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Resumo: No intuito de verificar o impacto de uma pesquisaliggativa realizada em uma
universidade publica da Bahia sobre as relacde® entlima organizacional e a gestédo
democratica, enfocam-se neste trabalho as possivedancas ocorridas na instituicao
pesquisada apos dois anos de conclusdo da pesQuisstudo surgiu da necessidade de
verificar, in loco, as mudancas de comportamentos que ocorreram @htdecentes apos
evidenciar uma pratica de gestéo fragilizada. H& vimculagcéo entre a pesquisa e as praticas
de gestao instauradas no Departamento? Por fia responder a estas questdes, utilizou-se
uma nova coleta de dados com os docentes, objdtvama analise, parcial, do ambiente
organizacional e uma reflexdo dos impactos da pes@aucacional e sua aplicabilidade nas
praticas de gestéao.
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INTRODUCAO

Neste texto as autoras buscam analisar a relacfesdmisa qualitativa realizada em
uma universidade publica da Bahia e a pratica déiganstaurada na referida universidade
apos a conclusdo da pesquisa, refletindo sobraezi®s que poderiam explicar o impacto
ocorrido no ambiente institucional. Teve como abgetefletir sobre as relacdes entre o clima
organizacional e a gestdo democréatica em uma withaele publica da Bahia, levando em
conta valores e atitudes que afetam o comportament interacdo das pessoas e 0
relacionamento com a instituicao.

No primeiro momento foi utilizado o estudo de casascolhido como l6cus da
pesquisa uma Universidade Publica do Estado. Betde local privilegiado de discusséo e
construcdo de novos saberes e, também, que fazdaaxtida profissional de grande parte de
educadores da cidade. A escolha da amostra fobmaicd e teve como participantes 40
professores e 400 estudantes dos seis cursos daaGém. Considera-se que o estudo sobre
clima organizacional e gestdo democratica seja ssurdo atual e pertinente, pois se
relaciona ao momento de transformacéo e inovagdagdgica que vive a educagdo como um

todo e, mais especificamente, a educacdo supErae.fundamental importancia destacar que



este estudo proporcionou a comunidade académica uisnalizacdo do seu ambiente
organizacional e do processo de gestéo instaugadoficou evidente uma pratica de gestao
educacional baseada em ac¢des fragilizadas e amsadora

No segundo momento, apds dois anos de concluspondaira pesquisa, foi feita, na
mesma universidade, uma nova coleta de dados estrprofessores para analisar as
mudancas ocorridas na instituicdo, quando se initia nova equipe gestora, e também se a
pesquisa provocou impactos entre os docentes gaaobmcepcdo de gestdo democratica e
satisfacdo ou insatisfacdo no ambiente de trabalho.

Espera-se que o estudo sirva para refletir a sedidla instituicdo nas suas diversas
dimensdes, possibilitando acbes consistentes esrgesr para uma maior efetividade da
pratica de gestdo democratica na Universidade. Adertodas as conclusdes apresentadas,
bem como os possiveis problemas e/ou obstaculdasaredacionados proporcionam uma

visibilidade do impacto da pesquisa sobre as @stie gestdo na Universidade pesquisada.

Caracterizacao da universidade publica pesquisadaUniversidade do Estado da Bahia —

A Universidade do Estado da Bahia — UNEB foi criata 01 de junho de 1983, é
uma autarquia de regime especial, vinculada a Beerd=stadual de Educacao e de regime
multicampi Possui 29 Departamentos e desenvolve pesquisasiern Estado.

Mapa 01: Campi da UNEB na Bahia
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Fonte: UNEB.

A estrutura organizacional da UNEB compreende: €bsUniversitario — CONSU,

orgao maximo de deliberacdo, composto pelo Reitme-reitor, Pro-reitores, Diretores de



Departamentos, representantes do corpo disceritd, de 12%, representantes do corpo
técnico-administrativo, 12% e trés representarsesothunidade regional doampi

Ao Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e ExtensEONSEPE, 6rgéo consultivo
e deliberativo, compete definir a organizacdo ecifumamento da area académica nos
aspectos técnicos, didaticos e cientificos, coneguiate composicao: Reitor, Vice-Reitor,
Pré-Reitores, Diretores de Departamento, Coordeeradoos Colegiados de curso de
graduacdo, sequencial, Mestrado e Doutorado, memEedes do corpo discente,
correspondendo a doze por cento.

O Conselho de Administracdo — CONSAD, 6rgdo cotigige administracdo e
fiscalizagdo economico-financeira da Universidadeumbido de assegurar o regular
funcionamento da entidade, tem a seguinte compmsSgretario da Educacéao, Reitor; Vice-
Reitor, um representante da Secretaria da CiéMeizyologia e Inovacdo, um representante
da Secretaria da Administracdo, um representant®rdauradoria Geral do Estado, um
representante da Associagdo de Servidores, umsespamte do corpo discente, oito
representantes dos docentes da Universidade,astntes de livre escolha do Governador do
Estado e um representante da comunidade regional.

A Reitoria, 6rgdo executivo da administracdo supeta Universidade, responsavel
pelo planejamento, coordenacdo, supervisdo, adaliagontrole da Universidade, é exercida
pelo Reitor, tendo o Vice-Reitor como seu subgtitdt Reitoria da Universidade € composta
dos seguintes Orgaos: Gabinete do Reitor; VicesRajtProcuradoria Juridica — PROJUR,
Assessoria Técnica — ASTEC, Unidade de Desenvohtion®rganizacional — UDO, Pro-
Reitoria de Ensino de Graduacdo — PROGRAD, PrmRaitle Pesquisa e Ensino de Pos-
Graduacdo — PPG, Pro-Reitoria de Extensdo — PROBPXodReitoria de Administracdo —
PROAD.

Oscampiséao constituidos por Departamentos e Colegiadaside. A administracédo
do Departamento € descentralizada, através de ad@legde competéncia conferida pelo
Reitor e exercida na forma da lei, do Estatuto Regimento da UNEB.

E importante salientar que a Universidade do EstadBahia, através da configuracéo
estrutural e organizacional, com o “Sistema Multipé tem se tornado uma experiéncia
inovadora no Estado da Bahia, buscando patrocingfietevar o atendimento & Educagéo
Superior no Estado, diagnosticando as necessidexledadas pela demanda social e

comprovando as condi¢cbes onde estdo situados escaepi E organizada por meio de



colegiados que possibilitam uma unidade nos saugie contribuem para uma prética de
gestdo democratica.

A pesquisa foi realizada em um dos Departamentodrieersidade do Estado da
Bahia, extremo-oeste do Estado, que fica a apraamante 900 km de Salvador. O
Departamento oferece a comunidade seis cursosadeiagdo. Sao eles: Pedagogia, Letras,
Ciéncias Contabeis, Agronomia, Matematica e Bi@ogxiste um colegiado para cada curso,
com um coordenador, escolhido entre seus pares,gestor, eleito democraticamente, para a
administracéao geral. Oferecem-se também vario®suls pos-graduacémo sensu

Os cursos de graduacdo sao oferecidos nos trésstute funcionamento da
instituicdo: matutino, vespertino e noturno. O ltaka 1.471 alunos ingressos até o segundo
semestre 2007, esta distribuido da seguinte fostialunos no curso de Pedagogia; 224 no
curso de Letras; 249 estudantes em Agronomia; 84&irso de Ciéncias Contabeis; 63 no de

Matematica; e 71 estudantes em Biologia.

O contexto da pesquisa

A compreensdo dos aspectos epistemologicos da ogaedg@nocratica para a
administragdo da educacdo, o entendimento da edwlade e dafuncionalidade das
organizacdes e a interpretacdo da universidade dostuicdo social, fez com que se
apresentasse uma proposta de convergéncia engie egbs de andlise, configurando um
estudo de caso. Alia-se a estes motivos, o cobdiEnuniversidade publica como um local
privilegiado para a concretizacdo da pesquisa.

As informacbes obtidas na pesquisa foram contéxadds através das interacdes
realizadas, buscando construir uma identidade bmgra posterior analise como caso. O
processo de investigacdo trabalhou o conteudo rdasa¢bes dos grupos de estudantes,
professores e gestor a partir das informac6es asbtich questionério, na entrevista semi-
estruturada e na anélise documental.

No primeiro momento, a escolha da amostra de woffes e alunos foi randémica
simples, ou seja, os individuos foram escolhido®ataliamente, assegurada a
representatividade estatistica de uma populacd®rn®i de suas caracteristicas, para
responder as questdes do questionario. Do univeismente de 70 professores do



Departamento, 70% responderam ao questionario.r€emeal dos alunos foi de 30%, do
total de 1471 discentes, no ano de 2007.

No segundo momento da pesquisa a escolha da andespeofessores também foi
randémica. O instrumento de coleta de dados faiestipnario, que buscou por meio dele a
impessoalidade e abrangéncia de area mais amplatecédo das informacdes. Outro ponto
importante foi 0 anonimato para os sujeitos seireamtmais livres para exprimir opinides,
conhecimentos e/ou atitudes sobre o0 assunto. Cataateristica do questionario é que exerce
menos pressao sobre o respondente para a respestata e também evita possiveis vieses
do entrevistador. Com questdes abertas, o questicith composto de 10 perguntas sobre
gestdo democrética e clima organizacional.

Ao analisar o perfil dos estudantes quanto ao sex@urso de graduacgmercebe-se
que ha um predominio do sexo masculino nos cured&gidonomia, Ciéncias Contabeis e
Matematica. J& nos cursos de Letras, Pedagogialegii existem uma representatividade
maior do sexo feminino. Isso demonstra a femingirados cursos de Ciéncias Humanas. Por
outro lado, nos cursos de Ciéncias Exatas ha unemumaior de homens. Quanto aos turnos
de funcionamento ha um equilibrio entre matutineespertino e uma minoria estuda no
noturno. Dos 389 estudantes que responderam atiaqée®, apenas 16,5% estudam a noite.

Percebe-se o predominio de docentes do sexo fearenoom curso de graduagdo em
Pedagogia. Vale ressaltar que 39 professores réspm ao questionario, de um total de 70,
que equivalem a 59% do quadro efetivo do CampuanfQuaos docentes pesquisados (39
professores responderam ao questionario), corstagae 28,2% séo graduados pelo curso de
Pedagogiaseguido pelos cursos de Letras e Agronomia. Nodguesspeito ao sexo, 56,4%
sao professoras.

Considerando a escolaridade dos professores,ceesé que a maioria possui 0 Curso
de Especializacaddm nivel de pos-graduacéo stricto sensu sad@gtres e 06 Doutores.
Outro dado relevante é que a maioria dos Espdeaiglésda area de Pedagogia e os Doutores
sdo do curso de Agronomia. Convém destacar queunedbs entrevistados possui curso de
P6s-Doutorado.

Com base nos objetivos tracados para a pesquisde@negcdo dos sujeitos, o perfil
apresentado contribuiu para vislumbrar o ambiergequisado e enriquecer a analise

conceitual e pragmatica da gestdo democratica eclooa organizacional em um



Departamento da Universidade do Estado da Bahim bemo propiciar um melhor

entendimento ao leitor com um delineamento realadadagem.

Andlise das respostas

A Bahia tem uma populagédo estimada em 14.080.65@K]| 2007) distribuida em
417 municipios e contribui com 36% do PIB do Notdedo ponto de vista socio-politico-
cultural, o povo baiano tem tradicdo de dependéroranacdo mestica, e muitas vezes,
submisso ao poder politico despético e patriarealduns representantes da populacao.

Neste cenario de politica local é facil percebgumas limites e entraves institucionais
guando se quer analisar e compreender 0s mecang@eticipacao e descentralizacdo nos
sistemas de ensino instituidos no Estado. Faltamreafda coletividade, que, segundo
Tocqueville (1997), é maior do que qualquer gove® pessoas devem fazer parte do
processo social e, portanto, ter voz ativa no ésierda democracia.

Discutindo concepcdes de democracia e o seu papsslaiedade, Bobbio (1986) parte
da premissa de que uma coisa é a democracia ddoEstautra € a democracia da sociedade.
“Nao pode existir um Estado democréatico numa seciedem que a maior parte das suas
instituicbes nao séo governadas democraticamgpt&s).

Hannah Arendt critica o governo representativo @asdo-o a uma oligarquia. De
acordo com a autora (1988, p.215), “a minoria goagrelo menos supostamente em nome da
maioria”. Os cidadaos ndo agem e, sim, influen@ardecisoes.

A ampliagdo do espaco democratico para a partiggpde todos na tomada de decisdo
deve ser uma acgdo progressiva e consciente doslvielngo e requer uma gestéo
comprometida com os problemas sociais e com o iekerda politica local. Assim, quanto
maior for o grau de informacdo e conhecimento qaepassoas tiverem das acles
governamentais, melhor sera o resultado das psatis@giadas da gestdo publica. Segundo
Capanema e Pimentel (2007), os administradorescpghiievem pbr em pratica sua funcao
social rompendo com o modelo corporativo e comipetitdas instituicbes publicas,
instituindo um processo democréatico e participatigayestao.

O educador Anisio Teixeira, nos anos quarentaydutantra a centralizacdo das acdes
educativas e defendia a descentralizacdo do sistamansino brasileiro. Para ele, “a

descentralizacdo, assim, contingéncia da nossanséideterritorial e de nosso regime



federativo e democratico, é hoje uma solugdo, aémacional e inteligente, absolutamente
segura” (TEIXEIRA, 2007, p. 68).

Esclarece Formosinho (2005) que a principal vambagta descentralizacdo é
aumentar a adequacao da administracdo publicagpaeaolucdo dos problemas locals.
priori, as decisbes sao tomadas por quem conhece o®meshl Desta forma, aumenta a
motivacdo do ato de decidir e o tempo e o esfoegpehdidos para a resolucdo dos conflitos.

O processo de descentralizacdo implica mudancas agéss e nas relacbes
estabelecidas na organizacdo. H4 uma ruptura rzeitore na pratica do poder, comando e
controle. Abre espaco para reorganizacdo e redaénie hierarquia necessaria a pratica da
gestao no cotidiano escolar.

Assim, do ponto de vista organizacional, a desakrécdo promove a distribuicdo
coletiva do poder, das decisfes, da participagi@pothprometimento das responsabilidades,
dinamizando todo o processo de tomada de decisda @imensao politica e social.

A Lei n® 4.024 /61, primeira Lei de Diretrizes esBa da Educacdo Nacional, que
define e regulariza o sistema de educacao brasikeive como avanco a descentralizacao da
educacao, ampliando a autonomia dos municipios,vistas a unidade do ensino.

A Lei n® 5.692/71que impulsiona a descentralizagdo administragike/é, no seu art.
58, paragrafo Unico, “progressiva passagem paeappnsabilidade municipal de encargos e
servicos de educagao, especialmente de 1° grau pglee, sua natureza, passam a ser
realizados pelas administracdes locais”.

A Constituicdo Federal de 1988 e a LDB 9.394/96 \&gitimar o conceito de gestao
democratica. De acordo com Capanema (2004), o<ipids e valores subjacentes a
manutencdo, a protecdo e ao desenvolvimento dactdaam no Brasil estdo expressos com
muita clareza. A Constituicdo prescreveu no seison®l do art. 206, como um dos
principios em cuja base deve ser estruturado cn@nsa gestdo democratica do ensino
publico, na forma da lei”. Ja a LDB estabelece stfgedemocratica da escola, art. 13, inciso
[) e a participagdo da comunidade escolar e lavatenselhos escolares (art. 14, inciso Il),
acenando para uma progressiva conquista de autanpadagdgica e administrativa das
unidades escolares (art. 15).

Considerada a segunda LDB, a Lei n® 9.394/96, g@neia, elucida no seu art, §
2°, que “os sistemas de ensino terdo liberdade denmagdo nos termos desta Lei”. Desta



forma, os principios da gestdo democratica est@eretes nas reformas educacionais no
Brasil.
Ao ser indagado sobre a concepcao de gestao deimaceaProfessora A respondeu:
E gerenciar/liderar um processo de administracd@ gompreende planejamento,

execucao, controle, acompanhamento e avaliacdangs o desenvolvimento da
organizacdo, e o cumprimento da Missdo que se ge@pduanto organizagao.

As organizacdes, de maneira geral, implantam p@stide participagcdo de seus
membros nas decisdes para solucionarem os problgoeayao surgindo. Ao fazer uma
leitura das respostas dos participantes, percelipigseconcordam que o gestor recebe e
reconhece as opinides e contribuicbes dos sujddosrganizacdo. Assim, ao estabelecer e
fortalecer uma inter-relacdo entre as sugestbes exexucdo de novas praticas de
planejamento e gestdo, o gespermite uma visdo estratégica do trabalho deseivole
possibilita uma conducdo prospectiva de todo ogzsm.

A professora B respondeu que gestao democrética é:

Trabalho produtivo realizado com consciéncia poéitie coletivamente planejado,
desenvolvido e avaliado que, além de outras qusestBenstréi durante sua
efetivacdo uma cultura institucional de reconhecitoe realizacdo e auto-
satisfacdo das pessoas envolvidas.

Sabe-se que um dos principais objetivos da formad@ogestor educacional é
qualifica-lo para exercer a funcéo de coordenadoagbes e recursos da instituicdo, visando
ao permanente desenvolvimento humano. Tomando cbase as informacdes acima
expostas, ao analisar as respostas dos docenf@snmera pesquisa, 63% consideraram o
processo de gestéo instaurado no Departamento dumemsdo administrativa da educacao,
com um gerenciamento setorial das acdes. No segievdotamento, constata-se que o0s
principios basicos da gestdo, como participacémnamia, flexibilidade e responsabilidade
estdo presentes nas agdes do gestor.

Para evidenciar esta questdo, a Professora A mdspom seguinte: “é importante
ressaltar que houve alguns avancos no sentido bessar o ideario de gestdo democratica”.
Ja outra Professora declarou: “penso que ha imagt tentativas para se construir este
processo que ainda nao € efetivamente vivenciado”.

As organizacdes, de maneira geral, implantam p@stide participagcdo de seus
membros nas decisfes para solucionarem os problgueasdo surgindo. O ato de ouvir e

acatar as opinides e contribuicdes favorece audatido do processo da gestdo democratica



no ambiente institucional. O sucesso e a efetidddal trabalho pedagdgico na universidade
dependemmuitas vezes, de uma gestéo profissional competent

Ao serem questionados sobre a participacdo naiclirdas metas e dos objetivos
relacionados as atividades do Campus, é possiadisan na primeira abordagem, que 0s
professores discordaram do processo de participdgd@ampus, no que diz respeito a
elaboracdo de metas e objetivos. Torna-se evidenéeessidade de priorizar a gestéao a partir
da elaboracdo do plano de trabalho pedagdgicoutigdo o planejamento como uma
atividade relevante no processo de gestdo de aralquganizacdo, percebido como
instrumento de superagao das dificuldades e devagdid para alcancar os objetivos da
coletividade.

Na segunda coleta de dados, uma Professora respgné “na condicdo de membro
do Conselho Departamentadjm, participo do processo decisorio de questdes $RD
apresentadas a esta instancia, mas nao tenho aoepsocesso de planejamento do Campus
IX, por ndo estar explicito”. Outra Professora dpogue “as decisbes sdo tomadas pelo
Conselho Departamental (CD) constituido por remiiag@es. As professoras representantes
dos professores fazem reunides para informar aeguesido discutido nas reunifes do CD”.

A gestdo democrética se fundamenta no principipagiicipacdo como expressao de
mudanca, de convivéncia social, a partir de umatcagio coletiva. Segundo Lima (2003, p.
69), “participacdo é hoje uma palavra-chave ongresnos discursos politico, normativo e
pedagogico” Continua 0 autor que € necessario transitar de “paréicipacdo espontanea”
para uma “participacdo organizada”’. Vale ressaijiz¢ a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (1996) determina que os profisssoda educacdo sigam principios da
gestdo democratica, dentre eles: “participacdootaunidade escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes” (art. 14, inciso Il).

Segundo Teixeira (2000, p. 15), “o conceito de alionganizacional diz respeito ao
sentimento de bem ou mal- estar experimentado pglesatuam numa organizacdo”. Desta
forma, foi solicitada aos professores uma avaliagiwe o clima ou ambiente do Campus. Na
primeira pesquisa, os docentes discordaram do dfistaurado na universidade. Sabe-se que
o clima reflete a historia das pessoas que a arggdd atrai, compreendendo como resultado
a totalidade dos sujeitos. No segundo levantamemboye uma mudanga positiva, na
percepcéao dos professores, sobre o grau de saosfacambiente de trabalho.



Nas atividades de uma Instituicdo de Educacao fuperclima tem um papel
importante no desempenho e no grau de satisfacGoag@es desenvolvidas por seus
membros. As organizacdes consideradas efetivasraeterizam por um clima de trabalho
onde o grau de participacdo € elevado. Assim, gansia pesquisa, ao perguntar sobre o

clima organizacional, uma Professora respondeu:

Um clima institucional € composto por situacdesedientes e contraditérias,

principalmente no &mbito de uma Universidade pablRor isso, elejo as seguintes
palavras: profissionalismo, comprometimento, poug@squisa e extensao,
alienacéo, produtividade, subserviéncia ao estado.

Os componentes como estrutura, estilo de gestdogcegso comunicacional,
comportamentos individuais e do grupo determinastinea organizacional do Departamento,
atuando como catalisador das praticas de gestastemtds. Desta forma, o clima
organizacional retrata a trajetdria historica desspas circundantes atraidas pela organizacao,

seus processos de trabalho e o grau de autoridegiestbr dentro da instituicao.

CONCLUSAO

O proposito deste trabalho foi verificar o impaate uma pesquisa qualitativa
realizada em uma universidade publica da Bahia esads relacbes entre o clima
organizacional e a gestdo democréatica e as possiredancas ocorridas na instituicao
pesquisada apos dois anos de conclusdo da pesguseolha da Universidade do Estado da
Bahia - UNEB deu-se em funcédo de diversos fatamess, principalmente, por ser uma
universidade publica presente na regido ha 25 aakprando e consolidando saberes e,
sobretudo, atuando diretamente com cursos de édengesquisas sociais.

As concepcfes de gestdo democratica presentesrcep@@o dos professores estdo
condizentes com a literatura estudada, porém, in@epa coleta de dados, foi detectada na
atuacdo do gestor uma pratica desvinculada dontestas segmentos académicos. A tomada
de decisdo esta distante do ambito da acdo. Naxdaguesquisa, o desenvolvimento das
acOes do gestor, pode ser verificado na fala de Bro&essora: “A comunicabilidade, o
acesso e a transparéncia no emprego dos recursas fiiscutidos coletivamente para

elegermos as prioridades do Campus”.



Outra Professora descreve as acdes do gestor dantsedorma: “promove um
processo administrativo efetivo e eficaz e desemva@cdes dentro de um planejamento
participativo, em que todos sejam contemplados a#donequitativo”.

Quanto ao clima organizacional a pesquisa realinaddNEB, no primeiro momento,
evidenciou um clima onde os segmentos estudadosragraram insatisfacdo nas relagdes
estabelecidas. Nao ha um planejamento institucibltasegundo momento evidencia “que ha
uma tentativa de se efetivar uma aproximacdo eaofreniveis de administracdo e,
principalmente, de minimizar os conflitos”, confemepoimento de uma professora.

Assim, a realidade atual revela a presenca deitmn#xplicitos e certo clima de
competitividade entre os niveis da administrac@ocdbe-se a tentativa de evitar o conflito.
Ha “no ar” um sentimento de prevaléncia das atdedade suporte sobre as atividades
académicas. E preciso considerar que as acGesrpierativismo sdo construcdes histéricas
de gestbes anteriores que foram efetivadas em atebiele desfacatez e na politica de
favorecimento de parentes e amigos. Mas, o semkidexistir do Campus é 0 processo
académico e a viabilizacdo das atividades acadénideae ser o objeto principal das

atividades de suporte. E preciso avancar no sedédim planejamento integrado.
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