os individuos no processo de tomada de decisdo, nas
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diversas areas da instituicdo de ensino, tais como a pedagogica, a administrativa ou a financeira.
Os mesmos autores (2009) argumentam que 0 processo democratico € uma ponte para um
caminho real de melhoria da qualidade do aprendizado e da gestdo, sendo construida com base
em um processo coletivo, que estimule a participacdo de professores, alunos, técnicos-
administrativos, permitindo a construcdo de uma visdo transformadora do ensino.

De acordo com Gutierrez (1999), com base na teoria de Habermas, a necessidade de
compatibilizar os planos individuais de acdo de muitas pessoas para constituir uma acao coletiva
na busca do consenso, que € caracteristica da gestdo participativa, implica em que s6 é possivel
resolver as dificuldades essenciais do processo de tomada de decisdo através do debate entre os
envolvidos. A abertura de espacos para o debate permite abranger o maior ndmero de
informacdes e perspectivas de andlise distintas, que sdo validadas, e a proposta mais convincente
no confronto argumentativo prevalece. Outra vantagem do processo participativo é que 0s
possiveis e desejaveis consensos construidos permitem prever a adequacdo dos planos individuais
de acdo em fungédo do convencimento e ndo da imposicdo ou manipulagcdo promovida pelo gestor.

Segundo Luck (1996) a participacdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forca
de atuacdo consciente, pela qual os membros de uma unidade social reconhecem e assumem seu
poder de exercer influéncia na determinacdo da dinamica dessa unidade social, de sua cultura e
de seus resultados, poder esse resultante de sua competéncia e vontade de compreender, decidir e
agir em torno de questdes que Ihe sdo afetadas.

Diante, portanto, das caracteristicas desse modelo de gestdo que foram destacadas, Luck e
colaboradores (2009) reconhecem duas tendéncias globais para justificar a presenca do modelo
de gestdo participativa nas instituicdes de ensino: como variavel significativa em busca da
conquista de processos administrativos mais eficazes, e como resultado da mudanca do papel dos
dirigentes na gestéo.

Em um plano de andlise ainda mais amplo, a pesquisa educacional em paises
desenvolvidos tem crescentemente privilegiado o estudo sobre a gestdo e o clima organizacional
(DAVID, 1989; DEBEVOISE, 1984 apud LUCK et al., 2009). Essa linha de investigacdo tem
revelado que a identificacdo de prioridades, a constru¢cdo do plano de metas, o planejamento
orcamentario participativo, a eficiéncia na distribuicdo dos recursos e 0 comprometimento dos
profissionais da educagdo, tem sido favorecidos nas instituicdes que adotam a gestdo
participativa.

Luck e colaboradores (1996) identificaram quatro teorias, sendo duas de base psicologica
acerca da participacdo dos profissionais no processo de gestdo de instituicGes de ensino: a) a
teoria administrativa ou modelo cognitivo sustenta que a participacdo aumenta a produtividade,
ao disponibilizar estratégias e informacgdes mais qualificadas provenientes de areas e niveis
organizacionais diferentes para a tomada de decis@o; e b) a teoria das relagdes humanas ou
modelo afetivo, em contrapartida, estabelece que os ganhos de produtividade decorrem da
melhoria da satisfacdo das pessoas e da sua motivacdo. Para os autores, o trabalho em um clima
participativo provoca a melhoria do comportamento que, conseqiientemente, reduz a resisténcia a
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mudangas, a0 mesmo tempo em que aumenta a motivacao do profissional da educacédo, por meio
da satisfagdo de expectativas.

Outras duas teorias de base socioldgica foram identificadas pelos autores: ¢) o0 modelo de
democracia classica, que admite a alienacéo e a apatia dos profissionais como impedimentos a
qualidade do processo decisério nas organizagdes e como uma tendéncia de potencial ameaca
para todas as instituicbes democréticas; e d) o modelo de consciéncia politica, que percebe a
participacdo no ambiente de trabalho como uma forma de desenvolver a consciéncia de classe em
favor de conquistas mais amplas. Neste caso a participacdo é valorizada quando se concentra em
questdes sociais e politicas mais abrangentes, ao inveés de se concentrar em preocupacgdes
especificas relacionadas ao trabalho, tais como salérios, beneficios e condigdes de trabalho.

Para Habermas (apud GUTIERREZ, 1999), finalmente, valoriza a participacdo de todos,
por meio de uma interferéncia que garanta a formacgdo da vontade coletiva. Para este autor, as
decisbes tomadas na coletividade vao refletir a vontade, ndo de um grupo ou individuo
particularmente, mas a vontade de todos os envolvidos, por meio de um consenso onde as
relacBes estratégicas ndo terdo lugar, mas sim o debate visando o plano coletivo. Para chegar ao
consenso, faz-se necessario o conhecimento do assunto em questdo, valorizando as prioridades
estabelecidas.

Ferreira e colaboradores (2008) concluem que a gestdo participativa amplia as
possibilidades de inser¢do do individuo na organizacdo, conduzindo as suas atividades a melhoria
da qualidade e aumento da produtividade. Além disso, tal modelo de gestdo aprimora a
capacidade de cooperacdo e integracdo no ambiente de trabalho, minimizando os conflitos;
promove a motivagdo; reconhecimento e valorizagdo dos sujeitos; além de incrementar os canais
de informacéo; conhecimento e aprendizado no ambito das instituicdes de ensino.

Todavia a transformacdo do modelo de gestdo de uma instituicdo de ensino do caréater
autocratico, caracterizado pela centralizacdo de todas as decisGes e todo o poder nas maos do
gestor, para o participativo, enfrenta alguns desafios. O primeiro deles é a pouca experiéncia dos
individuos com a vida democratica e o prevalecimento da visdo tdo comum de que a capacidade
de gerir a organizacdo € obrigacdo somente dos gestores, 0 que resulta no autoritarismo
prevalecente em algumas instituicdes de ensino. O segundo desafio é a falta de preparo do
proprio gestor e de sua equipe para a ado¢do de processos participativos que visem subsidiar a
tomada de decisdo. O éxito de processos participativos decorre da experiéncia dos gestores com a
adocdo de metodos que permitam que o publico-alvo possa visualizar com clareza os resultados
alcancados, pois é comum a descrenca da academia em relacdo aos métodos participativos de
investigacdo e intervencdo. No ambito de instituicdes de ensino superior esses metodos muitas
vezes sdo taxados como ndo cientificos e atrelados, de forma pejorativa ao uso exclusivo de
organizacOes ndo-governamentais ou movimentos sociais. O terceiro desafio é o tempo maior
requerido ao processo de tomada de decisdo, ja que a gestdo participativa implica na necessidade
de estabelecimento de foruns para permitir os debates. Como a objetividade ndo € a tbnica de
instituicbes de ensino superior, caracteristicamente as publicas, caso 0 processo ndo esteja
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pautado em metodologias participativas definidas e previamente selecionadas, corre-se o risco de
estagnacdo do processo de gestdo, em decorréncia da predominancia de debates interminaveis
atrelados a defesas arraigadas de pontos de vistas.

Com base nesta abordagem torna-se necessario promover uma breve discussdo acerca das
metodologias participativas.

1.2. METODOLOGIAS PARTICIPATIVAS

A adocdo de metodologias participativas no ambito de instituicdes de ensino superior
deve ser entendida, neste trabalho, como a aplicacdo de processo metodoldgico passivel de ser
conduzido junto a qualquer organizacdo e desta forma compreende-se a universidade como uma
organizacao, ou seja, como uma estrutura formal, de alto grau de complexidade, constituida em
prol de finalidades formativas.

No ambito da Administracdo, diferentes correntes tedricas tentam subsidiar a
compreensdo da organizacdo do trabalho. A Teoria do Desenvolvimento Organizacional, por
exemplo, surgiu de um conjunto de idéias a respeito do ser humano, da organizacdo e do
ambiente na perspectiva de propiciar o crescimento e desenvolvimento organizacional, de acordo
com suas potencialidades. Tal Teoria preconiza que estratégias organizacionais planejadas
através de modelos de diagndstico, intervencdo e de mudancas, envolvendo modificacdes
estruturais, ao lado de modificacbes comportamentais, podem melhorar a eficiéncia e eficacia
das organizacdes. No entanto esta teorizacdo, assim como outras diversas correntes
administrativas acerca da organizacdo do trabalho, encontra—se ainda bastante centrada no
aumento da produtividade e eficiéncia da organizacdo, relegando o trabalhador a um segundo
plano de analise. Assim a discussdo acerca dos modelos participativos traz uma contribuicéo
diferenciada no sentido de aliar produtividade e participacdo (MATOS; PIRES, 2006).

Acerca da complexidade das organizacGes, Chiavenato (2008) enfatiza que as mesmas séo
dotadas de sistemas internos extremamente complexos onde prevalecem personalidades,
pequenos grupos, intergrupos, normas, valores, atitudes que as caracterizam como um universo
também multidimensional.

De acordo com Galbraith (1995), nos dias de hoje, para se tornarem mais eficazes, as
organizagOes necessitam desenvolver conhecimento e flexibilidade organizacional, ou seja,
desenvolver capacidade organizacional baseada numa identidade sdlida e na plena consciéncia,
por parte de todos os membros, dos pontos fortes e fracos daquela organizagéo.

Uma das maneiras de estimular o desenvolvimento de uma organizacdo € promover a
participacdo de seus membros no processo de tomada de decisdo, ou seja, no processo
administrativo. Segundo Freitas (1994), a medida que as sociedades se tornam mais abertas, 0
poder mais questiondvel, as pessoas mais reivindicativas, a participacdo nas decisdes passa a ser
um direito, ndo so6 dos cidadaos, mas também dos membros organizacionais.



&
UNIVERSIDAD ]
TECNOLOGICA %=
NACIONAL FTER

T} UFSC

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la
Universidad

Com este propdsito, as metodologias participativas abarcam ndo somente métodos de
investigacdo como a pesquisa-acdo e diagndsticos participativos como também de intervencdo a
exemplo dos planejamentos participativos.

Santos e colaboradores (2005) chamam atencéo para os perigos da profusdo de métodos e
praticas participativas que passaram a ser usadas por diferentes atores sociais como forma de
promover a participagdo dos membros das organizagdes no processo de tomada de deciséo. De
acordo com estes autores existe o risco nas organizacdes de que a propria idéia de participacdo
seja usada como fator de legitimacdo de velhas préticas politicas pouco interessadas em uma
participacdo independente e legitima por parte dos membros da organizacdo. Segundo os autores
dependendo da forma como os gestores compreendem o processo de participacdo, ela pode
deixar de ser entendida como “tomar parte na acdo” e passar a ser confundida com a simples
presenca das pessoas em eventos e atividades grupais. Caporal, Pretty e Graventa citados por
Santos e colaboradores (2005), alertam que existem varios estilos de participacdo e alguns dos
quais podem ser usados para reforcar processos de dominagdo nas organizagdes, ao passo que
outros podem promover a emancipacao dos sujeitos participantes. Sob este ponto de vista pode-
se afirmar que existe um gradiente relacionado a qualidade da participagdo, que vai dessa
participacdo passiva ou manipulada aquela participacdo ativa, interativa ou voltada para a
automobilizacdo das pessoas. Santos e colaboradores (2005) enfatizam que a utilizacdo de
métodos participativos pode ser uma importante ferramenta para a viabilizacdo da democracia e
da participacdo ativa em tomadas de decis@o sobre temas do interesse organizacional, mas para
isso, sua utilizacdo deve ocorrer no ambito de processos mais amplos que envolvam a promogéo
de uma cultura de participacdo ativa dos sujeitos.

2. METODOLOGIAS PARTICIPATIVAS COMO SUBSIDIO A GESTAO
UNIVERSITARIA: O CASO DO CCAAB/UFRB

Como forma de iniciar o processo de transformacéo da gestdo no CCAAB/ UFRB em prol
de uma perspectiva mais participativa, foram realizados em 2008 e 2009 dois diagnosticos
participativos que objetivaram a construcdo coletiva de dois importantes instrumentos de gestao:
o0 plano diretor da unidade para o biénio 2009-2010 e o plano de desenvolvimento institucional -
PDI para o periodo 2010-2014.

O diagndstico participativo caracteriza-se por ser um método de investigacdo que
proporciona uma visdo global da organizacdo (de ensino neste caso), possibilitando verificar a
existéncia de problemas ou disfungdes que estdo afetando seus resultados, bem como fornecer
indicadores para agdes interventivas que colaborem com a supressdo dos obstaculos que possam
estar limitando alguma etapa do processo administrativo ou pedagdgico.

Por meio de técnicas simples, divergéncias, por exemplo, relacionadas aos recursos
humanos (conflitos entre professores, alunos e técnicos-administrativos gerados por pontos de
vistas divergentes, fruto do fato de cada pessoa processar a realidade de acordo com seus
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interesses) podem ser percebidas, permitindo ao gestor atuar no sentido de buscar a superacao dos
impasses ou conceber medidas preventivas ao estabelecimento dos conflitos. Desta forma o
diagnostico participativo auxilia a organizacdo a detectar os principais problemas que possam
estar causando descontentamento por parte de seus membros para que, apos a identificacdo das
causas, seja construido, de forma também participativa, o plano de acdes que visa a superacdo
dos obstaculos ou o desenvolvimento da organizacéo.

O diagnostico participativo, que pode ser empregado no ambito das instituicGes de ensino
superior, tem sua origem no Diagnostico Rapido Participativo — DRP, que consiste em
metodologia desenvolvida desde a década de 1970, a principio em pesquisas no meio rural.
Segundo Chambers (1993), o Diagndstico Répido Participativo (DRP) assenta-se em trés pilares:
0 comportamento, as técnicas de levantamento e a participacdo. Comportamento refere-se as
mudancas nas atitudes da equipe de aplicadores da metodologia com consciente autocritica,
abrangendo e compreendendo os erros e as inversdes de papéis, respeitando os individuos e
aprendendo com eles. Técnicas de levantamento referem-se a um repertério em continua
expansdo, constituido por métodos de aprendizagem de, com e pelos individuos. Participacdo
refere-se ao espirito de abertura, de partilha do conhecimento, da capacitacdo técnica e das
abordagens entre participantes, entre organizacdes e entre individuos e aplicadores.

O principio basico do DRP (e por consequéncia do diagnostico organizacional que pode
ser empregado nas universidades) consiste em favorecer a troca e a aprendizagem entre todos 0s
participantes do método, colocando os participantes como agentes ativos de todo o processo.
Trata-se de uma atividade semi-estruturada que visa adquirir novas informacbes ou elaborar
novas hipoteses sobre a dindmica da organizacdo como um todo ou sobre temas especificos. De
acordo com Petersen e Romano (1999) esta metodologia possibilita:

e levantar as informagdes necessérias e suficientes para uma andlise da organizacdo de
forma a subsidiar o planejamento futuro;

e obter estas informagdes de forma rapida, confiavel e com baixo custo,

e analisar os problemas de forma compartilhada entre os membros da organizacéo
possibilitando que estes se comprometam com o planejamento, implementacdo e,
fundamentalmente, com os resultados do processo de intervencao.

Esses mesmos autores alertam que o objetivo do método ndo pode ser apenas o de
instrumentalizar a participacdo visando a obtengdo de informagdes. Esta &€ uma tendéncia ainda
comum em muitas organizagOes que se utilizam das técnicas para estimular a participacdo, mas
que depois de obtidas as informacgfes, caem nos mesmos vicios dos métodos tradicionais de
investigacdo ou intervencao.

Como mencionado anteriormente, o diagnostico € parte integrante de uma abordagem de
trabalho que visa ao desenvolvimento organizacional e porque ndo considerar, local, portanto,
esta inserido em um processo que ndo comeca nem termina com sua aplicacdo. Os diagnosticos
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devem preparar a participacdo para as etapas subseqientes deste processo. Uma participacdo
restrita, apenas para qualificar o diagnostico, ndo garante o sucesso dos processos de
intervencdo. Faz-se necessario construir uma participacdo efetiva também nas outras etapas.
Ocorre que esta construcdo ndo se da do dia para a noite e varia enormemente de organizacdo
para organizacdo. Algumas iniciativas e/ou atitudes gerais assumidas pelos gestores auxiliam
nesta construcdo, mas a etapa do diagndstico talvez seja o mais importante catalisador da
participacdo dos membros da organizacéo.

Quando bem conduzido ou em condicbes favoraveis, o diagnostico pode provocar
interessantes reflexdes nas organizacGes. Muitas vezes se discutem assuntos pouco abordados
pelos participantes. A aventura de analisar seus problemas, discutir prioridades e definir linhas
de acdo leva a identificacdo de visdes individuais e coletivas da realidade de interesse dos
participantes. Muitas vezes, os diagnosticos produzem mudancas de comportamento e/ou fazem
emergir novas liderancas organizacionais. E preciso estar atento para gerir este dinamismo,
abrindo novas portas para a participagdo. Por isso, um diagnostico nunca é igual a outro,
exigindo flexibilidade e criatividade da equipe que o estad conduzindo (PETERSEN; ROMANO,
1999).

No caso das universidades, o diagndstico sobre determinados temas na organizacédo pode
enfocar mais a alguns grupos em detrimento de outros. Os problemas e suas causas podem se
manifestar de diferentes formas entre diferentes grupos da comunidade universitaria. Por
exemplo: em geral, um mesmo problema é sentido de formas diferentes pelos professores e
técnicos-administrativos. Outra possibilidade é a manifestacdo diferenciada de determinado
problema entre diferentes grupos da organizagdo, ou seja, alguns problemas atingem mais a
alguns grupos do que a outros. Por isso, € importante estabelecer uma tipologia de membros
organizacionais que identifique estas distin¢Ges. Isto significa incluir no diagnostico, a maior e
mais representativa participagdo possivel de membros da organizag&o, isto porque o processo de
diagnostico-intervengdo-mudanca organizacional tratado sob uma perspectiva dialdgica e critica
requer que este ndo se resuma a simples reproducdo de modelos pré-concebidos, mas que se
torne uma pratica de construgédo reflexiva, considerando que a participagdo dos membros da
organizacao é fundamental no constante redesenho do modelo de gestéo.

Fazer um diagnostico participativo em uma universidade significa um grande desafio
traduzido pela dificuldade de envolver os membros da organizagdo em um processo intensivo de
discussdo e analise de seus problemas. Todavia, a primeira condi¢cdo para 0 sucesso do
diagnostico é o envolvimento destes membros. E preciso que ao iniciar o processo na
organizacdo de ensino pelo menos as liderancas das categorias ja estejam plenamente
sensibilizadas para a importancia e o significado do que vai ser feito, para que possam convidar
0s outros membros a participarem. E fundamental que fique claro desde o inicio, para todos os
envolvidos, que o diagnoéstico é praticamente o comego de um processo de desenvolvimento, e
que a sua qualidade depende exclusivamente do envolvimento de todos.
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De forma a alcancar este envolvimento, é fundamental a celeridade do processo.
Geralmente, os membros das organizagdes ndo estdo disponiveis por muito tempo para este tipo
de atividade e sequer estdo habituados a ela. E preciso dimensionar o tempo 6timo da aplicacéo
das técnicas de forma que a lentiddo ndo provoque a desmobilizacdo das pessoas. Com base no
trabalho de Petersen e Romano (1999) pode-se, didaticamente, decompor um diagnéstico nas
seguintes etapas: formacdo da equipe de organizadores; formulacdo das hipéteses de partida;
selecdo da técnica, levantamento das informacdes; sistematizacdo das informacdes; analise das
informagdes e devolugéo.

Na experiéncia conduzida no CCAAB/ UFRB junto as trés categorias da comunidade
académica (professores, estudantes e servidores técnico-administrativos), empregou-se a técnica
de Diagnéstico Participativo denominada “Realidade, Processo e Desejo”. De acordo com Coelho
(2005) tal técnica permite a problematizacdo das dificuldades existentes; explicitando os desejos
e as expectativas e estimulando os grupos a identificarem estratégias de superacéo dos problemas.
Essa autora explica que a técnica consiste na construgdo de trés colunas que formam uma tabela.
Na primeira coluna (Realidade) devem ser identificados os problemas da realidade, (suas causas e
conseqiiéncias, discutidas pelo grupo, devem ser registradas pelo relator). Na terceira coluna
(Desejo) o grupo deve identificar seu desejo perante a perspectiva de solucdo dos problemas
identificados na primeira coluna. Por fim o grupo é estimulado a preencher a segunda coluna
(Processo) tentando identificar as formas ou estratégias possiveis de proceder a superacdo dos
problemas. Nesta etapa, o grupo deve ser estimulado a perceber de que maneira sua atuacdo pode
ser util a resolucdo dos problemas diagnosticados.

A aplicacdo da técnica foi concebida pela Dire¢cdo do CCAAB, e contou com 0 apoio de
membros da Pré-reitoria de Extensdo da UFRB para sua aplicacdo. No diagnostico realizado em
2008 a comunidade académica do Centro foi organizada conforme a tabela abaixo:

Tabela 1: Matriz de organizacdo do diagndstico participativo do CCAAB visando a construgdo coletiva
do plano diretor da unidade para o biénio 2009-2010 (Junho de 2008).

CATEGORIA TEMA DIAGNOSTICADO NUMERO DE % DO TOTAL
PARTICIPANTES
Ensino na graduagdo 34
Estudantes Pesqms:a na gradua(;aNO 17 06%
Extensdo na graduacdo 22
Ensino da p6s-graduacao 0
Ensino de graduacao e pds-graduacdo 18
Professores Pesquisa na graduagdo e pés-graduacao 23 54%
Extensdo na graduacdo 16
Servidores Técnico- | Administragdo do CCAAB 20
S 80%
administrativos

Fonte: autoria propria (2008)
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A andlise da tabela 1 permite perceber que foi muito baixa a participacdo dos discentes no
evento. Caracteristicamente os alunos do CCAAB/ UFRB apresentam pouco interesse em
participar de eventos que ndo garantam alguma certificacdo ou que ndo pontuem como atividades
complementares. Acredita-se também que o tecnicismo prevalecente nos cursos oferecidos pelo
CCAAB ndo estimule os alunos a reconhecerem a importancia da participacdo em processos de
construcdo coletiva. A Dire¢do convidou os representantes dos alunos de pos-graduacdo a
participarem do evento e conduzirem o processo de diagndstico junto aos demais estudantes dos
programas porem ndo houve interesse dos alunos. Em data posterior, um grupo de alunos de
pos-graduacdo se propds a realizar o diagndstico junto aos colegas, mas também ndo houve
participagdo. A Diregdo atribuiu a falta de interesse dos estudantes de poés-graduacdo na
participacdo do evento a pouca compreensdo de que os programas de pés-graduacdo fazem parte
do CCAAB e ndo se constituem uma instancia isolada.

Em relacdo aos docentes, apesar de o diagndstico ter contado com a participacdo da
maioria dos professores, muito apresentaram justificativas de auséncia ao evento. Tais docentes
sdo caracteristicamente aqueles que dificilmente se envolvem com questdes administrativas ou
que sdo resistentes a inovagdes. J& a participacdo dos servidores técnico-administrativos na
atividade foi muito expressiva.

Na tabela 2 explicita-se a forma de organizacdo do diagnostico aplicado junto a
comunidade académica do CCAAB para subsidiar as contribui¢cbes desta unidade ao
processo de elaboracdo do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI da UFRB. Os
eixos tematicos do PDI foram trabalhados junto &s categorias em salas tematicas distintas.
O perfil da participacéo foi semelhante ao obtido na atividade de 2008.

Tabela 2: Matriz de organizagdo do diagndstico participativo do CCAAB visando a identificacdo de
contribui¢des ao PDI da UFRB para o periodo 2010-2014 (Maio de 2009)

EIXO TEMATICO TEMAS DIAGNOSTICADOS NUMERO DE
PARTICIPANTES*

Projeto Politico Pedagogico Problemas Relacionados ao Ensino a Pesquisa e a 96
Extenséo

Perfil do Corpo Docente e Técnico- | Realidade do Perfil do Corpo Docente e de 74

Administrativo Servidores Técnico-administrativos

Organizacdo  Administrativa  da | Problemas da atual Organizagdo Administrativa 19

UFRB

Politicas de atendimento  aos | Realidade da Politica de Atendimento aos 31

discentes Discentes

Infra-estrutura Realidade em relagdo a infra-estrutura 19

Fonte: autoria propria (2009)
*Inclui o somatério das trés categorias de participantes que discutiram o tema em suas respectivas salas tematicas.
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A metodologia participativa realizada no ambito do CCAAB permitiu que todas as
categorias desta unidade de ensino da UFRB apresentassem suas contribui¢des ao processo de
construcdo coletiva do PDI.

As informacdes obtidas durante o diagnéstico foram sistematizadas e organizadas na
forma de relatério. No caso de diagnosticos aplicados em organizacgdes, tais relatorios devem
facilmente identificar: 1) os problemas; 2) as causas dos problemas; 3) as consequéncias dos
problemas; 4) as possiveis sugestbes apontadas para solucionar ou minimizar os danos
decorrentes dos problemas.

Os relatdrios devem ser amplamente discutidos com membros da organizacdo. Estas
reunides devem servir de base para que a organizagéo elabore seu planejamento participativo.

Ha diversas maneiras de uma organizacdo construir seu planejamento de forma
participativa e é importante ressaltar que caberd a cada organizacdo, de acordo com seus
objetivos, decidir os passos futuros rumo ao seu desenvolvimento.

Todavia deve-se ressaltar, diante dos problemas diagnosticados que a etapa de
planejamento participativo deve levar em consideracdo a busca por respostas aos seguintes
questionamentos: a) o que sera feito diante do problema; b) como isso sera feito; ¢) onde isso
sera feito; d) quando isso sera feito; €) quem sera o responsavel por fazer.

Ao procurar respostas a estes questionamentos os membros da organizacdo estardo
participando de seu processo administrativo, o que elevard nestes o sentimento de
empoderamento e pertencimento tdo necessarios ao éxito de qualquer instituicao.

3. A CONSTRUCAO COLETIVA DE ESTRATEGIAS DE ESTIMULO A
DOCENCIA NO CCAAB/UFRB

Neste topico serdo apresentados os principais resultados obtidos com os processos de
diagndstico conduzidos junto a comunidade de docentes do CCAAB/UFRB como forma de
subsidiar o processo de planejamento das a¢Oes administrativas visando estimular a atividade
docente.

No Quadro 1 sdo relacionados os problemas identificados por area da atividade docente
bem como as sugestdes de superacao apresentadas pelos professores:

Quadro 1: Relacdo dos principais problemas, por &rea de atividade docente e sugestdes de superagdo
identificadas pelos professores do CCAAB nas atividades de diagndstico participativo

PROBLEMAS DIAGNOSTICADOS | SUGESTOES DE SUPERACAO

AREA ENSINO

Existe a cultura de que a relagio | E necessaria a flexibilizagdo da relacio docente/componente
componente curricular/professor tem que ser | curricular, com possibilidade de disciplinas serem ministradas por
de um para um, ou seja, um componente sé | mais de um docente. Os colegiados de curso devem incentivar tal
pode ser ministrado por um professor. flexibilizagdo.

Inexisténcia de servigo de acompanhamento | A UFRB via suas pro-reitorias deve viabilizar um servico de
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psico-pedagogico a docentes e discentes;

acompanhamento pisico-pedagogico a docentes e discentes.

Falta de formacédo pedagogica a maioria dos
docentes do CCAAB

A UFRB deve elaborar de forma participativa um programa de
formacg&o continuada aos seus docentes. Sugere-se que este programa
contemple as seguintes tematicas: a) Metodologias pedagdgicas
aplicadas ao ensino superior: superando o modelo de aulas
expositivas; b) Aprimoramento das relagbes humanas no ambiente de
trabalho; ¢) A funcéo docente em uma universidade em implantacéo;
d) Ser docente e servidor publico: direitos, deveres e desafios; €)
Metodologia de avaliacdo do aprendizado. E necessario implantar um
programa de capacitacdo dos docentes.

N&o ha um sistema de avaliagdo periddica
das atividades dos docentes

O Conselho Académico, ap6s processo de construcdo participativa
junto aos docentes, deve regulamentar um sistema de avaliagédo
periddica das atividades dos docentes.

Existe pouca integracdo no planejamento e
execucao das disciplinas (falta
interdisciplinaridade nos projetos
pedagogicos).

E necessaria uma avaliagdo periodica dos projetos pedagdgicos e
implantacdo de ajustes que visem dar maior interdisciplinaridade aos
cursos, corrigindo falhas como sobreposi¢do de assuntos nas ementas
de diferentes disciplinas.

Falta divulgacdo e conhecimento dos
projetos pedagdgicos e maior envolvimento
dos docentes com 0s cursos;

Todos os professores devem ter acesso e conhecimento dos projetos
pedagdgicos dos cursos oferecidos pelo Centro e a UFRB devera
disponibilizar, na forma impressa, os catalogos de curso de graduagdo
e pos-graduacio aos docentes e discentes. E necessario realizar
eventos que informem e sensibilizem o cumprimento, pelo corpo
docente, das normas e regulamentos relacionados ao ensino de
graduacdo e pos-graduacao. Os Colegiados dos Cursos, apoiados pela
Direcdo do Centro, devem assumir um papel mais orientador aos
docentes acerca de suas responsabilidades académicas.

S&0o necessarias melhorias no planejamento
académico

A UFRB deverd adotar um sistema académico mais eficiente e
integrado. Tal sistema deve facilitar a elaboragdo semestral do
planejamento académico e limitar distor¢des como oferecimento de
disciplinas a noite para cursos diurnos e vice-versa. Os horérios de
disciplinas também devem ser fixados e ndo varidveis a cada
semestre.

E precério o funcionamento da multicampia

E preciso investir na estruturagdo para funcionamento da
multicampia, como por exemplo, melhorar o deslocamento entre
campi, com aumento de veiculos.

E precéria a articulagio entre representantes
e representados nos diversos drgaos
colegiados do Centro.

E necessario melhorar o planejamento das reuniGes dos diversos
orgdos colegiados, com a divulgacdo ampla das pautas
antecipadamente e posterior divulgacdo das atas das reunides. Isso
facilitaria a articulacdo entre as representacfes e a divulgacdo das
atas torna publico para a comunidade académica os atos dos
representantes. Os colegiados devem melhorar a comunicagdo com 0s
docentes e implantar calendario de reunides pedagdgicas. Os Centros
deverdo proporcionar estruturas fisicas (salas de apoio ao professor,
salas de reunido) e humanas (ampliacdo do quadro de servidores
técnico-administrativos) que permitam maior integracdo entre 0s
docentes.

AREA DE PESQUISA
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A pesquisa é distante da graduagdo e ha
pouca informacdo sobre as pesquisas da
UFRB.

Centros devem realizar eventos que socializem as pesquisas
realizadas e possibilitem a integracéo de discentes.

N&o existe politica interna de apoio a
projetos de baixo or¢camento.

Pro-reitoria de Pesquisa deve criar e implantar politica de apoio
orcamentario a projetos de baixo orgamento.

Poucos professores elaboram e submetem
projetos de pesquisa a  agéncias
financiadoras. H& pouca eficiéncia na
captacédo de recursos por parte dos docentes;

Centros devem organizar workshop para apoio a grupos de pesquisa.
Professores devem se estimular ao envio de propostas a agéncias
financiadoras. A UFRB deve adquirir softwares de gerenciamento de
editais.

A organizacdo e atuacdo de grupos de
pesquisa é ineficiente.

Centros devem auxiliar o planejamento e organizagdo dos grupos de
pesquisa. Devem criar mecanismos de avaliacdo de atuacdo dos
grupos de pesquisa.

Ha& pouco estimulo da instituicdo a pesquisa
e pds-graduacdo.

Centros devem adequar carga horaria de aula e pesquisa e
reestruturar projetos pedagdgicos de graduacdo para que os docentes
possam se dedicar tempo também a pds-graduacéo.

Falta vigilancia nas areas experimentais.

A UFRB deve implantar sistema de monitoramento eletrénico das
instalagbes do campus com alarme e tentar implantar brigada de
incéndio.

Falta melhorar o processo de
disponibilizacdo de transporte para apoio as
atividades de pesquisa.

Centro deve melhorar a transparéncia no processo de reserva e uso de
veiculos, que pode ser conseguida colocando o sistema de reservas de
veiculos aberto para visualizacdo dos docentes. A UFRB deve
adquirir mais de veiculos e disponibiliza-los aos Centros.

AREA DE EXTENSAO

Faltam de eventos de extensdo organizados
pelo CCAAB.

Centros devem criar e divulgar uma agenda de eventos de extensao.

Falta de estimulo e interesse do docente em
relacho a realizacdo de atividades de
extensdo universitaria.

Docentes devem implantar agdes de integracdo com a sociedade por
meio de projetos ou programas. Pro-reitoria de Extensdo deve criar
uma unidade movel para trabalhos de divulgacdo da ciéncia e da
tecnologia desenvolvidos na Universidade nas cidades do Recbncavo.

Percebe-se  que existe um  baixo
comprometimento institucional por parte
dos professores, como exemplo, a ndo
participacdo nos eventos da instituicao.

Incentivar o comprometimento institucional com a implantacdo de
um sistema de avaliacdo, que possa contemplar as trés categorias
como avaliadores e que esta avaliacdo tenha valor para a vida
académica do docente. Além disso, incentivar a intensificacdo da
democracia interna nos centros de ensino. Criacdo de um programa
de incentivo aos docentes, para que aqueles mais comprometidos
possam ter mérito reconhecido como estimulo nas atividades.

H& por parte da maioria dos docentes o
desconhecimento das estruturas
administrativas e falta de cumprimento das
normas institucionais.

Os diversos setores administrativos devem organizar eventos de
carater informativo acerca das normas e regulamentos da UFRB para
os docentes. Tais setores também necessitam implantar suas rotinas
administrativas, o que facilita a funcionalidade.

Regime de dedicagdo exclusiva nao €
integralmente respeitado.

Os Centros devem melhorar ou implantar mecanismos de controle
das atividades docentes.

Fonte: Autoria propria (2009)

As sugestdes de superacdo dos problemas apontadas pelos docentes pautaram a
elaboracdo do plano diretor do CCAAB, dentro do que cabia a sua esfera de atuacdo, auxiliando a
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Direcdo desta unidade de ensino a identificar prioridades de a¢Ges com vistas a promover o
estimulo da atividade dos professores.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de ser um grande desafio, a experiéncia realizada no Centro de Ciéncias Agrarias,
Ambientais e Bioldgicas da UFRB permitiu inferir que existe espaco para adocdo de
metodologias participavas como subsidio a gestao, viabilizando maior democracia no processo de
tomada de decisdo em instituicGes de ensino superior. O incremento desta pratica no ambito da
gestdo universitaria pode favorecer a adogcdo de estratégias que comumente sdo ensinadas nos
componentes curriculares dos cursos de graduacdo ou pos-graduacdo, para aplicacdo em
diferentes formas de organizacdo social da sociedade, mas que estdo distante da dinamica
administrativa das proprias instituicdes de ensino superior.

Os gestores que se motivarem a adotar metodologias participativas como forma de
promocdo da gestdo democréatica de universidades devem ter em mente que sera necessario o
enfrentamento da pouca experiéncia dos individuos com a participacdo propriamente dita, a
necessidade de capacitacdo da equipe para a adocdo de processos participativos, a superacdo da
resisténcia da academia em relacdo aos métodos participativos de investigacao e intervencdo, que
provavelmente se traduzird em baixos indices de participacdo no inicio, mas conforme os
resultados forem sendo alcancados, o grau de confianga na metodologia tende a aumentar
gerando resultados ou produtos que estejam claramente ligados ao incremento da participacéo
nos processos de gestdo universitaria.
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