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RESUMO

O estudo teve como objetivo compreender de forma critica como se caracteriza a gestéo
participativa no campus Serra do Ifes, a partir do entendimento e do processo interativo dos
servidores Técnico-administrativos (TAES) das classes C, D e E, e das chefias imediatas.
Para tanto, a Teoria da A¢cdo Comunicativa (TAC) de Jirgen Habermas, bem como sua
proposta de democracia deliberativa foram empreendidas como marco teorico para
compreensdo desse processo e 0s conceitos norteadores da TAC (atos de fala, mundo da
vida, sistema, colonizagdo do mundo da vida, esfera publica, acdo comunicativa e
instrumental ou estratégica) foram empregados como elementos de andlise das estruturas
relevantes identificadas na pesquisa. Esse trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de
abordagem qualitativa e possui um enfoque critico com visao dialética da realidade social. A
analise foi realizada considerando o duplo efeito que a pratica da gestédo participativa pode
significar: como comprometimento com o desempenho e refor¢co do sistema capitalista; e
como resisténcia dos trabalhadores organizados as formas de dominacédo e controle. Os
dados empiricos foram produzidos por meio de pesquisa documental, observacéo
participante e entrevista semiestruturada. Foram entrevistados oito TAEs subordinados e 13
chefias imediatas, selecionados conforme o critério da bola de neve. Utilizou-se a andlise de
conteudo para o tratamento das informacbes obtidas nas entrevistas. Os resultados
apontam para a construcdo de acdes participativas de cunho instrumental, estabelecidas a
partir dos interesses da gestéo, de grupos especificos e individuais. Sendo assim, a pratica
da gestéo participativa caracteriza-se como um espaco estratégico para alcance do éxito e
nao do entendimento, onde os TAEs sdo corresponsaveis no processo de manutencao e
construcdo dos fenbmenos que emperram o desenvolvimento de uma participacao

democratica.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Pratica de Gestdo Participativa. Reforma

Gerencial. Teoria da Acdo Comunicativa.



ABSTRACT

This study aimed to understand, critically, as is characterized the participative
management on IFES — Campus Serra, from the understanding and the interactive
process of the administrative technicians staff (TAEs) classes C, D and E and
immediate supervisors. Thus, Jurgen Habermas's Communicative Action Theory
(CAT), as well as its proposal for democracy deliberative, were undertaken as a
theoretical framework for understanding this process, and the guiding concepts of
CAT (speech acts, the life-world, system, colonization of the lifeworld, public sphere,
communicative action and instrumental or strategic) were employed as elements of
analysis of the relevant structures identified in the survey. This work is characterized
as a qualitative research and has a critical approach with dialectical view of social
reality. The analysis was conducted considering the dual effect that the practice of
participative management may mean: how commitment to performance and
strengthening the capitalist system; and how the resistance of organized workers to
the forms of domination and control. Empirical data were produced by desk research,
participant observation and semi-structured interviews. Were interviewed eight TAES
and 13 immediate supervisors that were selected according to the criteria of the
snowball. The content analysis was used for the treatment of interview. The results
point to the construction of participatory actions of instrumental nature, established
based on the interests of the management of specific and individual groups. Thus,
the practice of participative management is characterized as a strategic space to
reach the success and not the understanding, where the TAEs share the
responsibility in the process of maintenance and construction of the phenomena that

hamper the development of democratic participation.

Keywords: Public Administration. Practice Participatory Management. Managerial

Reform. Communicative Action Theory.



LISTA DE SIGLAS

AVALIES - Avaliacéo das Instituicdes de Educacéo Superior

BID — Banco Internacional de Desenvolvimento

CONAES - Comisséo Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior

CEFETES - Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica do Espirito Santo
CEPAL — Comissdo Econdmica para a América Latina e o Caribe

CPA — Comisséao Propria de Avaliacdo

CSA — Comissao Setorial de Avaliacao

DER-ES — Departamento de Estrada de Rodagem do Estado do Espirito Santo
ENAP — Escola Nacional de Administracdo Publica

ETFES — Escola Técnica Federal do Espirito Santo

FHC — Fernando Henrique Cardoso

IFES — Instituto Federal do Espirito Santo

INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
MARE — Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado

MEC — Ministério da Educacéo

NAPNE — Nucleos de Atendimento a Pessoas com Necessidades Especificas
PAC — Programa de Aceleracao do Crescimento

PCCTAE - Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéao
PDI — Plano de Desenvolvimento Institucional

PDRAE - Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

FG — Funcéo Gratificada

PRODI - Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional

PROEP - Programa de Reforma da Educacéo Profissional

SINAES - Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior

TAC — Teoria da Acdo Comunicativa

TAE — Técnico-Administrativos em Educacao

UNED/SERRA - Unidade Descentralizada de Serra



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - Modelo bésico dos tipos de Gestao

QUADRO 2 - Organizagédo administrativa do CaAmMpPUS Serra........cccccevceeeeieeeiieeeneeennn.



11
1.2
1.3
1.4

2.1
2.2
221
2.2.2
2.3

2.4

24.1
2.4.2
2.4.3

24.4
2.5

3.1

3.2
3.3

4.1
4.2
4.3
4.4

5.1
5.2

SUMARIO

INTRODUGAO..... .ot
O PROBLEMA E SUA RELEVANCIA.......cooiteieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s

OBJIETIVO GERAL. ..ottt ettt
OBJETIVOS ESPECIFICOS ..o oot
ESTRUTURA DO TRABALHO ...t oottt

IDEIAS ORIENTADORAS DO NUCLEO TEORICO......................
A PERSPECTIVA CRITICA. ...ttt
PARTICIPACAO. ..ottt
Participagdo em sociedade........ccccoevviiiiiiiiiiiiiiiii e
Participagao em 0rganizagOiesS......ccccceveeieieiiiiiiiiiiiiiiiie e
ABORDAGEM CONCEITUAL SOBRE A PRATICA DA GESTAO
PARTICIPATIVA . ...
A TEORIA DA AC;AO COMUNICATIVA DE JURGEN
HABERMAS. ... .o e
Principios norteadores da TAC.......cccciiiiiiiiiiiiiieiieee e
OS atoS de fala.....ccoooiiiiiiii e
Acdo racional comunicativa versus acao racional
LS (= L= o= PRSP
O mundo davida e 0 SIStEMA........cccceeeeiiiiiiiiiiiiieeee e
DEMOCRACIA DELIBERATIVA E ESFERA PUBLICA.................

A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO E DAS INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO TECNICO-PROFISSIONAL....................
A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO: PERSPECTIVA
INTERNACIONAL. ...
A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO NO BRASIL..................
REFORMAS NA REDE FEDERAL DE ENSINO TECNICO-
PROFISSIONAL. ..ottt

METODOLOGIA... ..o
CARACTERIZACAO DA PESQUISA........coeveeeeeeeeceeeee e,
OS SUJEITOS DE PESQUISA........coiiiiiii e
PRODUGCAQ DOS DADOS........coooueiieeeeeeeeeeeeeeee e
TRATAMENTO DOS DADOS........cccoiiiiiiiii e

ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA.......cococeeeeeeeeeerenn.
CONTEXTUALIZACAO DA INSTITUICAO A SER ESTUDADA.....
A PRATICA DA GESTAO PARTICIPATIVA NO CAMPUS SERRA
NO  AMBITO DA ATUACAO DOS  TECNICO-
ADMINISTRATIVOS. ..ottt en e

12
17
18
18
18

20
20
23
24
26
28

30
31
34

36
37
41
44
44
49
58
64
64
64
66
69

71
71



5.3 A PRATICA DA GESTAO PARTICIPATIVA A PARTIR DO
ENTENDIMENTO DOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO E DAS CHEFIAS

IME DI AT AS ..o e e e e 89
5.3.1  Gestao participativa: de que estamos falando?......................... 89
5.3.2 Participacao e integracdo: cada um vai la e defende o seu!..... 94
5.3.3  Limites & partiCipacCao......ccccceeruuuiieiiiiiiiiiiieesiiiieeeee e 101
5.3.3.1 Mea culpa: comodismo, desinteresse e medo.............cccccceeeeennnn. 101
5.3.3.2 A descrenga no processo partiCipativo............cccceeeeeenvvvrrrnnneeenn. 105
5.3.3.3 Falta de informagéo, falta de conhecimento e falta de tempo...... 107
5.3.3.4 Participar para qué? Politica centralizadora, razao instrumental

na politica e “personalismo” .............ooeviiiiiiiiiie e 111
5.3.4 Ainsatisfacdo com a pratica da gestéo participativa............... 118
5.3.4.1 Afalta de transpar@nCia............ccccuuurimiiiiiiiiieieee e 118
5.3.4.2 Ainformalidade nos processos de trabalho................ccccvviiiieeenee. 121
5.3.4.3 O ImMediatiSMO.........cieiieeeiieeeeiiieeeeeeee e 122
6 CONSIDERA(;()ES FINAIS. ..., 125
REFERENCIAS. ..ottt 134

APENDICE A - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM OS
SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO............... 142

APENDICE B — ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM AS CHEFIAS
IMEDIATAS . .o e 144

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO ... 146



12

1 INTRODUCAO

A gestdo participativa, enquanto pratica gerencial desenvolve-se na administracao
publica brasileira durante o governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC), na
atuacao do ministro da Administracédo Federal e da Reforma do Estado Brasileiro,
Luiz Carlos Bresser Pereira (PAES DE PAULA, 2005b). Nesse cenério, as acdes de
modernizagdo tiveram como ponto de partida o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) apresentado por Bresser Pereira em 1995.

Como forma de acompanhar as tendéncias supostamente bem sucedidas em outros
paises, Bresser Pereira elabora o PDRAE sob a influéncia dos preceitos
gerencialistas iniciados pela primeira ministra da Inglaterra, no final da década de
1970, Margaret Thatcher. Dentre os objetivos, o PDRAE propunha que o servidor
deveria ter uma visdo mais gerencial e que os cidadaos deveriam ser tratados como
clientes, em conformidade com a légica da iniciativa privada (PAES DE PAULA,
2005b).

A absorcdo de ideias e praticas da gestdo empresarial por parte do Estado
repercutiu de forma substancial na forma de organizacdo, financiamento e gestao
dos sistemas de ensino técnico-profissional no Brasil. No ambito do Instituto Federal
do Espirito Santo (Ifes), dentro da légica gerencialista, a participacdo do servidor
ligado a area administrativa passa a ser redefinida a partir das diretrizes da Lei n°®
8.112/1990, a qual instituiu a Avaliacdo de Desempenho como parametro para o

servidor concursado adquirir estabilidade.

O aprofundamento no que se refere ao funcionamento da Avaliacdo de Desempenho
nao é o foco desse estudo, mas é importante ressaltar que a implementacao dessa
ferramenta faz parte do processo de insercao da cultura gerencialista na rotina dos
Técnico-administrativos em Educac¢do (TAES), com implicacdes para a participacéo
na gestdo. De maneira geral, a funcionalidade desse mecanismo esta associada ao
controle do processo produtivo e a responsabilizacdo por parte dos servidores pelos

resultados alcancados. Contudo, na prética, a avaliagdo de desempenho pode
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configurar maior envolvimento do servidor na gestdo apenas para fins de

progressao.

Durante o governo de Luiz Inacio Lula da Silva ocorre o aperfeicoamento das
ferramentas gerenciais iniciadas no governo de FHC e a participacédo dos TAEs do
Ifes passa a ser estruturada conforme a Lei n°® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, e
os Decretos n°® 5.707/2006 e n° 5.825/2006. Esses mecanismos, de maneira geral,
estabelecem diretrizes para a atuacao dos servidores TAEs do Ifes.

De acordo com Queiroz (2011), no inicio do mandato do governo de Dilma Rousseff,
dentro da légica de continuidade, varias acdes foram tomadas para diminuir os
gastos publicos e tornar a prestacdo do servigco publico mais eficiente. Contudo, no
gue se refere a gestdo da maquina publica, a presidente Dilma manteve o requisito
da meritrocracia ao recrutar profissionais do mercado, universidades e
personalidades da vida cultural para ocupar cargos no nucleo estratégico
(QUEIROZ, 2011).

Sobretudo, a implementacdo dos modelos de gestdo participativa na administracao
publica ganha espaco como proposta performativa constituindo a flexibilizacdo dos
processos e a ruptura com a burocratizacdo. De acordo com Faria (2009a) as
criticas a participacdo dos trabalhadores nas unidades produtivas indicam que as
formas de participacdo na gestdo representam estratégia para aumentar a

produtividade e comprometimento por parte dos trabalhadores.

Faria (2009a) propondo uma visdo mais ampla, além dos processos gerenciais com
foco na produtividade, busca apresentar as contradi¢cdes existentes na expansao da
gestdo participativa para as esferas das organizagcdes. Segundo o autor, a
participacdo dos trabalhadores na gestdo pode significar comprometimento com o
desempenho e refor¢co do sistema capitalista, caracterizando-se como participacéo
instrumental, bem como pode constituir resisténcia dos trabalhadores organizados
as formas de dominacdo e controle em busca de uma participacdo democrética
(FARIA, 2009a, p. 76). E nessa linha analitica de duplo efeito que a gestio

participativa se insere no cerne dessa pesquisa.
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Dessa forma, o objetivo desse trabalho € compreender, de forma critica, como se
caracteriza a préatica da gestao participativa no campus Serra do Ifes, a partir do
entendimento e do processo interativo dos servidores Técnico-administrativos em
Educacao (TAES) das classes C, D e E, e das chefias imediatas. Para tanto, a Teoria
da Acdo Comunicativa (TAC) de Jurgen Habermas, bem como a sua proposta de
democracia deliberativa foram empreendidas como marco tedrico para compreensao
desse processo. E os conceitos norteadores da TAC (atos de fala, mundo da vida,
sistema, colonizacdo do mundo da vida, esfera publica, acdo comunicativa e
instrumental ou estratégica) sdo empregados como elementos de andlise das
estruturas relevantes identificadas nas entrevistas, na observacédo participante e na
analise dos documentos. Esse trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de
abordagem qualitativa e possui um enfoque critico com visao dialética da realidade

social.

O uso da Teoria da Acdo Comunicativa (TAC) na area das organizacdes tem sido
empreendido no sentido de questionar o modelo burocratico de gestdo e
organizacdo, bem como de propor alternativas mais adequadas aos critérios
considerados pela abordagem comunicativa (AGUIAR, 2011). Habermas (2002), ao
guestionar a acao instrumental como forma de agir orientado para o éxito, propde a
acao comunicativa como uma via alternativa que permite o entendimento matuo e a

tomada de decisdo num processo democratico.

A ideia central da TAC esta na possibilidade de construcdo de uma praxis social
voltada para o entendimento que questione o dominio econdmico e burocratico em
esferas do mundo da vida (objetivo, subjetivo e social), o qual pode levar a perda da
liberdade. Contudo, as contribuicbes sobre o uso da TAC nos estudos
organizacionais indicam a possibilidade de compreensdo da pratica da gestao

participativa no ambito da administracao publica.

Segundo Vizeu (2003), no contexto organizacional burocratico além das distor¢des
intencionais existe a distor¢cdo na forma estrutural que ocorre de maneira sutil na
forma das leis, normas, regras etc. De acordo com o autor, ao adotar a modelagem
burocratica, essas organizacdes suportam contradigdes sistematicas no processo de

representatividade dos interesses. Desta forma, a pratica da gestdo participativa,
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enquanto o cenario para discussdo, argumentacdo e tomada de decisdo constitui
espaco conveniente para articulagdo dos conceitos elaborados por Habermas em
sua Teoria da Acao Comunicativa.

Segundo Paes de Paula (2005b) hd um interesse maior em investigacbes com
énfase na gestdo empresarial em detrimento da gestdo publica. Além disso, as
discussdes sobre a estruturacdo burocratica, principalmente, no que se refere as
suas disfuncdes sédo pautadas, em grande parte, na Teoria administrativa (PAES DE
PAULA, 2005b). Assim, a lente critica da TAC constitui uma alternativa explicativa
dos fendmenos interativos organizacionais, suprindo as limitagcbes da teoria
funcionalista (VIZEU, 2005). A TAC traz contribuicbes para o entendimento do
processo de negociacdo entre trabalhadores no ambito da Administracdo Publica
onde: “[...] a estrutura burocratica atua mais sutilmente como mecanismo de

dominacéo e limitagdo do sujeito” (VIZEU, 2003, p. 6).

Pesquisas tedricas mostram as contribuicbes da TAC para os estudos em
organizagdes (GALVAO, 2013; KOPF; HORTALE, 2005; VIZEU, 2003; 2005), no
entanto, existe uma caréncia de trabalhos empiricos que comprovem a eficacia da
teoria habermasiana (VIZEU, 2005).

De acordo com Vizeu (2003; 2005), a TAC tem sido utilizada como um referencial
para os estudos na area de organizacdes, todavia, a complexidade e abstrac&o que
envolve a teoria tem dificultado uma maior adocdo do programa de pesquisa
habermasiano. Assim, a contribuicao cientifica dessa investigacdo esta na proposta
de aproximacao entre a teoria e a pratica. No que se refere a sua contribuicao social,
a possibilidade de buscar a reflexdo sobre as transformacdes ocorridas na gestao
publica pode contribuir para o desenvolvimento das praticas participativas

simétricas.

Ao realizar a separacdo das dimensGes mundo da vida e sistema, Habermas
contribui, sob o ponto de vista metodoldgico, para compreensdo das sociedades
modernas e torna possivel a analise das estruturas, racionalidades e distor¢des
contidas nessas duas dimensfes da sociedade (AGUIAR, 2011). Sendo assim,

compreende-se que a preocupacdo de Habermas passa pela andlise do processo de
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construcdo da préaxis social, ndo se restringe, portanto, a busca pelas distorcées no

ambito sistémico, formado pelo Estado e mercado.

Contudo, Aguiar (2011) afirma que essa separacdo possui apenas uma funcao
metodoldgica e que, na verdade, 0 mundo da vida e o sistema sdo complementares,
ndo sendo possivel entender o movimento sociocultural sem compreender o0s
sistemas sociais que o estruturam. Ao mesmo tempo, ndo se pode entender a légica
do sistema sem conhecer os estimulos que ordenam as acfes dos agentes sociais
(AGUIAR, 2011). Desse modo, buscar compreender como se caracteriza a préatica
de gestao participativa no campus Serra do Ifes pode levar ao conhecimento dos

fendmenos sociais que ordenam as a¢des dos trabalhadores.

A intencdo em escolher o Instituto Federal do Espirito Santo (Ifes) ocorre por ter
iniciado em 2013, a execucdo do Planejamento Estratégico e do Plano de
Desenvolvimento Institucional do Ifes, em atendimento a Lei n® 11.892/08. De acordo
com essa Lei, o Plano de Desenvolvimento Institucional do Instituto Federal deve
assegurar a participacdo da comunidade académica na construcdo dos
referidos instrumentos de gestdo do quadro de pessoal e das acdes de regulacéo,
avaliacdo e supervisdo das instituicbes e dos cursos de educacao profissional e

superior.

O Ifes € subdividido em 21 Campi, contudo, a pesquisa foi realizada no campus
Serra, pois esse estudo se limitou a investigar um contexto especifico visando o
aprofundamento dos aspectos relativos ao contexto. Além disso, a pesquisadora faz
parte do quadro funcional do Campus, o que constitui elemento facilitador para

acesso aos dados.

A partir dessa pesquisa espera-se, ao final, contribuir para reflexdes e construcbes
de propostas que possam promover mudancas de cunho democratico na forma de

pensar a gestao participativa no ambito da administracéo publica.
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1.1 O PROBLEMA E SUA RELEVANCIA

Os projetos de reforma do Estado engendrados no Brasil, especialmente na década
de 1990, influenciaram a reforma gerencial que viria a acontecer na administracao
publica. A busca por eficiéncia levou o governo a implementar nas instituicbes de
ensino técnico-profissional ideias e préaticas que estimulassem a criatividade, o
trabalho em equipe, a cooperacdo e participacdo entre os servidores publicos. A
partir desses parametros sdo valorizados os mesmos principios dos programas de
gualidade total implementados no setor privado, dos quais a gestdo participativa
significa 0 comprometimento dos trabalhadores com os resultados (PAES DE
PAULA, 2005b).

Embora seja uma pratica com grande aceitacdo entre estudiosos, empresas e
governo, a gestao participativa pode ocultar distor¢cdes e conflitos. A esse respeito, a
critica de Habermas a acdo racional estratégica e, mais especificamente a
burocracia, mostra a necessidade de pesquisas no ambito da Administracéo Publica
onde a distorcdo se apresenta na forma estrutural e de dificil percepcéo (VIZEU,
2003).

Nesse sentido, 0 objetivo dessa pesquisa mostra-se relevante na medida em que
propde a compreensao, no campo da Administracdo Publica, de como a pratica da
gestdo participativa representa um espaco onde as estruturas objetivas (leis e
normas) e subjetivas (interacdes e discursos) atuam mais sutiimente como
mecanismo de dominacdo e limitacdo do sujeito. Além disso, tem a intencdo de
sugerir pesquisas mais aprofundadas em organizagdes publicas sob a 6ética da

Teoria da Acdo Comunicativa de Habermas.

Assim, a problematica da pesquisa que orientara neste estudo é: como se
caracteriza a pratica da gestao participativa no campus Serra do Ifes, a partir do
entendimento e do processo interativo dos servidores Técnico-administrativos em

Educacao (TAES) das classes C, D e E, e das chefias imediatas?
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1.2 OBJETIVO GERAL

Compreender, de forma critica, como se caracteriza a pratica da gestao participativa
no campus Serra do Ifes, a partir do entendimento e do processo interativo dos
servidores Técnico-administrativos (TAEs) das classes C, D e E, e das chefias

imediatas.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Fazem parte dos objetivos especificos dessa pesquisa:

a) Levantar e descrever o cenario em que se deu a implementacéo da pratica de
gestao participativa no campus Serra do Ifes;

b) Investigar e explicitar o entendimento e o processo interativo dos servidores
técnico-administrativo do campus Serra do Ifes e das chefias imediatas no
gue diz respeito a pratica da gestao participativa,

c) Confrontar o entendimento e 0 processo interativo dos sujeitos da pesquisa
com a pratica de gestao participativa do campus Serra sob a Gtica da Teoria

da Acao Comunicativa de Habermas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo foi organizada em sete capitulos, descritos conforme a seguir.

No capitulo 1 é apresentada uma breve consideracdo sobre o tema, o problema de
pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos especificos propostos para elaboracéo

desta pesquisa.

O capitulo 2 pontua o campo epistemolégico norteador desse trabalho. E realizada
uma breve apresentacdo a respeito da Perspectiva Critica e esclarecida a
abordagem conceitual sobre o tema Participacdo e sobre a Préatica da Gestéo
Participativa. Também, sao abordados alguns dos principais conceitos
desenvolvidos por Juirguen Habermas em sua Teoria da A¢ao Comunicativa (TAC),

bem como a sua proposta de democracia deliberativa.
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O Capitulo 3 faz uma reviséo geral sobre a Reforma Gerencial do Estado, trazendo
0 panorama internacional e nacional sobre as transformac¢des ocorridas, e a cerca

das Instituicdes Federais de Ensino Técnico-Profissional.

O capitulo 4 expbe a metodologia adotada nessa pesquisa com vistas a alcancar o
objetivo proposto destacando a caracterizagcdo da pesquisa, 0s sujeitos, a producao
e tratamento dos dados.

O capitulo 5 destaca a analise e resultados das informac6es apreendidas durante as
entrevistas e no processo interativo dos sujeitos da pesquisa. E realizada uma breve
contextualizacdo sobre a instituicdo estudada e sobre a construcédo da pratica de
gestao participativa no campus Serra ressaltando o funcionamento do Conselho de
Gestao, a construcédo do Planejamento Estratégico e do Plano de Desenvolvimento
Institucional. Em seguida sdo apresentadas as categorias tematicas de analise e
interpretacdo dos dados, definidos a partir do entendimento dos servidores técnico-
administrativos em educacdo e das chefias imediatas sobre a Pratica da Gestao

Participativa no campus Serra.

Por fim, no capitulo 6 sédo elencadas as consideracfes finais e as sugestdes para

trabalhos futuros.
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2 IDEIAS ORIENTADORAS DO NUCLEO TEORICO

2.1 A PERSPECTIVA CRITICA

Como afirma Paes de Paula (2008), a escolha pela perspectiva critica € uma tarefa
desafiadora, pois exige sair do mundo previsivel e controlavel do funcionalismo para
“‘mergulhar num mar” de incertezas e de producdo de conhecimento, na qual o

proprio pesquisador pode questionar em um segundo momento.

Contudo, o proprio conceito de “critica” tem sido motivo de debates entre estudiosos
da area (PAES DE PAULA, 2008). Fournier e Grey (2007, p. 344) afirmam que a
confuséo para classificar diversos trabalhos como sendo criticos se deve ao fato do
termo “critica” ser empregado para articular diferentes visdes como, por exemplo, da
Escola de Frankfurt e pés-moderna. Sendo assim, o termo critica exige delimitacao
do conceito, visto que esta sujeito as varias qualificacbes como critica construtiva,

destrutiva, inteligente, equivocada, coerente, vazia etc (FARIA, 2007).

Ser critico nem sempre pressupde o0 desejo pela emancipacdo, uma visédo
desnaturalizada e o pensamento desvinculado com o performance. Segundo Freitag
(1990, p. 51), em Popper critica significa: “[...] a falsificacdo de uma hipotese dada
através de dados empiricos que demonstram o contrario ou devido a descoberta de

erros légicos no processo dedutivo [...]".

Para os teoricos da Escola de Frankfurt, o conceito de critica remete ao trabalho
permanente de questionamento e de reflexdo, a negacao constante da verdade num
processo de busca pela emancipacédo (FREITAG, 1990). Desse modo, a busca pela
liberdade, pela desnaturalizacdo da realidade e a critica a razdo instrumental
constituem os pilares que sustentam o pensamento critico (FARIA, 2007; FREITAG,
1990).

Segundo Paes de Paula (2008), a critica € uma atitude de resisténcia em relacdo a
governamentalizacdo que procura sujeitar os individuos. Nesse sentido, a

emancipacdo configura resultado consciente dessa resisténcia as formas de
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manipulacdo, ou seja, € a busca por autonomia do individuo num processo de
construgéo coletiva (FARIA, 2007).

Tendrio (1998) apresenta trés teses centrais que distingue a teoria critica da teoria
tradicional: (1) serve como guia para a agdo humana por meio do esclarecimento e
da emancipacéo; (2) sao formas de conhecimento; e (3) possui carater reflexivo, ou
seja, ndo enxerga a realidade como algo dado, pronto e acabado, como um objeto.
“Por ser reflexiva, por retomar o pensamento sobre si, a teoria critica investiga as
interconexdes reciprocas dos fenbmenos sociais e observa-os numa relacao direta
com as leis histéricas do momento na sociedade estudada” (TENORIO, 1998, p. 9,
grifo do autor). Nesse processo de investigacdo da dialética social, o papel do
pesquisador critico € revelar os fendbmenos negativos, que na sociedade emperram
a emancipacao do homem (TENORIO, 1998, p. 10).

Freitag (1990) ao fazer uma retrospectiva sobre o desenvolvimento da teoria critica
destaca trés momentos: (i) no primeiro existe a influéncia das ideias defendidas por
Horkheimer, o qual contrapfe a teoria tradicional e a teoria critica; (ii)) no segundo,
Adorno assume a orientacdo intelectual, introduzindo o tema da cultura e
desenvolvendo associacfes entre a sua teoria estética e a teoria critica. Nesse
momento ocorre a disputa entre o positivismo de Popper e a dialética de Adorno; (iii)
finalmente no terceiro momento, Habermas lidera as discussdes, buscando superar
0s impasses criados nas fases anteriores. Para tanto, propde uma relacdo entre a
teoria critica e a teoria da acdo comunicativa. Na tese defendida por Habermas a
razdo comunicativa deve ser o centro da acdo humana, em contrapartida a razéo da
consciéncia. Essa fase tem inicio na década de 70 e, ainda, continua em expansao
(FREITAG, 1990, p. 30).

Habermas inaugura uma nova fase na teoria critica ao enfrentar os fantasmas
detectados por Weber, Adorno e Horkheimer nos processos de racionalizacdo
societaria (PINTO, 1995). A critica de Habermas a “Dialética do Esclarecimento” de
Adorno e Horkheimer (1990) se deve ao processo pelo qual esses autores
mostraram que o lluminismo, na forma de razéo cientifica, surgiu no século XVl
como: “[...] agente de libertagédo social, de conquista da maioridade pelo ser humano

e de destruicdo dos mitos, transforma-se ele préprio em um mito e consolida-se
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como ideologia de dominag&o que legitima a sociedade capitalista” (PINTO, 1995, p.
78). Para Habermas (2012, v. 1 e 2), esses autores ao denunciar a razao iluminista,

em nenhum momento conseguiram, em suas analises, supera-la.

O cerne da contradi¢cdo do programa do Iluminismo estéd no fato de que o saber ndo
conduzia a emancipacdo, mas a técnica (FREITAG, 1990). Nesse caso, a busca
pela razdo converte-se num processo de alienacdo e a primazia da razao
instrumental, controle totalitario da natureza e dominacdo incondicional dos homens
(FREITAG, 1990). No entendimento de Pinto (1995):

A dominag¢@o do homem sobre a natureza converte-se em dominagdo do
homem sobre o homem, em mundo administrado em nome da técnica,
abrindo espago para a eclosédo da des-razdo no seio da sociedade de
consumo moldada pela indUstria cultural. (PINTO, 1995, p. 78).

De acordo com Habermas (1990b), a dialética negativa, também denominada critica,
defendida pelos Frankfurtianos da primeira geracdo cria um impasse quando
centraliza a razdo no sujeito como processo condutor a emancipacdo. A
desconstrucdo de uma verdade na mente do sujeito exige a busca por outros
conhecimentos estabelecidos no seio da sociedade para preencher o “vazio” criado.
Assim, a busca pela emancipacdo converte-se em um processo de dominacdo do
homem sobre o homem, pois a internalizacdo de outra verdade ndo garante

autonomia, mas pode configurar outra forma de dominacéo.

A esse respeito, Habermas da uma nova direcdo paradigmatica, na qual afasta a
consciéncia como ponto de partida para esclarecimento das leis do mundo e
estabelece a razdo comunicativa como base esclarecedora das relacbes humanas
(VIZEU, 2005). Ao abandonar a filosofia da consciéncia, Habermas reformula os
conceitos da razdo, verdade e democracia, a partir das ideias de G. H. Mead,
Durkheim e Wittgenstein. Isso da a teoria da acdo comunicativa um caréter

interparadigmatico, rico de incorporacéo e superacao teérica (PINTO, 1995).

Dessa forma, o conceito de critica que Habermas defende esta atrelado a um

cenario mais amplo e complexo, onde a liberdade ndo depende somente da
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autodeterminacdo do sujeito, como defende o paradigma da consciéncia, mas é

resultado de um processo de interacdo com vistas ao entendimento.

Na proxima secdo serd apresentada a abordagem conceitual sobre o tema
participagdo. Para tanto, serdo discutidas as perspectivas social e organizacional
visto que a participagéo constitui necessidade humana para a vida em sociedade, ao

mesmo tempo em que contribui para a sobrevivéncia da organizacao.

2.2 PARTICIPACAO

A literatura sobre o tema participacdo, na sociedade de modo geral e de modo
especifico em organiza¢des, mostra que ndo ha conceito Gnico (BRANDAO, 2010;
BRASIL; CARNEIRO, 2011; LUCHMAN, 2012; MENDES; BARBOSA; RODRIGUES,
2009; MOTTA, 1983; RODRIGUEZ, 2010). Uma das causas da variabilidade de
abordagens nos estudos organizacionais € a possibilidade de compreender a

realidade a partir das dimensdes objetiva/funcionalista e subjetiva/interpretativista.

Sobretudo, o conceito de participacdo adotado nesse trabalho refere-se ao carater
emancipatério e ao seu valor intrinseco para realizacdo do individuo e da
coletividade. Com isso, afasta-se de teorias participacionistas que consideram a
participacdo apenas como um meio para alcancar resultados (STRECK; ADAMS,
2006). De acordo com Demo (1993), a participacdo ndo deve ser concedida, e sim
conquistada, construida, € um processo infindavel. A participagdo ndo € um

instrumento para a tomada do poder, mas outra forma de poder (DEMO, 1993).

Nas palavras de Bordenave (1994) participacdo significa: “[...] fazer parte, tomar
parte ou ter parte”, onde fazer parte e tomar parte se insere em niveis diferentes de
comprometimento. A primeira se refere a uma participacdo passiva enquanto que a
segunda a uma participacdo mais intensa, comprometida com a transformacéo e
nao s6 com melhorias (BORDENAVE, 1994, p. 22).

Esse trabalho segue a orientacdo de participagdo tal como na proposta de

democracia deliberativa de Habermas (1997), na medida em que se constitui como
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espaco politico, intersubjetivo, autbnomo e constituido por atores em iguais
condi¢cdes de argumentagao num contexto de interagdes simples, livre de qualquer

diferenciacao de papéis e funcdes.

Sobretudo, abordaremos, ainda, nessa secdo as perspectivas social e
organizacional sobre o tema participacdo. As duas perspectivas foram escolhidas
visto que a participagdo enquanto fenbmeno social configura-se como uma
necessidade humana para viver em sociedade (VIZEU, 2003). Ja a participacdo
enquanto fenbmeno organizacional denota que a existéncia da organizagéo constitui
condicdo necessaria para a concretizacdo da participacdo e, a0 mesmo tempo, a
participagdo contribui para a sobrevivéncia da organizagdo como mecanismo
integrador e adaptativo (BORDENAVE, 1994).

2.2.1 Participacéo em sociedade

Para Vizeu (2003) a capacidade de interacdo humana constitui a base de
significacdo da vida e da realidade. A esse respeito Bordenave (1994) afirma que
participar constitui uma necessidade humana universal e configura pré-requisito para
sobrevivéncia em sociedade (BORDENAVE, 1994). Para o autor a participacdo em
sociedade tem um carater instrumental e afetivo. No carater instrumental, o foco esta
na eficacia da acdo em grupo em detrimento da acédo isolada e no carater afetivo, a

participacdo é motivada pelo prazer em fazer coletivamente.

Streck e Adams (2006) definem a participacdo em sociedade como condicéo para a
conquista e garantia dos direitos sociais como saude, educacdo, trabalho,
seguranca, moradia e transporte. Na reflexdo sobre os lugares da participacdo, os
autores discorrem sobre as vias (in)formais de participacdo e o0 seu papel numa
sociedade dindmica. As ideias de Streck e Adams (2006) conduzem as duas faces
da participacdo: (1) como panaceia para 0os males da sociedade; (2) e como campo
das disputas e de influencia de poder. E nessa linha que podemos afirmar a

participagdo como espaco para emancipacao e dominagéao.
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Embora as préticas participativas estejam mais no plano da retorica, existe uma
pluralidade de métodos e instrumentos participativos presentes na sociedade:
referendos, conselhos setoriais, juris de cidadaos, conselhos de usuarios, conselhos
regionais etc. E a participacdo nestes mecanismos se da em diversos niveis e
esferas e sob as diversas causas. Bordenave (1994) relaciona as causas da
intensificagdo participativa ao descontentamento com a marginalizagdo do povo dos
assuntos que interessam a todos e que séo decididos por poucos e, também, as

contribuicdes positivas que ela traz.

Apesar da existéncia deste descontentamento, Jacobi (2008) assinala a falta de
interesse por parte da populacdo brasileira em utilizar os instrumentos da
democracia participativa. Segundo ele, esse € um problema histérico-cultural,
caracterizado por uma relacéo clientelista entre a sociedade e o Estado. Além disso,
0S grupos organizados representam, em sua maioria, interesses particulares,

constituindo representacdes frageis e especializadas (JACOBI, 2008).

Para entendimento do conceito de participacdo torna-se importante a discussao
sobre a “nao participagdo”. Bordenave (1994) assevera que a “ndo participagao” se
relaciona ao fenbmeno de marginalizacdo, quando o individuo ndo é incluido no
processo de intervencao social. Nesse sentido, a margilizacao néo significa restricdo
ao acesso a bens de consumo produzidos no mundo modernizador, a

marginalizacao € resultado desse processo de exclusdo (BORDENAVE, 1994).

As dicussbes sobre a “participacao” e “nao participagao” levam a preocupagdo com
a qualidade do processo participativo. A esse respeito Lichman (2012) aponta a
auséncia de ferramentas analiticas que avaliem a qualidade da participacdo. Além
disso, devido a complexidade, muitos assuntos colocados em pauta ndo sao
compreendidos pela populacdo ou por grande parte dela, 0 que compromete a
qualidade de representacdo democratica (LUCHMAN, 2012). Esta problemética
evidencia a importancia da educacdo enquanto pilar para uma participacao reflexiva
(RIZZINI; THAPLIYAL; PEREIRA, 2007).

Nas consideracdes de Tenorio (1990) e Jacobi (2008), a construcdo de

7

competéncias durante o processo participativo é outro fator que merece reflexao.
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Tenodrio (1990) afirma que para a garantia de uma participagdo democratica €
necessario que o conhecimento formal seja utilizado somente como apoio a
discusséao, e ndo como verdade orientadora. Para o autor, em sociedade, o poder se
dilui quando o conhecimento e experiéncia séo compartilhados de forma integradora,
sem a existéncia de uma verdade absoluta. Jacobi (2008) ressalta que o tema

participacao dialoga com o conceito de capital social numa rede de relagdes sociais.

Sobretudo, os lugares de participacdo existentes na sociedade sdo também espacos
para aprendizagem e devem configurar “vias de mao dupla” para fazer ouvir as
diversas vozes que compdem a esfera publica (STRECK; ADAMS, 2006). Em
sintese, as transformacdes nas relacbes sociais comecardo a ter uma énfase
democratica maior somente quando as pessoas aprenderem a ouvir e estiverem
preparadas para ouvir um “nao” (TENORIO, 1990), esse exercicio é fundamental no

processo de aprendizagem.

2.2.2 Participacdo em organizacdes

Esta reflexdo parte do pressuposto de que a participacdo em organizacoes reflete a
capacidade de acdo de gestores e produtores em fazer coisas no contexto do seu
trabalho visando alcancar objetivos (CHANLAT, 2011). Segundo Chanlat (2011),
essa capacidade de acdo depende, em maior ou menor escala, dos recursos
materiais e imateriais que as pessoas dispdéem individual ou coletivamente, em

acordo com as dindmicas internas e externas do sistema social envolvido.

Sendo assim, sob a logica de que a organizacdo ndo se restringe as normas,
instrumentos equalizadores e unidades independentes, esse estudo compreende o
espaco organizacional como um conjunto de “[...] construgbes sociais dinamicas e
contraditorias, nas quais convivem estruturas objetivas e subjetivas, manifestas e
ocultas [...]” (FARIA, 2009b, p. 513).

Segundo Faria (2009a), a ideia de organizagdo remonta ao surgimento do Estado
como sistema que assume atividades nas instancias econdmica, juridico-politica,

ideoldgica e social. No entendimento do autor, a institucionalizagdo do Estado pela
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sociedade ocorre tendo por bases as relacdes materiais de producéo. E nessa logica
de organizagdo, onde o primado das imposicbes do mercado define a forma
organizacional, as relacdes internas e 0 modo de gestdo, que a participagdo vem
ganhando espago como condig&o positiva para o éxito.

No que se refere ao espagco organizacional, além das restricbes presentes no
ambiente externo, cada organizacao possui normas e filosofias que podem favorecer
ou restringir a participacdo dos funcionarios. Quanto mais flexivel e descentralizada
a estrutura organizacional, mais a participacdo se desenvolve naturalmente
(BORDENAVE, 1994).

Bordenave (1994) afirma, que independente do tipo de organizacdo, a estrutura por
si s6 influi no nivel de participagdo. Na medida em que uma organizacao cresce, ela
se torna mais burocratica e a participagcao de todos fica mais dificil, mas ainda assim
existe participacdo. Sendo assim, a participacdo tem uma funcéo integradora e
adaptadora que contribui para a sobrevivéncia organizacional (BORDENAVE, 1994).
A organizacdo, por sua vez, € uma condicdo necessaria e facilitadora para a
participacdo. Assim, ela constitui uma acdo coletiva, integrada de atores sociais e

institucionais no processo decisorio publico.

Contudo, como explicar a (ndo) participacdo nas decisbes de uma organizagao?
Quais fatores condicionam e quais tentam impedir a participacdo? Entre os fatores,
estd a complexidade dos assuntos colocados em pauta que, muitas vezes, nao sao
compreendidos por parte das pessoas envolvidas (LUCHMAN, 2012). Outras
limitacdes como deficiéncias da administracdo representada pelas autoridades,
baixa capacidade de resposta da administracdo, lentiddo na tomada de deciséo,
aumento dos custos, percepcdo da importancia da participacéo e limitacdes técnicas
da equipe facilitadora podem impedir a participacao ativa dos sujeitos envolvidos no
processo (BONETT, 2014). Sobretudo, na analise dos (in)condicionamentos
participativos devem-se considerar as relacdes de conflito, a estrutura de poder e os
sistemas de solidariedade e interesses (BORDENAVE, 1994).

A avaliacdo da participacdo dos trabalhadores no ambito organizacional precisa dar

conta dos niveis, dos limites e possibilidades que se constituem no interior das
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organizagbes, pois esses elementos evidenciam a finalidade para qual a
organizacdo foi criada. Ao mesmo tempo, buscar compreender os estimulos pelos
quais os trabalhadores se envolvem na gestdo da maquina produtiva pode servir de
apoio para a descoberta dos processos que mantém ou modificam um modelo de
vida organizacional (FARIA, 2009a).

2.3 ABORDAGEM CONCEITUAL SOBRE A PRATICA DA GESTAO
PARTICIPATIVA

A gestdo da producdo e das relagcbes de trabalho passou por uma série de
transformagbes no ultimo século. Em meio ao desenvolvimento das formas de
gestdo, muitas foram as contribuicdes das ciéncias na formulacdo das teorias que
fundamentassem as mudancas e, ao mesmo tempo, dessem orientacdes sobre o
modo de gerenciar. Assim, na literatura de modo geral, o conceito de gestao
(manager) estad associado ao verbo controlar (BRAVERMAN, 1987; CHANLAT,
2011), e nesse trabalho, sobretudo, o termo € definido como forma de poder (FARIA,
2009a; MOTTA, 1983).

O entendimento do conceito de gestdo implica em definir os elementos que a
compdem (FARIA, 2009a). Com base nisso, Faria (2009a) propde a analise dos
tipos basicos de gestédo a partir de um quadro analitico onde, numa relacdo cruzada
entre quem e como administra, € possivel perceber o modelo participativo de gestéao

numa organizacao, conforme ilustrado no quadro 1:

COMO ADMINISTRA

Isoladamente Em rupo Coletivamente
Heterogestao Gestéo Gestéo
Um Absoluta ou Participativa Participativa
Monarquica Consultiva Representativa
Heterogestao Gestéo Coog:rsafg\(/)a ou
QUEM Poucos Relativa ou Participativa Associativa:
ADMINISTRA Oligarquica Grupal ~ s
Gestéo solidaria.
Gestao Anarquico- Autogestao;
MUitos indivio!u_alista ou Cogestdo autoadministracéo;
Oclocratica (sob o Gestéo
comando das massas) Democratica

Quadro 1 — Modelo Bésico de Tipos de Gestao.
Fonte: Faria (2009a, p. 20)
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Sem a inten¢cdo de esgotar as possibilidades de andlise, Faria (2009a) assinala que
0s tipos béasicos de gestdo encontram-se dispostos entre os extremos: (1)
heterogestédo, caracterizada como pratica da gestao autoritria, na qual as decisdes
da classe dominante sdo colocadas como inquestionaveis e ao trabalhador cabe
somente seguir as ordens de forma alienada; e (2) autogestdo, onde as relacdes
ocorrem num processo cooperativo pleno, orientados por principios como

igualistarismo, democracia, sustentabilidade etc.

Segundo Faria (2009a) entre estes extremos podem-se encontrar os tipos de gestéao
participativa, 0s quais surgem como alternativa para superar 0s niveis de
insatisfacdo gerados na heterogestdo e como pratica cotidiana de resgate dos
principios da emancipacdo inseridos na autogestdo. Nesse sentido, a gestao
participativa pode configurar na perspectiva do capital estratégia para diminuir
resisténcia e aumentar a produtividade e na perspectiva do trabalhador,

enfrentamento as formas autoritarias de gestao (FARIA, 2009a).

Para Motta (1983), a participacdo € um conceito ambiguo e o seu significado reflete
0 contexto especifico em que se desenvolve. No ambito da gestdo, a participacao
refere-se a uma proximidade com o poder e a preocupac¢do com o tema surge com a

impossibilidade de administrar o conflito apenas pela coacéao fisica (MOTTA, 1983).

Segundo Faria (2009a), a gestao participativa, também, é definida a partir do grau
de controle que os agentes (gerentes e trabalhadores) isoladamente ou em grupo
tém sobre os elementos constitutivos da gestdo (econdmicos, politico-ideoldgicos e

psicossociais).

Paes de Paula (2005b, p. 91) assevera que a gestdo participativa pode ser
entendida como estratégia para cooptacdo do conhecimento e exploracdo dos

trabalhadores:

A questdo é que a administracdo participativa ndo implica necessariamente
na emancipagéo do trabalhador, pois em geral significa uma atribuicdo de
Nnovos cargos sem concessdo proporcional de poder. Além disso, esse
modo de gestdo aumenta a identificac@o do funcionario com os objetivos da
empresa e possibilita a reducdo de cargos a medida em que concentra um
maior nimero de fungdes em um anico funcionario (PAES DE PAULA,
2005b, p. 92).
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Explicitado aqui o conceito de gestdo participativa, na proxima secdo serao
discutidos os principais elementos teoricos elaborados por Jirguem Habermas em
sua Teoria da Acdo Comunicativa (TAC), na tentativa de construir aproximacdes
entre essa base tedrica e a préatica da gestéo participativa.

Entende-se que as dicusses de Habermas estédo voltadas para a praxis social, para
a transparéncia nas relagbes sociais e para a capacidade de argumentacao, por
meio da linguagem dos atores envolvidos nessa relagdo (FREITAG, 1990). Todavia,
as constribuicbes da TAC oferecem um quadro analitico para discussdes sobre
reestruturacdo e tomada de decisdo em organizagbes (ALVESSON; DEETZ, 1999,
p. 245).

2.4 A TEORIA DA ACAO COMUNICATIVA DE JURGEN HABERMAS

Pretende-se nessa secdo apresentar alguns dos principais conceitos desenvolvidos
por Jurguen Habermas em sua Teoria da Acdo Comunicativa (TAC), na qual ele
propde o paradigma da linguagem e o afastamento da racionalidade instrumental

como unica forma de expressao da consciéncia humana (HABERMAS, 1987; 1989).

Jurguen Habermas é considerado um dos mais importantes membros da Escola de
Frankfurt, da qual também faziam parte Adorno (1903-1969), Marcuse (1898-1979),
Horkheimer (1895-1973), e Benjamin (1892-1940) (AGUIAR, 2011). Representante
da segunda geracao da Escola de Frankfurt, Habermas (2012, v. 1 e 2) afasta-se da
filosofia da consciéncia defendida pelos frankfurtianos da primeira geracédo, a qual
centra na razdo humana a forma legitima para emancipacao, para apropriar-se de
um nucleo explicativo onde a comunicacdo constitui papel principal no processo de
ordenacdo da vida social (VIZEU, 2005). Embora ocorram essas diferencas
explicativas, os tedricos da Escola de Frankfurt ttm em comum a critica a
racionalidade instrumental e aos modelos de dominacao e exploracao presentes na

sociedade capitalista.



31

2.4.1 Principios norteadores da TAC

Para Alvesson e Deetz (1999) existem dois tipos de estudos criticos na Teoria das
Organizacdes: a critica ideologica e a agdo comunicativa. Segundo os autores, a
primeira baseia-se no modo como a relacdo de dominacdo nas organizacdes é
ocultada e mostra-se como legitima. Surge a partir das ideias de Marx como critica
as praticas exploracdo econémica em relacdes de trabalho e avanca gradualmente
guestionando o controle cultural-ideoldgico. Nesse caso, a ideologia implantada pela
cultura organizacional atua na exploragcdo da méo de obra no sentido de que o
préprio trabalhador se controla, sob o pretexto de eficiéncia e engajamento.

A acdo comunicativa de Habermas (2012, v. 1 e 2) vai além da critica ideoldgica
tradicional, ou seja, desloca a “praxis do trabalho” do centro da constituicdo da razéo
emancipatéria. Para Habermas, a categoria “trabalho” apresenta equivocos ao ser
concebida enquanto “[...] substrato material e universal da constituicdo da raz&o”
(FREITAG, 1990, p. 110). Segundo ele, a questdo esta no fato da categoria
“trabalho” limitar-se a concepc¢éao de racionalidade instrumental, por isso, ndo pode
ser concebida como cerne da acdo humana (HABERMAS, 2012, v. 1 e 2). Conforme
Freitag (1990):

[...] A racionalidade emancipatéria esta para Marx diretamente associada a
categoria do trabalho, sem necessidade de outra forma de mediagdo. No
entanto, o préprio Marx revelara em O Capital (1867) o carater alienador do
trabalho abstrato, concretizado no modo de producdo capitalista que
fetichiza as relacdes entre os homens, e suas consciéncias (FREITAG,
1990, p. 110).

Habermas (2012, v. 1 e 2) prop6e uma nova mediacdo para a emancipacdo com
vistas a superar esse impasse: a intersubjetividade. Nesse novo paradigma a razao,
enquanto consciéncia, afasta-se do centro da compreensdo da acdo humana e a
comunicacdo passa a ter o papel principal como base ordenadora da vida em
sociedade (VIZEU, 2005). O autor sugere o retorno da razao instrumental as fabricas
e aos escritérios da administracdo burocratica, sob o controle da maioria, num

processo consensual e transparente (FREITAG, 1990, p.151).

Nessa linha, ocorreria a primazia da razdo comunicativa sobre a razdo instrumental,

redefinindo espacos de argumentagcédo, por meio de processos reflexivos de
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discussao dos problemas e das suas solucdes. Habermas (2012, v. 1 e 2), portanto,
ndo descarta a existéncia da raz&o instrumental, mas defende o papel secundério

gue essa deve assumir nas acdes humanas em sociedade.

De acordo com Pinto (1995), o salto paradigmético proposto por Habermas, o qual
afasta o paradigma da consciéncia defendido por Weber, Adorno e Horkheimer para
um paradigma da comunicacdo, considera que a consciéncia seja formada por
representacdes ocultas das formas de reproducdo social. Essa nova perspectiva
rejeita a tese iluminista da consciéncia enquanto campo autossuficiente e plausivel
para a emancipacdo. Habermas abandona a compreensdo egocéntrica do mundo
(PINTO, 1995).

Para Habermas (2002, p. 81) a racionalidade da acdo ou acgao instrumental “[...] se
limita aos padrdes aceitos — a consisténcia logica, aos principios gerais da acéo
orientada para o sucesso e ao asseguramento da evidéncia empirica”. Nesse
sentido, o paradigma comunicativo ou da linguagem supera esse pensamento na
medida em que propde a desnaturalizacdo da realidade por meio da critica aos

padrdes aceitos.

Das analises de Habermas sobre as limitacbes da acgéo racional instrumental surge
outro tipo de acdo, a acdo racional comunicativa orientada para o entendimento
linguistico. Habermas (1989, p. 79; 2012, v. 1 e 2) conceitua a acao racional
comunicativa como processo mediado pelo entendimento linguistico, cuja premissa
€ o reconhecimento, entre os individuos envolvidos, sobre algo, num processo de
argumentacao onde a Unica forma de coacéo é a razdo. Sendo assim, em Habermas
(2012, v. 2) a acdo comunicativa recorta dois aspectos: o teleoldgico com vistas ao

éxito e 0 comunicativo que abrange o0 processo e a obtencédo do acordo.

Na acdao racional comunicativa todos os participantes “[...] sdo atores capazes de se
justificarem” (HABERMAS, 2002, p. 51). O poder é diluido e o conhecimento e as
informacfes sdo compartilhados, ndo existindo verdade absoluta. Nesse processo, a
emancipacdao do homem deve ocorrer por meio do esclarecimento e da
solidariedade e n&o somente pela autodeterminacdo (NETO; ARTMANN, 2012).

Portanto, na agdo racional comunicativa o fim ndo € o éxito, mas o entendimento.
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Na filosofia da consciéncia, as relacdes se dao no ambito sujeito e objeto, e, nesse
caso, as pessoas sdo passiveis de controle e manipulacdo para fins pré-
estabelecidos (AGUIAR, 2012). Na razdo comunicativa a relagdo ocorre entre
sujeito-sujeito e busca, por meio da argumentacdo, o entendimento num nivel que
transcende a participagdo informativa e consultiva. Os sujeitos sdo ativos no

processo de tomada de deciséo sobre algo no mundo.

A ideia central desse projeto est4 na possibilidade de construcdo de uma préaxis
social voltada para o entendimento que questione o dominio econémico e
burocratico em esferas do mundo da vida (objetivo, subjetivo e social), o qual pode
levar a perda da liberdade. Isso afasta a praxis do trabalho como categoria de

analise da acdo humana.

A Teoria da Acdo Comunicativa pode ser compreendida a partir da seguinte

afirmacéo de Habermas:

Chamo de comunicativa as interaces nas quais as pessoas envolvidas se
pdem de acordo para coordenar seus planos de acdo, o acordo em cada
caso medindo-se pelo reconhecimento intersubjetivo das pretensbes de
validez (HABERMAS, 1989, p. 79).

Habermas em sua Teoria da Acdo Comunicativa parte do pressuposto de que a
interacdo comunicativa se coloca no centro da acado social, onde os participantes,
por meio da linguagem e num processo de negociacdo, buscam coordenar suas
acles pela via do entendimento (VIZEU, 2005). Nesse processo de interacdo entre
pessoas, 0s argumentos podem ser submetidos a critica quanto as quatro
pretensbes de validade: veracidade, correcdo normativa, sinceridade e
inteligibilidade. Cada um desses parametros serviria para apontamento das

contradicBes que poderiam surgir durante o processo de negociacao.

Segundo Vizeu (2005), a proposta de Habermas refere-se a reconstrucdo da acéo
num processo de compartilhamento de informagdes sem ocultacbes estratégicas,
onde a troca de significados deve ocorrer de forma plena, independente das
posi¢cdes que os participantes ocupem e do conhecimento formal adquirido. A esse

respeito Tenodrio (1990) afirma que numa relacdo coletiva que se pretenda
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participativa, os conhecimentos devem ser convergentes, deve haver integragéo de

saberes e o0 poder deve ser diluido entre os participantes.

2.4.2 Os atos de fala

O entendimento da agcdo comunicativa ndo se esgota no conceito dos atos de fala,
mas este constitui uma antecipacao para o dialogo e tomada de deciséo e, por isso,

mostra-se como necessario para a compreensao do processo comunicativo.

Habermas (2012, v. 2, p. 47), afirma que o mundo da vida € complementar aos atos
de fala na medida em que estes se tornem uma pratica comunicativa voltada a
conquista, manutencdo e renovacdo do consenso baseado no reconhecimento
intersubjetivo de pretensdes de validade criticaveis. A respeito dos atos de fala

Habermas (1989, p. 79) esclarece:

No caso de processos de entendimento mutuo linguisticos, os atores
erguem com seus atos de fala, ao se entenderem uns com 0s outros sobre
algo, pretensdes de validez, mais precisamente, pretensbes de verdade,
pretensdes de correcdo e pretensdes de sinceridade, conforme se refiram a
algo no mundo objetivo (enquanto totalidade do estado de coisas existente),
a algo no mundo social (enquanto totalidade das relacdes interpessoais
legitimamente reguladas de um grupo social) ou a algo no mundo subjetivo
préprio (enquanto totalidade das vivéncias que tem acesso privilegiado).

A acdo comunicativa € orientada para o processo e, nesse contexto, a ideologia
enquanto razao faz parte do processo das acdes que aproximam o didlogo de uma
situacao de fala ideal, ou seja, do entendimento comunicativamente alcancado. Esse
entendimento depende de uma comunicacdo ndo distorcida baseada na boa
vontade, argumentacao e dialogo (ALVESSON; DEETZ, 1999, p. 244). Assim: “[...] 0
gue caracteriza a racionalidade de uma expressao linguistica € o fato das
pretensfes de validade das acfes linguisticas ou atos de fala serem submetidos a
critica” (PINTO, 1995, p. 79).

Nesse sentido, o ideal da fala ou estrutura do ato de fala constitui a base dos
critérios de validade da acdo comunicativa, visto que permite o acesso indireto a

subjetividade. Essa validagdo pressupfe critica ao discurso por meio de quatro
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pretensbes de validade: (1) verdade — o enunciado refere-se ao mundo objetivo
como totalidade dos fatos existentes; (2) correcdo — o ato de fala € correto em
relacéo a algo no mundo social, como totalidade das rela¢des interpessoais que sao
legitimamente reguladas pelo grupo; (3) sinceridade — essa pretensao refere-se ao

mundo subjetivo do locutor que expressa realmente o que se pensa, entendido como

totalidade das vivéncias, em que apenas o locutor tem acesso; e (4) inteligibilidade —
faz alusdo a correcdo da expressao linguistica para entendimento pelos demais
participantes da acdo comunicativa (AGUIAR, 2011; PINTO, 1995). Esses critérios
contribuem para medir os niveis de distorcdes que podem existir num processo
comunicativo entre os sujeitos.

A distorgdo comunicativa € um conceito definido por Habermas como sendo
resultado de um processo monolégico de interacdo entre dois ou mais sujeitos. Além
de refletir um problema de comunicagcdo organizacional, reflete a dificuldade ou

intencdo de aceitacao do outro no processo de tomada de deciséo (VIZEU, 2005).

Segundo Habermas (2002, p. 52) durante a negociacdo mediada pelos atos de fala,
0s participantes devem posicionar-se com um sim ou com um néo em relacdo a uma
pretensédo de validade. O entendimento ocorre na rejeicdo ou na aceitacdo dessas

guatro pretensdes de validade.

No entendimento linguistico, a busca pelos resultados é feita de maneira cooperativa
e nessa perspectiva todos os atores podem reivindicar a participacdo de uma forma
igualitaria, orientados pelo entendimento e livres de estruturas normativas que
limitam a acdo, onde prevalece somente a forca do melhor argumento (AGUIAR,
2011).

De acordo com Habermas (2012, v. 2, p. 233), a acdo comunicativa caracteriza-se
por dois aspectos: (1) atividades orientadas para o entendimento, a qual envolve o
plano cooperativo de acbes e (2) atividades orientadas para um fim (teleolégico)
relativo aos planos particulares de cada participante. Durante a problematizacao das
pretensGes de da validade, para resolver os desacordos e duvidas pode ocorrer a
passagem da atividade orientada para o entendimento para a acdo estratégica ou

ainda o abandono da comunicagcao (AGUIAR, 2011, p. 24).
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Nesse cenario, a préatica da gestédo participativa constitui um espaco propicio para o
surgimento de contradicdes dos atos de fala. Tendo em vista os interesses da
propria organizacdo em aumentar a produtividade e a busca por parte dos
trabalhadores em participar das decisfes, o surgimento de conflitos e de estratégias

acaba por se tornar uma constante na gestdo da organizagao.

2.4.3 Acdo racional comunicativa versus acao racional estratégica

Habermas (2012, v. 1, p. 56) conceitua racionalidade “[...] como uma disposi¢cao de

sujeitos capazes de falar e agir’ e o agir como “[...] uma forma de conseguir dominio

sobre situagdes” (HABERMAS, 2012, v. 2, p. 233).

Nessa linha Habermas (2012, v. 1 e 2) organiza dois tipos basicos de acao racional:

a acao racional estratégica ou teleologica, na qual a acio é orientada para o éxito,

onde prevalece a relagdo sujeito-objeto e a acdo racional comunicativa, que

considera pelo menos dois agentes linguisticamente competentes. A base da
racionalidade comunicativa é o uso de argumentos validos, suscetiveis as

pretensdes de validez e o objetivo € o entendimento (VIZEU, 2003).

Na acdo racional estratégica prevalece apenas a perspectiva de um dos
participantes (o0 agente da agéo racional), sendo o outro considerado um meio para o
éxito. E nesse caso, considerando a linguagem como recurso indispensavel a
interacdo, a comunicacdo acaba por ser distorcida num processo manipulativo
(distorcdo deliberada) ou contingencial (distorcdo causada por fatores estruturais)
(VIZEU, 2003, p. 3). Habermas (1989, p. 91) afirma que no agir teleoldgico
(orientado para o éxito) o sujeito trata das questdes: “O que quero fazer?” e “O que

posso fazer?” E no agir comunicativo discute a questao: “O que devo fazer?”.

Enquanto que no agir estratégico um atua sobre o outro para ensejar a
continuacdo desejada de uma interacdo, no agir comunicativo um é
motivado racionalmente pelo outro para uma a¢éo de adesdo — e isso em
virtude do efeito ilocucionario de comprometimento que a oferta de um ato
de fala suscita (HABERMAS, 1989, p. 79).



37

Habermas (2012, v. 1 e 2) utiliza a distingdo dos atos de fala proposta por Austin’,
para explicar as distor¢cdes causadas pelos usos manipulativos da linguagem: com o
ato ilocucionério a oracédo é fixada no seu significado e reflete o que o falante esta
pensando. Exemplo: “Prometo que retornarei hoje!”, com o ato perlocucionario o
falante objetiva causar um efeito sobre um ouvinte, como exemplo: “Se vocé néo
retornar hoje, sera demitido!” (RIVERA, 1995, p. 26). Portanto, os efeitos dos atos
perlocuciondrios fazem referéncia a um contexto de acdo estratégica e guardam

discursos que, se conhecidos, podem comprometer os fins.

Contudo, para serem colocadas em prética as perlocucdes precisam ser entendidas
como ilocucdes. Nesse sentido, a pratica da gestao participativa representa espacgo
com potencial para as distorcbes comunicativas, pois pode mostrar-se como cenario
participativo democratico quando, na verdade, representa uma forma estratégica de
relacbes assimétricas, onde pelo menos um participante age com intencdes

orientadas ao éxito.

No agir estratégico, as pretensdes de validez sdo substituidas pelas pretensdes de
poder (HABERMAS, 2012, v. 2, p. 59). Na acao racional comunicativa, todos os
participantes buscam seus fins ilocucionarios orientados pelo entendimento
linguistico. Se pelo menos um participante fizer uso da linguagem para fins

perlocucionarios tem-se, entdo, a acao estratégica (RIVERA, 1995).

2.4.4 O mundo davida e o sistema

O conceito de mundo da vida aparece como complementar ao de acéo

comunicativa, entendido como contexto ndo problematizavel e pano de fundo onde
as interacbes com vistas a alcancar o entendimento se desenvolvem (HABERMAS,

2012, v. 2, p. 249). E o contexto onde o mundo objetivo dos fatos, 0 mundo social

das normas e 0 mundo subjetivo das experiéncias internas se reproduzem por meio
da acdo comunicativa (AGUIAR, 2011).

! Austin, J. L. Cémo hacer cosas con palabras. Buenos Aires: Paidds, 1995.
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O conceito de mundo da vida desenvolvido por Habermas (1987) nos termos da
TAC € constituido pelos seguintes componentes: a cultura, a sociedade e as
estruturas de personalidade, assim definidos:

Cultura é o armazém do saber, do qual os participantes da comunicacao
extraem interpretagbes no momento em que se entendem mutuamente
sobre algo. A sociedade compde-se de ordens legitimas através das quais
0s participantes da comunicacdo regulam sua pertenca a grupos sociais e
garantem solidariedade. Conto entre as estruturas da personalidade todos
0s motivos e habilidades que colocam um sujeito em condi¢des de falar e
agir, bem como de garantir sua identidade propria (HABERMAS, 1987, p.
196, traducdo nossa).

O aspecto funcional do entendimento na acdo comunicativa € a renovagao e
tradicdo da cultura, do saber social e da personalidade, ou seja, das estruturas
simbolicas do mundo da vida de forma integrada e solidaria, contribuindo para o
processo de socializagcdo (HABERMAS, 2012, v. 2, p. 252).

De acordo com Habermas (1987, p. 196): “Las estructuras simbdlicas del mundo de
la vida se reproducen por via de la continuacion del saber valido, de la estabilizacion
del la solidaridad de los grupos y de la formacion de actores capaces de responder
de sus acciones”. Assim, o reconhecimento e entendimento mutuo entre os
participantes da interacdo comunicativa constituem o meio pelo qual se reproduzem
a cultura, a sociedade e a personalidade (HABERMAS, 1987).

Esse processo de reproducédo refere-se somente aos componentes simbélicos do

mundo da vida. A reproducdo dos componentes materiais € desempenhada no meio

da atividade teleoldgica, denominada por Habermas (1987; 2012, v. 2) de sistema.

Diferente do mundo_da vida onde a regulacdo ocorre via integracdo social, no

substrato da reproducdo material a regulacdo depende dos componentes burocracia
e mercado, ou seja, a acdo dos agentes sociais nao interfere na regulacdo do

sistema. Em sintese, o0 mundo da vida é constituido pela esfera publica (participacéo

politica dos cidaddos) e pela vida privada (familia), e o sistema é formado pelo
Estado e pela economia (AGUIAR, 2011).

A separacao das dimensdes mundo da vida e sistema contribui, sob o ponto de vista

metodolégico, para compreensdo das sociedades modernas e torna possivel a
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analise das estruturas, racionalidades e distor¢cdes contidas nessas duas dimensdes
da sociedade. A esse respeito, Aguiar (2011) ressalta que as duas dimensdes se
complementam, ndo sendo possivel entender o movimento sociocultural sem
compreender 0s sistemas sociais que o estruturam. Ao mesmo tempo nao se pode
entender a l6gica dos sistemas sem conhecer os estimulos que ordenam as acfes
dos agentes sociais (AGUIAR, 2011).

Habermas (1987; 1990), ao propor essa visao dual e complementar da sociedade,
problematiza o desenvolvimento das sociedades modernas com a racionalizagéo? do

mundo da vida e com a criagdo de modelos de socializacdo que forcam a

individualizacdo. Nas sociedades atuais, onde predomina o capitalismo, a limitacédo

da agdo comunicativa a estrutura “natural”’, denominada mundo da vida, permite que

0 sistema seja coordenado pelos mecanismos dinheiro e poder em substituicdo a
linguagem (AGUIAR, 2011).

O resultado dessa separacdo € o surgimento de patologias como exploracdo e
dominacdo. Para Freitag (1993), as patologias ocorrem pela racionalizacdo dos
subsistemas Estado e economia e pela invasdo dessa racionalizacdo nas

instituicdes do “mundo vivido” pelo sistema.

Ocorre uma apatia generalizada por parte dos cidadaos e o Estado e a economia
passam a funcionar com autonomia e a ditar regras e normas a todas as esferas da
sociedade (FREITAG, 1993). A razdo comunicativa nos espacos do mundo da vida
(cultural, social e subjetivo) perde lugar para a razdo instrumental. Assim 0s
mecanismos dinheiro e poder passam a orquestrar toda a légica de funcionamento
sociocultural e material da sociedade (FREITAG, 1993).

O predominio dos mecanismos dos sistemas funcionais acaba transformando as
formas de integracdo, mesmo em esferas de acdo opostas a mudanca para o0s
meios dinheiro e poder, como educacdo e cultura (HABERMAS, 1987). Em

Habermas, essa invasdao dos mecanismos sistémicos no mundo da vida é

denominada colonizacdo do mundo da vida: “[...] a substituicdo da regulacéo social,

% O termo racionalizacéo é entendido aqui como o processo de transformacéo institucional segundo a
racionalidade instrumental, no qual predomina o calculo da eficacia: os meios sdo ajustados aos fins
(FREITAG, 1993, p. 28).
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mediada pela interacdo linguistica, pela regulacdo do sistema burocratico e do
sistema financeiro nas sociedades capitalistas” (VIZEU, 2005, p. 3). Segundo Vizeu
(2005), a colonizagcdo do mundo da vida ocorre de forma mais intensa em
organizacdes produtivas e burocraticas, onde o dinheiro e o poder ndo podem forcar
a solidariedade senéo pela domesticacéo.

No que se refere & colonizacdo do mundo da vida, o Estado assume um novo papel

intervencionista. A capacidade de planejamento das administracdes publicas passa
a ser orientada pela racionalidade instrumental e as decisbes sdo tomadas em
detrimento da dimenséo sociopolitica, deixando de considerar o interesse coletivo.
Assim, o0s espacos privilegiados para a razdo comunicativa (galerias de arte, as
universidades e academias) deixam de funcionar segundo o principio da verdade,
normatividade e expressividade, passando a funcionar de acordo com 0s principios
do dinheiro e do poder (FREITAG, 1993).

Habermas (1990a; 2012, v. 2) ao discorrer sobre as consequéncias trazidas pela
colonizacgéao, ressalta a transformacéo na vida cotidiana e estilo de vida dos cidadaos
em meio ao aumento do individualismo, consumismo possessivo e estimulo as
acOes relacionadas ao desempenho e competitividade. Além disso, ocorre 0
aperfeicoamento de uma cultura de especialistas e a destruicdo das faculdades
criticas (HABERMAS, 1990a, p. 162). No ambito da atuacédo do Estado é possivel
perceber as consequéncias da colonizacdo em razdo da conversao dos cidadados em

clientes e a insercéo das praticas gerencialistas na administracdo publica.

Assim, a economia e o Estado configuram estruturas independentes da acéo
coletiva, autbnomas, uma vez que a base ordenadora das acbes passa a ser a
eficacia e a obtencdo de maiores beneficios, sem a institucionalizacdo de
mecanismos que permitam o0 questionamento dos principios que regem seu
funcionamento (FREITAG, 1993).

O “remédio” para estas patologias sociais propostas por Habermas remete ao
‘reacoplamento” entre o sistema e o mundo da vida, permitindo uma visdo em
conjunto (AGUIAR, 2011; FREITAG, 1993). O reacoplamento nao significa

regressao as formas de gestdo, mas insercdo de maior transparéncia, flexibilidade e

participagao nos assuntos do interesse coletivo (FREITAG, 1993).
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A “descolonizagcdo” deve ocorrer para permitir a primazia da razdo comunicativa
sobre a razédo instrumental, redefinindo espacos de argumentacdo, por meio de
processos reflexivos da discussédo dos problemas e das suas solugdes. A proposta

7

de Habermas é de que a acdo comunicativa flua entre o mundo da vida

(sociocultural) e os sistemas, de maneira a alcancar tanto eficacia quanto a
responsabilizacdo dos participantes em relacdo as decisbes tomadas (PINTO,
1994).

Os conceitos desenvolvidos por Jurguen Habermas em sua Teoria da Acéo
Comunicativa sdo complementares a proposta de democracia deliberativa, visto que
essa constitui uma forma de comunicagdo na qual os participantes trocam
informagdes e argumentos uns com o0s outros de maneira inclusiva e publica, livres
de coercbes (HABERMAS, 1997). A esfera publica, por sua vez, € o espaco onde
estas comunicacdes devem acontecer. Na proxima secdo sera abordado o conceito

de democracia deliberativa e esfera publica em Habermas.

2.5 DEMOCRACIA DELIBERATIVA E ESFERA PUBLICA

Ao apresentar a proposta alternativa de democracia deliberativa aos modelos liberal

e republicano, Habermas (2006, p. 6, tradu¢do nossa) conceitua:

A deliberacdo é uma forma de comunicagdo exigente, ainda que se
desenvolva a partir de rotinas diarias invisiveis nas quais as pessoas trocam
razdes umas com as outras. No curso das praticas cotidianas, os atores
estdo sempre expostos a um espaco de razdes. Eles ndo podem fazer outra
coisa, sendo oferecer mutuamente demandas de validade para seus
proferimentos e argumentos, uma vez que o que dizem deveria ser
assumido — e, se necessario, provado — como algo verdadeiro, correto ou
sincero e, sem duavida, racional. Uma referéncia implicita ao discurso
racional — ou & competicdo por melhores razdes — é construida dentro da
acdo comunicativa como uma alternativa onipresente ao comportamento
rotineiro.

De acordo com Habermas (1995), a diferenca entre as concepcdes republicana e
liberal de democracia € o papel do processo democratico. Na perspectiva liberal de
democracia Habermas (1995) ressalta que a participacdo se reduz a escolha de
representantes e na perspectiva republicana o valor da participagdo constitui base

integradora da sociedade. Contudo, para o filosofo a desvantagem do modelo
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republicano estda na possibilidade da ocultacdo dos interesses nos discursos

compartilhados entre os cidadéos.

Para superar esse estreitamento ético dos discursos politicos, Habermas (1995),

propde a democracia deliberativa como processo pautado no debate publico, onde
todos os participantes sdo capazes de se justificarem. Os argumentos s&o
submetidos a justificacdo racional (normativa) e o parametro de validade sao
guestbes de justica legitimadas para além de uma comunidade juridica concreta
(HABERMAS, 1995).

A esse respeito Aguiar (2011, p. 35), afirma que: “[...] a democracia deliberativa
Habermasiana é procedimental, consiste numa possibilidade de didlogo normativo
como argumentacdao e justificacdo que acontecem em espacos publicos autbnomos,
constituido por meio da linguagem e com base no direito”. Na visdo de Habermas
(1989, p. 92): “...] uma norma que passa a vigorar essa via pode-se chamar
‘justificada’ porque a decisdo alcancada argumentativamente indica que ela merece

o predicado ‘igualmente boa para cada um dos concernidos™.

Segundo Paes de Paula (2005b), a visédo participativa da democracia, que emergiu
nos anos 1960, vem sendo atualizada pela concepcdo de democracia deliberativa,
fundamentada, principalmente, nas contribuicbes de Habermas. Para a autora, a
democracia deliberativa, quando articulada com o conceito de esfera publica, supera
os limites da democracia liberal, a qual equipara a dindmica politica ao jogo de
mercado e que relega os cidadaos a apatia. Na visdo de Habermas (1997, p. 92), a

esfera publica:

[...] pode ser descrita como uma rede adequada para a comunicagdo de
conteudos, tomada de posi¢do e opinides; nela os fluxos comunicacionais
sdo filtrados e sintetizados a ponto de se condensarem em opinides
publicas enfeixadas em temas especificos.

Assim sendo, a esfera publica representa um espaco social compartilhado, um local
de aprendizagem que se reproduz pela acdo comunicativa (AGUIAR, 2011), o “[...]
locus por exceléncia da participagdo dos cidaddos, mas, sobretudo onde os
cidaddos aprendem com o debate publico” (ABRUCIO, 1997, p. 27). Constitui-se

num espaco de mediacdo entre o Estado e a sociedade em torno do debate de
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temas oriundos do mundo da vida que em um dado momento se constitui num
problema ou interesse da sociedade (HABERMAS, 1997).

Abrucio (1997) assevera que o conceito de esfera publica, como espaco de
transparéncia e de aprendizado social deve estar presente, também, na organizacdo
interna da administracé@o publica, sobretudo no momento de elaboracao das politicas
publicas e na execucao do planejamento estratégico.

Conforme apresentado pelos autores acima, os conceitos elaborados por Habermas
em sua Teoria da Acdo Comunicativa constituem um quadro analitico explicativo
para os fendmenos organizacionais e, mais especificamente, para a pratica da
gestao participativa, tema que merece ser discutido em maior profundidade. Sendo
assim, apos a apresentacédo do campo epistemoldgico que embasa essa pesquisa,
parte-se para a discussdo em torno a Reforma Gerencial do Estado e das
Instituicbes Federais de Ensino Técnico-Profissional. Esse topico torna-se
importante para entender como a modernizacdo do Estado influenciou a gestado dos
sistemas de ensino, em especial no que diz respeito a implementacdo das praticas

participativas.
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3 A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO E DAS INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO TECNICO-PROFISSIONAL

3.1 A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO: PERSPECTIVA INTERNACIONAL

A busca pela modernizacado do Estado levou nas ultimas décadas a construcdo de
um modelo gerencial publico voltado para a eficiéncia e que negligencia os aspectos
sociopoliticos (PAES DE PAULA, 2005b). Pautada na concepcao de que a atividade
fim do Estado deve ser o interesse publico e a prestacao e o provimento de bens e
servicos, e ndo o lucro, a implementacao de ideias e praticas da iniciativa privada no
setor publico tém gerado uma série de criticas entre diversos estudiosos
(CAPOBIANGO; SILVA; NASCIMENTO, 2011; PAES DE PAULA, 2005a; 2005b)
gue veem nesse modelo o descompasso para a consolidacédo de uma gestéo publica

democratica.

A origem dessa vertente gerencialista esta ligada ao intenso debate iniciado nos
Estados Unidos e Reino Unido, na década de 70, durante os governos de Ronald
Reagan e Margareth Thatcher, sobre as deficiéncias do Estado de Bem-Estar Social.
Esse debate ocorre, sobretudo, a partir da crise do petréleo em 1973, a qual
desencadeou uma grande crise econémica mundial, culminando com o fim da era da
prosperidade iniciada apds a Segunda Guerra Mundial. No final da década de 70, os
paises capitalistas enfrentaram um periodo entendido como esgotamento do modelo
burocratico weberiano, da administragcdo econdémica keynesiana e do Estado de
Bem-Estar Social (Welfare State) (CARVALHO, 2009).

Somada a essa conjuntura, o propulsor politico fundamental para delinear a
consolidacdo da nova administracao publica foi a vitoria do Partido Conservador no
Reino Unido, em 1979, e dos republicanos nos Estados Unidos, em 1980, grupos
gue contestavam a permanéncia do modelo do “Estado de Bem-Estar Social” (PAES
DE PAULA, 2005b).

Foi neste contexto de escassez de recursos publicos, enfraquecimento do
poder estatal e de avanco de uma ideologia privatizante que o modelo
gerencial se implantou no setor publico. Coube aos conservadores ingleses
e aos republicanos americanos a iniciativa nesse sentido, introduzindo, num
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primeiro momento, um modelo gerencial puro, em que prevalecia o angulo
meramente economicista (“cortar custos” como fim Ultimo) e o
desconhecimento da especificidade do setor publico (ABRUCIO, 1997, p.
11).

Abrucio (1997, p. 15) comenta que a busca pela eficiéncia do governo Thatcher era
o ponto central dentro de um processo de superacdo da burocracia tradicional
(Whitehall, para os ingleses), na qual o desempenho dos funcionarios era avaliado

somente em relacdo ao atendimento as normas legais e éticas.

Diante da crise detectada no Welfare State, o governo Thatcher inicia uma série de
reformas visando a reestruturacdo organizativa e administrativa do setor publico
Britanico. Abrucio (1997) destaca que foram implementados instrumentos gerenciais
de avaliacdo de desempenho organizacional e de descentralizacdo administrativa
gue dava aos funcionarios maior autonomia de atuacdo (empowerment). Nas
palavras do autor essa descentralizacdo configura numa desconcentracdo de
poderes, pois 0s objetivos de cada agéncia eram definidos a priori além de serem

postos sob a fiscalizacéo e controle para cumprimento.

A esse respeito, Paes de Paula (2005b, p. 96) afirma que: “[...] a desburocratizacéo
das empresas é enganadora”, pois esta sendo construida sob o falso discurso de
liberdade. Segundo a autora, o que ocorre, na verdade, € a substituicdo do papel do
administrador pelo controle e pressio dos colegas de trabalho. E a “[...] reinvencéo

da burocracia, por meio da concentracdo sem centralizacdo” (CARVALHO, 2009, p.

1143, grifo da autora).

O modelo de reestruturacdo do Estado e da administracdo publica do Reino Unido
tornou-se referéncia para paises como Austrélia e Nova Zelandia, onde houve maior
aproximacdo dos padrdes gerenciais recomendados pelo governo de Margaret
Thatcher.

Segundo Paes de Paula (2005b, p. 47) as medidas organizativas e administrativas
gue deram forma a nova administracao publica britédnica sdo caracterizadas pela: (1)
descentralizacao do aparelho Estatal, que separou as atividades de planejamento e

execucdo do governo e delegou aos ministérios a formulacéo de politicas publicas;
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(2) privatizacdo das empresas estatais; (3) terceirizacdo dos servicos publicos; (4)
criacdo dos organismos de regulacdo dos servigos publicos privatizados e (5)
insercdo de ferramentas e valores gerenciais e de mercado no intuito de alcancar

eficiéncia na prestagcao do servico.

Nesse contexto, a new public management ou nova administracdo publica® surge
apresentando em seus discursos propostas democraticas e participativas sem deixar
de lado a questdo técnica para a administracdo do Estado (PAES DE PAULA,
2005b, p. 22). Embora a presenca do termo democracia nos discursos que
defendem o projeto de renovacdo da administracao publica, Paes de Paula (2005b)
apresenta argumentos sobre o descompasso que existe entre as dimensdes
econdmico-financeira, institucional-administrativa e sociopolitica no campo da

administracao.

Segundo a autora, a administracdo constitui-se como area historicamente focada
nos aspectos instrumentais e, portanto, distante dos fenémenos sociopoliticos. Paes
de Paula (2005b) argumenta que a subordinacdo do setor publico as praticas e
ideias gerenciais da iniciativa privada acaba por dar énfase a eficiéncia técnica em
detrimento da democratizacao e do interesse publico. Nessa logica, democratizacéo
“[...] ndo significa que dentro da empresa o controle esteja desaparecendo, mas sim
que ele esta sendo reajustado” (CARVALHO, 2009, p. 1143).

Durante os anos de 1980 e 1990 houve uma grande propagacao das ideias a cerca
do movimento gerencialistas no setor publico de varios paises. As criticas a esta
postura rebatem o entendimento do management enquanto atividade universal,
adaptavel a qualquer contexto (ABRUCIO, 1997; 2007; CAPOBIANGO; SILVA;
NASCIMENTO, 2011; JUNQUILHO, 2004; PAES DE PAULA, 2005b).

O entusiasmo causado pelas experiéncias bem sucedias em outros paises levou
diversos Estados a reformas frustradas, pois negligenciaram as especificidades

culturais e sociopoliticas locais e a propria complexidade da estrutura do Estado,

® PAULA, A. P. P. de. Por uma nova gestdo publica: limites e potencialidades da experiéncia
contemporanea. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2005b.
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onde o fim dltimo é o atendimento aos interesses publicos e o provimento dos bens

e servigos, e ndo o lucro, como ocorre no setor privado (PAES DE PAULA, 2005b).

Segundo Paes de Paula (2005b) a propagacao das ideias gerencialistas se deve a
uma retérica que manipula elementos explicativos e justificadores da conduta
gerencial. A critica da autora se deve ao fato de que os “gurus” do management
langam “modismos” gerenciais para serem usados como panaceias aos problemas
gerenciais:
No entanto, as obras dos ‘gurus’ sdo questionaveis, pois eles costumam ser
contraditérios e incapazes de autocritica, além de habitualmente
apresentarem lugares-comuns como se fossem grandes descobertas. Em
geral, os textos dos ‘gurus’ sdo baseados em opinides pessoais,

escassamente fundamentados em pesquisa e pobres no que se refere a
orientacdo tedrica (PAES DE PAULA, 2005b, p. 90).

Nos Estados Unidos, o surgimento do movimento “Reinventando o governo”, na
década de 90, marca a transferéncia do movimento gerencialista e da cultura do

management do setor privado para o setor publico.

Paes de Paula (2005b) afirma que o intercambio entre técnicas e praticas dos
setores privado e publico sempre foi uma constante na histéria estadunidense e a
partir dos trabalhos dos consultores David Osborne e Ted Gaebler*, o movimento

“‘Reinventando o governo” ganha nova dimenséo.

Defensores da faléncia da organizacdo burocratica e entusiastas do espirito
empreendedor, Osborne e Gaebler colaboraram na nova roupagem dada ao
discurso neoconservador ao mesmo tempo em que reforcaram a ideia a respeito da
ineficiéncia do setor publico e a condi¢cao de que a administracdo publica deve incluir
préaticas e técnicas da administracdo de empresas (PAES DE PAULA, 2005b, p. 64).
Mais tarde essas ideias serviriam de base inspiradora para o principal agente na
formulacdo e implementacdo das novas medidas de reforma e administracdo do

Estado no Brasil, Luiz Carlos Bresser Pereira.

* De acordo com Abrucio (1997) e Paula (2005b), a obra de Osborne e Gaebler “Reiventando o
Governo (1994)”, constitui-se como marco da discussao da nova administragcao publica americana ao
apresentar as recomendacfes e principios que contribuiriam para reelaborar o discurso entorno da
modernizacao do setor publico.
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Paes de Paula (2005b) ao apresentar os limites da nova administracdo publica
assevera um estado de crise, pois esse modelo de gestdo néo esta orientado para a
realidade do setor publico que apresenta as seguintes expectativas: (1) praticas
administrativas especificas expressas em estruturas complexas, (2) o dialogo entre
administracdo e politica; (3) e a democratizacdo do Estado. Diferente do setor
privado, que visa eficiéncia e lucro, no setor publico o fim é o interesse publico e
provimento de bens e servicos. Além disso, na administracdo publica existe a
restricdo legal que orienta o servidor publico a fazer somente o que esta prescrito na
lei, 0 que limita a tomada de deciséo.

As ideias de Paes de Paula (2005b) aproximam-se da tese de Habermas quando a
autora considera a possibilidade de absorcdo de certas praticas do mundo do
management na administracdo publica, ressaltando a necessidade de uma maior
atencdo para a sobreposicdo das praticas e valores instrumentais em relacdo aos
aspectos sociopoliticos. A tese defendida por Habermas (2012, v. 2) assevera que 0

sistema deve ser coordenado pelo mundo da vida, que é formado pelas estruturas

simbolicas. A esse respeito, a autora afirma que o Estado gerencial:

[...] enfatiza a boa administracdo, mas nao se direciona para a superacao de
contradi¢Bes e conflitos sociais, resultando em um Estado distanciado dos
problemas politicos que é refor¢cado pela nova administracdo publica, pois
esta ndo se volta para a evolugdo dos sistemas administrativos e deixa de
enfrentar adequadamente a complexidade e os desafios da dindmica
politica (PAES DE PAULA, 2005b, p. 98).

Paes de Paula (2005b, p. 101) conclui que a nova administracdo publica expressa
um movimento de mercado e para o mercado, a qual busca por meio da
flexibilizacdo da burocracia o atendimento as transformacdes capitalistas de
producdo. E que apesar do discurso participativo, o projeto “Reinventando o
governo” afasta, ainda mais, a dimensdo sociopolitica do cerne da relacdo entre
Estado e sociedade, pois se fundamenta no modelo organizacional e nas praticas de
gestdo idealizados pela administracdo do setor privado. Segundo a autora, essa
submissdo posterga o desenvolvimento das acdes gerenciais que atendam as

especificidades do setor publico.
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Apresentada a perspectiva internacional sobre a reforma gerencial do Estado, no
proximo topico sera discutido o processo de modernizagdo ocorrido no Brasil, bem
como as mudancas organizacionais e administrativas engendradas a partir do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE).

3.2 A REFORMA GERENCIAL DO ESTADO NO BRASIL

Nesse contexto de mudancas ocorridas em diversos paises, 0 governo brasileiro,
como uma forma de acompanhar as tendéncias bem sucedidas em outros paises,
busca elementos para compor o cenario no qual se desenvolvera a reforma
gerencial do Estado. Contudo, o contexto histérico e politico do Brasil s&o marcados
pelo autoritarismo e patrimonialismo e ao longo dos anos esses elementos
representaram limitacdes as tentativas de reforma do Estado e da administracéo
publica (CAPOBIANGO; SILVA; NASCIMENTO, 2011; PAES DE PAULA, 2005b).

Capobiango, Silva e Nascimento (2011) reforcam a necessidade de se reconhecer
as limitacbes dos modelos de reforma almejados pelo Estado a fim de abrir espacgo
para novas propostas que incluam a concepcao participativa e deliberativa da
democracia. Além disso, o entendimento da realidade brasileira e das suas vertentes
culturais, sem perder de vista a razdo de existir do setor publico, faz-se

imprescindivel no processo de reinvencéo da administracdo publica.

A reforma gerencial de 1990 ndo foi a primeira ocorrida no Brasil. As primeiras
tentativas de profissionalizacdo do servico publico ocorreram entre 0os anos de 1930
e 1945, durante a Republica Populista na era Vargas (CAPOBIANGO; SILVA;
NASCIMENTO, 2011). Segundo Paes de Paula (2005b), esse periodo caracteriza-se
por uma cultura politica patrimonial, na qual a coisa publica era concebida pelas
autoridades como um bem pessoal, e pelos bolsdes de eficiéncia administrativa,
definidos pelo sistema de mérito e favor politico. Assim, essa primeira tentativa de

reforma do Estado ficou limitada por forcas politicas que sustentavam o governo.

De acordo com Paes de Paula (2005b), o segundo momento de tentativa de

modernizagdo do Estado ocorre durante o regime militar (1964-85) e foi marcado
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pela racionalizagdo do Estado e de métodos de profissionalizagdo dos
administradores. Um momento de consideravel melhoria na maquina administrativa
devido a diminuicdo das exigéncias de conciliagdo politica que predominava no
periodo anterior (PAES DE PAULA, 2005b, p. 107).

No que pese ao aumento da eficiéncia administrativa, nesse segundo momento de
reforma o processo foi marcado pela exclusdo da sociedade civil e por uma nova
forma de dominacdo politica pelos burocratas denominada patrimonialismo
burocratico (CAPOBIANGO; SILVA; NASCIMENTO, 2011), onde as posicbes de
poder eram ocupadas por grupos profissionais que dominavam a economia, por
meio do saber técnico (PAES DE PAULA, 2005b).

Nessas tentativas de reforma prevaleceu a sobreposi¢cao das dimensdes econémico-
financeira e institucional-administrativa em detrimento da dimensao sociopolitica.
Ficaram de fora aspectos que envolviam a participacao politica da sociedade civil na
gestdo da coisa publica e a inclusdo socioeconbmica, que abrange direitos
constitucionais como trabalho, educacéo e saude (PAES DE PAULA, 2005b, p. 115).

No periodo da ditadura militar, o Estado atuou como principal articulador do
desenvolvimento, contudo a eficiéncia do planejamento estatal e da atuacdo da
burocracia publica foram colocadas sob questionamento apds o endividamento
externo dos paises latino-americanos e a recessao econbmica de 1980. Esse
cenario trouxe a agenda politica o debate sobre a necessidade de reconstrucéo do
Estado (AGUIAR, 2011).

A abertura politica e reforma do Estado ocorreria num momento de reorganizacao de
dois grupos extremos: de um lado o autoritarismo, patrimonialismo, ineficiéncia e
burocratismo do Estado e do outro o liberalismo de grupos sociais organizados que
defendiam a descentralizacdo, o nédo intervencionismo e o privatismo (PAES DE
PAULA, 2005b).
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A reforma gerencial brasileira tem inicio no governo Collor, em adesdo as
recomendacées do Consenso de Washington® para a crise econdmica dos paises da
América Latina. Priorizando os aspectos negativos da constituicdo de 1988 e em
atendimento as prescricdes neoliberais incorporadas pelo discurso reformista, as
medidas de reforma nesse momento incluiam a reducdo do tamanho do Estado
brasileiro e 0 combate aos marajas (ABRUCIO, 2007; AGUIAR, 2011, p. 75).

Contudo, as mudancas ocorridas na era Collor ndo foram efetivas (ABRUCIO, 2007).
Houve uma sucessao de contradicdes marcadas por corrupcao e pela tentativa de
uso da maquina publica em favor dos interesses privados. Abrucio (2007) afirma que
nesse periodo, contrario aos discursos de combate aos marajas e ao “inchaco” da

maquina estatal, constituiu-se um regime juridico Unico altamente corporativista.

As propostas de reforma gerencial prosseguem durante o governo do ex-presidente
Fernando Henrigue Cardoso, na atuacao do ministro da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado Brasileiro, Luiz Carlos Bresser Pereira. De acordo com Paes de
Paula (2005b, p. 118), Bresser Pereira foi 0 agente principal na implementacéo das
novas medidas de reforma e administracdo do Estado. Segundo a autora, suas
ideias sdo fundamentadas na proposi¢cdo de que a crise do Estado brasileiro estava
relacionada a trés componentes que comprometeram a legitimidade e
governabilidade do Estado: (1) a crise fiscal, que estava associada a ineficiéncia do
Estado de atender as demandas socioeconémicas; (2) a crise no seu modo de

intervencéo e a (3) crise na sua forma burocratica de administracao.

Paes de Paula (2005b) ressalta a relacdo que Bresser Pereira faz em seu
diagndstico entre a crise do Estado e a crise do seu modo de intervencédo, e sua
critica ao projeto nacional-desenvolvimentista propondo uma nova estratégia com
vistas a superar o patrimonialismo, o autoritarismo e o0 burocratismo. No

entendimento de Bresser Pereira:

® Consenso de Washington — A expressdo "Consenso de Washington" denominada, também, de
neoliberalismo foi criada em 1989, durante reunido realizada em Washington, para consolidar o
receituario das premissas neoliberais na América Latina, o qual incluiu 10 medidas: o ajuste estrutural
do déficit publico, a redu¢do do tamanho do Estado, a privatizacdo das estatais, a abertura do
comércio internacional, o fim das restricbes ao capital externo, a abertura financeira as instituicdes
internacionais, a desregulamentacdo da economia, a reestruturacdo do sistema previdenciario, o
investimento em infraestrutura béasica e a fiscalizacdo dos gastos publicos (PAULA, 2005b, p. 113).
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O projeto de reforma gerencial e o debate nacional que se estabeleceu em
torno dele — ou da ‘reforma administrativa’ — tiveram como objetivo a
superacdo ndo apenas da forma patrimonialista de administrar o Estado
brasileiro — forma que sobrevive ainda hoje, embora esteja ha muito morta
como valor —, mas principalmente criticar e oferecer uma alternativa
gerencial a administracdo publica burocratica, que permanecia dominante
no Brasil, apesar de sua comprovada inadaptacdo as caracteristicas do
Estado moderno (BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 16).

Nesse cenario, a nova administracdo publica surge como modelo ideal tanto pelo
atendimento aos desdobramentos das criticas a crise do Estado feitas pela alianca
social-liberal, na qual faziam parte Fernando Henrique Cardoso, Luiz Carlos Bresser
Pereira e outros membros do Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB),
guanto pelo suposto afastamento do modelo burocratico de administracao.

Para Paes de Paula (2005b, p. 125), diferente da era Collor, o discurso apregoado
pela alianca social-liberal (Governo FHC) migrou das palavras “redugao do Estado” e
“transferéncia de fungbes” para o termo “reforma da administracdo do Estado”. Essa
mudanca de discursos atenuaria as resisténcias ao projeto proposto por Bresser

Pereira.

Bresser-Pereira (2000) pretende implantar a reforma gerencial em trés dimensdes: a
institucional, a cultural e a gestdo. A dimens&o institucional previa a reestruturacao
do aparelho do Estado, subdividindo as atividades em dois tipos: atividades
exclusivas do Estado, as quais compreendiam a legislacdo, a regulacdo, a
fiscalizacdo, o fomento e a formulacdo de politicas publicas; e as atividades nao
exclusivas do Estado, que contemplavam servi¢cos de carater competitivo e atividade

auxiliares ou de apoio.

No ambito das atividades de carater competitivo estdo 0s servigos sociais (saude,
educacao, assisténcia social) e cientificos, que seriam prestados tanto pela iniciativa
privada como pelas organizacdes sociais que integrariam o setor publico ndo-estatal.
Ja4 as atividades auxiliares ou de apoio, como limpeza, vigilancia, transporte,
servicos técnicos e manutencdo seriam submetidas a licitacdo publica e contratadas
com terceiros (PAES DE PAULA, 2005b, p. 38).
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Dentro dessa logica de redefinicdo institucional do Estado, a proposta é de que o
governo deixe de ser responsavel direto pelo desenvolvimento econdmico e social e
passe a atuar como promotor e regulador desse desenvolvimento. Assim, temos a

transferéncia da produgcdo dos servicos néo exclusivos do Estado, por meio da

publicizacdo®, para o setor publico ndo-estatal e a privatizacdo das empresas
estatais (BRASIL, 1995, p. 12).

Para o governo brasileiro, a transferéncia da producdo dos servicos ndo exclusivos

do Estado para empresas privadas e empresas nao-estatais fortaleceria as fungdes
de regulacado e coordenacao do Estado, ao mesmo tempo em que promoveria uma
poupanca forcada por meio da privatizacdo de empresas estatais (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

A reforma no ambito cultural e de gestdo € apresentada na proposta de
transformacdo do modelo de administracdo vigente por meio da implementacao do
gerencialismo. Seria a mudanca da cultura burocratica do Estado para a cultura
gerencial e a absorcéo de ideias e ferramentas de gestédo utilizadas até entdo pela
iniciativa privada: programas de qualidade, reengenharia organizacional,
administracao participativa e outras (PAES DE PAULA, 2005b, p. 130).

A reorganizacdo da administracdo publica previa a reestruturacdo de uma nova
politica de recursos humanos visando a profissionalizacdo dos servidores publicos.
A proposta, com foco na motivacao dos servidores publicos via profissionalizacéo e
aumento na remuneracao pretendia aumentar a qualidade na prestacao dos servicos

publicos.

Para isso, o projeto previa a flexibilizacdo da estabilidade permitindo a demissao e o
regime juridico diferenciado, em contrapartida a institucionalizacdo do Regime
Juridico Unico, prevista na Constituicdo de 1988, que uniformizava o tratamento de
todos os servidores da administracdo direta e indireta. Ao mesmo tempo um plano

de carreira deveria ser estruturado:

® BRASIL (1995, p. 13) - O termo publicizacéo significa: “[...] a descentralizacdo para o setor publico
nao-estatal da execucdo de servigos que nao envolvem o exercicio do poder de Estado, mas devem
ser subsidiados pelo Estado, como é o caso dos servigos de educacdo, saude, cultura e pesquisa
cientifica”.
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A adequacdo dos recursos humanos constitui-se, desta forma, em tarefa
prioritaria neste contexto de mudanca, exigindo uma politica que oriente
desde a captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal, um
sistema remuneratério adequado que estimule o desempenho através de
incentivos, e a instituicdo de carreiras compativeis com as necessidades do
aparelho do Estado modernizado. (BRASIL, 1995, p. 63).

Abrucio (2007, p. 71) ressalta a grande reorganizacdo administrativa do governo
federal e o fortalecimento das carreiras do Estado realizadas durante a reforma
Bresser. Esse Ultimo refere-se ao aumento no nimero de concursos e a capacitacao
feita pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) visando a
profissionalizacéo dos servidores. A esse respeito, 0 autor assevera que: “[...] o ideal
meritocratico contido no chamado modelo weberiano ndo foi abandonado pelo
MARE, ao contrario, foi aperfeicoado”. Esses tracos meritocraticos foram
evidenciados na ideia mobilizadora orientada a resultados e fundamentados nos
conceitos dos “gurus” da administracdo ja implantados nos paises desenvolvidos
(ABRUCIO, 2007, p. 71). Nas palavras de Bresser-Pereira (2000, p. 24):

As condic¢Bes institucionais terdo de ser necessariamente diferentes das
existentes no setor privado, ja que o Estado ndo opera através de trocas,
mas de transferéncias, o mecanismo de controle ndo é o mercado, mas o
da politica e da administracdo, e o objetivo ndo € o lucro, mas o interesse
publico. Mas poderdo ser assemelhadas, na medida em que a reforma
descentralize e autonomize as agéncias do Estado, defina indicadores de
desempenho para as organiza¢Bes resultantes e crie quase-mercados e
mecanismos de controle social para seu controle, em adi¢cdo ao controle
gerencial por resultados.

Bresser-Pereira (2000) foi pioneiro ao perceber as transformacfes que ocorriam na
administracdo publica mundial. Segundo Paes de Paula (2005b), sua tentativa de
adesdo as propostas gerenciais ndo consideravam os fatores sociopoliticos da
administracdo publica brasileira, tdo pouco os aspectos politicos e econdmicos
internos e externos da maquina publica, os quais posteriormente se tornariam

entraves a implementacéo da reforma.

Paes de Paula (2005b, p. 137) ressalta que a avaliacdo positiva que Bresser Pereira
faz da experiéncia de reforma procurando consolida-la como projeto democratico cai
em contradicdo quando reconhece a falta de conhecimento por parte da populagao
e, ainda, o0 uso manipulativo da midia como instrumento formador de opinido proé-

reforma:
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Quando as ideias foram inicialmente apresentadas, em janeiro de 1995, a
resisténcia a elas foi muito grande. Tratei, entretanto, de enfrentar essa
resisténcia da forma mais direta e aberta possivel, usando a midia como
instrumento de comunicacdo. O tema era novo e complexo para a opiniao
publica e a imprensa tinha dificuldades em dar ao debate uma visédo
completa e fidedigna (BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 11).

Além disso, os argumentos de Bresser Pereira em torno do aperfeicoamento e
envolvimento do servidor na gestdo da organizacdo e aproximacao da dimensao
sociopolitica representa, na analise de Paes de Paula (2005b), o caréater
manipulador da gestao participativa presente na moderna gestao empresarial.

Essa conjuntura comprova a conviccdo de Paes de Paula (2005b) de que as ideias
acerca da transicdo para o modelo pos-burocratico sdo um mito. O que temos séo
Nnovos arranjos burocraticos para atender aos interesses dominantes, ou seja, nas
palavras de Abrucio (2007), o aperfeicoamento do modelo weberiano burocratico.
Nas analises do modo de producao asiatico realizadas por Tragtenberg (1974, p. 29)
pode-se perceber que a burocracia € uma forma representativa das relacdes sociais
criadas em funcdo das necessidades de producdo para atender a um grupo de
interesses dominantes e que o surgimento de novas formas de gestdo do excedente

produtivo constitui o aperfeicoamento das ferramentas burocraticas.

Ao discutir os limites da nova administracdo publica brasileira, Paes de Paula
(2005b) ressalta o afastamento da concep¢do democratica do cerne do projeto
modernizante, visto que mantém a centralizacdo do poder, o ideal tecnocratico e a
exclusdo do cidadado do processo de formulacdo das politicas publicas e decisdes
estratégicas, ou seja, as velhas praticas patrimonialistas e autoritarias de gestéo

continuaram em reproducao.

No ambito da democratizacdo da administracao publica vale ressaltar a distingéo
entre a participacdo dos funcionéarios e da sociedade civil. Oliveira (1998) assinala a
confusdo que ocorre entre a participacdo dos funcionarios e da sociedade civil em
sua critica a0 modelo de gestdo implementado durante o governo de Fernando
Henrique Cardoso. Para o autor ocorria, na verdade, uma simulacdo da participacao

da sociedade civil por meio do envolvimento dos servidores publicos:
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E a ‘sociedade civil, no pensamento do ministro Bresser Pereira,
administrando-se a si propria, 0 novo modelo do Estado enxuto do século
XXI. Bem reparada, tal reforma ndo passa de uma perigosa farsa: em
primeiro lugar, os recursos continuam sendo publicos, nos casos ja
conhecidos, um dos quais é o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron; em
segundo lugar, ndo ha nenhuma ‘sociedade civil' autogerindo-se: trata-se
dos mesmos funcionarios, cientistas e auxiliares, que estdo na
administragdo dessa nova entidade da ‘sociedade civil’ (OLIVEIRA, 1998,
p.17).

Paes de Paula (2005b) explica esse argumento ao afirmar que a participacao
popular e a democratizacdo de uma organizacao publica sdo questdes distintas. O
discurso participativo do modelo gerencial ndo exclui novos mecanismos de controle
dos funcionarios e a estrutura do aparelho do Estado delimita a participagdo social
no processo decisério e na formulacdo de politicas publicas. “Além disso, é
importante frisar que a suposta democratizagéo interna n&o implica necessariamente
permeabilidade dessa organizagao a participacao social” (PAES DE PAULA, 2005b,
p. 148).

Sobretudo, a delimitacdo desse estudo estda em trazer a luz do debate as
contradicbes quanto a participacdo dos servidores na administracdo de uma
instituicdo federal de ensino técnico-profissional, portanto a intencdo aqui néo é criar
generalizacdes, mas o aprofundamento do tema num contexto especifico. Assim,
essa pesquisa restringe-se a falar de forma suscinta da participacdo da sociedade

civil na administracédo da coisa publica, pois esse nao € o foco do trabalho.

Os limites e caracteristicas do modelo gerencial somado as contestacfes dos
setores da sociedade ligados aos movimentos sociais culminaram na crise da
alianca social-liberal. Abrucio (2007) destaca, ainda, trés fatores responsaveis pelo
insucesso da reforma Bresser: o legado negativo do periodo Collor, a pouca
importancia dada ao tema por parte do nucleo central do poder e as resisténcias da

area econdbmica que criaram obstaculos ao projeto do Plano Diretor.

O governo de Luiz Inacio Lula da Silva deu continuidade dos valores gerenciais na
politica macroeconémica e nas praticas e ideias implementadas na administracéo
publica (BRESSER-PEREIRA, 2009; NOVELLI, 2011; PAES DE PAULA, 2005b).

Freitas (2012) afirma que o Governo do presidente Lula agregou a reforma

administrativa varias politicas para a inclusédo social.
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Novelli (2011) ressalta que a proposta do Governo Lula se diferencia do projeto
gerencial da Era FHC em relacdo a politica de reajuste salarial da burocracia publica
federal, visto que permitiu reajustes reais de salario. Além disso, o Governo Lula
privilegiou a educacdo, atividade ndo exclusiva do Estado, com o maior numero de
contratac6es ao adotar uma politica contraria aquela defendida no Plano Diretor da

Reforma do Aparelho do Estado. Conforme PDRAE, o Estado deveria:

Transferir para o setor publico nao-estatal estes servicos [Educacao],
através de um programa de ‘publicizacdo’, transformando as atuais
fundacdes publicas em organizacdes sociais, ou seja, em entidades de
direito privado, sem fins lucrativos, que tenham autorizagdo especifica do
poder legislativo para celebrar contrato de gestdo com o poder executivo e
assim ter direito a dotagdo orcamentaria (BRASIL, 1995, p.46-47).

Contudo, a proposta do governo Lula aproxima-se da pratica adotada nos governos
Cardoso pela diferenciagcdo dos reajustes de acordo com a carreira/cargo,
privilegiando aqueles pertencentes ao nucleo estratégico (NOVELLI, 2011). Barbosa,
Gomes e Soria (2012) argumentam que as politicas publicas do presidente Lula
apresentam tracos de continuidade em relacdo a agenda consolidada nos anos de
1990 e os arranjos mais progressistas, alinhados com os interesses dos movimentos

sociais, configurando uma posi¢do abingua.

No inicio do mandato do Governo Dilma Rousseff, dentro da logica de continuidade,
varias acfes foram tomadas para diminuir os gastos publicos e tornar a prestacdo do
servico publico mais eficiente (QUEIROZ, 2011). De acordo com Queiroz (2011), em
relacdo a valorizacdo dos servidores do nucleo estratégico, o Governo Dilma
manteve 0 requisito da meritrocracia ao recrutar profissionais do mercado,
universidades e personalidades da vida cultural. Diferente de Lula que colocou nos
cargos de confianca da alta administracdo pessoas alheias a vida publica, vindas

dos movimentos sociais e sindicatos (QUEIROZ, 2011).

Bresser-Pereira (2013) explica que o apoio de Lula a eleicdo de Dilma supds a
sociedade brasileira a continuidade do governo anterior, contudo, no que se refere a
gestdo da maquina publica Dilma manteve o carater meritrocratico, dado o seu perfil

tecnicista:
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Ambos sé@o politicos de esquerda moderada, social-desenvolvimentista,
ambos sdo nacionalistas e comprometidos com a construgdo de um
capitalismo social menos injusto, mas Lula é antes um politico carisméatico
voltado para os trabalhadores ou os pobres, enquanto Dilma é uma politica
e uma economista desenvolvimentista dotada de forte capacidade
administrativa (BRESSER-PEREIRA, 2013, p. 12).

As reformas ocorridas na administracdo publica foram sentidas nos Institutos
Federais (IFs) em todo o Brasil. Na década de 90, os IFs, entdo denominados
“Escolas Técnicas Federais”, sdo transformados em Centros Federais de Educacéo
Tecnologica (CEFETs). Em 2009 os CEFETs passam a ter a denominacdo de
Institutos Federais de Educacédo, Ciéncia e Tecnologia (IFs), nesse periodo tem
inicio a reestruturacdo na oferta de cursos visando a verticalizacdo do ensino e a

dinamizagé&o da gestéo dos polos de ensino (Campi) com foco em resultados.

3.3 REFORMAS NA REDE FEDERAL DE ENSINO TECNICO-PROFISSIONAL

A busca pela eficiéncia enfatizada pela reforma gerencial na década de 90
transformou a administracdo publica brasileira, com implicacbes para a gestao das
instituicbes de ensino técnico-profissionais pertencentes a Rede Federal de Ensino.
Dentro da logica gerencialistas, a participacdo do servidor passa a ter significado
apenas estratégico visando o éxito da instituicdo de ensino, numa visdo de mercado

e para o mercado.

No Brasil, ao longo dos anos, a participacdo dos servidores ligados a éarea
administrativa das instituices de ensino técnico-profissional € marcada pela tradicédo
operacional dos processos e baixa mobilizacdo dos trabalhadores nas decisdes de
interesse coletivo (FREITAS, 2012).

Segundo Libaneo (2010), pesquisas sobre educacdo como organizacéo de trabalho
remonta aos lideres do movimento de “Renovacdo Educacional”’, na década de
1930. Para o autor, os estudos se deram no ambito da Administracdo Escolar e, na
maioria das vezes, aproximavam as praticas e ideias da organizagdo escolar dos

valores da administracdo empresarial, dentro de uma lbgica burocratica e
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funcionalista. Esses estudos eram identificados no campo da Administracdo e

Organizacao Escolar ou somente Administragado Escolar.

No entendimento de Lima Filho (2010), na década de 80, o campo da Administracao
Escolar passa a adotar um enfoque critico, contudo, as analises se restringiram a
reflexdo sobre o0 ensino escolar sob a o6tica capitalista de organizacao do trabalho.
Né&o foi dada énfase aos aspectos técnico-administrativos e de gestdo do sistema de
ensino (LIBANEO, 2010).

O tripé flexibilizacdo, desregulamentacdo e privatizacdo que sustentou as acbes
governamentais no periodo de 1990 a 2002, durante os governos de Fernando
Collor de Mello, Itamar Franco e Fernando Henrique Cardoso, redefiniu o papel do
Estado de executor para gestor das politicas publicas, tendo como marco orientador
as relagcbes determinadas a partir da economia de mercado (LIMA FILHO, 2002).
Essas orientagcbes acabaram por definir uma das principais politicas publicas de
intervencdo no ambito da educacédo e formacdo de trabalhadores: o Programa de

Reforma da Educacao Profissional (PROEP) criado em 1997.

Em 1995, antes da aprovacéo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo’, o governo
FHC iniciou uma intensa reforma no campo da educacao. A atuacdo do Ministério da
Educacdo (MEC) na elaboracdo dos diversos projetos de reforma da Constituicéo,
das medidas provisorias, dos projetos de lei e decretos, cuja légica néo foi
claramente explicitada, gerou varios questionamentos, principalmente, em relacéo a

influéncia do Banco Mundial e do modelo neoliberal (CUNHA, 1997).

Segundo Lima Filho (2002), a formulacdo de politicas na area da educacéo
realizadas por organismos internacionais como, por exemplo, o Banco Mundial,
Banco Internacional de Desenvolvimento (BID) e Comissdo Econbmica para a
América Latina e o Caribe (CEPAL) teve um papel ideoldgico, pois abordavam
programas técnicos, racionais, com foco em eficiéncia e gestdo e que

pretensamente descaracterizavam o papel social transformador da educacéo.

" A Lei n° 9.394, que estabelece as diretrizes e bases da educacao nacional foi sancionada por FHC
em 20 de dezembro de 1996.
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Diante dos compromissos assumidos junto ao BID para obtencdo do empréstimo
para o PROEP, nas instituicbes federais de ensino-profissional ocorre a
reestruturacdo do ensino em trés niveis: o béasico (ensino médio), técnico

(concomitante ou complementar a educagcdo média) e superior tecnoldgico.

Essa foi uma das mudancas ocorridas em decorréncia da reducao dos investimentos
feitos pelo Governo nas escolas técnicas e CEFETs. Essa estratégia configurou um
mecanismo eficaz pelo qual o MEC induziu essas instituicbes a aderirem a
implementacéo da Reforma, oferecendo como alternativa o recurso do Programa de
Expansao da Educacao Profissional (PROEP) (LIMA FILHO, 2002).

A reducdo da politica educacional a légica do mercado direcionavam as escolas
federais de ensino técnico-profissional a autossustentacdo mediante a venda de
produtos e servicos educacionais, uma tendéncia que teria como fim ultimo a
privatizacao (LIMA FILHO, 2002).

Como forma de enxugamento dos gastos nas atividades meio, durante o Governo de
FHC houve uma grande reducdo no namero de concursos para provimento da area
administrativa e estagnacdo dos reajustes salariais. Em contrapartida, no Governo
de Lula, os investimentos na educacao foram privilegiados com o maior numero de

contratacoes e reajustes salariais da categoria (NOVELLI, 2011).

No que se refere as tentativas de profissionalizacdo dos servidores na década de
1990, ao fazer a relacédo entre a crise fiscal e os gastos com os ativos e inativos da
administracdo publica, Bresser Pereira chama a atencdo para a inexisténcia de uma
politica de recursos humanos estruturada com instrumentos eficientes para
recrutamento, selecdo, profissionalizacdo e avaliacdo dos servidores (BRASIL,
1995).

Para o projeto de desenvolvimento dos recursos humanos Bresser Pereira prevé a
atuacao das Escolas de Administracdo Publica do Estado na profissionalizacdo dos
servidores publicos. O objetivo seria unificar as ideias e praticas em torno do novo
modelo de gestéo e da criagcdo de novos instrumentos de avaliacdo dos servidores
(BRASIL, 1995).
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A partir das reformas realizadas, a estrutura das instituicbes de ensino tornou-se
mais complexas e, assim como nas empresas privadas, a area de recursos humanos
assumiu novo papel, onde participar passou a significar envolvimento nas
discussbes para identificacdo, elaboracdo e reproducédo de projetos que melhor
atendesse aos interesses externos (FREITAS, 2012; ROMANELLI, 2005).

No ambito do Instituto Federal do Espirito Santo, a participacdo dos servidores na
gestao foi redefinida a partir das diretrizes da Lei n°® 8.112/1990, a qual instituiu a
avaliacdo de desempenho como parametro para o servidor concursado adquirir
estabilidade.

No que se refere a estruturacdo da carreira dos técnico-administrativos em
educacéo, a Lei n°® 11.091/2005 reza que as progressdes devem ocorrer por merito
ou capacitacao profissional. De acordo com esta lei, a progressao do servidor
depende em parte do cumprimento das atribuicbes dos respectivos cargos, expresso
na avaliacdo de desempenho. De maneira geral, essa Lei prevé que o servidor deve
planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades a fim de assegurar a eficiéncia,
a eficacia e a efetividade dos processos. Embora a Lei n°® 11.091/2005 tenha sido
sancionada pelo presidente Lula, € possivel perceber tracos do gerencialismo

defendidos durante o Governo FHC.

N&o é intencdo desse trabalho aprofundar o estudo sobre o funcionamento da
avaliacdo de desempenho, mas é importante salientar que a funcionalidade desse
mecanismo estd associada ao discurso que defende o controle do processo
produtivo no ambito dos institutos federais, ao mesmo tempo a responsabilizacdo
por parte dos servidores pelos resultados alcancados. Contudo, na pratica, a
avaliacdo de desempenho, pode configurar maior envolvimento do servidor na

gestdo apenas para fins de progressao.

A partir do Decreto n° 5.707/2006°, de 23 de fevereiro de 2006 foi instituida a Politica

Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser implementada pelos 6rgdos e

® Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autérquica e fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
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entidades da administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional, com as
seguintes finalidades: melhoria da eficiéncia, eficdcia e qualidade dos servigos
prestados; desenvolvimento da forma permanente do servidor publico; adequacéo
das competéncias dos servidores aos objetivos das instituicbes; divulgacdo e
gerenciamento das aglOes de capacitacdo e racionalizacédo e efetivacdo dos seus

gastos.

No mesmo ano de publicacdo do Decreto n° 5.707 foi instituido o Decreto n° 5.825°,
em 29 de junho de 2006, que estabeleceu as diretrizes para elaboracéo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes dos Cargos dos servidores técnico-administrativos
em educacdo. De acordo com esse decreto, o Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes dos Cargos dos servidores técnico-administrativos em educacao deve
contemplar o dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal, o
programa de capacitacdo e aperfeicoamento e o0 programa de avaliagcdo de

desempenho e ser vinculado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI).

Nesse sentido, as acOes de planejamento, coordenacéo, execucao e avaliacdo dos
programas vinculados ao plano de desenvolvimento institucional e de pessoal
devem ocorrer de forma integrada. Com esse decreto deve ser possivel definir
indicadores para o desenvolvimento institucional por meio da participacdo dos

servidores na analise, avaliacdo e construcao coletiva do planejamento estratégico.

Em 2013, em atendimento a Lei n° 11.892/08, que institui a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnologica e cria os Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia tem inicio a execu¢édo do Planejamento Estratégico
e do Plano de Desenvolvimento Institucional no Ifes (IFES, 2014a). De acordo, com
essa Lei, o plano de desenvolvimento do Instituto Federal deve assegurar a
participacdo da comunidade académica na construcéo dos referidos instrumentos de
gestdo do quadro de pessoal e de acbes de regulacdo, avaliagdo e supervisdo das

instituicBes e dos cursos de educacao profissional e superior.

° Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006. Estabelece as diretrizes para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacéo, instituido pela Lei no 11.091, de 12 de janeiro de 2005.
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A partir da apresentacéo dos topicos que envolvem o desenvolvimento da reforma
gerencial e suas implicagBes para o ensino técnico-profissional e da legislagdo que
reza sobre o assunto, o proximo capitulo apresenta a metodologia adotada nessa

pesquisa para estudo da pratica da gestdo participativa no ambito da administracdo
publica.
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4 METODOLOGIA

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Libéaneo (2010), estudar a organizacdo do trabalho em uma
instituicdo de ensino requer a distincdo entre o enfoque cientifico-racional e o
enfoque critico com viés sociopolitico. Ndo obstante, a organizacao escolar neste
estudo € vista como uma realidade construida por alunos, docentes, técnico-
administrativos, pais e comunidade e o seu carater passa pelo interesse publico, ndo

pelo seu papel no mercado (LIBANEO, 2010).

Sendo assim, o trabalho em questdo se insere na abordagem qualitativa e possui
um enfoque historico-estrutural com visdo dialética da realidade social, buscando a
causas e as consequéncias dos problemas e suas contradi¢des (TRIVINOS, 1987,
p. 125), sendo o objeto de estudo relacionado ao campo da administracdo publica.
Creswell (2003) assegura que a pesquisa qualitativa possibilita alegacdes de
conhecimentos com base em significados multiplos das experiéncias individuais,
significados social e historicamente construidos, buscando desenvolver uma teoria

ou um padrao.

A pesquisa foi realizada no campus Serra do Instituto Federal do Espirito Santo
(Ifes) e a escolha dessa instituicdo ocorreu devido ter iniciado, em 2013, a execucao
do Planejamento Estratégico e do Plano de Desenvolvimento Institucional do Ifes,
em atendimento a Lei n® 11.892/08. Além disso, a autora desse trabalho faz parte do

guadro funcional da instituicdo, o que possibilitou maior acesso aos dados.

4.2 OS SUJEITOS DE PESQUISA

Os servidores técnico-administrativos em educacdo (TAEs) da Rede Federal de
Educacao séao classificados a partir de cinco niveis: A, B, C, D e E. Com a extin¢cao

dos cargos de nivel A e B, conforme disposto nas Leis n°® 9.632/1998% e n°

9 A Lei n° 9.632, de 7 de maio de 1998, dispde sobre a extincdo de cargos no ambito da
Administracao Publica Federal direta, autarquica e fundacional e d& outras providéncias.
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12.677/2012*, os sujeitos da pesquisa enquadram-se nos niveis C, D e E. Sendo
gue os cargos da classe C exigem no minimo o ensino fundamental completo. Os
cargos nivel D podem ser ocupados por profissional com ensino médio completo ou
profissionalizante. Para os cargos de nivel E é necessario possuir nivel médio ou
superior completo com conhecimento que atenda as especificidades para investidura
no cargo. Sendo que os cargos de chefia imediata podem ser ocupados por servidor
Técnico-administrativo em Educacao ou docente e ocorre por via de indicacéo.

No campus Serra, estdo lotados na funcao de técnico-administrativo em Educacéo
60 servidores, distribuidos nos trés niveis de classificacdo: C, D e E (IFES, 2014b).
Desse modo, foram entrevistados os servidores pertencentes a classe Técnico-
administrativo de nivel C, D ou E, e as chefias imediatas. A inclusdo das chefias
imediatas na pesquisa deve-se ao fato de que, além de atenderem aos pré-
requisitos, possuem maior atuacdo na tomada de decisdo organizacional, podendo

enriquecer, ainda mais, os resultados da investigacao.

Os servidores Teécnico-administrativos em Educacdo e as chefias imediatas
participantes desta pesquisa foram selecionados com base no critério da bola de
neve. Segundo Baldin e Munhoz (2011), uma técnica nao probabilistica empregada
em pesquisas sociais baseada na indicacao por parte dos entrevistados de outros

participantes.

Para Deslandes (2007, p. 48), em certas pesquisas sociais de cunho qualitativo, nas
guais sdo investigadas as representacfes, conhecimentos, praticas,
comportamentos e atitudes dos sujeitos e ndo 0s sujeitos em si, opta-se por definir o
namero de sujeitos por inclusdo progressiva, ndo demarcando a priori 0 niumero de
participantes. As entrevistas foram interrompidas conforme o “[...] critério de
saturacado, ou seja, quando as concepcoes, explicacdes e sentido atribuidos pelos
sujeitos comecam a ter uma regularidade de apresentacdo” (DESLANDES, 2007, p.
48).

A Lei n° 12.677, de 25 de junho de 2012, dispde sobre a criacdo de cargos efetivos, cargos de
direcéo e funcdes gratificadas no ambito do Ministério da Educacao, destinados as IFES.
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Quanto a caracterizacdo dos entrevistados TAEs e chefias imediatas de ambos os
sexos participaram da pesquisa. Foram entrevistados oito TAEs subordinados e 13
chefias imediatas. Visando permitir a confidencialidade dos entrevistados, os TAES
subordinados que participaram da entrevista foram identificados nesse trabalho
como TAE-1, TAE-2, TAE-3, [...], TAE-8, e as chefias imediatas como CHI-1, CHI-2,
CHI-3, [...], CHI-13. Na apresentacdo dos depoimentos emitidos, os entrevistados

foram sempre citados no masculino, com vistas a preservar-lhes a identidade.

Conforme sugere Trivifios (1987), os entrevistados foram orientados a respeito do
objetivo da pesquisa bem como as possiveis contribuicdes que eles poderiam dar
para o prosseguimento da pesquisa. As entrevistas foram gravadas, com anuéncia

dos entrevistados, apos assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Em relagdo aos TAEs subordinados todos possuem mais de cinco anos de
instituicdo, sendo que cinco séo de nivel E e trés de nivel D. Das chefias imediatas,
apenas dois estdo em estagio probatério e 10 possuem mais de cinco anos de

instituicao.

Em relac&o ao nivel de classificacdo dos chefes imediatos pertencentes a categoria
dos TAEs, um ocupava a classe C, sete estavam na classe D e dois na classe E.
Além destes, foram entrevistados trés docentes lotados no cargo de chefia imediata
do TAE. Os trés docentes foram indicados pelos respectivos subordinados TAES.
Compreende-se que os docentes, mesmo ndo pertencendo a classe dos TAES,
enquadram-se como chefia imediata, por esse motivo a indicacao foi aceita para a

entrevista.

4.3 PRODUCAO DOS DADOS

Para dar inicio a producéo dos dados iniciais foi realizada uma pesquisa documental
a fim de se conhecer as leis, decretos e documentos institucionais com indicativos
gue contribuissem para a pesquisa. O acesso as informagfes se deu por meio do

site institucional e documentos setoriais disponiveis no campus Serra.
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Além da pesquisa documental, optou-se pela observacdo participante e pela
entrevista semiestruturada contendo perguntas abertas. Segundo Minayo (2007), a
observacgéo participante e a entrevista sdo dois dos principais instrumentos para
realizar o trabalho de campo em pesquisas qualitativas. Na observacéo participante
0 observador permanece em relacdo direta com os sujeitos, no espaco social da
pesquisa, participando do cenério social deles, mas com a finalidade de colher
dados e entender o contexto da pesquisa (MINAYO, 2007, p. 70).

Sendo assim, a autora participou de uma reunido inicial do semestre realizada com
todos os servidores do Campus, no dia 23 de outubro de 2014. A finalidade dessa
reunido era a transmissdo dos informes gerais que contribuissem para o
funcionamento das atividades a serem realizadas no inicio do semestre. Além dessa
reunido, a autora participou do encontro da gestdo do Campus e representantes da
reitoria com os demais servidores do Campus realizado no dia 12 de fevereiro de
2015, para esclarecimento e discussdo sobre a implementacdo do curso Técnico

Integrado no campus Serra.

Durante o processo de observacao foi produzido um diario de campo, onde foram
registradas todas as informacdes coletadas, conforme sugere Minayo (2007). Além
disso, a pesquisadora acompanhou algumas das atividades dos TAEs a fim de
conhecer a rotina e a estrutura do servico em que estdo inseridos. Essa fase teve

duracédo de 15 dias.

A entrevista semiestruturada, por sua vez, foi realizada no ambiente de trabalho,
pessoal e individualmente, no horario de expediente, conforme agendamento das
entrevistas. Segundo Trivinos (1987), a entrevista semiestruturada € um dos
principais meios para a coleta de dados numa pesquisa qualitativa, pois oferece
amplo campo de interrogativas e permite ao informante maior liberdade e
espontaneidade, o que enriquece a investigacdo. Enquanto que na observacédo a
pesquisa é feita sobre tudo o que ndo é dito, mas pode ser visto, na entrevista
semiestruturada a matéria-prima é a fala de alguns interlocutores, na qual: “...] o
entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre o tema em gquestdo sem se

prender a indagagdo formulada” (MINAYO, 2007, p.64). O que permite um novo
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leque de perguntas, a medida que as respostas sdo dadas pelos entrevistados
(TRIVINOS, 1987).

Como sugere Gaskell (2002, p. 65), o uso das entrevistas permite: “[...] a
compreensdao do mundo da vida dos entrevistados e dos grupos sociais
especificados”. Assim, em suas experiéncias como subordinados e chefias, os
entrevistados contribuiram de maneira significativa para a compreensdo das
relacbes estabelecidas na gestdo do campus Serra, em especifico, de como
ocorrem a pratica da gestdo participativa desde a sua implementacdo e

acompanhamento.

Para escolha inicial dos participantes foi feita uma consulta junto a coordenadoria de
Desenvolvimento de Pessoas (CDP) dos TAEs lotados no Campus. A partir dai foi
feita a categorizacdo dos TAEs a partir das caracteristicas: nivel de classificacao,
ano de efetivo exercicio, setor de lotacdo e cargo. Foi elaborada, entdo, uma lista
contendo 10 TAEs subordinados e 10 chefias imediatas, das quais foram incluidos
trés docentes lotados no cargo de chefia imediata do TAE. Priorizou-se os TAES que
ja tinham cumprido o estagio probatorio de trés anos em razao da possibilidade de
experiéncia participativa ja alcancada pelo tempo de servico prestado. Os docentes
nao estavam na lista entregue pelo CDP, mas foram indicados por TAEs

subordinados durante as entrevistas.

Foi realizado um pré-teste com uma chefia imediata a fim de verificar qualquer
incoeréncia no roteiro. Compreendeu-se que ndo era necessario o pré-teste com
cada sujeito da pesquisa (TAE subordinado e chefia imediata) haja vista a
aproximacao das questdes descritas nos roteiros. As entrevistas foram iniciadas com
a participacdo de um TAE subordinado, o qual indicou outro TAE. No caso de
indisponibilidade ou recusa em participar era selecionado um participante da lista

previamente estabelecida.

As perguntas fundamentais do roteiro da entrevista apoiaram-se nos objetivos da
pesquisa, no referencial teérico e em toda informacgéo colhida sobre o fenbmeno de
interesse durante a analise documental. Além disso, foi adotado como apoio na

elaboracéo do roteiro de entrevista o0 modelo utilizado por Aguiar (2011).
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4.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Para tratamento das entrevistas foi utilizada a andlise de conteddo, que no
entendimento de Franco (2003) é um procedimento focado na busca do significado e
sentido da mensagem, os quais estdo vinculados as condi¢des contextuais dos seus
produtores. Sobretudo, a Andlise de Conteudo aproxima-se das caracteristicas
dessa pesquisa, pois se assenta nos pressupostos de uma concepcao critica e
dindmica da linguagem (FRANCO, 2003).

Segundo Bardin (2011, p. 48) a Analise de Conteudo, no que se refere ao terreno,

ao funcionamento e ao objetivo pode ser classificada como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimento relativo as condicbes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens.

Conforme a técnica de categorizacdo tematica sugerida por Bardin (2011), as
entrevistas foram transcritas, analisadas e classificadas dentro de categorias, néo
definidas a priori. Durante o processo de categorizacdo foram consideradas as

condicles de validade das categorias: exclusividade dos elementos em determinada

categoria, ou seja, cada elemento ndo pode existir em mais de uma categoria; a

homegeneidade e exaustividade, esgotando a totalidade do assunto; a pertinéncia

ou adequacdo, na qual a categoria corresponde ao quadro téorico definido;

objetividade e fidelidade, em que diferentes partes de um mesmo material, aplicado

a mesma grade categorial, devem ser submetidas ao mesmo processo de

codificacdo, independente da quantidade de analises e, a produtividade, quando o

conjunto de categorias permite chegar aos resultados férteis (BARDIN, 2011, p.
150).

Apoés a transcricdo das entrevistas gravadas foi realizada a analise conjunta das
entrevistas, com o intuito de verificar a repeticdo dos temas encontrados e a
pertinéncia desses na fala dos entrevistados. Nessa fase foram realizadas as
operacdes de comparacdo teorica e classificagcdo das informacbes obtidas. De

acordo com Franco (2003) toda analise de contetudo exige comparacdes textuais e
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na exploracdo do material as descobertas precisam ter relevancia tedrica. Iniciada a
classificacdo dos dados, foram definidas expressbes, frases e paragrafos
considerados determinantes das categorias definidas posteriormente.

Tendo como premissas o referencial tedrico da Teoria da A¢cdo Comunicativa de
Habermas, bem como sua proposta conceitual de democracia deliberativa buscou-
se trabalhar com os seguintes elementos de analise: atos de fala, mundo da vida,
sistema, colonizacdo do mundo da vida, esfera publica, acdo comunicativa e

instrumental ou estratégica.

A partir dos elementos de analise foram definidas a posteriori, a partir das falas dos
TAEs e das chefias imediatas, quatro categorias principais: (1) Gestao Participativa:
de que estamos falando? (2) Participacéo e integracdo: cada um vai la e defende o

seu! (3) Limites a Participacao e (4) A insatisfacdo com a Gestao Participativa.

Apesar de estarem lotados em funcdes distintas, observou-se nas respostas dos
TAEs subordinados e das chefias imediatas, durante as entrevistas, semelhancas
gue levaram a formulacdo das mesmas categorias tematicas. Esse fendbmeno se
deve, entre outros fatores, a questdo dos subordinados terem vivenciado a
experiéncia do cargo de chefia, seja por motivo de substituicdo no caso de férias ou
licenca ou por nomeacao e posterior desisténcia do cargo de chefia por parte do
TAE.

Desse modo, existe certa rotatividade nos cargos de chefia e, portanto, possibilidade
de vivéncia pela maioria dos TAEs das experiéncias que o cargo pode proporcionar.
Assim sendo, optou-se por manter as respostas homogéneas dos subordinados e as
chefias imediatas nas categorias adequadas, conforme condi¢cdes de validade das
categorias (BARDIN, 2011).
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5 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 CONTEXTUALIZACAO DA INSTITUICAO A SER ESTUDADA

O Instituto Federal do Espirito Santo - Ifes foi criado em 1909, durante o governo de
Nilo Pecanha, com a denominacdo Escola de Aprendizes e Artifices do Espirito
Santo. Em 25 de outubro de 1910, por forca do Decreto 9.070, ocorre a
regulamentacdo visando a formacdo de profissionais artesdos, voltados para o

trabalho manual.

A denominacdo Liceu Industrial de Vitéria surge em 1937, quando a instituicdo
passa a formar profissionais voltados para a producéo em série. A transformacao em
Escola Técnica de Vitoria ocorreu em 25 de fevereiro de 1942, quando a escola &
transferida para o bairro Jucutuquara, onde esta localizado atualmente o campus
Vitéria. A denominacdo Escola Técnica Federal do Espirito Santo (ETFES) se deu
em 1965. De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional (2015c), nesse
momento 0 organograma da escola foi elaborado com base num modelo
empresarial. O que denota a presenca de ideias e praticas gerenciais na instituicao,

embora de maneira, ainda, infimas.

A mudanca para Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do Espirito Santo
(Cefetes) s6 ocorreu em 22 de marco de 1999, quando a instituicdo passou a ofertar
cursos técnicos em nivel subsequente ao meédio, conhecido como pds-médio.
Somente em 2004, tornou-se uma Instituicdo de ensino superior, 0 que possibilitou a
expansao da oferta de cursos de graduacdo. O Sistema Cefetes era formado pelas
Unidades de Ensino Descentralizadas de: Colatina (1993), Serra (2001), Cachoeiro
de Itapemirim (2005), S&8o Mateus e Cariacica (2006). Em 2008, como parte do
Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) foram implantadas as unidades de

Linhares, Aracruz e Nova Venécia (IFES, 2015c).

Ao longo dos 106 anos de existéncia o Ifes tem sofrido diversas transformacdes
orientadas por movimentos econbmicos, sociais, politicos e culturais de nivel

nacional.
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Tendo iniciado efetivamente em 1910, com poucos cursos € uma
organizagdo simples, composta por escassos professores dirigidos por José
Francisco Monjardim, a Escola é atualmente gerida por meio de um
complexo organograma [...] (SUETH et al, 2009, p.25).

Como uma das mais significativas transformacgdes sofridas pelo Ifes temos, em 29
de dezembro de 2008, a Lei 11.892 sancionada pelo entdo presidente da Republica,
Luiz Indcio Lula da Silva, que cria 38 Institutos Federais de Educacdo no pais,
dentre os quais o do Espirito Santo, mediante a integracdo do Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica do Espirito Santo e das Escolas Agrotécnicas Federais de
Alegre, de Colatina e de Santa Teresa. A partir dessas mudancas, as relacdes, bem
como 0s processos de gestdo atingiram niveis elevados de complexidade

constituindo um espaco propicio para o surgimento de contradi¢cdes.

Com a natureza juridica de autarquia vinculada ao Ministério da Educacéo, o Ifes é
uma instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, pluricurricular,
multicampi e descentralizada, especializada na oferta de educacao profissional e
tecnolégica nas diferentes modalidades de ensino, sendo detentor de autonomia
administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagogica e disciplinar (IFES,
2015c). De acordo com a Lei 11.892, com proposta orcamentaria anual identificada
para cada Campus e a Reitoria, exceto no que diz respeito a pessoal, encargos

sociais e beneficios aos servidores.

O Ifes possui regimento, organograma e estatuto geral, sendo que o funcionamento
dos Campi € estabelecido pelo Regimento Geral. Atualmente, 0 organograma

funcional do Ifes € composto por: (a) Conselho Superior, (b) Reitoria e (¢) Campi, 0

gual possui um Conselho de Gestao como 6érgéo consultivo (IFES, 2015a).

Dos orgaos que constituem o Ifes, o Conselho Superior se destaca por ser o Unico
com carater deliberativo. Em conjunto com o Colégio de Dirigentes, 6rgdo de carater
consultivo formado pelo Reitor, Pro-Reitores e pelo Diretor-Geral de cada um dos
Campi que integram o Instituto Federal, compde o 6rgdo superior responsavel pela

administracao do Ifes. Nesse contexto, a Reitoria atua como 6rgéo executivo.

Sendo instituido pela Lei n° 11.892/2008, o Conselho Superior € formado pelos

membros da comunidade académica, representantes de egressos, por
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representantes da sociedade civil e do Ministério da Educagcdo (MEC). No que se
refere aos representantes da comunidade académica, ocorre a eleicdo das chapas
de professores, técnico-administrativos e estudantes formando, assim, o Colégio
Eleitoral em cada Campus. A partir dos Colégios Eleitorais eleitos em todos os
Campi serao apontados os cinco membros efetivos e suplentes de cada segmento
para composi¢do do Conselho Superior. O processo eleitoral ocorre em todos 0s
Campi e Reitoria, para um mandato de dois anos.

A comunidade académica do Instituto Federal do Espirito Santo é composta pelos
corpos discente, docente e técnico-administrativo. O Ifes conta com 21 Campi,
sendo que o quadro de trabalhadores ativos é formado por 1109 servidores
docentes e 1173 servidores técnico-administrativos (TAE) (IFES, 2014a).

Nesse cenario, 0 campus Serra em conjunto com os 20 Campi e a Reitoria formam o
Instituto Federal do Espirito Santo. Ao iniciar suas atividades académicas em 12 de
marco 2001, por meio do Decreto N° 91.628, de 5 de setembro de 1985, relativo ao
Programa de Expansdo e Melhoria do Ensino Técnico, possuia uma estrutura
funcional simples formada por apenas cinco servidores transferidos de outros Campi
para darem suporte ao inicio das atividades letivas. Na época, a Unidade de Ensino
Descentralizada de Serra (Uned/Serra), assim denominada, ofertava cursos técnicos

em automacao industrial e informatica.

De acordo com a coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas, em 2004 foi
realizado o primeiro concurso para contratacdo de técnico-administrativos para o
Campus, sendo contratados 12 TAEs. Em 2008, o Campus passou a integrar uma
estrutura Unica, o Instituto Federal do Espirito Santo, formado pelas unidades de
Ensino do Cefetes e pelas Agrotécnicas. Nesse ano, ja ofertando cursos superiores
na area de informatica e automacdo, o Campus contava com 74 docentes, 33

técnico-administrativos em educacéo e 1262 alunos (IFES, 2015b).

Em 2015 o Campus ja possui 80 docentes, 60 TAEs e 2001 alunos (IFES, 2014b).
Em relacédo aos TAEs, 13 estdo enquadrados na classe C, 32 na classe D, e 15 na
classe E, (BRASIL, 2015; IFES, 2014b). Sendo assim, o numero de técnico-

administrativos obteve um aumento consideravel desde 2008 e junto com esse
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crescimento as relacdes tornaram-se mais complexas e suscetiveis as contradi¢des.
Portanto, no universo de 21 Campi que formam o Ifes, o campus Serra configura um
cenario conveniente e viavel para investigar a pratica da gestdo participativa sob a
perspectiva da TAC.

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional do Campus (IFES 2014b),
atualmente, a estrutura administrativa do Campus é composta conforme o quadro a

seqguir:

Diretoria de Ensino

Coordenadoria Pedagogica

Coordenadoria de Apoio ao Ensino
Coordenadoria de Registros Académicos
Coordenadoria da Biblioteca

Coordenadoria de Integracéo de Escola
Empresa

Coordenadoria do Curso Técnico em Informatica
Coordenadoria do Curso Técnico em Automacao
Industrial

Coordenadoria dos Cursos Superiores de
Informatica

Coordenadoria do Curso de Engenharia de
Controle e Automacéao

Coordenadoria do Curso de Tecnologia em
Andlise e Desenvolvimento de Sistemas (EaD)
Setor de Assisténcia Estudantil

Setor de Enfermagem

Nucleo de Apoio a Pessoas com Necessidades
Especiais

Comisséo Interna de Acompanhamento da
Politica de Assisténcia Estudantil

Diretoria Geral

Gabinete

Coordenadoria de Protocolo e Arquivo
Coordenadoria de Comunica¢éo Social
Conselho de Gestao

Conselho de Etica Discente

Comisséao Prépria de Avaliacao

Comissao Setorial Permanente de Pessoal
Docente

Diretoria de Administracéo
Coordenadoria de Licitacdes e Compras
Coordenadoria de Obras, Manutencéo e
Servigos Auxiliares

Coordenadoria de Patriménio
Coordenadoria de Desenvolvimento de
Pessoas

Coordenadoria de Controle e Almoxarifado
Coordenadoria de Execucéo Financeira e
Orcamentaria

Coordenacao de Gestdo de Contratos
Coordenadoria de Tecnologia da Informagéo
Coordenadoria de Contabilidade

Diretoria de Pesquisa e Extenséao
Coordenadoria de Pesquisa
Coordenadoria de Extensao
Pronatec

Prominp

Nucleo Incubador

Nucleo de Arte e Cultura

Quadro 2 - PDI : Organizacdo administrativa do campus Serra

Fonte: Ifes (2014b, p. 17)

Em relacdo a distribuicdo dos TAEs nas diretorias de &rea: trés estdo lotados na
Diretoria Geral distribuidos entre o Gabinete e a Coordenadoria de Comunicagao

Social; na Diretoria de Ensino sédo 30 TAEs distribuidos entre os respectivos setores



75

e coordenadorias, na Diretoria Administrativa estao lotados 25 TAEs e na Diretoria

de Pesquisa e Extensdo dois técnico-administrativos estéo lotados.

Com 14 anos de atuagcdo, 0 campus Serra tem se posicionado em relacdo as
mudancas ocorridas no Ifes implementando os programas e ferramentas gerenciais
propostos pelo Planejamento Estratégico e pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) do Instituto. Na estrutura Ifes o primeiro trabalho de elaboracédo do
PDI foi realizado em 2009, para o planejamento referente ao quinquénio 2009/2013.
Em 2013 teve inicio a construcdo do planejamento estratégico para definicdo do PDI
relativo ao quinquénio 2014/2018. A forma de elaboracdo desse projeto bem como

as principais caracteristicas serédo descritas posteriormente.

No que se refere a definicdo dos instrumentos normativos (Estatuto, Regimento,
Resolucdes do Conselho e Atos) e organograma, os mesmos estdo definidos
apenas em nivel de Reitoria (IFES, 2015d). O organograma dos Campi e 0s
respectivos instrumentos normativos estdo em fase de construcdo. Essa deficiéncia,
também, estad presente no Conselho de Gestdo do campus Serra, cujo regimento
interno de funcionamento estd em fase de atualizacdo e ndo ha cronograma de
reunides, as quais acontecem conforme ha necessidade de convocacéao pela direcéo

geral.

As limitacbes estruturais se estendem ao funcionamento dos mecanismos de
participacao existentes, 0s quais se apresentam como oportunidade de participacao
guando, na verdade, configuram um espaco norteado por jogos de interesses. O que
emerge na fala dos entrevistados e na acdo comunicativa identificada durante a

observacéao participante, conforme descrito nas proximas secoes.

5.2 A PRATICA DA GESTAO PARTICIPATIVA NO CAMPUS SERRA NO AMBITO
DA ATUACAO DOS TECNICO-ADMINISTRATIVOS

Com uma estrutura simples, o campus Serra inicia suas atividades sem a existéncia
de mecanismos participativos institucionalizados. Atuando como Unidade

Descentralizada, cujos processos or¢camentarios e de gestdo de pessoas eram
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designados a estrutura administrativa central do Cefetes localizada na unidade de

Vitéria, em Jucutuquara.

De acordo com a coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas do Campus, 0S
processos de gestdo orcamentdria e de pessoal eram simples, ndo demandavam
grande fluxos de atividades, pois eram executados pela administracdo central do
Cefetes. Portanto, cabia somente a equipe do Campus a consolidacdo das
informacdes necessarias para execucdo dos processos pela equipe da

administracao localizada em Vitéria.

Em 2004 foi realizado o primeiro concurso publico para contratacdo de servidores
técnico-administrativos, para o campus Serra. Nesse periodo foram contratados 12
TAEs. Nesse cenario, a participacdo do servidor TAE era realizada de maneira
informal, sem a existéncia de mecanismos de participacdo instituidos. A tomada de
decisdo ocorria de maneira verticalizada, da Direcdo Geral para os coordenados,
nos assuntos que poderiam impactar o coletivo de maneira geral, e os setores, de
maneira especifica: “Eu acho que quando eu entrei aqui, talvez assim a gestao, ela
nao era muito assim divulgada. Havia as tomadas de decisbes, mas, ndo se usava

muito a participacéo do servidor” (TAE-1).

Em 2006 foi iniciada a implementacdo do Programa de Avaliacdo de Desempenho
no campus Serra, em observancia ao Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
Plano de Carreira dos Cargos Teécnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE)

proposto pelo Sistema Cefetes.

O Programa de Avaliacdo de Desempenho foi pensado no ambito da politica
permanente de organizacdo e gestdo de pessoas do Cefetes em atendimento as
diretrizes determinadas pelo Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006, o qual
regulamenta a Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005. Essa politica esta
consolidada no Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos

Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo (PCCTAE).

De acordo com o PCCTAE, a avaliacdo de desempenho objetiva:
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Avaliar e analisar o desempenho do servidor técnico-administrativo em
educacd@o em seu ambiente de trabalho, como um processo pedagdégico, de
forma sistemética e mediante critérios objetivos, com a finalidade de
subsidiar a politica de desenvolvimento institucional, para definir as
diretrizes da politica de gestdo de pessoas e a qualificacdo dos servicos
prestados a comunidade (IFES, 20086, p. 7).

Para alcancar esse objetivo macro a Avaliacdo de Desempenho deveria fornecer
indicadores para o subsidio do planejamento estratégico; das melhorias dos
processos de trabalho; identificacdo e avaliacdo do desempenho individual e coletivo
do servidor; elaboracdo do Programa Anual de Capacitacéo e Aperfeicoamento, bem
como o dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal e das politicas
de saude ocupacional; promocdo do desenvolvimento institucional; e em ultima

instancia, aferir mérito para progresséao (IFES, 2006, p. 87).

De acordo com a coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas do Campus, a
utilizacéo dos resultados da Avaliacdo de Desempenho restringe-se a progressao do
servidor, pois ndo existem, no ambito do Ifes e do préprio Campus, mecanismos que
possibilitem a utilizacdo dos resultados da Avaliacdo de Desempenho para fins de
desenvolvimento institucional tanto em nivel de infraestrutura, quanto de gestédo de

pessoas.

Portanto, compreende-se que, em relacéo a efetividade dessa ferramenta gerencial
no processo de mobilizacdo da participagdo do servidor, a Avaliacdo de
Desempenho néo representa uma forma de controle para se alcancar as metas da
instituicdo, tdo pouco subsidio para a promoc¢do de melhorias dos processos de
trabalho e de construcdo de uma politica de formacdo continuada dos TAEs. A
ferramenta € vista apenas para fins de progresséo e a sua aplicacao restringe-se a
um procedimento formal em atendimento a legislacdo. N&o possui, portanto,
gualquer efeito mobilizador participativo sobre o comportamento dos servidores. A

fala da chefia imediata a seguir afirma esse argumento:

Na prética ndo acontece. Nao interfere ou interfere pouco. Porque as
avaliacdes, na verdade, ela vai t4 acontecendo, assim, parciais. Se eu
conheco fulano ndo vou querer também achar que ele vai ser mal avaliado.
E por ai, entendeu, a ndo ser que seja uma pessoa muito incompetente. As
avaliacdes, elas sdo parciais. As avaliacdes para elas serem efetivas elas
deveriam ser feitas por pessoas totalmente fora do convivio daquela
pessoa. Mas ai vocé vai perguntar: como vai ser feita a avaliagdo? N&o sei,
ela ou ele iria 14 e olhava a produtividade. N&o sei. Entdo, hoje tem o
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seguinte: é dificil, porque vocé vai avaliar e vocé acaba sendo parcial por
conhece a pessoa, ndo vai querer mal pra aquela pessoa, mas ao mesmo
tempo em que vocé faz isso acaba sendo leve na avaliagdo. Mas, também
se vocé colocar uma pessoa de fora pra avaliar, que ela poderia ser um
pouco mais critica, falta mecanismos externos pra avaliar ela. Entdo, onde
nds vamos chegar, eu ndo sei. Avaliagao institucional € muito critica. Eu ndo
consigo ver uma forma muito pra resolver a questéo (CHI-12).

Em 2008, com a criacao dos Institutos Federais, por meio da Lei n° 11.892/2008, as
atividades administrativas, até entdo centralizadas na Unidade de Vitoria, sdo
transferidas para os Campi. O Campus passa a atuar como executor dos processos
administrativos como, por exemplo, folha de pagamento, financeiro, orcamentario,

manutencgao e obras, fiscalizagdo de contratos etc.

No que se refere a autonomia do Campus ap0s essa mudanca, as acdes ficaram
restritas a resolucdo das questbes necessarias ao funcionamento das atividades
internas. A verba transferida pela Reitoria deve ser priorizada para pagamento das
despesas como agua, luz, telefone e contratos. O excedente €& usado para
pagamento de diarias, passagens e inscricbes em cursos e eventos de servidores

docentes e técnico-administrativos.

O resultado das mudancas no campus Serra ocorridas a partir de 2008 foi a
necessidade de aumento do quadro funcional administrativo para a execucdo dos
processos administrativos. Sendo assim, em 2010, o Campus ja contava com 39
Técnico-Administrativos em Educacdo contratados por via de concurso publico
(IFES, 2015e).

Nesse periodo tem-se a criacdo do Conselho de Gestado, por forca da portaria n°
074, 6rgao consultivo da direcdo geral, atualmente visto pelos TAES como Unico
mecanismo institucional de participacéo ofertado pelo Campus. Por meio da portaria
n° 075, o diretor-geral nomeia os membros/representantes desse 6rgéo consultivo,
tendo na composicdo: um presidente, um vice-presidente, dois gerentes, um
subgerente, 16 coordenadores de setor e quatro representantes discentes, sendo

dois suplentes. O Conselho de Gestao:

Presidido pelo Diretor-Geral do Campus é 6rgédo consultivo da Diregcéo
Geral e tem a finalidade de colaborar para o aperfeicoamento da gestao e
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do processo educativo, além de zelar pela correta execucgédo das politicas do
Ifes em cada Campus (IFES, 2015a, p. 21).

No que se refere a articulagcéo interna no Conselho, compreende-se a existéncia de
dois grupos bem definidos que disputam os beneficios no processo de tomada de
decisdo: os docentes e os técnico-administrativos. O que reforca a concepcao desse
mecanismo participativo como espaco de disputa de poder de um grupo com
interesses e objetivos especificos.

Por ndo participar, eu ndo consigo ver assim, claramente, o resultado do
Conselho atuando né. E mais por ouvir falar de alguém que participa.
Alguma coisa assim, que existe meio que uma ‘rixa’ entre os TAE e
docentes dentro do Conselho (TAE-4).

No regimento do Conselho de Gestéo néo foi identificado o carater representativo do
orgao, além disso, na propria atuacdo do mesmo nao € possivel compreender o viés
da representacdo, haja vista que as decisfes tomadas nédo sdo compartilhadas ao
demais servidores. Sendo assim, ha o refor¢co da ideia centralizadora e autoritaria,
presente nas demais praticas participativas existentes no Campus, no ambito da
atuacado do Conselho, cuja participacdo se esgota no cargo de coordenador. Os
demais servidores que ndo possuem cargo de chefia ficam alheios as informacdes,

bem como a todo o processo de gestéo participativa do Campus:

Mas eu acho que nédo representa a maioria né. Porque eu ndo sei como é
formado o Conselho de Gestdo. Quem que ta ali participando, quem que ta
ali representando [...] Por ndo participar, eu ndo consigo ver assim,
claramente, o resultado do Conselho atuando né. E mais por ouvir falar de
alguém que participa (TAE-4).

Sei que existe o Conselho, mas ndo sabia, por exemplo, fui saber
recentemente que era sO coordenador que participavam. Nunca li um
instrumento que institui o Conselho, regras, deveres e direitos (TAE-8).

Além disso, a inexisténcia de um cronograma de reunifes do Conselho de Gestéo,
as quais acontecem conforme necessidade de convocacao da Direcao Geral, reforca
a ideia de que a atuacéo do Conselho esta condicionada a necessidade do gestor ou
de um grupo especifico, funcionando como um 6rgao de assessoramento da gestao,

conforme abordado pelos TAEs e chefias imediatas:

[...] eu percebo o Conselho de Gestédo assim: algumas coisas sao decididas
pela dire¢do, pelas dire¢bes né. Pela direcdo de ensino, administracéo e tal,
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algumas outras questbes a gente precisa do aval do, ndo tem muita
definicdo, o que, que eu posso decidir sozinho e 0 que, que eu posso levar
para o Conselho de Gestdo. Entdo, assim, ndo existe uma frequéncia disso.
E quando surge alguma demanda algumas demandas que o diretor
compreende que ele tem que levar para o Conselho de Gestao (TAE-3).

O Conselho hoje em dia ele s6 é chamado quando tem um assunto muito
importante pra resolver. Ele ndo tem uma periodicidade: Oh! De trés em trés
meses, de dois em dois meses o Conselho vai reunir, n0s vamos debater o
gue esta acontecendo aqui no Campus! Nao existe isso, € quando a diregao
acha que precisa, que ndo quer tomar a decisdo sozinha, ai chama o
Conselho (CHI-9).

Conforme assevera Faria (2009a, p. 123), a cooptacao dos servidores nos assuntos
de interesse da gestdo € uma estratégia gerencial de controle visando a diminuicédo
de possiveis conflitos e a manutencdo do interesse dos mesmos nos projetos da
instituicdo. Ao mesmo tempo, a falta de clareza e transparéncia existentes no ambito
da atuacdo do Conselho contribui para a desarticulagdo coletiva e para a

manutencao de uma politica centralizadora e clientelista.

Sendo assim, o Conselho de Gestdo, enquanto espaco de discusséo, representa a
extensdo das praticas de gestdo participativa, de cunho instrumental, que
acontecem no Campus caracterizadas pelo imediatismo, onde o fim € o atendimento

de interesses pessoais ou de um grupo e nao o entendimento para um fim coletivo.

A partir da criacdo do Conselho de Gestdo, as reunides tornaram-se o principal
canal de participacdo dos TAEs na tomada de decisdo. Contudo, o processo de
mobilizacdo e formacdo dessas reunides, ainda, se apresenta baseado em formas
antigas de construcdo da tomada de decisdo, conduzidas pelo personalismo e jogos
de interesses de um grupo ou de um setor em especifico. A fala do TAE-5 destaca
essa situacao: “[...] a instituicdo cresceu e a mesma forma de proceder continuou:

pessoalidade e informalidade (TAE-5)”.

Essa pratica contrapde aos argumentos de Streck e Adams (2006), quando afirmam
gue participacéo € processo e ndo um meio para alcancar resultados. Sendo assim,
a oferta de canais participativos ndo garante a participacdo se esses mecanismos
ndo forem pensados enquanto espacos democraticos para discussdo, onde todos

tem igual condicdo de argumentar e se justificarem, num processo transparente e
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livre de coercdo: “Porque é assim, € o que eu falei, ndo basta vocé ter o espaco, a

forma como ele vai acontecer, pode ser superautoritaria, como vem sendo” (TAE-2).

Conforme afirma Habermas (2002, p. 51), no agir comunicativo todos os
participantes devem ser capazes de se justificarem e argumentarem, livres de
qualquer forma de coacdo. Contudo, o que se percebe é que alguns participantes se
sentem coibidos a falar em razdo do ambiente de hostilidade criado por outros

participantes:

Porque as vezes a gente vai e ai uma determinada pessoa que ta4 numa
situagdo de poder ou que tem uma influencia maior, as vezes a opinido dela
€ levada em consideracdo ou muitas vezes se decide alguma coisa, mas
néo se faz aquilo que foi decidido no Conselho de Gestéo (TAE-5).

Mas eu percebo, vamos supor, quando eu participava do Conselho, quando
eu participei uma vez. Eu ndo senti muita abertura para os TAE. Porque
tudo o que a gente colocava, como a comunidade ali também tinha
representatividade dos professores, a gente era meio que deixado de
escanteio. A gente falava e ndo era tdo, sempre envolvia sempre quem
tinha maior voz eram os professores. Mas eu percebia que algumas
pessoas tentavam falar e até conseguiam se impor. Mas, o todo n&o (TAE-
6).

As oportunidades de participacdo construidas sob um viés centralizador e
personalista fortalece a criagcdo de grupos com interesse e objetivos especificos, ou
seja, a fragmentacdo e a descrenca no processo participativo enquanto espaco
emancipatério. Esses fenbmenos sdo transversais a toda pratica de gestédo
participativa existentes no Campus, estendendo-se inclusive as acdes de

planejamento implementadas pela Reitoria no campus Serra.

Em 2013 tem inicio no Ifes a execucdo do Planejamento Estratégico visando a
construcdo de fundamentos que Vviabilizassem a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional. A proposta do Ifes para elaboracdo do PDI defende
um modelo de planejamento do tipo estratégico e participativo (IFES, 2015c). A
respeito da conceituacdo desse tipo de planejamento, Habermas (1989) defende
gue na acao estratégica prevalece apenas a perspectiva de um dos participantes,

sendo os demais participantes um meio para se alcancar os resultados.
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Nessa perspectiva, a gestdo participativa ocorre de forma verticalizada, em nivel de
consulta e “[...] constitui-se como ideologia do capital, como estratégia de dominagao
e controle e ndo como iniciativa do trabalhador” (FARIA, 2009a, p. 120). As falas dos
entrevistados destacam que a construcdo do planejamento estratégico foi realizada
por um grupo de pessoas e que a maior parte dos servidores participou de forma
consultiva nas reunides:

NOs temos algumas pessoas dentro do Campus que faz né, a gente tem

uma comissdo que tem, e eles participam de reunides fora e tudo pra

discutir isso. Entéo, disseram que isso viria pra gente num momento (TAE-
6).

Ai depois foi se falando entre os anos, planejamento estratégico,
planejamento estratégico tal, tal, mas que tudo ja estava que parecendo
pronto, entendeu? Entdo vindo de |4, dos superiores que eu falo (CHI-2).

A respeito da fala do TAE-6 e do CHI-2 embora estejam em funcgbes diferentes,
existe uma aproximacdo no que se refere a afirmacdo do processo de excluséo
existente na participacédo. Esse fator leva a discussao sobre 0 que esta subliminar a
dindmica da constituicdo dos grupos estratégicos detentores do processo de

decisao.

Embora exista a fragmentacao por categoria (docentes, TAE, niveis de classificacédo
etc.) compreende-se que a tomada de decisdo fica subjugada a um grupo com
condicbes de articulacdo e com aproximacdo ideolégica, sem, no entanto, se
restringir a categoria de lotacdo. Da mesma forma, o pertencimento a uma
determinada categoria ndo garante a participacdo, pois a acdo dos individuos esta
Sujeita a maneira como sao estruturados os sistemas de solidariedade entre os

trabalhadores.

A esse respeito, Paes de Paula (2005b) afirma que a implementacdo do modelo
gerencialistas de gestdo publica ndo resulta no rompimento com o ideal tecnocrético,
pois o processo decisorio continua com o monopdlio de um nucleo estratégico.
Desta forma, permanece a reproducdo do autoritarismo e do patrimonialismo e o
afastamento da coletividade das decisdes estratégicas e da formulacdo de politicas

da Instituic&o.
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Com a proposta de que todo o processo deveria ser construido de forma
participativa e democratica, as informacfes sobre o planejamento estratégico foram
disponibilizadas no site da Pré-Reitoria de Desenvolvimento Institucional do Ifes, a
Prodi, por meio do link “Planejamento Estratégico”. Todo o processo ocorreu
conforme o cronograma de atividades pré-estabelecido em nivel de Reitoria, sem a
implementacdo de acdes que pudessem medir o nivel de participacdo dos
servidores. Sendo assim, ndo ocorreu nenhum tipo de mobilizacdo para além das
informagdes enviadas pelo e-mail institucional e disponibilizadas no site da Reitoria,

o que refletiu negativamente na participacao dos servidores.

A fala da chefia imediata e dos TAEs, ao abordar a falta de socializacdo sobre a
importancia do processo de constru¢cdo do planejamento estratégico, ressalta a

ineficiéncia dessa forma de compartilhamento de informacé&o entre os servidores.

Mandar um e-mail, individualizar, é simplesmente fragmentar as coisas pra
gque a gente ndo se relina e debata coletivamente as coisas (TAE-2).

[...] e olha que se é passado de forma, talvez do jeito que é passado la do e-
mail |4 do Ifes, talvez ndo seja a maneira mais eficiente né. E-mail, a gente
recebe muito e-mail. Talvez, Noticias do Ifes, muita gente nem Ié aquilo
(TAE-8).

Ressalta-se que a teoria hegemobnica ndo estd preocupada com 0sS meios, mas
enfatiza apenas os fins, a busca por resultados independente de como séao
alcancados. Desse modo, esse modelo participativo afasta-se da viséo
habermasiana de democracia deliberativa procedimental, pautada no debate publico

entre atores livres e com condic¢des iguais de participacao.

Na instituicdo estudada, no que se refere a construcdo do planejamento estratégico,
a atencdo aos interesses coletivos é subordinada a busca pelo cumprimento da
legislacéo e pelo alcance dos resultados. Embora esteja registrado nos documentos
do planejamento o interesse em conhecer as necessidades da comunidade, nao
houve preocupacdo com a mobilizacdo e acompanhamento da participacdo dessa

comunidade no processo.

E acho que também é a falta da motivacdo do seu diretor ali te motivar pra
aquela demanda: ‘Ah! Vamos participar vocés aqui pra isso. Com isso aqui
a gente pode conseguir isso e isso. Vai ser legal no Campus™ (TAE-8).



84

No fundo eu acho que néo foi feita uma conscientizacdo do quanto era
importante fazer o planejamento estratégico de quase cinco anos, que ja foi
fechado. Entéo, por mais que tivesse a comissdo, eu acho que a gente de
certa forma errou, € que a comisséo ela trabalhou o tempo todo, mas nao é
a comisséo trabalhar o tempo todo, é a comisséo na verdade ter repassado
iSso para os setores e ter pego a resposta. Porque a comissao existe né,
mas ela deve representar um grupo, ela ndo pode representar uma Vvisao
pessoal (CHI-11).

N&o obstante, a constatacédo de Paes de Paula (2005b) sobre a realidade do setor
publico ao afirmar a necessidade de maior esforco de mobilizacdo por parte da
gestdo para a adesao dos servidores, a participacdo do TAE se perde numa viséo
simplista da gestdo do Campus a respeito desse processo de mobilizacdo. O que

expressa a colonizacdo do mundo da vida pelo sistema, numa visao de mercado e

para o mercado, onde as pretensdes de validez sdo substituidas pelas pretensdes
de poder (HABERMAS, 2012, v. 2, p. 59) e onde a eficacia esta associada ao menor
esforco para se alcancar resultados. Desse modo, ha sobreposicdo das praticas e
valores instrumentais que fundamentam a acao estratégica em relagcdo aos aspectos
sociopoliticos defendidos na acdo comunicativa de Habermas (1989), onde o fim

deve ser o entendimento e o bem coletivo.

Portanto, entende-se que o modelo de gestdo utilizado para a construcdo e
implantacdo do planejamento estratégico e, por consequéncia, do Plano de
Desenvolvimento Institucional, ndo esta orientado para a realidade do campus Serra
gue apresenta, conforme sugere Paes de Paula (2005b) a respeito das expectativas
do setor publico: (1) a existéncia de praticas administrativas especificas expressas
numa estrutura complexa, a qual apresenta um cenario confuso de acfes e praticas,
gue nao é visto de forma sistematica pelos TAEs, mas como “pecas” desconectadas

e fragmentadas; (2) a busca incessante do dialogo entre a administracdo e a politica

denota ndo um agir em busca da constru¢cdo da verdade procedimental e do bem
coletivo, mas estratégias para atendimento aos interesses individuais ou de um

grupo; (3) e ainda a democratizacdo do Estado, que traz em seu processo de

construcdo e consolidacdo fenbmenos que conduzem aos “déficits de formacao
politica de opinido e da possibilidade de efetiva participacdo nos processos
decisorios” (JACOBI, 2008, p.114, grifo do autor), uma vez que os servidores, em

geral, estdo ausentes do processo de construcdo da tomada de decisao.
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A fala dos entrevistados a seguir, também, pontuada por outros TAES, destaca uma
mea culpa na baixa participagdo no processo de construgcdo do planejamento
estratégico, expressa na falta de tempo e falta de interesse em participar. Em
Habermas (2012, v. 1 e 2), sobretudo, essa mea culpa reflete o processo de

colonizacdo do mundo da vida, no qual as estruturas “dinheiro” e “poder” levam o

individuo a priorizar a busca por resultados imediatos na forma de resolucdo das
guestdes emergenciais, em detrimento das agbes que exigem argumentacao e que

demandam longo prazo para serem efetivadas.

[...] a gente ndo tem conhecimento porque a gente ndo se interessa. [...]
Falta de interesse eu acho, de buscar e ver o que estd acontecendo (TAE-
1).

Nao sei se € rejeicdo, eu sei é que as pessoas nNdo se preocupam muito em
ajudar, em participar (CHI-1)

Eu vejo que o planejamento estratégico, as pessoas, quando iniciou, ndo
tiveram interesse em ir 14 ver. Tanto que eu participei de alguns e tinham
dez pessoas no planejamento estratégico. As vezes acontece muito iSso
aqui, tem a informacdo, as pessoas ndo buscam e quando comeca a
acontece comecam a ta, as vezes reclamando porque isso foi colocado,
mas sendo que no inicio ele ndo teve interesse de ta participando (CHI-3).

Sobretudo, a respeito da construcdo e implementacdo do planejamento estratégico e
do Plano de Desenvolvimento Institucional, a fala dos TAEs retratam um estado de
crise na construcdo de praticas de gestao participativas, transversal a todo processo
de tomada de decisdo. Os TAEs e as chefias imediatas, de maneira geral, ndo tém
conhecimento sobre o processo de construcdo e implementacdo. As respostas

foram dadas de maneira generalizada:

Eu acho assim que os dirigentes estdo se esfor¢cando pra que isso ocorra.
Eu ndo vejo agora, depois que teve aquele todo, né, levantamento, foi feito
todo um estudo. Eu também, por estar assim, a gente ndo tem
conhecimento porque a gente nao se interessa. Entdo, depois que teve
aquilo, eu ndo sei em que ponto parou se ja foram concluidos os trabalhos
(TAE-1).

Eu acho que a prépria, quando eu coloco pra vocé o ‘ndo sei como foi
construido’ eu acho que isso reflete um pouco assim, estou falando de mim,
mas acho que isso reflete um pouco também o setor. Entendeu? No sentido
de as pessoas ndo se colocarem, participar. Talvez por falta de uma
mobilizacdo mesmo, eu nao sei. Nao consigo colocar isso pra vocé [...] Nao
sei. O ‘ndo sei’ esta dizendo muita coisa. Do que devia e do que néo
acontece (TAE-7).

Olha acredito que sim, ja estd sendo implantado. Ta no inicio ainda, mas ta
aos poucos, j& comecgou a ser implantado (CHI-4).
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No que se refere a autonomia do Campus compreende-se que passa pela criacdo e
extincdo dos cursos e coordenadorias, contudo, projetos estratégicos e politicos
como a construcdo de salas de aula, laboratérios, contratacdo de servidores,
processo seletivo de aluno, elaboracdo de organograma e regimento interno Ssao
efetivados em concordancia com a Reitoria. A fala do TAE-2 relata uma autonomia

“vigiada” pela Reitoria, também expressa nos relatos de outros entrevistados:

[...] E ndo tem regulamentacéo, ndo é falado. Alega-se algumas coisas, mas
nao é falado ndo, € uma negociacédo, mas ndo envia-se memorandos, nada
disso. Autonomia vigiada (TAE-2).

Eu acho que tem hora que eles brecam muito a gente também. [...] Eles
falam s6 na reunido, que existe, que tem que passar tudo por eles porque
se ndo fica tudo baguncado, pra cada um se virar de uma forma, assim
(CHI-3).
Acrescenta-se a essa autonomia “vigiada” as limitagbes impostas pelo MEC na
forma de elaboracdo dos diversos projetos de reforma da Constituicdo, das medidas
provisorias, dos projetos de lei e decretos cuja logica de adesdo nos Institutos
Federais passa pela obtencdo de recursos financeiros. Um mecanismo utilizado pelo
MEC para induzir essas instituicdes a aderirem a implementacédo da Reforma (LIMA
FILHO, 2002). Essa questdo foi evidenciada pelo gestor do Campus durante a
reunido do Conselho de Gestdo para discussao sobre a implementacdo do curso
técnico integrado. Segundo ele, o campus Serra receberia mais recursos ao ofertar a
educacdo basica na forma do integrado, em atendimento a Lei n° 11.892, a qual

designa os IFs enquanto instituicdes de educacao basica, profissional e superior.

Contudo, haja vista a autonomia do Campus para criar cursos, € nitido no discurso
do gestor em torno dessa questdo, o uso do MEC como mecanismo impositivo para
se alcancar a aceitacdo dos demais. A execucdo de outras atividades relativas a
rotina ndo passa pela instancia do MEC, mas é possivel perceber que os termos
‘MEC” e “Reitoria” tém sido utilizados como mecanismos de controle e dominagao
para justificar a implementacdo de acbGes e procedimentos nas atividades do
Campus como, por exemplo, na area de Tecnologia da Informacdo, Comunicacéao,

Desenvolvimento de Pessoas entre outras.
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Atualmente, a organizagcdo administrativa do campus Serra possui em sua
composicdo diversos o6rgdos permanentes formados por servidores e alunos
(Conselho de Gest&o, Conselho de Etica Discente, Comiss&o Propria de Avaliacao,
Comissédo Setorial Permanente de Pessoal Docente e Comissdo Interna de
Acompanhamento da Politica de Assisténcia Estudantil), cujas atribuicbes passam
pelo assessoramento, acompanhamento e avaliacdo das questbes relativas ao
contexto do Campus (IFES, 2014b).

Além disso, existe a criacdo das comissdes provisorias e tematicas, compostas por
servidores que podem estar lotados em areas ou funcdes distintas em torno de um
processo em andamento, como por exemplo, comissdo de pregao eletrénico, de
processo eleitoral, de organizacao de evento, de fiscalizacdo de obras, de pesquisa,
de compras etc. Essas comissdes sao formadas por indicacao do diretor-geral e tem
por parametro inicial a atividade fim em que o servidor esteja lotado. A partir dos
relatos dos entrevistados entende-se que o papel das comissfes seria de levar para
as reunides as sugestdes dos demais servidores, mas na observacao participante foi
possivel perceber que a decisdo tomada reflete apenas a opinido dos membros da
comissdo. Essa constatacdo ficou evidente durante as reunides do Conselho de
Gestao quando na fala dos membros era expressa apenas a opinido pessoal sobre a
questao discutida. Era comum o uso das expressdes “eu penso que”, “eu percebo

” W

que”, “para mim” etc.

Ha, também, a participacdo dos servidores em foruns setoriais, 0s quais Sao
formados por representantes das areas de atuacédo afins dos Campi e Reitoria, como
por exemplo, Forum de Bibliotecarios, Forum de Comunicadores, Forum de
Diretores-gerais, Foérum de Gestdo Pedagodgica, Forum dos Nucleos de
Atendimentos as Pessoas com Necessidades Especificas (Napne’s) etc. (IFES,
2015a). A criacdo dos féruns tem por finalidade a possibilidade de ampliacdo de
espaco para discusséo e uniformizacdo dos procedimentos. Os foruns ndo possuem
carater deliberativo e estdo estruturados em nivel multicampi e Reitoria, ou seja, ndo

€ uma estrutura interna ao Campus.

Sobretudo, grande parte desses mecanismos participativos de carater representativo

foi construida com a finalidade de discusséo e, por vezes, tomada de decisdo sobre
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questbes pontuais, teméaticas, que impactam um publico especifico, como por
exemplo, a Comisséo Setorial Permanente de Pessoal Docente, com abrangéncia
na area de atuacdo dos professores, o Conselho de Etica Discente e a Comiss&o
Interna de Acompanhamento da Politica de Assisténcia Estudantil, que atuam
diretamente no contexto dos discentes e docentes da Instituicao.

A necessidade de formacdo das comissbes temporarias, por sua vez, esta
fundamentada numa conceituacdo funcionalista® voltada para o aumento da
produtividade e responsabilizacdo por parte do servidor com 0 processo a ser
executado. A composicao é representativa, contudo as discussfes ficam restritas
aos membros da comissdo, sem a existéncia de divulgacdo das pautas e dos
resultados. Sendo assim, a tomada de decisdo nessa forma de participacdo nao
reflete o interesse do coletivo tdo pouco resolve os conflitos de natureza de classe,
apenas cria um ambiente de apaziguamento ao atender as necessidades e

interesses de um grupo especifico (FARIA, 2009a).

No que se refere ao Processo Eleitoral como mecanismo participativo, nos Campi 0s
diretores-gerais sdo nomeados pelo Reitor para um mandato de quatro anos, apés
consulta a comunidade do respectivo Campus, conforme regulamenta a Lei n°
11.892, de 29 de dezembro de 2008, atribuindo peso de 1/3 (um terco) para a
manifestacdo do corpo docente, de 1/3 (um ter¢co) para a manifestacdo dos
servidores técnico-administrativos e de 1/3 (um terco) para a manifestacdo do corpo
discente. Os demais cargos de chefia de diretoria de area e coordenadoria sao

ocupados em via de indicacao do diretor-geral do Campus.

Apesar das mudangas na estrutura organizativa permaneceram as “velhas” praticas
de conducdo do processo de construcdo da tomada de decisdo engendradas nas
primeiras relacdes estabelecidas durante o inicio das atividades do Campus.
Préticas construidas sobre um viés personalista e informal, marcado por lacos de

amizade, que conduzem as relacdes de trabalho.

2 Funcionalismo é uma corrente epistemoldgica “[...] apoiada em suposicdes sobre a natureza
unitaria e ordenada das organizagoes. [...] O conceito chave é o da organizagdo como um ‘sistema’
em que é funcionalmente eficaz atingir metas explicitas formalmente definidas por intermédio da
tomada de decisdo racional. A tarefa da administracéo, conforme essa visdo, € definir e atingir essas
metas [...]" (CLEGG; HARD, 1999, p.28).
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Nosso Campus ha poucos anos era muito pequeno e cresceu rapidamente
em volume de servidores e a gestdo continuou dando o0 mesmo tratamento
com a nova estrutura. A minha percepcao é que os gestores realizam suas
atividades, sem muito aprofundamento de uma gestdo democratica
participativa. Isso é dificil para os moldes democraticos, dessa forma, todos
acreditam que vivem em democracia e na verdade, ndo a praticamos
efetivamente (TAE-5).

Conforme exposto nos paragrafos anteriores, ha uma grande fragmentacdo no
processo decisério materializada na formacdo de diversos 6rgaos consultivos,
normativos, de execucdo e de avaliacdo e na criacdo de diversos setores. O que
configura uma estrutura complexa, tanto em nivel de Ifes quanto em nivel de

Campus.

Esclarecido o desenvolvimento da pratica da gestédo participativa no campus Serra
no ambito da atuacdo dos TAESs, parte-se para a analise das categorias tematicas

apreendidas durante as entrevistas e na observagéo participante.

5.3 A PRATICA DA GESTAO PARTICIPATIVA A PARTIR DO ENTENDIMENTO
DOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO E DAS
CHEFIAS IMEDIATAS

5.3.1 Gestdo participativa: de que estamos falando?

Conforme visto na apresentacdo do marco tedrico, a variedade conceitual em torno
do tema participacdo tem levado a uma série de experiéncias que se definem
democraticas, mas que abrigam diferentes interpretacdes e distor¢cdes por parte dos
cidadaos de forma geral, e dos trabalhadores de forma especifica em organizacdes
(BRANDAO, 2010; BRASIL; CARNEIRO, 2011; LUCHMAN, 2012; MENDES;
BARBOSA; RODRIGUES, 2009; MOTTA, 1983; RODRIGUEZ, 2010).

No campus Serra, na pratica, a importancia dada a participacdo na gestao apresenta
ambiguidades que, longe de significarem um processo de dialogo entre o0s
servidores e gestores para a formacdo de uma esfera publica, nos moldes da
democracia deliberativa de Habermas (1995), como espaco de transparéncia e de
aprendizado social, em geral, caminha tdo somente em direcdo aos aspectos

gerenciais de eficiéncia com vistas aos resultados institucionais e pessoais.
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Contudo, sem darem a devida importancia para o processo de elaboracdo da politica

organizacional e para a construcao do planejamento estratégico (ABRUCIO, 1997).

Habermas (2012, v. 2, p. 425), ao conceituar a sociedade como sendo: “[...] um
conjunto de acgbes de grupos socialmente integrados, que se estabilizaram
sistemicamente [...]” assevera a ideia da relacdo entre os estimulos sociais e as
acbes dos agentes de uma organizacdo. A sociedade € entendida assim,
simultaneamente, como mundo da vida e sistema (PINTO, 1995). Sendo assim, no

ambito organizacional repetem-se as tradicionais formas sociais de definicdo da
participacdo, mudando apenas o contexto.

No cenario organizacional, o que conjetura € a possibilidade de diminuir a
resisténcia e aumentar a produtividade (FARIA, 2009a), por via da valorizacdo das
habilidades individuais e, também, com a implementacdo da colaboracdo por
processo de trabalho (KUMAR, 1997), no lugar de explicitar o conflito e buscar
acordos como na democracia deliberativa, como forma de tomada de deciséo
baseada no poder do melhor argumento. O depoimento do TAE-2 aponta para essa
ideia da replicagdo na instituicAo das tradicionais formas de participacao

predominantes na sociedade:

Entdo talvez, acho que esse € o0 nosso desafio que eu sinto aqui no Campus
é essa quest&o de como a gente tem condicdes de pensar coletivamente. E
0 que falta. Talvez a nossa realidade € uma micropolitica do que realmente
a gente se passa no nosso mundo né (TAE-2).

E pertinente compreender o que pensam os técnico-administrativos e as chefias
imediatas para que se possa projetar uma perspectiva de participacdo na tomada de
decisdo, nos moldes da democracia deliberativa de Habermas. Ao mesmo tempo,
analisar o processo interativo dos TAES no que se refere a pratica especifica de
gestdo participativa, uma vez que 0 agir comunicativo depende da consolidacdo da
esfera publica, onde os individuos podem agir coletivamente com base na
solidariedade, autonomia e reconhecimento da diferenca (HABERMAS, 2012, v. 2),
pode mostrar limites e possibilidades dos lugares da participacao e contribuir para a
construgcéo de uma participagao ativa (STRECK; ADAMS, 2006, p. 96).
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Sendo assim, no entendimento dos TAEs e das chefias imediatas do campus Serra
o significado do termo gestao participativa configura trés tipos de participagao: (1)
como espaco para 0 éxito na resolugdo de problemas setoriais; (2) como espago
para o dialogo no nivel de consulta; (3) e como lugar para constru¢ao coletiva por

meio da discussao e entendimento.

Faria (2009a) ressalta que a participacdo como espaco para éxito na resolucédo de
problemas setoriais ou restrita ao local de trabalho, sem o envolvimento com os
temas globais da organizagdo, aproxima-se da participacdo consultiva, na medida
em que o trabalhador € envolvido na operacédo das tarefas, e em alguns momentos
pode ser chamado a opinar sobre as melhores maneiras de realizar as tarefas e dar

sugestbes de melhoria nos processos de controle do trabalho.

De acordo com Faria (2009a, p. 120), a participagao restrita e consultiva “[...]
constitui-se exclusivamente como ideologia do capital, como estratégia de
dominacéo e controle e ndo como iniciativa do trabalhador”. O significado consultivo
dado ao termo “gestao participativa” por alguns TAEs e chefias imediatas é relatado
a sequir:

Gestéo participativa é quando todo mundo pode colaborar com os objetivos,
ao dos cumprimentos dos objetivos da instituicdo (TAE-8).

Gestéo participativa € vocé esta dentro do processo de gestdo, daqui no
Campus no caso, vocé da opinido, da ideias, atuar mais efetivamente. Ter
abertura, né, para atuar (CHI-1).

E onde ela é colaborativa, vocé conta com as pessoas dos outros setores
pra resolver os problemas e vocé participa também dessas solu¢des dos
setores dos outros. Tudo € intrinseco, tudo é relacionado (CHI-6).

~

Essa conceituacdo estd associada a racionalidade instrumental onde prevalece
apenas a perspectiva de um dos participantes (o agente da acao racional), sendo o
outro considerado um meio para o0 éxito, sem a preocupacao com a emancipacao e
a possibilidade do didlogo e do aprendizado coletivo. E nesse caso, considerando a
linguagem como recurso indispensavel a interacdo, a comunicacdo acaba por ser
distorcida em razdo dos fatores estruturais, caracteristicos do contexto
organizacional da Administracdo Pdudblica, os quais mantém contradi¢cdes
sistematicas no processo de representatividade de interesses (VIZEU, 2003). Assim,

a participacdo perde o seu carater politico e de potencial transformador das
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assimetrias existentes nas relagdées (HABERMAS, 1997). A participacéo fica limitada

ao alcance das metas da instituicdo e subjugada aos imperativos sistémicos:

Porque as vezes a gente vai e ai uma determinada pessoa que t4 numa
situacdo de poder ou que tem uma influencia maior. As vezes a opinido dela
€ levada em considerac@o ou muitas vezes se decide alguma coisa (TAE-2)

Cada setor tem suas obrigacdes, seus deveres e cabe ao gestor saber
utilizar, gerir e utilizar né, esses setores assim para o objetivo dele né (TAE-
8).

Na fala dos TAEs e chefias imediatas a seguir o diretor-geral deve permitir a
participacao e os servidores devem comprometer-se. Faria (2009a) afirma que essa
€ uma perspectiva gerencialista, na qual a participacéo é funcao do gestor, com foco
na cooptacdo dos individuos, e 0 comprometimento com a participacdo executando

as tarefas com vistas a alcancar resultados € papel do trabalhador:

O gestor geral precisaria articular essa comunicagéo, essa participacdo. E
0s administrativos precisam estar inseridos nesse processo (TAE-5).

Eu acho que o diretor-geral € aquele que vai propor as questdes a serem
debatidas e vai mediar estas questdes. [...] E ho segundo momento, € claro,
se ficar no impasse ai ele quem decide. E o servidor, eu acho que auxiliar
nesse processo também (TAE-7).

Dos TAEs é a preocupacdo, ndo simplesmente ser um burocrata e
desempenhar seu papel e atuar preocupado com a escola e dando as suas
opinides, sendo participativo, como o proprio nome ta falando. E no caso
dos diretores, eles promoverem essa participagdo, darem essa
oportunidade (CHI-10).

Streck e Adams (2006) asseveram que a participacdo ndo pode ser delegada nem
institucionalizada. Demo (1993) corrobora com essa ideia ao afirma que a
participacdo ndo deve ser concedida, e sim conquistada, construida, € um processo

infindavel.

A fala do TAE-4 mostra uma visao limitada, compartilhada por outros entrevistados,
a respeito do conceito de democracia, quando associa a participacdo consultiva a
gestdo democratica: “Para mim gestao participativa seria uma gestdo democratica.
onde a direcdo consulta todos os TAEs ou todos os envolvidos pra tomar a decisao”
(TAE-4).
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Habermas (1995) ao discutir os modelos republicano e liberal de democracia
ressalta que nessas perspectivas esta a possibilidade de ocultacdo dos interesses
nos discursos compartilhados entre cidadaos. A proposta deliberativa de Habermas
(1995) visa superar esse estreitamento ético dos discursos politicos e o centralismo

na tomada de decisdo, pois é um processo pautado no debate publico, onde todos

0s participantes sao capazes de se justificarem.

Desse modo, no ambito democratico deliberativo a participacdo insere-se em niveis
efetivos de comprometimento, numa participacdo mais intensa, comprometida com a
transformagcdo e ndo s6é com melhorias (BORDENAVE, 1994, p. 22). Ocorre a
diluicAo de papéis e fungcbes num espaco politico, intersubjetivo, autbnomo e
constituido por atores em iguais condicbes de justificacdo, num contexto de
interacdes simples denominado esfera publica (HABERMAS, 1997). Gestores e
trabalhadores atuando como agentes politicos num debate onde as decisdes

coletivas ndo se restrinjam a uma minoria privilegiada.

No ambiente organizacional isso nao significa a extincdo das formas de gestdo, mas
insercdo de maior transparéncia, flexibilidade e participacdo nos assuntos de

interesse coletivo por meio do “reacoplamento” entre o sistema e o mundo da vida

(FREITAG, 1993). E a primazia da razdo comunicativa sobre a raz&o instrumental,
de maneira a alcancar tanto eficacia quanto a responsabilizacdo dos participantes

em relacdo as decisdes tomadas (PINTO, 1994).

A reflexdo do TAE e da chefia imediata sobre o papel do gestor e do trabalhador
ressalta a funcao politica que o TAE deve assumir e o lugar de mediador do debate

que o gestor deve exercer:

[...] Entéo falando sobre qual é o nosso papel como servidores, acho que é
justamente pensar no NOSSO comMpromisso ético politico, no nosso papel
como servidor. [...] Entdo acho que pensando assim o papel ideal dos
servidores, seria de fato se tornarem presentes e ndo levarem as relacdes a
niveis pessoais (TAE-2).

Do gestor, na verdade, eu acredito que ele seja como se fosse um mediador
de um debate. [...] Agora o papel do gestor, acho que é um papel de
aglutinador de ideias. O papel dele é fomentar essa discussdo. Valorizar a
opinido de cada um, mesmo que seja divergente. Pra que ele construa,
naquilo que pondera a ele, a decisao dele. [...] Mas, em questbes politicas,
acho que o papel dele é esse. O papel dos demais técnicos, o papel do
técnico é como agente (CHI-7).
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Na fala de alguns servidores percebe-se um discurso avancado em relacdo a
definicdo e importancia da participacdo. A participagdo nessa perspectiva significa
um lugar para construcdo coletiva por meio da discusséo e entendimento, com viséo
sisttmica em iguais condicdbes de argumentacdo e que se aproxima dos
pressupostos defendidos por Habermas em sua Teoria da Acado Comunicativa:

E um processo que da muito mais trabalho. Apesar que vocé vai ter que
trazer essas tematicas pra dentro dos Campi, pra dentro dos Foéruns, ter
tempo pra discutir, tempo pra de fato conseguir achar um consenso a
respeito daquilo e encaminhar a respeito daquilo (TAE-2).

Gestdo participativa significa uma organizacdo onde todos os setores
estejam envolvidos e com conhecimento do procedimento da instituicdo e
com clareza de todos os setores de que exista uma transparéncia em todos
os procedimentos (TAE-5).

Quando vocé tem todo mundo andando para um lado s, as pessoas
entendem, mesmo que sua opinido seja voto vencido: ah, eu sou voto
vencido, mas agora eu vou com 0 grupo, com a decisdo que foi tomada.
Isso é gestao participativa. Quando vai todo mundo no mesmo sentido (CHI-
7).

Contudo, na pratica, constatou-se que essas perspectivas de uma participacao ativa
e emancipadora estdo longe da sua concretizagdo no campus Serra, jA que a
formulacdo e controle das politicas de forma geral sdo pensados e articulados por
um grupo estratégico. Aos TAESs, principalmente, aqueles que ndo possuem cargo
de chefia, fica reservado o papel de espectador ou executor. No que se refere a
formacdo dos canais de participacdo, permanecem as praticas personalistas e
individualistas de um grupo ou de um setor em especifico, conforme descrito nas

proximas secoes.

5.3.2 Participacdo e integracao: cada um vai la e defende o seu!

A integracdo setorial € em demasia problematica, pois ndo existe uma preocupacao
ou intencdo de compartilhamento das informacfes de interesse coletivo, e iSso néo
se restringe a gestdo. Para os TAEs, de maneira geral, a busca e o
compartilhamento das informacdes ocorrem apenas de forma individualizada ou

guando os interesses dos respectivos setores sdo impactados.
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O que eu vejo € que funciona da seguinte forma: cada setor vai 14, junta a
diretoria e defende o seu. E essa forma que eu vejo aqui. Tipo assim: Ah!
Meu setor esta precisando disso e disso! Vai la direto na diretoria e faz isso
(TAE-1).

Eu vejo que ocorre de forma individualizada, por setor, entendeu, sdo
setores que vao se articular individualmente né, pra isso (TAE-2).

A participacdo intersetorial possibilita uma visdo integrada das politicas da
organizacdo (AGUIAR, 2011). Na préatica essa integracdo ndo vem ocorrendo,
prevalecendo uma visdo fragmentada, desarticulada e focada na busca por

interesses individuais.

Os TAEs acreditam que a fragmentacdo ficou mais nitida com a ampliacdo do
Campus no decorrer dos anos. De acordo com o TAE-5 essa fragmentag&o no inicio
das atividades nao era realcada, em razdo da quantidade pequena de servidores.
Hoje, a falta de socializacdo tornou-se um impasse em virtude da complexidade dos
assuntos a serem submetidos a tomada de decisédo e pelo aumento de interesses

decorrentes do crescimento no niumero de servidores:

J4 era sO0 que num grupo muito pequeno isso ndo é realcado [...].
Exatamente porque com a ampliacdo fica marcada essa fragmentacéo
(TAE-5).

N&o existe essa coisa de juntar. E isolado, ta isolado. Sempre foi menos, no
inicio era menos porque eram poucas pessoas, entdo ligava: o fulano, vocé
td com esse problema aqui! Nao, eram 4, 5, 6 pessoas, muito pouco pra
isso. Hoje é muita gente. Ficou maior ainda o problema (CHI-9).

A busca por solucdes a respeito de questdes pontuais que impactardo diretamente a
rotina dos respectivos setores € uma constante nas a¢cdes comunicativas dos TAES
e chefias imediatas, sendo assim, ao serem questionados sobre a tomada de
decisdo em assuntos de interesse coletivo, 0s mesmos se perdem na reflexividade

sobre essa préatica.

N&o conseguem visualizar temas estratégicos que o Campus tem autonomia para
tomar decisao e que poderia, de alguma forma, ter a contribuicdo da coletividade. As
respostas foram dadas de forma imprecisa, baseadas em opinides proéprias. Isso

evidencia a falta de visdo sistémica marcada pela divisdo entre os servidores que
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trabalham diretamente na area do ensino e o0s servidores lotados na area

administrativa. A fala do TAE-5 relata essa falta de visao sistémica:

Nas instituicbes que eu passei, diferente dessa, ndo tinha uma separacéo.
Se vocé esta numa escola tudo gira em torno do ensino, seja la qual for a
sua funcdo. Aqui, por exemplo, no campus Serra, eu ndo sinto, eu ndo sei
trazer esse exemplo, eu acho confuso porque eu ndo percebo essa
articulagdo entre ensino e administrativo, eu vejo uma separagdo nitida.
Ensino, quem conhece de ensino e que trabalha com ensino e de quem néo
trabalha com ensino, fora desse, vamos chamar de movimento académico,
didatico-pedagégico (TAE-5).

O que eu posso falar mais é da minha area. Talvez esse seja o problema, a
gente ndo consegue ter o minimo de entendimento das outras areas (TAE-
8).

Na fala do TAE-8 e do CHI-8 é evidente o desconhecimento sobre os assuntos de
outras areas do Campus, que nao estejam diretamente relacionados a rotina do

servidor:

Hoje eu nédo teria assim um assunto que talvez eu pense assim, de alguma
coisa que poderia trazer e ndo traz. Pelo menos aqui dentro da realidade do
Campus Serra eu ndo vejo um assunto que nao tem trazido. Talvez porque
nenhum dos assuntos diz respeito a uma necessidade minha né, de
imediato (TAE-8).

Entre coordenadores, por ser coordenadorias com finalidades distintas,
entdo, dificilmente vocé vai encontrar um assunto que ele seja a fim que
haja uma necessidade que os coordenadores estejam constantemente se
reunindo (CHI-8).

Para os TAEs a fragmentac&o entre os servidores se intensificou com a criacdo das
diretorias de area: Diretoria de Administracdo, Diretoria de Ensino e Diretoria de
Pesquisa e Extensdo. O TAE-2 relata o aumento na fragmentacdo e o
distanciamento com a alta gestédo a partir da criacdo dessas diretorias. Isso reforca
0s argumentos de Bordenave (1994) ao ressaltar que a estrutura organizacional por

si s6 influi no nivel de participacao.

O aumento acho que desse, antes a gente conversava direto com o diretor-
geral, hoje a gente tem diretor de ensino, diretor de administracdo, diretor
de pesquisa e extensdo. Entdo ela deu uma dividida, né um pouco na
gestdo. Entdo, eu acho que ela ndo consegue acontecer pelo perfil do
gestor e pelo aumento das demandas da escola assim. A escola ja ndo é
mais aquela escolinha né (TAE-2).

Quando vocé fala assim a junc@o dos TAE é um pouco complicado porque
como sao diretorias diferentes, entdo tem coisas que na nossa a gente
consegue resolver, decidir, que na deles eu ja ndo tenho ciéncia (TAE-6).
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No campus Serra observa-se um grande numero de setores (coordenadorias e
diretorias) e a distribuicéo fisica desses setores ocorre de forma aleatoria, de acordo
com a disponibilidade de espaco. Sem planejamento prévio sobre a funcionalidade
da aproximacéo entre os setores e, menos ainda, sem dar a devida importancia para

a necessidade de maior integracdo entre os servidores.

Para o TAE-4 a sua mudanca para a sala do gestor representa maior aproximacao.
Contudo, o que pode ser compreeendido na observagdo participante € que essa
aproximagdo significa maior controle e transferéncia das atividades a serem
executadas. As decisdes estratégicas sdo tomadas pelo gestor juntamente com

outro grupo sem a participacéo da respectiva equipe.

E agora eu estou na mesma sala do meu gestor, facilita muito mais essa
comunicacdo. As informacdes fluem muito mais, encontro com ele com mais
frequéncia (TAE-4).

Até, se eu for colocar fisicamente, o hosso setor é distante dos outros (TAE-
7).

Até mesmo o layout das salas configurado em “caixas fechadas” reflete bem o que
na pratica, nas relagdes ocorre entre os servidores TAEs, conforme relatados nos

fragmentos a seguir:

Né, porque a gente fica muito na base do discurso né. E ai a gente fala o
que tem que fazer, mas na hora de efetivar todo mundo volta pra suas
caixinhas (TAE-3).

N&o, ndo, ndo tem esse dialogo. Cada um esta no seu cantinho, cada um
na sua caixinha fazendo tudo direitinho, entendeu (TAE-5).

Eu acho que os setores sao fragmentados, entendeu? Cada um na sua ilha
e a gente ndo se relaciona, ndo trabalha coletivamente, ndo conversa
coletivamente sobre as questbes (TAE-7).

Parece assim que cada um fica no seu setor, entendeu e ndo olha ao redor,
0 que est4 acontecendo (CHI-2).

Aguiar (2011) destaca a importancia da acao integradora como fator essencial para
o alcance de melhores resultados na construcdo das politicas e assevera o desafio
na efetivacdo, pois envolve decisédo politica e articulagdo entre gestores e demais
profissionais de diversas areas, integrando os diversos saberes e conhecimentos.

Esse argumento vai ao encontro com a Teoria de Habermas (2012, v. 2) na medida
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em que a TAC propbe a renovagdo do saber por meio do entendimento, a
integracdo, a solidariedade e a socializacdo como principios basicos do agir

comunicativo.

A fragmentagcdo é concretizada em varias formas no campus Serra, dentre elas
estdo: a disposicao fisica dos setores; o modo como as articulagées dos processos
de trabalho sdo conduzidas e a divisdo dos grupos com interesses e objetivos
comuns. No ambito do Campus, para os TAEs e chefias imediatas, existe uma
divisdo entre as classes técnico-administrativo e docente, revelada em momentos de
disputa de poder.

Alguma coisa assim, que existe meio que uma rixa entre os TAEs e

docentes dentro do Conselho. E o que eu observo é que eles dao

preferéncia pra opinido dos docentes. O que o docente fala meio que € lei.
E o que os TAEs falam num... (TAE-4).

E parece que isso ndo é claro uma vez que existem algumas falas e
algumas atitudes que acha que o ensino ndo é prioridade ou entdo o
administrativo tem que estar igualzinho as questdes de ensino. E existe uma
divisdo. Isso eu néo sei se essa divisdo € promovida pela prépria instituicao
quando separa administrativo de docente, né, ndo, ou se isso fica
caracterizado que o ensino é mais importante (TAE-5).

[..] a gente acaba dividindo, ndo era nem pra dividir né, mas acaba
dividindo, docentes e técnico-administrativos (CHI-2).

Essa fragmentacdo ndo se esgota na dualidade entre TAEs e docentes. No ambito
de atuacao dos técnicos existe uma subdivisdo entre os TAES pertencentes a area
administrativa e TAEs lotados na area de ensino. De acordo com o CHI-9, essa
fragmentacdo ficou ainda mais eviente a partir da criacdo das diretorias de area
(Ensino, Administracdo e Pesquisa e Extensdo): “Existe até uma proépria divisdo
entre os técnicos. Existe entre as proprias categorias. Entdo, tem o técnico da
administracdo, tem o técnico do ensino, tem o técnico da pés-graduacéo. Vocé vé

gue até ai ta tendo j&” (CHI-9).

A fragmentacdo no ambito da atuacdo dos TAEs, ainda, se expande internamente
aos TAEs lotados na area de ensino (Diretoria de Ensino e Diretoria de Pesquisa e
Extensdo). Os entrevistados assinalam que na area do ensino os TAEs atuam

diretamente com o docente e o discente, sobretudo os técnicos ndo séo
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considerados no processo de tomada de decisdo nos assuntos estratégicos

inerentes a esse contexto.

Os setores vem lutando em prol, puxa mais para a direcdo de
administracdo, puxa muito mais, ta puxando e ta conseguindo uma série de
[...] E € um grupo muito mais unido, entendeu. O ensino t4 fragmentado.
Isso também é uma estratégia da gestédo de fragmentar. O ensino esta todo
fragmentado, pra |4 e pra ca. E o TAE pra |4, TAE pra c4, Biblioteca pra um
lado, NPG pro outro, que é estatégico (TAE-2).

Colocando junto todos em determinados momentos e essa pratica ela é
muito distanciada. As vezes a gente faz uma reunido final e pensamos
numa formagé&o e, geralmente na formacgdo docente, e deixamos de fora os
administrativos nesse contexto. E os administrativos ndo sabem, na
verdade, o0 que esta acontecendo. Entdo quem esta ligado ao ensino esta ali
dentro, ou ndo, muitas vezes acontece sem a participacdo de setores
diretamente ligados ao ensino como CRA, Biblioteca (TAE-5).

A fala do TAE-2 vai ao encontro dos argumentos de Habermas (2012, v. 2) quando
afirma que a diferenciagao causada pelo sistema, expressa na “divisao do trabalho”,
nao se restringe ao mundo do trabalho; é uma condicdo social estabelecida pelas

relacbes entre o sistema e o0 mundo da vida. Mais uma vez é possivel identificar

como as estruturas institucionais expressas na forma de regras e procedimentos,
também presentes no amago da sociedade, promove o que Habermas (2012, v. 2)
chama de “socializagao e integracéo social” que se sedimenta n&o no entendimento,
mas “[...] sim nas estruturas simbodlicas do si mesmo e da sociedade em

competéncias e padrfes de relacionamento” (HABERMAS, 2012, v. 2, p. 47).

Acho que tem uma diferenca também assim na maneira como, talvez, a
gente é visto. Quero dizer assim, as letrinhas. Essa politica das letrinhas de
ter o técnico de nivel C, de nivel D e nivel E, isso também gera
fragmentacéo, entendeu? [...] Porque ai se casa com a histéria da FG, se eu
tenho uma FG melhora e ai vocé faz 6 horas e eu néo faco, entendeu. Ai vai
imbricando tudo isso e gera, talvez, assim essa relagdo que a gente tem
hoje. Cada um ta dentro do seu setor, ta brigando pelo seu, né, e ai
pensando num mundo de hoje, isso é 6timo, isso s6 mantém essa légica de
vida que a gente ta tendo ai (TAE-2).

A diferenciacdo entre servidores causada por questdes estruturais (niveis, salario,
gratificacdo etc.) leva a disputa pelo poder e ao atendimento individualizado.
Somado a isso a falta de controle dos processos e do desempenho leva a
informalidade, ao personalismo, a conducao das relagdes de trabalho por relagdes
de amizade e, portanto, a formagao de grupos afins e a mais disputa pelo poder.

Nesse caso, a diferenciacdo, expressa na fragmentacdo das relacdes, entre os
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TAEs ao mesmo tempo em que mantém a disputa individualizada pelo poder

configura resultado dessa disputa.

Na fala do TAE-5 € nitida a existéncia de oportunidades de participacdo, sobretudo é
necessario que esses espacgos estejam pautados nos principios de solidariedade e
integracdo com vistas ao entendimento, para que se possa pensar na concretizacéo

da prética de gestdo democréatica no campus Serra.

N&o, ndo, nada me impede. Esta liberdade existe. Existe uma liberdade no
Campus pra vocé falar, pra vocé participar e essas inciativas elas séo
acolhidas. Eu penso que o impasse mesmo de se fazer uma gestdo
participativa seja a forma como a gente ta estruturado, meio fechadinhos
(TAE-5).

Sobretudo, Faria (2009a) lembra a importancia de se pensar a pratica da gestao
participativa para além da analise como estratégia produtiva. Deve-se buscar
compreender, sob o ponto de vista critico, as acbes de solidariedade que
alcancaram as organizacbes de trabalho como forma de resisténcia e
enfrentamento, como proposta de superacdo e como experiéncia de transformacéao
(FARIA, 2009a) e com isto, desvendar os niveis, limites e possibilidades da
participacdo que se constituem no interior das organizacdes. A esse respeito
Habermas (2012, v. 2, p. 83) assevera que na analise do “circulo funcional do agir
instrumental” deve-se considerar as estruturas do trabalho cooperativo partindo do

pressuposto da existéncia de um controle social sobre as atividades do grupo.

A primazia da valorizacdo das habilidades individuais e da colaboracdo por
processos de trabalho como forma de justificacdo dos trabalhadores no processo de
producdo tem contribuido para o fortalecimento do “espirito do capitalismo”
(BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2009) em espacos opostos a acao estratégica como a
educacdo. Esse modo de pensar e agir comunicativo com vistas ao éxito tem
enfraquecido as acfes de mobilizacao coletiva em razdo da fragmentacéo da classe,

levando a dominacéo e ao controle.

Desse modo, a falta de integragdo institucional, responsavel por uma Visao
fragmentada e pela desarticulacdo entre os TAEs, tem contribuido para o surgimento

de outros fenbmenos que limitam a participacdo: a descrenca dos TAEs e chefias



101

imediatas na préatica da gestédo participativa, que ainda apresenta os “velhos” tragos
do patrimonialismo, clientelismo e autoritarismo e outros elementos da nossa
histéria; a falta de informacéo e de interesse. Esses fenbmenos tém contribuido para
a passividade democrética e apatia generalizada (FREITAG, 1993; JACOBI, 2008)

dos TAEs, que os reconhecem e evidenciam uma mea culpa, conforme descrito na

proxima secéo.

5.3.3 Limites a Participacéo

Durante as entrevistas emergiram na fala dos participantes muitos fatores que
limitam a participagdo mais ativa dos TAEs, tanto nos canais institucionais de
participagdo como o Conselho de Gestdo e Planejamento Estratégico, quanto nas

acoes coletivas promovidas pelos proprios TAES.

Entre os fatores, destacaram-se como limites a participacdo: o comodismo,
desinteresse e medo (mea culpa); a descrencga no processo; a falta de informacéo, a
falta de conhecimento e falta de tempo; a existéncia de uma Politica centralizadora,

a sobreposicao da razéo instrumental na politica e 0 “personalismo”.

A avaliacdo dos limites pode evidenciar contradicbes que forjam os verdadeiros
estimulos pelos quais os trabalhadores se envolvem ou se afastam da gestdo da
maquina produtiva. Ao mesmo tempo pode servir de apoio para a descoberta de
processos que mantém ou modificam um modelo de vida organizacional (FARIA,
2009a).

5.3.3.1 Mea culpa: comodismo, desinteresse e medo

O comodismo, a falta de interesse e o0 medo foram assinalados pela maioria dos
entrevistados como um dos principais motivos pela ndo participacdo. O CHI-9
compreende que a falta de envolvimento ocorre porque muitos estao satisfeitos com

as vantagens ja concedidas:
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Nao, eu acho que t& muito, t4 todo mundo muito acomodado (TAE-1).

As pessoas estdo muito acomodadas: Ah! Nao ta bom, t& bom. Mas eu
ganho mais, tem gente que ganha tdo menos que eu! Ah, mas tem gente
gue trabalha num lugar tdo menos que o meu! E ai vai levando entendeu?
(CHI-9).

Alguns participantes alegaram que a falta de interesse generalizada em assumir
compromisso ocorre em razdo do acumulo de trabalho. O gerencialismo ao
possibilitar a implementacdo das praticas participativas de cunho instrumental nas
organiza¢cdes cria um impasse para uma verdadeira participacdo democratica, pois
concentra um maior numero de funcdes em um Unico funcionario fazendo surgir
resisténcias a participacdo por parte dos trabalhadores (PAES DE PAULA, 2005b).
Como lembra Paes de Paula (2005b), nesse caso a participacao significa “[...] uma
atribuicdo de novos cargos sem concessao proporcional de poder’ (PAES DE
PAULA, 2005b, p. 92).

O que eu percebo é que essa questdo que eu estou exemplificando la no
meu setor, eu acho que é geral: de modo geral ninguém gosta de assumir
compromisso (TAE-5).

Acaba que a gente fica alheio por vontade prépria, por ndo ser de interesse
(CHI-4).

O que se percebeu é que poucas pessoas querem efetivamente participar
das comissbes. Comissdes que dao mais trabalho, que requerem mais, as
pessoas tendem a ndo querer participar (CHI-7).

Para os TAEs e chefias imediatas a participacdo na organizacdo esta restrita a
coordenacdo das acdes com vistas aos resultados da instituicdo. Compreende-se
gue nao conseguem vislumbrar possibilidades de participacdo com ganhos coletivos.
Conforme ja mencionado, anteriormente, existe certa dificuldade dos TAEs e chefias
imediatas de identificarem temas coletivos para problematizacao, fruto da falta de
reflexdo sobre os assuntos globais para além do limite do local de trabalho. A fala do
CHI-2 ressalta esse argumento e, ainda, sinaliza uma mea culpa no desinteresse do

servidor em buscar a participagao:

As vezes até acontece com a gente |4 do setor. A gente fica tdo envolvido
com 0 nosso setor, com as suas coisas que acaba ndo olhando o outras,
ndo se interessando por elas, ndo buscando a participacdo também.
Entendeu? Nao sO ndo abertura dada para eles, mas, é a ndo busca dessa
participacdo. Eu percebo um pouco isso também (CHI-2).
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A busca pela participagéo, quando existe, € mobilizada pelo ganho individual. O CHI-
3 afirma que a baixa participacdo nas comissfes tematicas ocorre devido ao servidor
nao receber ganhos financeiros a partir dessa participacao: “Sobre comissdes, nado
acho uma boa porque como as pessoas nao tem custo sobre as comissfes, néo
recebem algo a mais, eu acredito que ninguém tenha o interesse em participar

desse tipo de coisa” (CHI-3).

Para o CHI-7 a falta de interesse do TAE em participar ocorre porque ndo enxergam

na instituicdo um futuro profissional, diferente da classe docente:

O que acontece? O perfil do TAE é diferente do perfil do professor. A
maioria dos TAEs, sdo poucos aqueles que estdo fazendo carreira, séo
poucos aqueles que estdo preocupados com o dia de amanhd da
Instituicdo. A maioria esta aqui como trampolim. Muitos sdo novos, nédo séo
pessoas maduras, ainda, sédo pessoas novas, que nao enxergam no Ifes o
seu futuro. Entéo, eles ndo se dedicam a isso. Eles assim: “eu estou aqui
pra receber meu salario e trabalhar no que eu fui designado pra fazer. Eu
nao estou preocupado em discutir o futuro da Instituicdo. Até porque eu nao
vou ficar aqui futuramente” (CHI-7).

Alguns entrevistados atribuiram ao medo de assumir posicionamentos diante de
determinados assuntos como justificativa para omissdo. Para os TAEs e chefias
imediatas, o0 medo de sofrer represalia deve-se, principalmente, a reacdo dos

colegas de trabalho, mais do que a propria gestao.

Mas as vezes a gente fica com medo de ser repreendido, ndo pela gestéao,
mas pelos préprios, assim, servidores em volta né. Eu acho, tipo assim, se
eu falar vai ofender alguém, né, o que eu vou falar, sei l14, pode magoar. Ai
nas reunides eu fico quieta (TAE-1).

As vezes a pessoa tem essa, sofrer alguma represalia depois, né (TAE-3).

Outra coisa, como ndo tem abertura eu ndo me sinto a vontade pra falar
porque a pessoa fala e vém milhdes de pessoas massacrarem. Ninguém
quer ouvir (TAE-6).

Mas, tanto no meu caso eu ndo tenho esse tipo de problema, mas observo
gue algumas pessoas ficam constrangidas de emitir sua opinido quando
estdo no contexto geral da instituicdo de ensino (CHI-5).

De acordo com Pinto (1994) esse medo ndo pode ser entendido apenas como ato
de vontade do individuo, mas como consequéncia de um processo mais abrangente

de colonizacdo do mundo da vida pelos mecanismos dinheiro e poder. Paes de

Paula (2005b) ressalta, ainda, que a nova gestao publica traz um falso discurso de
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liberdade, pois o papel do administrador € substituido pelo controle e pressdo dos
colegas de trabalho. E a “[...] reinvencdo da burocracia, por meio da concentracéo
sem centralizacdo” (CARVALHO, 2009, p. 1143, grifo da autora).

Para Habermas (2012, v. 2), os mecanismos dinheiro e poder passam a ordenar o

mundo da vida em substituicdo a linguagem. O predominio dos mecanismos dos

sistemas funcionais acaba transformando as formas de integracdo, mesmo em
esferas de acdo opostas a mudanca para os meios dinheiro e poder, como
educacdo e cultura, esferas da reproducdo das estruturas simbdlicas do mundo da

vida (HABERMAS, 1987).

Na administracdo publica, onde o dinheiro e o poder ndo podem forcar a
solidariedade, sendo pela domesticacdo (VIZEU, 2005), o uso dos atos
perlocucionarios se faz constante e quando conhecido compromete os fins, fazendo
surgir o desinteresse pela participacdo tanto em assuntos de importancia para a

organizacao quanto em assuntos de interesse coletivo.

Isso € problematico se considerarmos, entre outros fatores a restricdo legal que
orienta o servidor publico a fazer somente 0 que esta prescrito na lei, 0 que da
margem para a falta de participacdo. A fala do CHI-7 destaca essa realidade ao
ressaltar que o servidor publico tem o “poder nas maos” de decidir pela participagao

até mesmo de natureza instrumental:

Ser gestor publico é o negécio mais complicado do mundo |lhe dar com
pessoas. O servidor tem, meio que, o poder nas maos de ndo produzir. Hoje
0 servico publico ndo tem ferramenta pra apurar se vocé produz ou nao
produz. Se vocé resolver falar que ndo vai trabalhar, vocé vai estar aqui 8
horas por dia, mas vai produzir muito pouco. Eu vejo um pouco dessa forma
(CHI-7).

O desinteresse generalizado por parte dos servidores leva a gestdo ou um nucleo
estratrégico formado por servidores com capacidade e condi¢Bes de articulacdo a
gerir com autonomia e a ditar regras e normas a todas as esferas da organizacao.
Esses argumentos aproximam das reflexdes de Habermas (2012, v. 1 e 2) sobre as
implicagbes da colonizacdo do mundo da vida para a sociedade, onde o mundo da

vida passa a ser coordenado por normas e regras estabelecidas pelo sistema.
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A esse respeito Habermas (2012, v. 2, p. 60) ressalta que: “[...] a regulagdo do agir
mediante normas pode ser entendida como a solugédo do problema que se coloca
quando uma linguagem de sinais ja ndo consegue coordenar as agdes”. Ou seja, as
regras e as normas constituem alternativa a impossibilidade de didlogo e de
entendimento. Assim, a escola enquanto espaco privilegiado para a razdo
comunicativa deixa de funcionar segundo o principio da verdade, normatividade e
expressividade, e passa a funcionar de acordo com os principios do dinheiro e do

poder (FREITAG, 1993).

Habermas ao discorrer sobre as consequéncias trazidas pela colonizagao ressalta a
transformacéo dos cidaddos em clientes, o aperfeicoamento de uma cultura de
especialistas e a destruicdo das faculdades criticas (HABERMAS, 1990a, p. 162).
No ambito do campus Serra, a apatia pela participacdo tem feito dos TAEsS um
publico de espectadores que veem o emprego publico como uma dadiva, ndo como
uma conquista com deveres e direitos. Conforme comenta Pinto (1996, p. 151), “[...]
dentro da logica sistémica cada um cumpre o seu papel, sem interferir na funcao

alheia, e o sistema educacional anda por si mesmo”.

5.3.3.2 A descrenca no processo participativo

A descrenca e desconfianca na gestdo bem como nos mecanismos de participacao
instituidos emergem na fala dos entrevistados como resultado do processo de
formulacdo de politicas e decisdes estratégicas fundamentado nas velhas praticas
patrimonialistas, centralizadoras e autoritarias de gestdo. Essas constatacdes estao
em consonancia com os argumentos de Paes de Paula (2005b), quando sinaliza a
permanéncia dos vicios do patrimonialismo, clientelismo e outros “ismos” ao discutir

os limites da nova administracdo publica brasileira.

Os TAEs e chefias imediatas afirmam a descrenca em participar por sentirem que
nao sdo ouvidos e por perceberem que a prépria opinido nao tem relevancia para a

gestdo durante a tomada de deciséo.
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Olha eu acredito que é justamente pela questédo, vamos supor, dos TAES,
como a gente ndo tem um canal aberto pra vocé falar realmente aquilo que
vocé acha e tal e ser ouvida e levada em consideracao, eu acredito que a
maioria das pessoas pensam que nem eu: ‘ndo vai resolver! Eu vou ficar
falando. Ah, vou me indispor’! (TAE-6).

Eu acho que eu poderia participar mais, mas eu vejo, eu acho que chega
um momento em gque a gente cansa de ndo ser ouvido (TAE-7).

Na fala do CHI-1 e CHI-2 um dos fatores limitantes estaria ha questao das solu¢cbes
serem apresentadas de maneira pré-definida pela gestao. De acordo com as chefias
imediatas ndo existe uma discussao coletiva para a construcdo das solugdes. As
guestdes sado pensadas por um grupo e apresentadas aos coordenadores durante o
Conselho de Gestédo, apenas para conhecimento:

Eu gosto de participar de um modo geral. Nao é algo especifico assim, mas
é frustrante, meio vocé ver a reunido, vocé chegar la e ver a pessoa falar:
‘foi conversado com determinado grupo e foi decidido isso’! Entdo o que eu
estou fazendo aqui? Eu pensei na hora (CHI-1).

Porque as coisas ja se apresentam muito pré-definidas, ai vocé quer alterar
algo, mudar o [...], propor um ponto. Ai acaba sendo atendi [...], acaba
sendo ouvi [...], pode até ser ouvido, sé que depois vocé vai ver que nédo foi
pra frente (CHI-2).

Habermas (1989, p. 79) ressalta que no agir comunicativo a base de motivacao da
participacéo € o “[...] efeito ilocucionario de comprometimento que a oferta de um ato
de fala suscita [...]". Sendo assim, a motivagao esta associada a veracidade dos atos
de fala empregados com vistas ao entendimento. Os servidores ao perceberem o0s
jogos de interesses inclusos nos mecanismo ditos de participacdo afastam-se do
processo ou participam de forma passiva, apenas para cumprir as exigéncias
conferidas ao cargo. A fala do TAE e chefias imediatas relatam a descrenca e

desconfianca em relacdo ao processo de construcdo da tomada deciséo:

Ah! Eu ndo acho que € assunto, mas € a maneira como a coisa € tratada
(TAE-2).

Busco saber as coisas sO que as vezes realmente eu confesso que nao ajo.
Ah, as vezes acontece de: “Ah! E, ta tendo isso, isso e isso no Campus™
Mas, ai vem o pensamento: adianta falar, adianta propor alguma coisa? [...]
Ah! Como eu falei aquela hora, as vezes vocé quer participar, mas ai acaba
desanimando. Acha que nédo vai levar a nada (CHI-2).

hY

A descrenca nao confere somente a gestdao. O CHI-9 relata a desmotivacdo em

participar, pois nao percebe nos colegas de trabalho a solidariedade:
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E ai vocé as vezes acaba sendo taxada por algumas coisas que vocé cansa
também. Ai eu parei e pensei: mas eu to lutando por mim, étimo, e pelos
outros, mas o que os outros estdo fazendo pra que eu continue lutando por
eles e batendo de frente com outras pessoas por causa deles. Vale a pena?
E ai eu cheguei ao ponto que eu falei que ndo vale a pena. E ai eu parei
(CHI-9).

Para Habermas (2012, v. 2) a solidariedade em conjunto com a autonomia e
reconhecimento da diferenca constitui o cerne da consolidacdo da esfera publica.
Sendo assim, o esclarecimento e a solidariedade com base no entendimento s&o
vias para a emancipacdo (NETO; ARTMANN (2012). Contudo, as experiéncias de
participagdo dos TAEs no campus Serra tém levado ao sentimento de descrenca
gue transpassa qualquer mecanismo participativo, 0s quais Sao vistos com

desconfiancga.

5.3.3.3 Falta de informacéo, falta de conhecimento e falta de tempo

E nitida a falta de informacdo e conhecimento dos TAEs e chefias imediatas a
respeito dos assuntos estratégicos e da construcdo de politicas do campus Serra.
Compreende-se que as informacdes e conhecimento estdo restritos a area de

atuacao, naquilo que confere o cargo ou funcao.

As informacdes estratégicas ficam restritas a um grupo especifico e séo
compartilhadas de maneira superficial pelo e-mail e site institucional. Sendo assim, o
compartilhamento por meio do debate publico ndo faz parte da rotina dos TAE: “N&o
existe movimento de: o que vocés pensam sobre isso pra gente levar? Até hoje nao

houve. Pode ser que aconteca” (TAE-7).

Ao serem questionados sobre o planejamento estratégico as respostas dos
entrevistados, na maioria das vezes, era divergente com os dados descritos nos
documentos do planejamento. Sobre a criacao e implementacdo dos mecanismos de
participacdo, os TAEs e chefias imediatas ndo conseguiam precisar informacdes,
alguns entrevistados desconheciam a existéncia de mecanismos participativos no

Campus. As respostas a seguir expressam essas constatacgoes:
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Eu vou ser sincera com vocé, eu ndo sei da onde que surgiu (TAE-1).

Agora o processo de criacdo eu nao participei e ndo sei como € que foi, por
iSSO eu ndo posso te dizer (TAE-7).

Nao, eu ja ouvi o histérico assim né. Foi tipo o Campus aqui foi o primeiro a
estabelecer o Conselho de Gestdo, mas exatamente como aconteceu,
guem que levantou essa bandeira assim, ndo sei. Ei sei que o surgimento
inicial foi aqui no Campus (CHI-1).

Esse desconhecimento mostra que as oportunidades de participagdo sao criadas de
maneira vertical, sem o0 envolvimento da comunidade. N&o existe nenhum
mecanismo criado pela base, com excecdo da mobilizagcdo que ocorreu durante o

periodo de greve dos servidores do Ifes, em 2012.

Nesse momento os TAEs reuniram-se para levantamento das necessidades da
categoria. Foram formados quatro grupos de trabalho multidisciplinares, compostos
por TAEs lotados em cargos de chefia ou subordinados, para estudo das questdes
referentes a rotina de trabalho, sendo eles: GT de Ergonomia e saude, GT de

acessibilidade, GT de espaco fisico e GT de hardware e software.

Para os TAEs e chefias imediatas essa foi uma experiéncia positiva de participacéo
gue resultou na aquisicdo de cadeiras ergondmicas para todos os TAEs e
implementacdo da ginastica laboral, compra de equipamentos de informatica e
adaptacdo da Rodovia ES-010, que da acesso ao Campus com a instalacéo, pelo
Departamento de Estrada de Rodagem do Estado do Espirito Santo (DER-ES), de
semaforo e faixa de pedestre. Os TAEs reconhecem, por meio dessa experiéncia,
gue existe a possibilidade e efetividade na articulacdo coletiva, sem que iSso ocorra

por via da instituicao.

Foi uma grande vitéria nossa, que mostra que é possivel, né que mostra
gue é possivel ser feito. Né, que é possivel as pessoas se organizarem,
levantarem demandas e falarem (TAE-2).

Por isso eu vejo que o movimento de greve foi muito fértil. Foi um momento
em que as pessoas se uniram, sentaram pra conversar sobre. N&o vi outro
momento em que ocorreu isso (TAE-7).

No entanto, a fala do TAE-1 ressalta a necessidade da existéncia de um individuo ou
grupo intermediador para continuidade dos processos participativos. A falta dessa

referéncia significou a razédo pela qual o movimento foi levado a desarticulacao.
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Acrescenta-se a falta de tempo justificada pelos TAEs e chefias imediatas como
limitacdo a continuidade dessa deliberagcdo: “Foi uma duas greves anteriores, que
levantaram assim, essa questdo e depois acho que faltou, porque sempre pra um

projeto a gente tem que ter um cabeca ali né, e se acomodaram” (TAE-1).

Essa experiéncia vivenciada pelos TAEs aproxima-se da abordagem conceitual de
participacdo adotada nesse trabalho, no que se refere ao carater emancipatorio e ao
valor intrinseco da participacdo para realizacdo do individuo e da coletividade. A fala
do TAE-4 mostra que o valor da experiéncia vivenciada no processo superou as
praticas participacionistas que consideram a participagdo apenas como um meio
para alcancar resultados (STRECK; ADAMS, 2006). Para o TAE-4 essa experiéncia

proporcionou aproximagdo e maior conhecimento em relacdo a realidade vivida

pelos demais:

Isso foi até uma coisa que eu tirei de proveito dos momentos de greve.
Nesse Ultimo momento, ha Ultima greve gque teve esse ano. Eu consegui ta
mais envolvido com os outros TAES, ta nas reunides semanais e a gente
poder ouvir a opinido um do outro, ver a realidade de cada um. Poder
participar (TAE-4).

A forma como essa participacdo foi construida vai ao encontro dos pressupostos
defendidos por Habermas (1997) em sua democracia deliberativa, baseada no
debate publico entre atores livres e com condicdes iguais de participacdo. A esse
respeito Demo (1993) acrescenta que a participacdo ndo deve ser concedida, nem
institucionalizada, deve ser conquistada, construida: € um processo infindavel.

Outro fator limitante a participacdo é a falta de tempo devido “carga” de trabalho
diario. Essa justificativa foi citada ao afirmarem que as tarefas diarias sdo prioridade
em detrimentos da participacdo em questdes que nao fazem parte do contexto

interno dos respectivos setores.

Ent&o, acho que hoje esse aumento de demanda tem impedido (TAE-3).

Sobre assunto de gestdo, sobre planejamento estratégico. Eu vejo
dificuldade de parar nossas atividades pra se reunir pra t4 todo mundo junto
(TAE-4).

Eu ndo costumo participar de comisséo porgue realmente ndo da tempo. [...]
O dia a dia, realmente é muito puxado. (CHI-1).
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O que acontece, mais uma vez, as vezes a pessoa ta tdo atarefada, até
pelo fato da nossa escola ter um nimero restrito de servidor em cada
coordenacdo, e as vezes a demanda de trabalho acaba até assim,
impedindo eles de ter esse tempo a mais pra olhar a parte de planejamento
da escola, a parte do que esta acontecendo no Conselho de Gestao e tudo
mais (CHI-10).

A informacdo e a capacidade de articulagdo dessa informagdo na forma de
conhecimento sao imprescindiveis para a consolidacao e qualificacdo da democracia
deliberativa nos moldes habermasianos. Lichman (2012) aponta que a auséncia de
ferramentas analiticas que avaliem a qualidade da participacao e a complexidade de
muitos assuntos colocados em pauta, 0s quais nao sdo compreendidos,
comprometem a qualidade de representacéo democratica (LUCHMAN, 2012). Esses
dois fatores fazem parte da realidade participativa dos TAEs, pois muitos tém
dificuldade de participar em razdo da complexidade dos assuntos que nao séo

compreendidos:

Impedir a minha participagcdo seriam assuntos que eu ndo domind, que eu
nao tenho uma opinido formada pra poder, expor pra poder participar (TAE-
4).

Nas reunides eu fico mais na minha, nessas reunibes de Gestdo de
Conselho. Eu ndo sei porque, eu sou hovato, essas coisas assim, algumas
coisas tenho duvida e eu acabo ficando na minha mesmo (CHI-3).

No agir comunicativo todos os participantes devem ser capazes de se justificarem
(HABERMAS, 2002), com iguais condicbes de argumentacdo dos assuntos
colocados em pauta. A falta de informacdo diminui as possibilidades de
argumentacdo e, por consequéncia, inibe os atores de expressarem suas
pretensées de validade num processo democratico de formacdo da opinido e da

vontade.

As guestdes ocorridas durante a reunido para implementacdo do curso Técnico
Integrado demonstra, na pratica, a impossibilidade de argumentacéo, pela falta de
informacéo. Os TAEs participaram da reunido sem conhecimento do tema principal a
ser discutido, pois no envio da pauta anteriormente a reunido esse tema néao foi
informado com clareza, a fim de se evitar conflitos. Isso resultou, entre outros
fatores, na baixa participacdo e argumentagdo da categoria, pois 0os TAEs nao

conseguiam mensurar naquele momento os impactos da implantacdo dessa
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modalidade de curso nas respectivas rotinas de trabalho: “Muitas das vezes eles ndo
tém conhecimento do que vai impactar no setor deles, porque realmente ndo tem um

planejamento prévio” (TAE-8).

Retoma-se a questédo da construcdo de competéncias necessarias ao didlogo como
fundamental em todos os processos democraticos. A informag¢do e conhecimento
sendo compartilhados somente como apoio a discussdo de forma integradora de
sem a existéncia de uma verdade absoluta (TENORIO, 1990).

5.3.3.4 Participar para qué? Politica centralizadora, raz&o instrumental na politica e

“personalismo”

Compreende-se que a pratica da gestao participativa no campus Serra configura um
espaco norteado por uma politica centralizadora, pela sobreposicdo da razéo
instrumental na politica e pelo personalismo. Esses vicios presentes nas relacdes
sociais do Brasil (CAPOBIANGO; SILVA; NASCIMENTO, 2011; PAES DE PAULA,
2005b) e que se reproduzem nas organizacdes, emergiram nas falas dos

entrevistados e no processo interativo dos sujeitos da pesquisa.

Paes de Paula (2005b) ao discutir os limites da nova administracéo publica brasileira
ressalta a permanéncia do ideal tecnocratico, das praticas patrimonialistas e
autoritarias de gestdo. No campus Serra € nitida a permanéncia dessas praticas
centralizadoras e patrimonialistas, sendo apontadas por diversas vezes entre 0s

entrevistados.

Para os TAEs e chefias imediatas, a participacdo se esgota no cargo de
coordenador. Os demais servidores que ndo possuem cargo de chefia ficam a
margem de todo o processo de tomada de deciséo, seja em nivel deliberativo ou de

consulta:

Eu observo que a maioria ndo participa também, sdo mais os
coordenadores ou grupo especifico que se envolve que da opinido, que
participa (TAE-4).
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Enfim, ficava meio aquela coisa de fofoca de corredor né. Entdo, alguém
comecava: ei, 0 que aconteceu na reunido? Foi definido isso, isso e isso.
Entdo, antes de eu ser coordenador eu ficava meio que boiando. Enfim,
ficava alheio a tudo que era definido. S6 ficava sabendo depois da reunido e
tudo mais (CHI-4).

Contudo, o que se percebe é que o cargo de chefia ndo garante a participacdo na
tomada de decisdo. Por vezes, o coordenador apenas recebe informacdes das

decisBes tomadas por um grupo especifico:

Muitas vezes, vamos olhar aqui o cenario mais recente, ai tem uma reuniéo,
ai a pessoa vai e fala que vai ser assim, assim e assim foi conversado com
um pequeno grupo e gue vai ser assim, assim, assim. Tem gestédo
participativa? Nao tem. E antigamente por eu estar num setor aonde as
informagbes ndo chegavam e tal, eu via menos ainda. Ai, pode ser
participativa do ponto de vista mais de um grupo assim, de repente. No
geral, num vejo gestao participativa ndo (CHI-1).

Quem ta mais ali naquele meio sabe tudo, quem nao participa naquele meio
ndo sabe nada ou sabe muito pouco. Existe hoje isso. Vocé tem que ta ali
no meio do metié pra saber o que esta acontecendo, se ndo, vocé nao sabe
0 gue esta acontecendo (CHI-9).

A centralidade, portanto, se restringe a um grupo especifico, envolvido de forma

constante, direta ou indiretamente, nos assuntos estratégicos do Campus:

Ah! S0 sempre as mesmas pessoas que falam né. E as vezes tem uma
fala muito individualizada, muito da parte da minha perspectiva sem pensar
no coletivo, que é muito dificil isso (TAE-2).

Entdo, existem agfes, existe, mas muito pensada num pequeno grupo,
trazido (TAE-5).

Os relatos apresentados pelos entrevistados pontuam certo controle de um grupo,
gue se revela na forma de monopdlio da informacéo e de outros mecanismos. Essa
guestdo foi identificada com nitidez durante as reunifes para apresentacdo das
propostas, por parte da gestdo sobre a implementacao do curso técnico integrado no
Campus. Os TAEs entendem que esse tema foi levado para discussdo como uma

decisao pré-estabelecida, pensada por um grupo:

Eu ouvi que deu, assim, a impressédo que me passaram né, que realmente a
coisa ja tinha vindo sendo construida. [...]. A gestdo em nenhum momento
falou com a gente sobre isso: olha, a gente ta pensando nisso, vai montar
uma comissdo. Nao! (TAE-2).
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Para tomada de decisdo sobre a implementacdo do curso técnico integrado foi
apresentado pela gestdo uma proposta contendo 16 itens favoraveis a implantacao,
dos quais: um item fazia referéncia ao atendimento ao artigo 7°, da Lei 11.892, o
qual reza sobre os objetivos dos IFs, entre eles, a oferta de educagéo profissional
técnica de nivel médio, prioritariamente na forma de cursos integrados, para os
concluintes do ensino fundamental e para o publico da educacdo de jovens e
adultos; um item remetia a demanda social e 14 itens faziam alusdo aos beneficios
gue o Instituto e o préprio Campus alcancariam com a implantacdo do curso, dentre

eles 0 aumento dos recursos federais para o Campus.

Tais questdes foram equacionadas, principalmente, sobre o ponto de vista técnico,
pela imposicdo ou a partir dos interesses individuais, na qual prevaleceu a
racionalidade instrumental em detrimento da racionalidade comunicativa: “Pensou

matematicamente tudo certinho” (TAE-5).

Na apresentacdo das propostas para implementac&do do curso € nitido o predominio
dos mecanismos dos sistemas funcionais, dos interesses globais da instituicdo e de
um grupo em relacdo aos interesses da sociedade do em torno e dos préprios
servidores, enquanto coletividade. Acrescenta-se, ainda, a centralidade e a
sobreposicao da razao instrumental na politica durante a tentativa de didlogo sobre
essa questdo, a primazia das perlocucdes nos atos de fala, reveladas num processo

manipulativo por parte da gestéao, conforme destaca o (CHI-9):

Sobre esse ponto do técnico integrado, na minha viséo ficou meio que se a
direcdo quisesse assim: 6, nés vamos ter o técnico. SO que ele ndo poderia
passar por cima da opinido de todo mundo. Mas, eu sinto em alguns
momentos como se tivesse forcando um pouco pra que a gente decidisse ir
por aquele caminho: ‘ndo, nés vamos ter o técnicol’ Acho que ficou um
pouco assim. Apesar dele dizer: ‘ndo, a gente vai decidirl’ Mas, vocé via que
as vezes ele tinha essa tendéncia de querer: ‘vamos fechar nisso!’ (CHI-9).

by

No que se refere a pré-disposicdo ao dialogo entre os servidores a respeito da
implementacédo do curso técnico integrado, a fala do TAE-1 mostra a existéncia de
divergéncia dos interesses, ndo somente internos em torno dessa tomada de
decisdo ao afirmar que os anseios dos servidores sédo diferentes dos anseios da

7

comunidade: “[...] acho que é muito delicado assim eu falar que ele poderia levar
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essa questao aqui para os servidores definirem. Mas, 0 que os servidores querem

aqui, ndo é o que a comunidade, o municipio da Serra quer” (TAE-1).

A dificuldade no diadlogo entre os servidores, seja na aceitacdo dos argumentos dos
demais, seja na capacidade dos TAEs de expor o0s proprios argumentos,
demonstram que essa forma de fazer “politica” esta longe dos ideais propostos por
Habermas em sua democracia deliberativa, a qual prioriza o debate, a reflexdo e o

uso do melhor argumento sobre a coergao.

Para esse momento ndo houve uma discussao prévia e tdo pouco na pauta enviada
por e-mail foi possivel identificar de forma clara o tema “implementagdo do curso
Técnico Integrado”. Para o CHI-3 essa decisdo do gestor ocorreu visando evitar o
conflito:
Eu, ndo sei se é porque a gente ndo veio preparado, apesar de ter a pauta
14, ndo foi colocado sobre Ensino Médio né. [...] Eu acredito que iria gerar

muito alvoroco antes. Eu acredito. Se colocasse uma pauta Unica |4,
entendeu? Eu acredito mais devido a isso (CHI-3).

E isso ocorre de forma geral na préatica da gestéao participativa do Campus, na qual o
gestor centraliza a tomada de decisdo a fim de evitar, em assuntos ditos
“polémicos”, o conflito. A fuga do debate, nesse caso, sinaliza a indisposicdo dos

servidores ao dialogo e a ineficiéncia do gestor de atuar como articulador do debate.

Eu acho que é falta assim, falar bem falta de um pulso mesmo. Eu acho que
é falta de se colocar no papel de gestor mesmo. De assumir os énus e 0s
boénus, porque isso né, ndo é uma coisa que vai ser legalzinha. E uma coisa
que vai gerar um desconforto né, muitos ndo vao concordar. Entao isso é
polémico. [...] evita-se o confronto (TAE-3).

Porque acaba gerando polémica. Uma coisinha que vocé fala, gera uma
polémica. Ai vocé fala: mas eu ndo quis falar isso, eu nao falei isso! E a
pessoa faz um estardalhagco a toa. Entdo, eu acredito até que pra evitar
esse tipo de desgaste ele ndo abre (TAE-6).

Porque as vezes eu acho que as coisas ndo sdo compartilhadas? Porque
vai dar discussao, vai dar briga, porque vai dar polémica. Porque vai ser pior
do que vocé fazer e as pessoas vao ver e nem vao reclamar. Porque alguns
guerem ser contra soO por ser contra (CHI-7).

Além de fortalecer o centralismo, a indisposi¢cdo ao didlogo pode comprometer a
qualidade da participacdo, pois a falta de compartilhamento das experiéncias e

conhecimento de forma integradora contribui para a existéncia de uma verdade
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absoluta (TENORIO, 1990). Os fragmentos a seguir evidenciam a perda da
qualidade na discussao sobre a implementacdo do curso técnico integrado, em
razdo de nao ter acontecido uma mobilizacdo anterior a reunido que possibilitasse

essa construcédo de conhecimento:

Entdo, sdo momentos de discussdo em separado. Penso assim. Porque
vocé coloca todo mundo no mesmo pé, todo mundo entendendo (TAE-5).

O problema daquela reunido, que gerou um pouco de estress, foi ndo ter
dialogado antes. Ent&o, muitos ndo sabiam do tema (CHI-13).

Sob o discurso do ganho em eficiéncia, a nova administracdo publica incentiva o
individualismo do decisor quando aumenta o poder discricionario dos burocratas,
ampliando o incentivo as praticas personalistas e voluntaristas (PAES DE PAULA,
2005b). A fala do TAE-8 expressa essa realidade: “E até mesmo porque o gestor, ele
€ responsavel por isso né. Ele recebe por isso, ele recebe por ele tomar a decisao

L)

ne .

Embora o TAE-8 ressalte o papel do gestor como tomador de decisdo, o que se
percebe na pratica € que no campus Serra a articulacdo do gestor submerge num
circulo vicioso de atendimento a interesses com vistas a manutencdo do cargo
designado por via de eleicdo. Longe dos ideais Habermasianos de mediador do
debate entre os servidores, a atuacdo do gestor limita-se a articulacdo dos

interesses mediados pelo “perigo” que o ndo atendimento pode representar:

Ent&o a gente percebe assim tém melindres, vocé eu chamo a sua atencgéo,
mas o outro eu ndo chamo, geralmente professor, mas ndo s6 né, que da
muita colher, pra ndo ser injusto (TAE-2).

Entdo, se é uma decisdo que envolve um ou outro a gestdo atual tenho
percebido que ela tem optado por atender os professores por medo. Acho
que os professores representam muito mais perigo do que o0s
administrativos. A impresséo que eu tenho é essa (CHI-7).

A fala do CHI-7 ressalta que esse “perigo” confere em maior grau as classes dos
docentes, 0s quais possuem maior prioridade na ocupacao dos cargos de direcédo ou
estratégicos previsto em lei. Para o cargo de Reitor a Lei n°® 11.892 prevé a
candidatura dos docentes pertencentes ao Quadro de Pessoal Ativo Permanente,

para o cargor de pro-reitor e diretor-geral de Campus, a lei confere a candidatura
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apenas aos servidores ocupantes do cargo efetivo da Carreira docente ou do cargo
efetivo com nivel superior da carreira dos técnico-administrativos. Sendo assim,
apenas 25% dos técnico-administrativos do Campus, teoricamente, estdo aptos para
se candidatarem ao cargo de diretor-geral, sem, no entanto, poderem vislumbrar o
cargor de Reitor do Ifes. Em contrapartida, o nimero de docentes, na sua totalidade,
em algum momento podera participar da disputa eleitoral, desde que atenda aos
pré-requisitos para investidura do cargo.

Entdo tem algumas coisas assim também que eu acho que precisa
modificar. E muita fungdo que s6 pode professor. Sdo muitas funcdes,
mesmo que possa ser um técnico ndo convida porque sempre tem aquela
coisa de medir for¢ca entre docente e técnico (CHI-9).

Na fala do CHI-9 percebe-se que além das restricbes legais para participacdo dos
TAEs em cargos de direcdo existe uma rejeicdo interna a instituicdo por parte dos
docentes que nao enxergam no TAE competéncias para assumir cargos estratégicos
de ampla atuacdo numa instituicdo de ensino. A classe docente utiliza-se, portanto,
dos recursos estruturais estabelecidos por lei e pela propria pratica de gestédo
predominante no Ifes, a qual prioriza manter o monopdlio das decisdes e privilégio
no ambito da classe docente. Portanto, conforme afirma Paes de Paula (2005b, p.
140): “[...] a transigao para a organizagao pés-burocréatica € um mito, pois temos uma

flexibilizacdo da burocracia e uma manutencido da dominacao”.

Sendo assim, a participacédo dos TAEs na tomada de decisdo dos assuntos coletivos
fica restrita a area de atuacdo, de forma geral. E o atendimento as suas
necessidades fica subjugado a prioridade que se da ao atendimento dos interesses

da classe docente:

Apesar de certa forma criar um descontentamento, mas esse
descontentamento ndo gera tanto perigo. Até porque os administrativos, na
sua maioria, ndo pode se candidatar a diretor e também nao teria aceitacao
talvez dos professores. Entéo, a briga politica ela é muito mais interna aos
professores do que aos administrativos. Entdo, entre atender um técnico-
administrativo e um professor me parece que a atual gestédo tem priorizado
atender aos professores. Um técnico pode ir 14, ele vai 14 reclamar, se ele
puder ser atendido ele vai. Agora entre atender uma classe de professores,
porque eles véao criticar mais, porque eles vao questionar, vao arrumar
brigas, esse tipo de coisa ai vocé atende eles e ndo atende ao técnico-
administrativo (CHI-7).
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Para suprir 0os possiveis descontentamentos entre os TAEsS, compreende-se a
criacdo indiscriminada de coordenadorias, haja vista que a tomada de deciséo entre
os TAEs se esgota no cargo de coordenacdo, essa parece ser uma forma de
distribuir poderes entre os técnicos e ter em curto prazo a satisfacdo do servidor ou
de um grupo de servidores, seja pela delegacdo do poder e autonomia, seja pelo
beneficio material adquirido pelo repasse da Funcdo Gratificada (FG): “Ele vai falar
sobre isso e as vezes um cargo de coordenacdo ele é usado como um: Ah! Eu vou
te dar essa coordenacdo ai e vocé vai quietar. Vai parar de reclamar né, ai vai parar

de reclamar, ai ta tudo certo! (TAE-2).

Essa realidade assevera os argumentos de Paes de Paula (2005b, p. 144) ao
afirmar que a proposta da administracdo publica gerencial perpetua a penalizacao
dos funcionarios dos escalGes inferiores, relegados ao critério clentelisticos de

recrutamento por indicagao.

Essa forma de gerir denota forte viés instrumental nas acdes do cargo de gestor,
conduzindo um agir individualizado, por interesses e fazendo surgir um ambiente de
incertezas e contradicbes baseado no personalismo. O que contribui para o

surgimento de limites a participacdo e ao didlogo com vistas ao entendimento.

O problema é que no Ifes tem muita politica, entdo vocé que, a gente sabe
como funciona. Como sdo cargos politicos, de indicacdo, vocé tem que
agradar a todo mundo. Mas, as vezes isso deixa insatisfeito um ou outro.
Mas, eu acho que vai ser sempre assim (TAE-8).

Percebe-se que no processo interativo dos TAEs as relacbes de trabalhos séo
conduzidas pelas relacdes de amizade. Sendo assim, a implementacéo das ideias e
praticas gerencias ndo garante a eliminacdo do patrimonialismo e do autoritarismo,
pois permanecem as “velhas” praticas de conducéo da tomada de decisao baseadas
na informalidade e no personalismo (PAES DE PAULA, 2005b):
Acho gue hoje ta em nivel pessoal. Hoje tem relagBes pessoais que estdo
concentrando relagdes de trabalho. [...] Eu acho que € bom porque a gente

tem uma afinidade, |6gico, mas é muito ruim porque a gente vé isso em
momentos de disputa [...] (TAE-2).

Se eu tenho uma afinidade com vocé eu vou la e consigo uma parceria. A
gente consegue trabalhar redondinho. Agora se eu ndo tenho uma afinidade
com vocé o negdcio fica pior, entdo € muito levado pras relacdes pessoais
(TAE-3).
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A fala do CHI-5, também, presente em outros relatos assevera que o acesso do
servidor ao gestor visando o dialogo significa uma forma de participacdo. Na
verdade, essa forma de participacdo ao mesmo tempo em que reforca oS
mecanismos de controle, desarticula as acdes coletivas, pois impulsa a busca por
solugbes de forma setorizada ou individual. Sendo assim, configura uma

pseudoparticipacédo norteada por jogos de interesse e personalismo.

Porque apenas manter a porta do gabinete aberta ndo significa que esta
fazendo a gestdo participativa. Porque ndo sdo todos os servidores que se
dispbe a ir, igual &, sugerir ideias, se manifestar do que esta bom do que
esta ruim (CHI-5).

Apresentados os limites da participacdo expostos pelos TAEs e chefias imediatas
durante as entrevistas e na acdo comunicativa parte-se para a analise dos

fendmenos relacionados a insatisfagcdo com a pratica da gestao participativa.

5.3.4 A insatisfacdo com a pratica da gestao participativa

Ficou evidente nas entrevistas dos TAEs e chefias imediatas a insatisfacdo com a
pratica da gestdo participativa no campus Serra. Entre os fatores que levam a
insatisfacdo emergiram na fala dos participantes da pesquisa: a falta de
transparéncia; a falta de sistematizacdo dos processos de trabalho gerada pela

informalidade; o imediatismo e a falta de qualidade nos processos de gestao.

5.3.4.1 A falta de transparéncia

Em termos da falta de transparéncia os TAEs afirmam que existem assuntos
relativos a propria rotina, que nao sdo compartilhados pela gestdo como a

distribuicdo de verba para capacitacao.

Mas, eu desconheco esse direcionamento de informacgdo de modo geral. SO
gue eu nao tenho clareza, por exemplo, [...] quanto que esse grupo tem de
recurso disponivel pra fazer uma formacao durante o ano? N&o sei. Isso ai
€, eu ndo tenho conhecimento disso (TAE-5).
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A fala do TAE-6 destaca que as decisdes estratégicas a respeito dos projetos
vultosos ndo séo colocadas para discussao coletiva. Ao relatar a implementacéo do
Bloco 9, em plena construcdo, ele ndo consegue enxergar os beneficios que a
categoria poderia alcancar na resolucdo do problema de falta espaco enfrentado
pelos TAEs, também, relatado por outros entrevistados. Contudo, na analise do PDI
do campus Serra observa-se que a disponibilidade de salas apenas para os setores
da Enfermaria, Servico Social, Psicologia e Napne (2014b). Num universo de 60

TAESs, aproximadamente cinco TAEs seriam acomodados no Bloco 9.

Sera que o Bloco 9 realmente era o mais importante? O Campus, a
comunidade entendia que ele era prioridade? Sera que talvez o auditério?
Seré que talvez a expansao da Biblioteca ndo fosse pra comunidade algo
melhor? [...] Muito, porque, vamos supor, j& comegou errado pelo fato de
nao ter tido a participacdo de todos. [...] Agora o porqué desse desespero
todo de fazer, da necessidade, eu nao sei. Ndo esta claro pra mim, eu nao
consigo entender (TAE-6).

Mesmo para aqueles que percebem a permanéncia de certo nivel de discusséao,
existe o questionamento sobre a existéncia dos assuntos que sdo do interesse da
comunidade interna e que ndo sdo compartilhados. Isso porque a decisao sobre o

gue deve ser divulgado € tomada pela gestao.

Entdo, muitas vezes, eu estou falando nés também né, as vezes a gente
pode ter uma demanda que ela é assumida pela gestdo como mais
prioridade em detrimento de outras. Isso ndo € participado (TAE-2).

Aqui a gente consegue ter um canal facil de discussao. Mas nem tudo que é

discutido por eles e que talvez seja do nosso interesse, a gente fica

sabendo (TAE-6).
A falta de transparéncia, também, é percebida na distribuicdo da Funcéo Gratificada
(FG) e dos servidores entre os setores. No que se refere a Funcao Gratificada, ao
servidor investido € devida uma gratificacdo de acordo com o cédigo da funcao
exercida, nos valores fixados na Tabela de Vencimento estabelecida conforme o art.
62, da Lei n° 8.112/90. No campus Serra, os TAEs lotados na funcdo de
coordenacao recebem FG, que pode variar da FG-04 a FG-01. Os valores séo
diferentes, em ordem crescente da FG-04 a FG-01. Por esse motivo, os TAEs
qguestionam a distribuicdo das FGs que, segundo eles, ndo é feita de forma
transparente e coerente, pois coordenadores pertencentes ao mesmo nivel

hierarquico e, muitas vezes, lotados na mesma diretoria recebem FG com valores
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diferentes. Na fala dos TAEs e chefias imediatas compreende-se que nao existe
parametro para distribuicdo das gratificagbes, o que tem contribuido para a
insatisfagdo com a pratica da gestao participativa:

A distribuicdo da FG internamente, ninguém fica sabendo. Quem
acompanha o diario oficial é que fica sabendo. Ai a gente comeca a se
comunicar. SO assim (TAE-6).

Eu acho que algumas coordenadorias ndo recebem a funcéo gratificada que
deveria receber em detrimento do nivel de trabalho, do nivel de seguranca
de informacdao, do nivel de trabalho do servidor. A FG atualmente € pelo [...]
estd vendo? Nao tem regras bem formatadas (TAE-8).

Mas a gente também sabe que outras decisbes que poderiam ser
compartiihadas ndo sdo, por exemplo, distribuicdo de uma Funcgéo
Gratificada que chega. Até mesmo com relacdo a distribuicdo de pessoal
(CHI-7).

Sobre a distribuicdo dos TAEs entre os setores, também, ndo é feita a partir de uma
discussao coletiva. A gestdo, conforme as notificacbes feitas pelos setores a
diretoria geral estabelece a distribuicdo e, esporadicamente, apresenta durante a
reunido do Conselho de Gestéao para apreciacdo. Principalmente, aqueles que néo
participam do Conselho de Gestdo ndo conseguem compreender qual a prioridade
dada pela gestdo para distribuicdo dos servidores. A insatisfacdo esta na questéo
dos setores estarem sobrecarregados e por isso, a discussao coletiva sobre essa

distribuicdo externaria de forma clara as necessidades das coordenadorias.

Para o TAE-4 a insatisfacdo esta relacionada a falta de mobilizacdo por parte da
gestdo para participarem das reunides e, também, a falta de divulgacdo das
discussfes e tomadas de decisfes estabelecidas nas reunides, o que compromete a

transparéncia do processo decisorio:

Nao estou satisfeito porque eu acredito que falta divulgagéo, incentivando a
comunidade a participar. E também o resultado daquelas reunifes. Porque
muitas vezes, tem a reunido, toma a decisdo e agente nao fica sabendo do
gue foi decidido, do resultado daquilo (TAE-4).

De forma geral, a compreensdo de que ndo ha transparéncia estd associada a uma
suposicdo de que € uma questdo estratégica para evitar conflitos e manter os
servidores alheios e passivos as decisdes tomadas. A fala da chefia imediata traz a

reflexdo de que apesar dos esforcos pela transparéncia e divulgacdo no setor
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publico previsto em Lei, nho campus Serra os jogos de interesses e a disputa pelo
poder deslocam as inten¢des da transparéncia e publicidade do cerne do processo

deliberativo.

E ai eu acho que falta. Ah! Tudo é publico, mas nem tudo € transparente e a
insatisfacdo é muito grande. [...] Eu hoje ndo estou satisfeita com o0 que eu
vejo. Acho que o Campus esta muito solto. Ndo ha transparéncia. A gestao
gue eles falam que existe hoje no Ifes participativa, pra mim ela néo é. (CHI-
9).

Para Freitag (1993) a ocultacdo dos interesses cria um impasse, pois a
transparéncia representa um dos pilares para o reacoplamento entre o sistema e 0

mundo da vida, permitindo uma visdo em conjunto, com base na dialogicidade para

a formagdo de uma esfera publica, nos moldes da democracia deliberativa de
Habermas (1995).

5.3.4.2 A informalidade nos processos de trabalho

Para os TAEs e chefias imediatas a falta de sistematizacdo nos processos de
trabalho tem levado a informalidade e ao amadorismo em todas as acdes de gestao.
O que tem contribuido para a insatisfacdo com a pratica da gestéo participativa, pois
os TAEs néo conseguem vislumbrar efetividade nas praticas de gestdo participativa.
A fala do TAE-2 destaca que o0s processos de trabalho sédo construidos

individualmente, a partir das experiéncias profissionais de cada servidor:

O processo de trabalho ndo existe e consequentemente cada um dita la no
seu setor como que as coisas funcionam, em linha geral assim né. [...] Ndo
tem né, um treinamento, ndo tem nada. A gente que vai construindo nosso
trabalho e ai a gente vai construindo isso com 0 0s nossos vicios (TAE-3).

Os TAEs associam a informalidade e desorganizacdo na forma da realizacdo das
atividades a inexisténcia do controle dos processos de trabalho pela gestdo. O
servigo prestado fica delegado a “prépria sorte” da capacidade e comprometimento

do TAE em executa-lo.

O processo de gestdo tem que ser mudado, o processo de trabalho tinha
gue ser totalmente revisto aqui, no sentido da gestéo cobrar, da gestéo se
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colocar. Algumas coisas que ndo cobra, cobra de vocé, ndo cobra de mim,
porgue eu sou amigo do rei né (TAE-2).

Eu acho que assim, atualmente pouco se cobra dos TAEs com relacédo a
rotina de trabalho mesmo: Ah! Como vocé esta fazendo? A gente nédo
consegue definir como que a gente, o nivel do nosso trabalho [...]. Acho que
falta ele deliberar né. A gente tem reunido aqui que nao, conversa,
conversa, conversa e as vezes nao delibera [...]. Ndo tem uma cobranca
assim da gestao, por isso. Acho que por isso que as vezes pensamos: “Oh!
Vou fazer isso aqui porque, ninguém vai fiscalizar!” (TAE-8).

O CHI-7 compreende a falta ou deficiéncia das ferramentas de gestdo como sendo
um problema que permeia todo o Ifes. Contudo, vale ressaltar, que a inexisténcia e
limitacbes dessas ferramentas gerenciais pode configurar oportunidade para a
participacao, pois a auséncia do controle permite que os trabalhadores se articulem

e busquem a participacdo na tomada de decisao.

E isso acho que é muito cultural também. Acho que a gente ndo tem
ferramentas de gestdo. O Ifes &€ muito limitado. O Ifes €, como alguém disse
ai uma vez, a gente administra uma quase uma S.A. como um boteco. A
gente tem poucas ferramentas de gestéo, gestdo profissional de RH. O que
gue nosso RH faz? Nada, s6 folha de pagamento e cadastro. Vocé ndo tem
politca nenhuma de recursos humanos, de acompanhamento, de
produtividade, de capacitacdo. Aqui e na maioria dos 6rgados eu sei que nao
é feito. Ferramenta de administracdo financeira, de acompanhamento. De
diversas areas. Entdo, acho que tudo isso dificulta também (CHI-7).

Sendo assim, Habermas ndo descarta a razédo instrumental, a qual pode ser
expressa na organizacao dos processos e da informacao, contudo defende que essa
estruturacdo seja realizada de maneira consensual e com base no dialogo. A
informalidade e “desorganizag¢ao” dos processos de trabalho dificultam o acesso as
informacfes e, além disso, fomentam o surgimento de acdes individualizadas e

centralizadoras.

5.3.4.3 O imediatismo

O imediatismo foi apontado pelos TAEs e chefias imediatas como um fator que leva
a insatisfacdo em relacdo a préatica da gestao participativa existente. Segundo eles,

as decisfes sao tomadas e o0 conhecimento somente é transferido ao setor

impactado pela decisdo no momento da execuc¢ao.
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O didlogo acontece quando as coisas ja estao na sua mao pra ta tendo que
fazer (CHI-2).

E geralmente se coloca e depois tenta resolver os problemas que se tivesse
feito uma gestdo participativa em que todo mundo dando ideia, vocé
conseguiria, inserir, exemplo, um novo curso, ja preparado para recebé-lo. A
gente primeiro recebe pra depois comeca a se preparar para recebé-lo
(CHI-5).

Esse modo de fazer uma gestdo participativa com base na busca por solucdes
imediatas configura uma estratégia para cooptacdo do conhecimento e exploracéo
dos trabalhadores (FARIA, 2009a). Habermas (2012, v. 2), ao propor a racionalidade
comunicativa supera a visao unilateral de racionalidade onde a participacdo esta
associada a maximizacdo dos ganhos. Com a racionalidade comunicativa o
trabalhador participa do processo decisorio de forma corresponsavel e, sobretudo,

com autonomia.

O TAE-2 afirma que essa forma de agir, sem planejamento prévio e a partir das
necessidades imediatas € um problema que ocorre no Ifes como um todo: “Qualquer
tematica que diz respeito ao Instituto. A gente sempre quando vai se reunir € porque
tem uma demanda, ndo porque tem uma rotina de reunides, entendeu. Que seria o
ideal, né” (TAE-2).

Para o TAE-3 a possibilidade de articulacdo e dialogo que existe no campus Serra
nao garante uma gestdo participativa efetiva, pois a busca por solugbes a “curto

prazo” e de forma superficial desqualifica o processo participativo:

A esséncia de formacao desses grupos né, dentro da legislacéo, ela tem um
viés participativo. Porém, quando a gente vai pra pratica, aqui dentro do
Instituto, né, falando da minha experiéncia mais recente, eu percebo que
esses 0rgdos, né, essas instancias de deliberagdo, elas sdo formadas até
de maneira bem abrupta, de maneira assim, a gente tem que formar, a
gente tem que ter representantes, elas ndo sao de fato participativas (TAE-
2).

Entdo, articulacdo, o didlogo ele acontece né. Vocé chega com uma
demanda, por exemplo, agora o problema, também, é essa articulacdo
assim. Eu ndo percebo um entendimento real do problema que esta
acontecendo pra se pensar numa proposta que ndo seja paliativa. [...]
Entdo, a articulacdo ela ndo acontece de forma efetiva assim. Sé se faz
coisas paliativas (TAE-3).

O imediatismo ndo reflete somente as a¢gBes da gestdo, mas esta presente na

articulacado e dialogo entre os TAEs. Ficou evidente na acdo comunicativa dos TAEs,
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apreendida durante a observacdo participante, que o agir € orientado pela
necessidade imediata de resolucdo das questdes relativas a rotina dos respectivos
setores. Sendo assim, 0 modo de agir sem planejamento e o pensar individualizado

ou setorizado € uma constante e esta presente em todas as relacgdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos argumentos apresentados, este trabalho buscou compreender de forma
critica como se caracteriza a pratica da gestao participativa no campus Serra do Ifes,
a partir do entendimento e do processo interativo dos servidores Técnico-
administrativos em Educacéo (TAE) das classes C, D e E e das chefias imediatas.

Para tanto foi realizado o levantamento do cenério em que se deu a implementacao
da prética de gestao participativa no campus Serra do Ifes. No segundo momento foi
investigado o entendimento e o0 processo interativo dos servidores técnico-
administrativos do campus Serra do Ifes e das chefias imediatas no que se refere a
essa pratica. Por fim, foi realizado o confronto entre o entendimento e o processo
interativo dos sujeitos da pesquisa com a pratica de gestédo participativa do campus
Serra sob a ¢6tica da Teoria da Acdo Comunicativa de Habermas.

Sobretudo, vale ressaltar que ndo houve a pretensdo nessa pesquisa de encontrar o
modelo de Habermas expresso no agir e no entendimento dos sujeitos, haja vista o
predominio dos valores capitalistas em nossa sociedade, os quais fomentam acdes
individualistas e instrumentais, mas de explorar um referencial tedrico que se propde
como alternativa ao modelo hegemoénico. Nesse sentido, a Teoria da Acéo
Comunicativa é apresentada enquanto utopia, ndo como algo irreal, mas idealizavel,
como um processo, uma tentativa sem fim de superacdo do modo de exploracao

capitalista.

Portanto, Habermas (2012, v.1 e 2) ndo desconsidera a razdo instrumental, nesse
caso expressa na forma de ferramentas gerenciais, mas afirma que a razédo
instrumental deve estar subjulgada a razdo comunicativa num processo dialdgico.
Ou seja, a construcao e implementacdo das ideias e praticas gerenciais devem ser

efetivadas com base no dialogo e no entendimento.

Ao comparar o entendimento e o processo interativo dos sujeitos da pesquisa com a
pratica de gestdo participativa no campus Serra pode-se observar que essas
praticas constituem resultado e, ao mesmo tempo, “mola propulsora” do pensar e do

agir predominante. Sendo assim, a pratica da gestao participativa caracteriza-se
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como um espacgo onde 0s sujeitos clamam por democracia quando ndo conseguem
se fazer ouvir, mas quando h& possibilidade de articulacdo coletiva os interesses
pessoais ou setoriais sao colocados como prioridade na tomada de decisdo em
detrimento do bem coletivo.

Conforme exposto nas sec¢des anteriores, 0 cenario da gestdo participativa no
campus Serra apresenta contradi¢cdes que, longe de significar um espaco de diadlogo
entre os servidores e gestores para a formacdo de uma esfera publica, nos moldes
da democracia deliberativa de Habermas (1995), configura, em predominio,
comprometimento com o desempenho e reforco do sistema capitalista,
caracterizando-se como participagao instrumental e ndo como forma de resisténcia

aos mecanismos de controle e dominagao (FARIA, 2009a).

Foi apresentado que o Conselho de Gestdo constitui-se para os TAEs e chefias
imediatas como o principal mecanismo de participacdo no campus Serra. Contudo,
esse mecanismo, ainda, que se expresse em uma “participacdo democratica” tem
prestado, principalmente, para institucionalizar os interesses de um grupo especifico
na forma de regras e politicas, construidas sob o falso discurso da construcéo
coletiva. Isso porque o funcionamento do Conselho de Gestdo apresenta
deficiéncias, tais como representacdo assimétrica, inexisténcia de regimento e
cronograma das reunides, sobreposicdo da razao instrumental a razdo comunicativa

e falta de transparéncia, além de outros tipos de falhas ja apresentadas.

A construcédo do Plano de Desenvolvimento Institucional, por meio do Planejamento
Estratégico, também, significa para os TAEs importante ferramenta gerencial,
contudo a eficacia desse instrumento perde-se na falta de sensibilidade da gestéo
em reconhecer no ambiente organizacional publico especificidades que carecem de
maior mobilizacdo e esforco para uma verdadeira participacdo democratica.
Acrescenta-se a essa caréncia o estado de apatia generalizada por parte dos TAEs
e chefias imediatas, transversal a todas as praticas de gestao participativa, que tem
contribuido para a permanéncia da formulacdo das politicas e do planejamento no

ambito do nucleo estratégico da institui¢ao.



127

No que diz respeito a falta de mobilizacdo, a contradi¢do esta no fato de que existe o
interesse em restringir a tomada de decisdo a um grupo especifico seja para evitar o
conflito e resisténcias ou para a manutencao dos privilégios e maior articulacdo dos
interesses individuais. J& apatia por parte dos TAEs e chefias imediatas constitui
resultado do processo de colonizagdo do mundo da vida pelos mecanismos dinheiro

e poder, que conduz os trabalhadores a agirem de forma fragmentada, segundo os
préprios interesses (PINTO, 1994).

Embora alguns TAEs e chefias imediatas apresentem argumentos criticos sobre o
funcionamento do Conselho de Gestdo e acerca da construcdo do Planejamento
Estratégico, de maneira geral observa-se a falta da reflexdo critica sobre os
interesses inclusos na forma de funcionamento desses mecanismos. O que tem

levado a uma participacéo passiva e instrumental.

Os canais de participacdo existentes no campus Serra, em que pese a sua
importancia, revelaram a primazia da racionalidade instrumental com vista aos
interesses pessoais. A relacdo que se estabelece é do tipo clientelista e as acfes e
projetos, 0s quais necessitam da participagéo coletiva, carecem de maior integracao
das areas diretamente impactadas e de maior publicidade para a comunidade

académica.

Outras contradicbes foram analisadas quando na fala dos entrevistados emergiram
0s motivos que impedem a participacdo. A primeira relaciona-se ao desinteresse,
comodismo e medo. Nesse ambito a participacdo esta associada ao acumulo de
funcbes e aos prejuizos e riscos concedidos a quem se “expde” no processo
participativo. Sendo assim, o interesse em participar esta vinculado a busca pelos
ganhos individuais que a participacdo pode proporcionar, sem, no entanto, dar a
devida importancia e reflexdo para as possibilidades dos ganhos coletivos, por via
da participacdo. O que reforca os argumentos sobre o predominio da
instrumentalidade participativa, ndo somente no ambito vertical da gestdo para a

base, mas também nas relacdes horizontais entre os TAEs e chefias imediatas.

A desinformacdo por parte dos TAEs e chefias imediatas configura, também, em

demasia uma incoeréncia, haja vista o papel social da instituicdo na construcdo do



128

conhecimento. Essa limitagdo nao se restringe aos TAEs subordinados, mas chefias
imediatas lotadas em cargos estratégicos, que exige visdo global da instituicdo
sentem dificuldades de articular o conhecimento por falta de informacdo sobre o

funcionamento das ferramentas e regras que norteiam as tomadas de decisao.

Os TAEs subordinados, de maneira geral, possuem pouco conhecimento sobre o
funcionamento do Conselho de Gestdo e defendem a manutencdo desse canal
como oportunidade de participagdo democratica. O conhecimento das chefias
imediatas sobre o Conselho néo difere muito dos TAEs subordinados, os quais
também vislumbram esse mecanismo, bem como as demais oportunidades de
participacdo, como resultado de um processo de aprendizagem democratica em

desenvolvimento.

Contudo, ao serem indagados sobre como atuam nesses mecanismos a maior parte
dos entrevistados disseram ndo participar ou participar somente para atender as
exigéncias que o cargo confere. Sendo assim, foi possivel perceber nas falas que
defendem a manutencdo dos mecanismos participativos discursos que configuram
‘ecos” dos modismos gerenciais que veem a participacdo como panaceia aos
problemas gerenciais. Na pratica, ha o distanciamento com a razdo comunicativa,
haja vista, nos termos da democracia deliberativa de Habermas, ser um processo

gue exige esforco para o diadlogo, para o aprendizado, reflexao critica e disputa.

Outro aspecto contraditorio diz respeito a distribuicdo dos cargos de confianca na
forma de criacdo de coordenadorias. Ao perceber que a tomada da decisdo esgota-
se no cargo de coordenador foi possivel compreender, também, nesse ambito o
predominio do centralismo, clientelismo e do patrimonialimo. Percebe-se a
associacao entre a distribuicdo de poder e a nomeacao de chefias por via da criacdo
de coordenadorias sem, contudo, na pratica garantir o exercicio do poder por parte
dos coordenadores. Isso porque o cargo de chefia ndo garante a interferéncia na
tomada de decisdo. Na maior parte, o que se percebe € que no ambito dos TAEs a

tomada de decisédo se da no nivel apenas consultivo.

A sobreposicdo da razéo instrumental na politica, o personalismo e o centralismo,

refletem-se na estrutura (des)organizada do Campus. O grande numero de setores
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criados sem planejamento prévio sobre a funcionalidade da aproximacao fisica e dos
processos de trabalho e, menos ainda, sem dar a devida importancia para a
necessidade de maior integracdo entre os servidores assevera que na esséncia a
criacdo dessas estruturas prioriza o atendimento dos interesses individuais, em
segundo plano os interesses da comunidade académica e em Ultima instancia os
interesses da sociedade, de forma geral. Esse argumento concretiza-se de maneira
evidente no debate sobre a criacdo do curso técnico integrado, no qual foi possivel
observar estas e outras contradicdes.

Além disso, na instituicdo estudada, no que se refere a construcdo das praticas de
gestao participativa, a atencdo aos interesses coletivos é subordinada a busca pelo
cumprimento da legislacdo e pelo alcance dos resultados. Ressalta-se que a teoria
hegemonica ndo estad preocupada com 0s meios, mas enfatiza apenas os fins, a
busca por resultado. Desse modo, o modelo participativo praticado no campus Serra
afasta-se da perspectiva habermasiana de democracia deliberativa procedimental,
pautada no debate puablico entre atores livres e com condi¢cdes iguais de

participacao.

Para Habermas (2012, v. 2, p. 83): “[...] qualquer trabalho cooperativo pressupée um
controle social que regula as atividades do grupo”. Sendo assim, investigar as
transformacdes no mundo do trabalho implica em buscar compreender as relacdes
sociais que estruturam o0 processo produtivo, pois as formas de organizacdo do

trabalho séo inerentes ao mundo da vida (HARVEY, 1992). Isso significa que nao

basta pensar em formas de controle e ferramentas que otimizem o ambiente e a

producéo do trabalho, € preciso a reflexdo sobre o que de fato norteia as relagées.

Desse modo, percebe-se que a complexidade da estrutura organizacional do
Campus caracterizada pela fragmentacao corresponde a forma como as relacdes
estdo estruturadas. Os TAEs e as chefias imediatas ao demonstrarem nas
entrevistas a insatisfacdo com a falta de integracdo nas relacdes por parte dos
demais servidores mostraram-se surpreendidos ao perceberem que agem da
mesma forma. Buscam a participacdo, apenas, quando veem seus interesses sendo

diretamente impactados por determinada tomada de deciséo.
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Sendo assim, a fragmentacdo organizacional ao mesmo tempo em que mantém
essa estrutura de jogos de interesses, o centralismo, o clientelismo e tantos outros
‘ismos” presentes, também, na sociedade favorece a apatia, a descrenca e 0
afastamento dos trabalhadores do ideal emancipatério. A invasdo dos imperativos
sistémicos (dinheiro e poder) ao mundo da vida provoca essa desarticulacdo de

saberes e do didlogo, pois os problemas passam a ser vistos sob o ponto de vista
técnico, do especialista.

A luz da Teoria da acdo Comunicativa, o resultado desse processo de colonizacio

do mundo da vida é a transformacdo dos trabalhadores em clientes, o

aperfeicoamento de uma cultura de especialistas e a destruicdo da reflexividade
critica dos TAEs e chefias imediatas, 0os quais veem 0 emprego publico como uma
dadiva, ndo como uma conquista com deveres e direitos. Nesse cenario, cada qual
assume o seu papel legalmente estabelecido sem questionar as formas de controle.
Ao TAE, em geral, cabe o papel de se comprometer na busca pelos resultados da
instituicdo e ao gestor de possibilitar a participacdo quando julgar necessario na

forma de cooptacdo do conhecimento do trabalhador.

Reconhece-se nesse estudo a necessidade de que as politicas e o planejamento de
uma instituicdo de ensino publico, cujo papel deve perpassar a formacéo do cidadao,
nao sejam definidos por uma minoria de gestores, mas de forma compartilhada pela
comunidade académica, a saber, servidores e alunos, sem deixar de considerar os
interesses da sociedade. Dessa forma, acredita-se que a pratica da gestdo
participativa predominante na instituicio estudada apresenta limitacbes que

emperram o desenvolvimento de uma participacdo democratica.

Para que a instituicdo, de fato, comece a caminhar em direcdo a participacao
democratica é necessaria uma mudanca na forma de pensar a participacdo. Sendo
assim, dada a variedade conceitual em torno do tema participacdo é importante
estimular o debate sobre as possibilidades participativas a fim de se esclarecer o
significado democrético. Além disso, promover discussfes de cunho pedagdgico de
aprendizado sobre as formas dos trabalhadores se inserirem e influenciarem na

construcdo de politicas e no planejamento da instituig&o.
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No que pese ao potencial reflexivo e propositivo dos trabalhadores € necessério
incentivar a participagdo por meio de medidas que visem otimizar a divulgagéo e a
utilizacdo dos canais participativos. E necessario estimular o diadlogo, quebrando
paradigmas que defendem o monopdlio desses assuntos no &ambito dos

especialistas.

Apesar dos problemas apresentados, os TAEs e as chefias imediatas acreditam que
o Campus tem caminhado para uma participacdo democratica. Os entrevistados
afirmam que esse € um processo de aprendizagem lento, mas que € necessario
maior transparéncia e integracdo entre os servidores para que essa participagcao

democratica venha ser efetivada.

Embora essa dissertacéo limite-se a investigar um contexto especifico, espera-se
incentivar o questionamento sobre a implementacdo das praticas da iniciativa
privada na administracdo publica, as quais sdo vistas como panaceia para 0S
problemas da organizacdo. Sobretudo, vale mencionar que essa afirmacdo nao
exclui a transferéncia das ideias e praticas da administracdo privada para a gestao
publica. Sobretudo, defende-se uma maior sensibilizacdo em torno desse contexto
de maneira a buscar a elaboracdo de ideias e ferramentas adequadas a logica da

administracao publica.

O estudo das praticas especificas de gestdo participativa revelou contradices
existentes no funcionamento dos canais participativos e nas proprias relacdes
cotidianas dos TAEs. Perceber-se que, dado o sentido amplo do tema “pratica da
gestdo participativa”, a necessidade de estudos futuros na instituicdo estudada
visando compreender de maneira mais aprofundada essas contradicdes. Nesse
cenario, vale ressaltar a internalizacdo dos valores sistémicos por parte dos sujeitos
da pesquisa, 0s quais acreditam que a solucdo para a participacdo democratica
esteja no aperfeicoamento das ferramentas gerenciais, enquanto mecanismos de
controle e dominacdo. E pertinente compreender como essa dinamica sistémica é
introjetada nos individuos, de maneira que esses ndo conseguem enxergar formas
alternativas, além do aperfeicoamento das j& existentes, que podem levar a

emancipacao de fato.
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Além disso, discutir o predominio das manifestagcbes da razdo instrumental em
detrimento da razdo comunicativa como um processo dindmico na medida em que a
razao instrumental apoia-se no discurso defendido pela razdo comunicativa para
legitimar sua forma de funcionamento. No processo de reflexdo e de interagdo dos
participantes foi possivel perceber que os individuos buscam elementos que vao
aproxima-los muito mais da razéo instrumental para refletir sobre o que os levaria no
sentido de uma razdo comunicativa. E pertinente compreender como na préatica, no
cotidiano de uma organizagcéo a busca pela razao comunicativa acaba reforcando a

razao instrumental e quais as implicacdes desse processo.

Nessa esfera de andlise configuram espacos propicios para entendimento desses
processos: a forma de funcionamento do Conselho de Gestdo, do Sistema de
Avaliacao Institucional, do Planejamento Estratégico, da construcdo de politicas de
gestdo de pessoas e do regimento interno, podendo direcionar a pesquisa aos

docentes.

Embora a pratica da gestao participativa no campus Serra esteja distante do modelo
habermasiano de democracia deliberativa e o papel do trabalhador seja reduzido a
de um cliente, acredita-se na possibilidade de existir nesse dominio organizacional a
vinculacdo entre a administracdo e a politica. O viés participativo presente na
elaboracado das politicas e acdes e, ainda, a pré-disposicao a participacdo dos TAEs
e chefias imediatas revelada durante as entrevistas precisam ser melhor exploradas
num espaco organizado de forma autbnoma com base no debate coletivo sobre

temas relevantes.

A crenca no poder comunicativo, que surge no mundo da vida, capaz de romper com

o dominio do saber técnico e com as “vantagens” oriundas dos cargos de chefia,
sinaliza a possibilidade da construcdo coletiva capaz de produzir e reproduzir
conhecimento num processo de aprendizado mutuo de maneira a contribuir para

uma gestdo mais justa, apoiada nos moldes habermasianos.

E nessa linha de pensamento que a autora procurou por meio dessa dissertacio

refletir sobre as possibilidades de participacdo no seu local de trabalho, crendo que
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o ambiente organizacional é uma construcdo social, por isso suscetivel a uma

transformacgéo de fato democratica.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM OS
SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO

Nome:

Género:

Formacéo:

Setor de lotacéo:

Data de ingresso no campus Serra:
Cargol/fungéo:

Nivel de classificacéo:

ldade:

A PRATICA DA GESTAO PARTICIPATIVA: CONCEITO E PAPEIS
1) Para vocé o que € gestao participativa?
2) Dentro dessa ideia de gestéo participativa, qual deve ser o papel do diretor-

geral e qual deve ser o papel dos demais servidores?

MUDANCAS NO CENARIO PARTICIPATIVO DESDE A CRIACAO DO CAMPUS
SERRA

3) Comente como era o cenario participativo quando vocé comecou a trabalhar
nesse Campus e como esse cenario se encontra hoje.

4) Quais sao as prioridades das acfes e investimentos ao longo dos anos no
ambito da gestdo do campus Serra? Em que medida a tomada de decisao
sobre essas acfes e investimentos sdo compartilhadas com os TAE?
Comente.

5) Descreva quais sdo 0s mecanismos de participacdo instituidos no campus
Serra desde 2001? Como se deu a criagdo desses canais?

6) Comente sobre as regras que definem a participacdo dos TAEs na tomada de

decisdo nos assuntos de interesse coletivo?

O PROCESSO PARTICIPATIVO: AUTONOMIA, DIALOGO E ARTICULACAO
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7) Em quais aspectos o campus Serra possui autonomia para tomada de
decisdo, em relacdo a administracdo central (Reitoria) do Ifes? E em quais
ndo possui autonomia em relacéo a Reitoria?

8) Dados os aspectos de autonomia, quais sdo 0s assuntos que normalmente
sédo colocados sob a decisao coletiva, por parte da gestdo? E quais sao os
principais assuntos que n&o sao compartilhados? Qual(is) o(s) motivo(s)
dessa restricao?

9) Comente sobre a atuacdo do Conselho de Gestdo na tomada de decisao no
campus Serra?

10) Como ocorre o dialogo e articulagdo entre os subordinados e a chefia
imediata? E entre os TAE e o gestor geral?

11) Como ocorre esse dialogo e articulagéo entre os TAE de maneira geral?

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PARTICIPA(;AO

12) A partir do seu entendimento sobre gestéo participativa, como vocé entende
a forma como foi construido o planejamento estratégico, iniciado em 20137

13) Como vocé participou da construcéao do planejamento estratégico?

14) Comente sobre a reacéo (aceitacdo ou rejeicdo) dos demais TAEsS sobre a
construcéo do planejamento estratégico.

15) Quais séo as acoes adotadas para superar as resisténcias?

16) Comente sobre como esta ocorrendo a implantacdo do planejamento

estratégico.

O PROCESSO PARTICIPATIVO: PERSPECTIVAS

17) Como vocé atua nos canais de participacédo (conselho de gestao, reunido de
coordenadoria, processo eleitoral, comissdes etc.)?

18) Como vocé avalia a atuacdo dos demais TAEs nesses canais de
participacdo?

19) Quais os fatores que, hormalmente, motivam a sua participacdo nos assuntos
de interesse coletivo? E quais impedem a sua participacédo?

20) Comente sobre as melhorias no seu local de trabalho, que resultaram de
alguma acéo participativa coletiva?

21) Diante, das questbes levantadas, vocé esta satisfeito (a) com a préatica da

gestao participativa atual? Por qué?
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
COM AS CHEFIAS IMEDIATAS

Nome:

Género:

Formacéo:

Area de atuacao:

Data de ingresso no campus Serra:
Cargol/fungéo:

Nivel de classificacéo:

ldade:

A PRATICA DA GESTAO PARTICIPATIVA: CONCEITO E PAPEIS
1) Para vocé o que € gestao participativa?
2) Dentro dessa ideia de gestdo participativa, qual deve ser o papel do diretor-

geral e qual deve ser o papel dos demais servidores?

MUDANCAS NO CENARIO PARTICIPATIVO DESDE A CRIACAO DO CAMPUS
SERRA

3) Comente como era o cenario participativo quando vocé comecou a trabalhar
nesse Campus e como esse cenario se encontra hoje.

4) Quais sao as prioridades das acbes e investimentos ao longo dos anos no
ambito da gestdo do campus Serra? Em que medida a tomada de decisao
sobre essas acdes e investimentos sdo compartilhadas com os TAES?
Comente.

5) Descreva quais sdo 0s mecanismos de participacdo instituidos no campus
Serra desde 2001? Como se deu a criagdo desses canais?

6) Comente sobre as regras que definem a participacdo dos TAEs na tomada de

decisdo nos assuntos de interesse coletivo?

O PROCESSO PARTICIPATIVO: AUTONOMIA, DIALOGO E ARTICULACAO
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7) Em quais aspectos o campus Serra possui autonomia para tomada de
decisdo, em relacdo a administracdo central (Reitoria) do Ifes? E em quais
ndo possui autonomia em relacéo a Reitoria?

8) Dados os aspectos de autonomia, quais S&0 0S assuntos que normalmente
sédo colocados sob a decisao coletiva, por parte da gestdo? E quais sao os
principais assuntos que n&o sao compartilhados? Qual(is) o(s) motivo(s)
dessa restricao?

9) Comente sobre a atuacdo do Conselho de Gestdo na tomada de decisdo no
campus Serra?

10) Como ocorre o dialogo e articulagdo entre os subordinados e a chefia
imediata? E entre as chefias imediatas e o gestor geral?

11) Como ocorre esse dialogo e articulagéo entre as chefias imediatas?

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PARTICIPAC}AO

12) A partir do seu entendimento sobre gestéo participativa, como vocé entende
a forma como foi construido o planejamento estratégico, iniciado em 20137

13) Como vocé participou da construcao do planejamento estratégico?

14) Comente sobre a reacéo (aceitacéo ou rejeicdo) dos demais TAES sobre a
construcéo do planejamento estratégico.

15) Quais séo as acdes adotadas para superar as resisténcias?

16) Comente sobre como esta ocorrendo a implantacdo do planejamento

estratégico.

O PROCESSO PARTICIPATIVO: PERSPECTIVAS

17) Como vocé atua nos canais de participacédo (conselho de gestdo, reunido de
coordenadoria, processo eleitoral, comissdes etc.)?

18) Como vocé avalia a atuacdo das demais chefias imediatas nesses canais de
participacdo? E dos TAEs que ndo possuem cargo de chefia?

19) Quais os fatores que, nhormalmente, motivam a sua participa¢cao nos assuntos
de interesse coletivo? E quais impedem a sua participacéo?

20) Comente sobre as melhorias no seu local de trabalho, que resultaram de
alguma acéo participativa coletiva?

21) Diante, das questbes levantadas, vocé esta satisfeito (a) com a pratica da

gestao participativa atual? Por qué?



146

APENDICE C
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da pesquisa: Gestdo Participativa no Setor Publico: Andlise Critica sob a
Otica da Acdo Comunicativa de Habermas

Vocé foi convidado(a) a participar das entrevistas desta pesquisa que tem
como intuito compreender a partir da acdo comunicativa dos servidores técnico-
administrativos em educacdo como se da a pratica da Gestdo Participativa no
campus Serra do Ifes.

A entrevista sera utilizada para realizacdo da dissertacdo de mestrado,
com duracdo de dois anos (2013-2014). A autora da pesquisa garante que as
seguintes consideracdes seréo atendidas:

1) Utilizagéo dos dados apenas para fins cientificos;

2) Tratamento das respostas de forma anénima e confidencial;

3) N&o divulgacdo dos nomes dos entrevistados em qualquer fase do
estudo e sob nenhuma hipétese.

A entrevista gravada serd guardada por cinco anos e descartada apos
esse periodo.

Desde ja agradeco pela disponibilidade em proporcionar informacfes

essenciais para o desenvolvimento deste estudo.

Atenciosamente,

Eglalciane de Lyrio Tongo Castro
Mestranda em Administracéo
eglalciane@gmail.com

Eu,
dou meu consentimento de livre e espontanea vontade para participar deste estudo.

Serra/ES, de de 2014.

Assinatura do Entrevistado



