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RESUMO:

O artigo tem por objeto a Universidade Federal da Bahia, analisando, com base em
documentos institucionais, as contribui¢des do modelo de capacitacdo implantado a partir
da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), na IFES, para a construcao
do perfil dos TAE, no periodo 2009-2017, a partir de documentos institucionais. Os
resultados apontam que a implantagio do modelo promoveu mudancgas do perfil de
escolaridade e niveis de capacitacdo na carreira dos TAE. Em relacdo ao modelo em si,
destaca-se o avango da IFES na busca por mais aderéncia a politica publica estudada, com
carater generalista das tematicas abordadas fruto do pouco planejamento estratégico, da
oferta tardia de acdes de educacdo formal, das mudancas na metodologia dos LNC, da
oscilagdo no numero de capacitados e na execucao or¢camentaria. O artigo possui como
limitagdo principal o fato de ndo se ter feito a escuta a atores envolvidos na
operacionalizagdo da politica publica da PNDP na UFBA. Tal limitagdao pode ser superada
com a realizagdo de estudos que analisem a percepcao dos atores institucionais envolvidos
na operacionalizagdo do modelo de capacitacdo, sob a politica publica da PNDP,
contribuindo assim, para o entendimento do fendmeno da implementacdo de praticas da
APG e de politicas publicas gerencialistas nas IFES.
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1. INTRODUCAO

Com as crises econdomicas dos anos de 1970 exauriu-se o modelo de Estado
interventor, produtor de bens e servicos € com foco na substituicdo das importagdes, a
maioria dos paises da América Latina empreenderam reformas de Estado a partir dos anos
1990. Tais reformas visavam a adog¢do de principios liberais na economia, com a redugao
do tamanho do Estado, abertura econdmica e o ajustamento fiscal. Nesse sentido, a adogao
de praticas gerencialistas pela administracao publica foi ferramenta fundamental na busca
de maior eficiéncia e eficacia das politicas publicas desses paises (CLAD, 1999; BRESSER
PEREIRA, 2002; DASSO JUNIOR, 2015). No Brasil, para Dasso Junior (2015), esse
periodo tem inicio com o Plano Diretor da Reforma do Estado (PDRAE) que langa as bases
da Administracdo Publica Gerencial (APG). Tal modelo de gestdo inspira-se nas
organizagdes do setor privado, contrapondo-se ao modelo burocratico até entdo prevalente,
propondo o foco nos resultados, flexibilizagdo da gestdo, diminuicdo dos niveis
hierarquicos nos oOrgdos e autarquias € uma maior autonomia dos gestores publicos.
Buscava-se, assim, responder mais agilmente as mudangas econdmicas € as novas
demandas sociais (CLAD, 1999; BRESSER PEREIRA, 2002; FADUL e SILVA, 2008;
SECCHI, 2009; MOTTA, 2013).

Sob tal cenario, o desempenho do setor publico ganha relevancia, conforme
Schickmann (2010), Almeida et al (2016) e Ranzini e Bryan (2017), sendo os processos de
capacitagdo dos servidores publicos fundamentais para formar um perfil de funcionalismo
publico alinhado a nova realidade da gestdo publica. Nessa dire¢do, ha, para além da
reestruturacdo das escolas de Governo, a crescente importincia de iniciativas de
capacitagdo para o setor publico promovidas em instituigdes federais de ensino superior
(IFES) ¢ universidades corporativas. Destaca-se aqui, como marco legal dessa
modernizacdo a promulgacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
Administragdo Publica Direta, Autarquica e Fundacional (PNDP), pelo Decreto
5.707/2006. Essa politica teve como principal objetivo sistematizar os processos de
capacitacdo dos servidores publicos a partir do mapeamento das necessidades de
treinamento, para promover a melhoria continua do desempenho, garantindo melhores
resultados das organizagdes federais. (BERGUE, 2014; BREGALDA, TOSTA e
DALMAU, 2014; TEIXEIRA FILHO e ALMEIDA, 2014). Assim, conforme Schikmann
(2010), Pantoja et al (2012), Fonseca et al (2014) e Teixeira Filho et al (2017), a PNDP ¢é
basilar na construgdo de novos perfis de qualificacdo profissional no servigo publico federal
na implantacao de preceitos da APG para uma gestdo com foco na estratégia e baseada em
resultados.

Contudo, a operacionalizacdo da PNDP ndo ocorre uniformemente em diferentes
organizagdes, pois, para Camodes (2013), estas enfrentam dificuldades estruturais e
sist€émicas diversas em seus esfor¢os para operacionalizar essa politica publica. Nesse
contexto, a Universidade Federal da Bahia (UFBA) inicia o processo de modernizagdo da
sua gestdo de pessoas, em 2006, criando a Pro-reitoria de Desenvolvimento de Pessoas
(PRODEP), comecando a executar a PNDP, em 2009, ao ofertar capacitagdo para
servidores técnico-administrativos em educagdo (TAE) por meio de iniciativas
formalizadas no Plano Anual de Capacitagdo (PAC), elaborado com base no diagndstico
das necessidades de treinamento (TEIXEIRA FILHO et al, 2017).

Com tais concepgdes, o artigo objetiva analisar, com base nos documentos
institucionais, as contribui¢des do modelo de capacitagdo adotado a partir da PNDP, pela
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UFBA para a constru¢do do novo perfil do quadro dos TAE, a fim de verificar sua
aderéncia a essa politica publica. Justifica-se a realizacdo do trabalho, pela relevancia da
PNDP, enquanto politica publica, na modernizacdo do Estado brasileiro com base na
adogdo das diferentes praticas da APG, deslocando o foco da gestdo, das praticas
burocraticas, para o melhor atendimento das necessidades do cidaddo-usuério, além da
melhoria da efetividade das politicas publicas com a profissionalizacdo do quadro de
pessoal via capacitacdo dos servidores publicos, a partir da ado¢do do modelo gerencialista.
Reforca-se a relevancia do estudo para a ampliagdo dos conhecimentos acerca dos impactos
de diferentes politicas publicas sobre a gestdo de pessoas nas organizagdes publicas.
Ressalta-se ainda o fato de a UFBA ser uma IFES de grande porte, com relevancia no
cenario da educagdo brasileira, constituindo-se na maior universidade federal do Norte ¢
Nordeste, com robustas contribuigdes ao ensino superior no Brasil, muitas vezes assumindo
0 protagonismo e apontando diretrizes em relagdo ao desenho de novos modelos
académicos e de gestdo para as organizagdes desse segmento (RIBEIRO, 2011).

Estruturalmente, o texto, além da introducdo, traz em secu referencial tedrico
conceitos da Nova Gestdo Publica (NGP) e capacitagdo nas IFES sob a PNDP. Em
sequéncia, a se¢do de metodologia seguida da andlise dos resultados da pesquisa
documental. Finaliza-se o trabalho apresentando-se algumas considera¢des, bem como com
suas limitacdes e sugestao de possiveis trabalhos futuros.

2. NGP E CAPACITACAO NAS IFES: EFEITOS DA PNDP COMO POLITICA
PUBLICA

A Constituicdo Federal de 1988 trouxe alteracdes significativas na dimensdo e
estrutura da Administragdo Publica do pais com um viés descentralizado de gestdao
abarcando as trés esferas de governo. Como resultado da democratizacdo, houve
modificagdes na dimensao politica da gestdo governamental, com propostas de inser¢dao da
sociedade na proposicdo e formulagdo de politicas publicas e o fortalecimento da
transparéncia governamental, expressos na introducdo do principio constitucional da
publicidade (FADUL e SILVA, 2008; ABRUCIO, PEDROTI e PO, 2010).

De forma ampla, o pais estava imerso na hiperinflacdo e instabilidade politica que,
nas visdes de Bresser-Pereira (2002) e Abrucio, Pedroti e P6 (2010), levam ao
descontentamento da opinido publica em relacdo a baixa capacidade da administragdo
publica em solucionar problemas, sedimentando o apoio da populagdo as medidas de
estabilizacdo econdmica promovidas pelo Plano Real e executadas no governo Itamar
Franco, entre 1992 e 1995, além da Reforma de Estado operacionalizada na gestdo do
presidente Fernando Henrique Cardoso (FHC). A partir dai, elabora-se o PDRAE, que para
Fadul e Silva (2008) e Abrtcio (2011), introduz novos conceitos da APG na administracao
publica brasileira, redesenhando o Estado por meio de agéncias reguladoras, e pregando
mudangas institucionais a flexibilizagdo das normas relativas aos servidores publicos. Tais
acoes alicer¢am-se no principio da eficiéncia, criando um ordenamento juridico baseado na
racionalizagdo do uso de recursos, otimizagdo de politicas e controle social (ABRUCIO,
PEDROTI e PO, 2010; BRESSER-PEREIRA 2002).

Assim, segundo Bresser-Pereira (2002), De Paula (2005), Fadul e Silva (2008),
Secchi (2009), Abrtcio (2011) e Motta (2013), a reforma inspira-se na NGP, movimento de
reformas na administragdo publica que ocorria nos EUA, Europa setentrional, Canada e
Oceania, caracterizando-se por adotar técnicas de gestdo privadas na gestdo publica e
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incorporando valores e condutas que apontam para a gestdo das atividades de forma a
garantir controle, eficiéncia e competitividade maximos, com o objetivo reduzir custos e
prestar servicos publicos de forma eficiente ao cliente cidadao.

Apesar de admitirem avangos trazidos a modernizagao da administra¢ao publica, De
Paula (2005), Fadul e Silva (2008), Abrucio, Pedroti e P6 (2010) e Motta (2013) criticam
algumas praticas da APG, notadamente a implantacdo acritica de ferramentas do setor
privado na gestdo publica. Para Motta (2013), o setor publico ndo possui a agilidade do
privado para resolver problemas, por depender de consensos politicos para introduzir
novas praticas com a alteracdo de leis, tendo assim ganhos limitados com essa pratica.
Afirma ainda que os gestores publicos possuem carreiras e cargos pouco flexiveis,
vinculando-se mais as relagdes politicas do que a obtencdo de bom nivel de desempenho,
comprometendo o sucesso pleno de novas praticas gerenciais.

Nesse contexto, as IFES, para Almeida et al (2016), enfrentam resisténcias dos
gestores para promover os ajustes necessarios a um modelo de gestdo universitaria alinhado
aos principios da APG. Ou seja, as modificagdes pontuais que incorporam inovagdes
gerenciais a serem executadas em um modelo tradicional, fragmentado e personalista, ndo
sdo capazes de superar a dificuldade de realizar mudancas mais amplas, contemplando
integralmente a realidade organizacional e a profissionalizacdo da gestdo. Tal situacao,
segundo Borges e Araujo (2001) e Ribeiro (2011), decorre do fato de as estruturas
administrativas das universidades serem fragmentadas em grupos com aspiracdes, valores,
expectativas e crengas diferentes e por vezes concorrentes, refletindo-se assim, na tomada
de decisdes sobre os caminhos que a organizacdo pode trilhar. Aproximando-se dessas
visoes, Ribeiro (2011) e Almeida et al (2016) apontam ser comum a presenga simultanea de
diversos desenhos organizacionais nas universidades, gerando mais hibridizagdo e a
existéncia de modelos mistos de gestdo nas mesmas.

Como forma de mitigar tais problemas, o governo federal passou a exigir, conforme
a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (Lei 9.394/96), a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) das IFES (BORGES E ARAUJO, 2001). Entretanto,
segundo eles e Picchiai (2012), a implantagdo do planejamento estratégico nas
universidades, por ser um fato recente a partir da ado¢do da APG, enfrenta obstaculos, tais
como a falta de cultura de planejamento na estrutura de gestdo, as dificuldades de mensurar
resultados da agdo organizacional e a falta de capacitagdo do corpo funcional a fim de que
esteja apto a operacionalizar o institucionalmente planejado.

Tendo por pano de fundo esse cenério, em 2005 ocorre a promulgacdo da Lei
11.091, que estruturou o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo (PCCTAE), no ambito das IFES vinculadas ao Ministério da Educacdo
(BRASIL, 2005). Dentre as inovagdes previstas nesta lei estavam os incentivos financeiros
aos integrantes da carreira, em contrapartida a melhoria da educacdo formal e a
obrigatoriedade da elaboracdo de um Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano
de Carreira (PDCTAE) dentro do PDI de cada uma dessas instituicdes (ARANHA e
SALLES, 2015; TEIXEIRA FILHO et al, 2017). Complementando as mudangas no aparato
legal, com a promulgacdo da PNDP em 2006, a capacitagdo destaca-se na gestdo de pessoas
do setor publico, visando, segundo Schikmann (2010), Pantoja et al (2012), Fonseca et al
(2014) e Teixeira Filho et al (2017), modificar o perfil dos servidores, agregando as
competéncias requeridas na transicdo de um sistema baseado em regulamentos e
procedimentos administrativos para a gestdo por resultados, através das agdes de
capacitacdo e educacdo formal. Além disso, a partir do momento em que eficiéncia e

4



eficdcia passam a reger as agdes da Administracdo Publica, o servidor publico, enquanto
ator principal para o alcance dos resultados institucionais, precisaa ser valorizado e
capacitado, envolvendo a aprendizagem por meio de novos métodos (SCHIKMANN, 2010;
AYRES e SILVA, 2013; BERGUE, 2014; CAVALCANTI et al, 2016).

Seguindo essa visdo, para Appugliese (2010) e Oliveira e Silva (2011), a
modernizacdo do servigo publico demanda servidores profissionalizados por meio de uma
aprendizagem continua. Assim, a capacita¢do ¢ conceituada, na PNDP, como um processo
permanente e deliberado de aprendizagem, que visa desenvolver competéncias
institucionais através das competéncias individuais. Tal processo deve ser operacionalizado
por um leque diversificado de eventos de capacitagdo que contribuam para o
desenvolvimento do servidor e¢ atendam aos interesses da Administracdo Publica
(SCHIKMANN, 2010; PANTOJA et al, 2012; AYRES e SILVA, 2013; TEIXEIRA
FILHO e ALMEIDA, 2014; CAVALCANTE et al, 2016; CARDOSO, 2017).

Analisando essa politica, de acordo com Camdes (2013), entre suas diretrizes estdo
a promogdo de acdes de capacitagcdo para os servidores, garantia do acesso e estimulo a
participacdo destes nos eventos de capacitacdo, ¢ a premissa de que o resultado das agoes
de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho do servidor sdo complementares entre si.
Bregalda, Tosta e Dalmau (2014), destacam que a PNDP prioriza a oferta de cursos pelas
escolas de governo, a exemplo da ENAP e Escola Superior de Administracdo Fazendaria
(ESAF), inclusdao da capacitacdo como uma das condi¢des para obtengdo de progressdo
funcional, assim como a promog¢ao de competéncias gerenciais. Como finalidade, a PNDP
visava o aumento da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados a
sociedade, desenvolvimento permanente do servidor publico, com a adequagdo das
competéncias dos servidores aos objetivos das organizacdes, publicidade e gerenciamento
dos eventos de capacitacdo, primando pela racionalizagdo e efetividade dos gastos
(ARANHA e SALLES, 2015). Para alcangar tais objetivos, a PNDP tem como
instrumentos: o PAC ¢ o seu relatorio de execucao. (SCHIKMANN, 2010; PANTOJA et al,
2012; AYRES e SILVA, 2013 e TEIXEIRA FILHO et al, 2017).

Em adicao a PNDP, o PCCTAE implementado pela Lei 11.091/2005, provocou o
aumento da demanda por eventos de capacitacdo por parte dos TAE, uma vez que sdo
verificados nos dispositivos dessa lei a valorizagdo do desenvolvimento na carreira com a
capacitacdo do servidor, estipulando percentuais de incentivos financeiros apods a
participagio em eventos de capacitacio (DE MAGALHAES et al, 2010; OLIVEIRA
FILHO, 2012; BREGALDA, TOSTA ¢ DALMAU, 2014; TEIXEIRA FILHO et al, 2017).
Assim, de acordo com Oliveira e Silva (2011), as IFES elaboram seus PAC tendo como
base esse aparato legal, além das diretrizes integrantes do PDI, documento que sistematiza
a estratégia dessas instituicdes para um periodo de cinco anos. Além disso, segundo
Bregalda, Tosta e Dalmau (2014), leva-se em consideracio também os recursos
or¢amentarios e os resultados do levantamento de necessidades de capacitagdo (LNC)
realizados previamente.

Contudo, destacam-se as dificuldades na aderéncia da PNDP a realidade das IFES,
j& que muitas delas ainda trabalham na otica da administracdo burocratica, com cargos e
atribuicdes rigidas e sem a flexibilidade e mobilidade preconizadas pela APG (OLIVEIRA
E SILVA, 2011). Ademais segundo Pantoja et al (2012), as IFES padecem de dificuldade
para operacionalizar praticas de capacitacdo devido a sua diversidade de cargos e
categorias. Assim, implantar a PNDP ainda tem desafios a serem superados pela
Administragdo Publica, pois para tal, sdo fundamentais acdes de aperfeicoamento
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profissional, aprimoramento dos instrumentos de monitoramento, uso de mecanismos de
avaliagdo eficientes/eficazes que garantam processos de planejamento e mudanca de cultura
nas organizacdes publicas (SCHIKMANN, 2010; OLIVEIRA E SILVA, 2011; PANTOJA
et al, 2012).

3. METODOLOGIA

Realizou-se no artigo uma pesquisa aplicada, objetivando analisar as contribuigdes
do modelo de capacitacao operacionalizado pela UFBA ap6s a PNDP para a mudanga do
perfil profissional dos TAE da UFBA operacionalizado na UFBA entre os anos de 2009 e
2017. Quanto aos objetivos, foi realizada uma pesquisa descritiva com a apresentacao da
caracterizagdo do fendmeno, utilizando-se técnicas padronizadas de coleta de dados,
analisando-se os resultados do referido processo (GIL, 2008). Quanto a abordagem, fez-se
uma pesquisa qualitativa, pois, conforme Godoy (1995), foram obtidos dados descritivos
sobre o processo pelo contato direto do pesquisador com o fendmeno estudado, ainda que
estejam presentes alguns dados quantitativos que corroboraram com os achados.

Utilizou-se como técnicas para a coleta de dados a pesquisa documental,
caracterizada por Gil (2008) como a analise de documentos que ndo receberam tratamento
analitico. No estudo, foram usados documentos do Nucleo de Capacitagdo da CDH: os
PAC, relatérios de execugdo do PAC e relatdrios de gestdo da PRODEP, além dos PDI da
UFBA. A selecdo dos documentos institucionais baseou-se na sua relacdo com o processo
de estruturagdo do modelo de capacitacdo na IFES, seu processo de operacionalizagdo, bem
como com os resultados alcan¢ados no decorrer do periodo temporal aqui estudado.
Salienta-se que um dos autores teve acesso irrestrito aos documentos institucionais por
trabalhar na PRODEP e pelos mesmos nio possuirem carater sigiloso.

Apbs a selecdo dos documentos, procedeu-se a analise dos mesmos, organizando-se
as informagdes com auxilio do editor de planilhas eletronicas Microsoft Excel. Os dados
foram sistematizados em graficos e quadros possibilitando caracterizar o modelo de
capacitagdo da UFBA e seus resultados por meio dos indicadores da gestdo de pessoas
relacionados a capacitacdo e desenvolvimento na carreira, enquanto politica publica.
Posteriormente, analisaram-se os achados com base no referencial teérico construido. A
seguir, apos o detalhamento dos métodos e meios de investigagdo da pesquisa, apresenta-se
a andlise dos resultados.

4. IMPLANTACAO DA POLITICA PUBLICA DE GESTAO DE PESSOAS NA
UFBA: UMA ANALISE DOS EFEITOS DA PNDP

O processo de consolidagao do modelo de capacitagdao adotado pela UFBA comecou
a se estruturar entre os anos de 2007-2008. Esse fato ocorreu em fun¢do da reestruturagao
da carreira TAE, com a Lei 11.091/2005, a qual prevé a progressdao funcional e aumento
remuneratorio vinculados as ac¢des de capacitagdo, e da promulgacdo da PNDP em 2006,
conforme apontam trabalhos de autores como Schikmann (2010), Oliveira e Silva (2011),
Oliveira Filho (2012), Teixeira Filho e Almeida (2014) e Aranha e Salles (2015) e Teixeira
Filho et al (2017). Esses fatores levaram ao aumento da pressao dos TAE junto aos 6rgaos
deliberativos da UFBA, para que se disponibilizassem ag¢des de capacitagdo, possibilitando
sua progressao na carreira desse grupo de servidores.

Esse foi o periodo em que a PRODEP ainda se organizava, constituindo sua
estrutura organizacional e equipe de colaboradores, em uma transicdo da UFBA para um
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modelo de gestdo de pessoas mais proxima a APG, confirmando-se assim os achados de
Pantoja et al (2012), Aranha e Salles (2015), Cavalcante et al (2016) e Ranzini ¢ Bryan
(2017). Houve a segregagdo das atividades do antigo departamento de pessoal, as quais
passaram a ser responsabilidade da recém-criada Coordenagdo de Gestdo de Pessoas
(CGP), das atribui¢des de desenvolvimento humano, sob a responsabilidade da CDH. Tal
fendmeno alinha-se ao que lecionam Borges e Aratjo (2001), Ribeiro (2011) e Almeida et
al (2016) quanto a presenca simultdnea de diferentes modelos organizacionais e a
fragmentacao das atividades de gestao nas universidades publicas.

A partir de 2009, a UFBA passa a publicar sistematicamente seus PAC, entre os
meses de marco e abril de cada ano. Tal iniciativa atendia ao disposto no artigo 5° do
decreto 5.707/2006, contemplando as ag¢des de capacitagdo, educagdo formal, que sao
denominadas na PNDP como qualificagdo, além de qualidade de vida no trabalho, como
afirmam Camdes (2013), Bregalda, Tosta e Dalmau (2014) e Cavalcante et al (2016). Nos
PAC elaborados pela PRODEP, em consonéncia com o que apontam Pantoja et al (2012) e
Camdes (2013) e Teixeira Filho et al (2017), constam, além de agdes e eventos a serem
ofertadas no ano, informagdes sobre o processo de inscricao nas agdes de capacitagdo, os
conceitos, o embasamento legal e informac¢des que nortearam a gestdo da UFBA na
definicdo das capacitagcdes programadas.

Conforme Borges e Aratjo (2001), Oliveira e Silva (2011), Picchiai (2012) e
Aranha e Salles (2015), um dos documentos a nortear os PAC sdo os PDI das IFES, os
quais sistematizam a estratégia dessas instituicdes, contemplando indicadores, objetivos e
metas organizacionais para o periodo de cinco anos. No caso da UFBA, a partir da andlise
dos PDI do periodo em andlise, constata-se a auséncia de objetivos e metas para a gestao de
pessoas ¢ a capacitagao dos TAE, além de elementos que pudessem subsidiar a tomada de
decisdo acerca das agdes a serem executadas no periodo. Dessa forma, os PDI do periodo
2009-2017 possuem um carater normativo, divergindo de Schikmann (2010) e Fonseca et al
(2014), no tocante a utilizacao da capacitagdo como instrumento para alcance dos objetivos
estratégicos da organizacao.

Visando trazer elementos que auxiliassem a definicdo das acdes de capacitagao a
serem incluidas no PAC de modo a atender as necessidades dos servidores, a PRODEP
realiza, ainda em 2009, o primeiro LNT da UFBA, denominado na instituigdo como
Levantamento de Necessidades de Capacitacdo (LNC), alinhando-se ao que defendem
autores como Oliveira e Silva (2011), Pantoja et al (2012), Camdes (2013) e Bregalda,
Tosta e Dalmau (2014). Durante o periodo temporal de analise dessa pesquisa, realizaram-
se quatro levantamentos, com instrumento de coleta de dados e operacionalizacao distintos.
O quadro a seguir sintetiza os LNC realizados durante o periodo estudado. A anélise dessas
informacdes e as lacunas identificadas no PDI, em consonancia com os achados de De
Magalhaes et al (2010), Pantoja et al (2012), Mota (2013) e Almeida et al (2016), tornam
possivel a inferéncia de que a UFBA passou por um processo de adaptacdo as novas
praticas de gestdo de pessoas trazidas pela APG, incorporando mudangas na forma de
operar e evidenciando a falta de integracdo entre a dimensdo estratégica e operacional da
gestdo, além de evidenciar possiveis dificuldades da instituicdo na operacionaliza¢do da
implantacdo das novas praticas de gestdo. Tal achado reforca, também, as criticas de
Bresser-Pereira (2002), De Paula (2005), Fadul e Silva (2008), Abrucio, Pedroti e P6
(2010) e Motta (2013), com relagdo a implantagdo de praticas do setor privado, trazidas
pela APG, no contexto da administragdo publica sem as devidas adaptagdes.



Quadro 1. LNC realizados na UFBA no periodo 2009-2017

Ano Procedimento para coleta de dados utilizado Vigéncia

2009 | Formulario enviado fisicamente as unidades e 6rgdos universitarios, para preenchimento, | PAC 2010 e 2011
pelo dirigente ou representante, das a¢des de capacitagdo indicadas para o corpo TAE.

2011 | Formulario baseado no anteriormente aplicado, acrescido de uma listagem de cursos | PAC 2012
elaborada pela PRODEP para nortear as escolhas do dirigente, fruto da analise dos
resultados dos PAC executados.

2012 | Levantamento censitario e presencial, operacionalizado através dos representantes das | PAC 2013 e 2014
unidades universitarias atuando enquanto agentes de gestdo de pessoas. Mais uma vez,
utilizou-se uma listagem ampliada de cursos elaborada pela PRODEP.

2014 | Levantamento realizado via Banco de dados informatizado contendo os cursos a serem | PAC 2015 ¢ 2016
ofertados. Os coordenacdes e chefias de nucleos administrativos deveriam selecionar, com
base na listagem elaborada pela PRODEDP, as agdes de capacitacdo para cada um dos TAE
pertencentes a sua equipe trabalho.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018, a partir de PRODEP (2009 a 2017).

Por sua vez, as tipologias de capacitagdo ofertadas pela UFBA agrupam-se nos
PAC segundo as seis linhas de desenvolvimento expressas no artigo 7° do Decreto
5.825/2006. Assim, verifica-se a prevaléncia de agdes de capacitagdo enquadradas na linha
de desenvolvimento de formacdo geral, uma vez que, de um total de 111 a¢des realizadas,
31% (34 agdes), se referiam a temas gerais sobre as praticas do servigo publico, a exemplo
de cursos como seguranca no trabalho, legislagdo de pessoal, orcamento publico, combate a
incéndio, comunicacdo, qualidade do atendimento, entre outros. No bloco seguinte, temos
as acOes das linhas de inter-relacdo entre ambientes e gestdo, correspondendo a 26 % e
23%, respectivamente. Destaca-se que esses achados divergem dos resultados apresentados
por Pantoja et al (2012) e Camdes (2013), autores que apontam a maior prevaléncia das
acoes da linha de desenvolvimento de gestdo, como forma de se dar maior efetividade a
operacionaliza¢do do modelo de politica publica adotado quando da instituicdo da PNDP.
Em sintese, a op¢do pela oferta de cursos mais generalistas, nas tipologias de capacitagao
nas linhas de desenvolvimento de formacdo geral e inter-relagdo entre ambientes, pode ser
resultado da falta de cultura de planejamento da UFBA, expressa na auséncia de um
direcionamento estratégico claro nos PDI da instituicdo. Essa situacdo refor¢a o carater
retardatario das IFES na adogao de praticas da APG, conforme preconizam Borges e Araujo
(2001), Falqueto e Farias (2012), Almeida et al (2016) e Teixeira Filho et al (2017).
Entretanto, o quantitativo significativo de acdes na linha de gestdo, com 23% do total,
sinaliza que a UFBA vem engendrando esforgos para reverter esse quadro.

Em relagdo as agdes de capacitacdo da linha de formagdo especifica (11% das
acdes), sua maioria refere-se a cursos destinados a profissionais da satide (enfermeiros e
técnicos de laboratorio), confirmando-se os achados de Teixeira Filho et al (2017) acerca
da tradicdo dessa categorias na educa¢do continuada para o trabalho, além de atender ao
disposto na Diretriz V da PNDP, no tocante ao estimulo a participacdo do servidor em
acOes dessa natureza. Por sua vez, a baixa frequéncia das tipologias de a¢des de capacitagdo
da linha iniciagdo ao servigo publico (4% do total), e educacdo formal (5% do total),
justifica-se pela natureza dessas capacitagdes; as primeiras sdo ofertadas quando da
convocacao de aprovados em concurso publico, perfazendo apenas 03 eventos em 2009,
2012 e 2014, disponibilizadas como modulos formativos em programas de socializacao de
novos servidores, compreendendo cursos sobre sistemas corporativos, legislacdo de
pessoal, entre outros. No tocante a oferta de acdes de capacitagdo voltadas a melhoria dos
niveis de educagdo formal do corpo funcional, tem-se, como marco inicial, o PAC de 2012,
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momento em que a IFES operacionaliza o primeiro edital de auxilio a tal capacitagdo. Nesta
iniciativa, a UFBA passou a conceder auxilios financeiros aos servidores matriculados em
cursos de graduacdo e pos-graduacdo em IES privadas. Avangando na andlise temporal,
destaca-se que no PAC de 2013 foram ofertadas, em parceria com a Escola de
Administragdo da UFBA, duas turmas de especializagdo exclusiva para servidores TAE e,
em 2016, continuando tal parceria, teve inicio a primeira turma de Mestrado Profissional
voltada a este publico alvo, experiéncia repetida com a oferta de nova turma, em 2018,
além de turma exclusiva no Programa de pds-graduagao em Saude Coletiva. No total, entre
2009-2017, ofertaram-se 04 turmas de cursos de especializa¢dao, 02 editais de auxilio
financeiro a qualificacdo de TAE em IES privadas, e 03 turmas de mestrado profissional
oferecidos pela propria UFBA. Dando prosseguimento a esta andlise, com base nos
relatorios de execugao dos PAC, verifica-se que o nimero de TAE capacitados anualmente
chega a 6.412, resultando em média anual de 712 TAE capacitados. Contudo, essa
distribuicdo ndo ¢ uniforme, como constatado a seguir.

Grafico 1. TAE capacitados anualmente por agdes previstas no PAC
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Fonte: Elaboragado propria, 2018, a partir de CDH (2009 a 2017).

Percebe-se que nos dois primeiros anos hd uma trajetoria ascendente no nimero de
capacitados, por conta de agdes de capacitagdo com a contratagdo de consultores externos e
especialistas do setor privado para ministrar cursos nas tematicas de gestdo. Foi somente
apos esse periodo que se priorizou a utilizagdo do proprio quadro de pessoal para as agdes
do PAC, como preconiza o artigo 3° da PNDP. J4 em 2011, 2013 e 2015, tém-se os
menores valores, coincidindo com longos periodos de greve dos TAE, levando ao
cancelamento de agdes previstas e ao aumento da evasdo/absenteismo nas agdes de
capacitagdo ja em curso quando do movimento paredista. Ja 2012, 2014, 2016 e 2017, anos
com maior volume de capacitagdes, apresentam como caracteristica comum o maior
emprego do uso de TIC nas acdes de capacitacdo executadas, com a intensificacdo de
cursos na modalidade de ensino a distancia (EAD) e utilizacdo do ambiente Moodle da
UFBA e de parcerias com escolas de governo como a Escola Nacional de Administracdao
Publica (ENAP) e Escola de Administragdo Fazendaria (ESAF). Essa situa¢do alinha o
modelo de capacitacdo da UFBA ao que preconiza a diretriz da PNDP expressa no artigo 3°



do Decreto 5707/2006, além das recomendagdes trazidas por Schikmann (2010), Pantoja et
al (2012) e Camoes (2013).

Dando prosseguimento a andlise dos relatorios de execucdo dos PAC da UFBA,
identificam-se trés momentos distintos no uso da dotacdo orgamentaria disponibilizada a
capacitagdo do corpo funcional, ao longo do periodo estudado. O grafico a seguir
sistematiza a trajetoria das dotagdes or¢amentdrias, bem como os valores executados.
Assim, conforme ilustrado o primeiro periodo, 2009-2013, caracteriza-se pela execucao
média de 83% da dotagdo orcamentaria, com o apice de 96%, em 2010. O maior valor
absoluto foi executado em 2013, alcancando R$ 385.911,75. Além disso, houve elevacdo
continua dos valores destinados a capacitag@o, saindo-se de um patamar de R$ 100 mil em
2009, para R$ 500 mil em 2013. Registra-se nos anos de 2010 ¢ 2012 a realizagdo de
processo licitatorio para contratagdo de empresa para ministrar cursos de informatica, além
de elevado investimento em 2013, correspondendo a 22% do total da dotagdo, em
midiatizacdo de cursos EAD. No segundo periodo 2014-2016, tem-se um paradoxo: ao
tempo em que a verba destinada a capacitagdo se mantém estavel até 2015, sofrendo
incremento expressivo em 2016, passando a R$ 700.000, proporcionalmente houve uma
queda na execu¢do orcamentaria que alcangou o um indice médio de apenas 42,6% no
periodo. Para compreender melhor o fendmeno encontrado, buscou-se identificar nos
relatorios as dificuldades encontradas para a execugdo das agdes planejadas nos PAC desses
trés anos. Entre os registros encontrados, destacam-se em 2014 a mudanga de gestdo na
PRODEP e a morosidade no processo licitatorio para contratagdo de empresa promotora de
eventos, com duragdo superior a 8 meses. Esse fato inviabilizou a realizagdo de 3 eventos
previstos: Encontro de Gestao de Pessoas, Seminario de Diversidade e Recepcao de Novos
Servidores. Outro limitador & execucdo orcamentdria nesse periodo foi a greve de 2015,
com a consequente desmobilizagdo das a¢des de capacitacao.

Grafico 2. Execugdo orcamentaria da capacitacdo na UFBA
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Fonte: Elaboragao propria, 2018, a partir de CDH (2009 a 2017).

Ademais, esses relatorios registram dificuldades ocasionadas por procedimentos
administrativos usados para pagar gratificagdo por encargos em curso e concurso (GECC).
Tal procedimento ¢ composto por trés formularios: um convite, um formuldrio de
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autorizagdo a participacdo do servidor na atividade de capacitagdo, e um formulério de
declaragdo de realiza¢do da atividade. Em todos os documentos existe a necessidade de
assinaturas de diversos atores organizacionais, criando embaragos € atrasos na execu¢ao
completa das acdes. Também sdao relatadas dificuldades de alocagdo de salas para a
realizacdo das agdes e, por fim, deficiéncias nos processos de comunicagdo institucional
para divulgacdo das acdes dos TAE, amenizada com a publicagdo em 2015 do portal
eletronico denominado “Capacitar”. Todos esses fatores apontam, mais uma vez, para as
dificuldades de operacionalizacdo das praticas trazidas pela APG e pelo modelo de politica
publica adotado no pais, conforme apontam Vieira e Vieira (2004), Fadul e Silva (2008),
Picchiai (2012), Motta (2013) e Almeida et al (2016), em organizagdes ainda com
caracteristicas burocraticas como a UFBA.

O terceiro e ultimo periodo, iniciado em 2017, mostra uma tendéncia de aumento da
capacidade de execucdo orcamentaria, alcangando R$ 474.514,52 (68% de um total de
700.000,00 reais). Nesse ano, o volume gasto com acgdes de educagdo formal ganhou
destaque, representando 51% do total gasto. Havia a oferta simultanea de duas turmas de
Mestrado Profissional, duas turmas de especializagdo e um edital de auxilio a qualificagao.
Adicionalmente, a UFBA passou a apoiar a participacdo dos TAE em congressos e eventos
cientificos/profissionais, com um edital de auxilio financeiro a participagdo. Outro avango
registrado no relatorio de 2017, refere-se a operacionalizagdo do portal eletronico da
capacita¢do, melhorando a divulgagdo das acdes de capacitagdo. Assim, constata-se, a partir
da analise dos PAC e seus relatorios de execu¢do, que a UFBA vem consolidando seu
modelo de capacitacdo ao longo do periodo do estudo, ao tempo em que adapta, aos
poucos, suas praticas e estruturas de gestdo ainda burocraticas, aos preceitos da APG.
Salienta-se, também, que a UFBA ndo opera sob a logica da gestdo por competéncia,
conforme preconiza a politica publica da PNDP, registrando-se apenas um mapeamento de
competéncias experimental realizado na PRODEP em 2013, conforme descrito no trabalho
de Teixeira Filho e Almeida (2014). Essa caracteristica ¢ comum a grande parte das IFES, e
se alinham aos achados dos trabalhos de Oliveira e Silva (2011), Pantoja et al (2012),
Camdes (2013), Bregalda, Tosta e Dalmau (2014) e Teixeira Filho et al (2017).

Por sua vez, na avaliacdo das a¢des de capacitacdo, os relatorios de execugdo do
PAC mostram duas dimensdes: a avaliagdo pré-curso, onde sdo coletados dados sobre as
expectativas dos participantes acerca da acdo e, a avaliacdo de reacdo, onde sdo aferidos
tanto o grau de satisfagdo dos participantes com a acdo, quanto as sugestdes de melhorias
operacionais a serem adotadas em agdes futuras. Dessa forma, constata-se uma lacuna
existente no que concerne a avaliacdo dos efeitos dessas agdes, ou seja, a afericdo da
efetividade do investimento na capacitacdo. Considera-se, entdo, que ha dissonancia entre
as praticas e o preconizado pela PNDP enquanto finalidade, e em relagdo ao que sugerem
Appugliese (2010), Oliveira Filho (2012), Camdes (2013), Fonseca et al (2014), Bergue
(2014) e Cavalcante et al (2016). Nesse sentido, esses ultimos achados podem estar
relacionados, mais uma vez, ao fato do PDI da UFBA ndo ter uma estratégia clara com
relagcdo a capacitacdo dos TAE. Diante desse quadro, em consonancia com os trabalhos de
Oliveira e Silva (2012), Pantoja et al (2012), Camodes (2013), Bregalda, Tosta e Dalmau
(2014) e Teixeira Filho et al (2017), essas caracteristicas levam a uma implementagao
parcial da PNDP, levando a perda de potenciais ganhos que poderiam ser trazidos por essa
politica a UFBA.

Com o objetivo de analisar os resultados da PNDP nos indicadores institucionais de
capacitagcdo, partiu-se para a analise dos dados obtidos nos relatérios de gestdo da
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PRODEP. Salienta-se que as informagdes quantitativas que constam nos relatorios foram
extraidas do SIP e levam em consideragao os pedidos aprovados para a concessao de
incentivos financeiros a qualificacdo, conforme previsto no anexo IV da Lei 11.091/2005.
Ressalta-se que a possibilidade de desenvolvimento na carreira e retorno financeiro
resultante da certificagdo em eventos de qualificagdo previstos no PCCTAE tem levado
muitos TAE a participarem, além dos cursos ofertados pelo PAC, de outras acdes de
educacdo formal por iniciativa propria fora da UFBA, uma vez que essa IFES s6 comegou a
ofertar essa tipologia a partir de 2012.

Pontua-se que essa legislacdo, atualizada pela lei 12.772/2012, segundo Oliveira e
Silva (2011), Aranha e Sales (2015) e Teixeira Filho et al (2017), prevé incentivos
financeiros que vao de 10% a 75% incidentes sobre a remuneracao basica do servidor, para
0s que obtiverem um nivel de escolaridade superior ao exigido para o provimento do cargo.
Com tais caracteristicas, ¢ possivel se verificar que a carreira dos TAE vincula o aumento
remuneratorio a melhoria dos padrdes de educagao formal, alinhando-se ao defendido por
Appugliese (2010) e Oliveira e Silva (2011) quanto a profissionalizacdo dos servidores
como instrumento de modernizag¢ao do servigo publico e aderéncia a APG, itens relevantes
no contexto da politica publica adotada para o segmento.

Assim, consolidando-se os dados dos relatorios de gestdio da PRODEP, encontra-se
um quadro de mudanca no perfil dos niveis de educagdo formal dos TAE, conforme
constatado no gréfico a seguir. A analise do mesmo demonstra o crescimento continuo dos
maiores niveis de escolaridade na UFBA. O quantitativo de TAE com especializagdo saltou
de 541 em 2009, para 1093 em 2017, um crescimento de pouco mais de 100%,
correspondendo a 37% do total. A mesma tendéncia pode ser observada com relagdo aos
TAE com mestrado, que cresce 2,5 vezes na comparacao entre os dados de 2009 e 2017,
passando de 4% para 10% do total da IFES. J4 com relacao ao nivel de doutorado, em 2017
a instituicdo tinha o dobro de integrantes da carreira com esse nivel de escolaridade em
comparagao ao inicio da série historica.

Gréfico 3. Evolugao dos niveis de escolaridade dos TAE
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Fonte: Elaboracao propria, 2018, a partir a partir de PRODEP (2009 a 2017)
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Como esperado, com relacdo ao quantitativo de TAE com menor escolaridade, a
tendéncia foi inversa. Houve reducdo do total de servidores com niveis fundamental e
médio (passou de de 1589, em 2009, para apenas 761 em 2017). Em relacdo aos TAE
apenas com nivel superior, os quantitativos mantiveram-se estaveis no periodo de andlise,
oscilando entre 29% e 24%. Dessa forma, em 2017 a UFBA possuia 75% do quadro TAE
com escolaridade minima de nivel superior, ante os 53% de 2009. Assim, a implementacao
do modelo de capacitagao alinhado a PNDP na UFBA, associada aos estimulos a
qualificacdo previstos no PCCTAE instituido em 2005, alcangou o objetivo de promover a
mudanga gradual do perfil do corpo TAE da instituicdo do ponto de vista da educacao
formal, alinhando-se ao preconizado por Schikmann (2010), Oliveira e Silva (2011),
Pantoja et al (2012), Bergue (2014), Ayres e Silva (2013), Cavalcanti et al (2016) e
Cardoso (2017).

Em sintese, o modelo de capacitacdo da UFBA caracterizou-se pela baixa aderéncia
aos processos de trabalho, com foco no aprimoramento de competéncias genéricas € o
atendimento a expectativa de melhoria remuneratdria dos TAE, deixando como legado a
melhoria dos niveis educacionais e de capacitagdo do seu quadro técnico.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do artigo foi analisar, com base nos documentos institucionais, as
contribuicdes do modelo de capacitacdo operacionalizado a partir da politica publica
representada pela PNDP, o contexto vivenciado pela UFBA no sentido de construir um
novo perfil profissional para o quadro dos TAE. Assim, em linhas gerais, identificou-se
como principal resultado do modelo de capacitagdo adotado pela IFES, ap6s o surgimento
da politica publica da PNDP, a mudanca do perfil do corpo TAE da UFBA, do ponto de
vista da qualifica¢do e nivel de capacitagdo. Ou seja, verificou-se a melhoria significativa
do nivel de educacao formal dos TAE, tendo a maioria deles como escolaridade minima, o
nivel superior, destacando-se o grande quantitativo de profissionais com titulacdo de
especialistas. Ademais, verificou-se que a maioria dos TAE estd no nivel mais alto de
capacitagdo previsto no plano de carreira da categoria.

Verificou-se ainda que o modelo de capacita¢do adotado na instituicdo caracterizou-
se pelo avanco paulatino da instituicdo visando obter maior aderéncia a politica publica da
PNDP, possuindo carater generalista das tematicas abordadas decorrentes da lacuna no
planejamento estratégico da IFES, oferta tardia de a¢des de educacdo formal, mudancgas
constantes na metodologia dos LNC realizados e oscilagdo no quantitativo de TAE
capacitados e na execucdo or¢amentdria. Assim, confirmaram-se os achados de diversos
autores aqui referenciados sobre as dificuldades das organizagdes publicas em
operacionalizarem as diferentes praticas trazidas pela APG e por modelos de politicas
publicas mais alinhados aos pressupostos gerencialistas.

Por outro lado, a partir da analise da evolucao dos indicadores de capacitagdo dos
TAE no periodo 2009-2017, constataram-se diferentes avangos obtidos com a
operacionalizagdo da politica publica da PNDP na IFES, tendo em vista a presenca de
incremento no numero de servidores participantes das capacitacdes, mesmo com as
oscilagdes em muito favorecidas por fatores operacionais de natureza diversa e, também,
por algumas greves. Ressalta-se a concretizagdo de diferentes parcerias tanto com unidades
de ensino da propria UFBA, para a oferta de especializacdes e mestrados profissionais,
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quanto com escolas de governo, como a ENAP, para se ofertar capacitacdes na modalidade
EAD, conforme disposto na PNDP.

Como limitagdes do artigo, destaca-se o fato de ndo se ter feito a escuta a atores
envolvidos na operacionalizacdo da politica publica da PNDP, na UFBA. Outro fator
limitador consiste em se fazer o estudo de um fendmeno complexo considerando-se o
contexto pratico de aplicacdo de uma dada politica publica com base na vivéncia de uma
unica IFES. Assim, para superar tais limitagdes, sugere-se que sejam feitos estudos que
analisem a percepgao dos diferentes atores institucionais envolvidos na operacionalizagao
do modelo de capacitagdo da UFBA, sob a égide da politica publica da PNDP. Indica-se
ainda, a feitura de trabalhos comparativos com outras instituigdes publicas, de modo a
contribuir de forma mais efetiva para o entendimento do fendmeno da operacionalizagdo de
praticas da APG e de politicas publicas gerencialistas nas diversas IFES.
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