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GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO DE RECURSOS

EM ESPACOS PEDAGOGICOS
http://dx.doi.org/10.5902/2318133839154

Erinaldo Silva Oliveiratl
Daniel Nascimento-e-Silva?

Resumo

Ainda sdo escassos 0s estudos sobre o gerenciamento dos recursos em espac¢os pedagdgicos,
tanto em organizac¢des publicas, quanto privadas. Neste sentido, busca-se analisar se a pratica
gerencial dos recursos de determinado espago pedagoégico, de uma instituicdo que opera no Norte
do Brasil, pode ser considerada participativa. A metodologia se constituiu de pesquisa e revisdo
bibliografica. Posteriormente aplicou-se a pesquisa empirica, seguida da organizacado e discussao
dos dados obtidos. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas centradas
num modelo cujo protocolo previu a andlise do gerenciamento de cinco tipos de recursos. O
estudo mostrou que a participacdo na gestao dos recursos do espaco pedagdgico analisado €
limitada.
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PARTICIPATORY MANAGEMENT OF RESOURCES IN PEDAGOGICAL AREAS

Abstract

There are still few studies on the management of resources in pedagogical spaces in both public
and private organizations. This study aims to analyze if the managerial practice of the resources of
a certain pedagogical space of an institution that operates in the North of Brazil can be considered
participatory. The methodology consisted initially of research and bibliographical review.
Subsequently, the empirical research was applied, followed by the organization and discussion of
the data obtained. Data were collected through semi-structured interviews centered on a model
whose protocol predicted the analysis of the management of five types of resources. The study
showed that participation in the management of the resources of the pedagogical space analyzed
is limited.

Key-words: participation; resources; process; pedagogical space.
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Introducao
gerenciamento dos recursos necessarios para que os espacos pedagogicos
possam operar e alcancar seus objetivos ainda carece de estudos variados e
aprofundados acerca da realidade brasileira. E isso é valido, tanto para as
organizacfes publicas, quanto para as da iniciativa privada, de maneira que se possa
compreender os desafios que precisam ser superados com esse intuito e, assim,
estabelecer linhas de conduta conjunta, entre os integrantes dessas organizacoes,
naquilo que se configura como gestao participativa.

A gestado participativa, especialmente no que toca aos recursos, ndo é apenas uma
necessidade colaborativa (Idrissou; Aarts, 2018; Haider et al, 2018; Kalumanga et al,
2018), mas essencialmente um imperativo de efetividade (Wuijts; Driessen; Van Rijswick,
2018; Bengoa et al, 2018; Euler; Heldt, 2018), entendida esta como a sustentabilidade
eficiente e eficaz dos sistemas organizacionais. Isso significa que a gestédo participativa
pode contribuir para com a sustentabilidade das organizagbes (Allington et al, 2018;
Schaltegger; Burritt, 2018; Quattrone, 2015). E neste sentido que este estudo busca
contribuir, ao se propor analisar se a pratica gerencial dos recursos de determinado
espaco pedagdgico de uma instituicdo que opera no Norte do Brasil pode ser considerada
participativa.

Gestao participativa e recursos

Para que se compreenda o estado da arte da gestao participativa € necessario
conhecimento acerca do que a ciéncia tem catalogado como participacdo. Para Kudo;
Pereira; Silva (2016) a participacdo configura-se como uma forma de governanca.
Entendendo-se governangca como sinbnimo de gerenciamento, comando ou
administracao, a afirmacao dos autores sugere que a participacao trata com apenas uma
de diversas outras possibilidades de governo. Neste caso, em particular, trata de um
método de comando, a maneira como algo € administrado ou controlado. Isso sugere que
0 método participativo deve ser tratado como um modelo de gestéo.

Malta (2015) compreende a participacdo como maneira de intervencao ativa em
decisOes e acOes. Por ativa entende algo em permanente atuagdo e atuacdo constante
gue deve ter uma determinada finalidade, que € o beneficio de toda uma sociedade. Para
essa acao benéfica em ampla escala existir € necessaria a comunicacao entre varios
individuos visando a tal fim, configurando-se, dessa forma, um processo de comando
descentralizado, que o autor denomina de acéo social. Como ‘acdo’ sugere movimento e
o termo ‘social’ esta vinculado a relacdes, esse construto trata de um processo decisorio
formado pela convivéncia entre individuos que executam acdes visando aos mesmos
objetivos e interesses. Evidentemente que essas acbes devem estar vinculadas ao
planejamento e execucado de determinada atividade.

Fernandes (2015), semelhantemente a Malta (2015), também entende a participagcao
como fendmeno que envolve a acdo. Para esse autor acdo é ter o poder de interferéncia
no processo decisorio, estar integrado em escolhas e ser impactado pelas consequéncias
dessas mesmas escolhas. Desta maneira infere-se a participagdo como a sensacéo de
sentir-se incluido. No entanto, essa ndo pode ser uma inclusdo no sentido de
enquadramento apenas, mais no sentido da integracdo no agir e no envolvimento ativo
total, o que inclui ser responsavel pelas consequéncias da acgao.
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Lousédo (2009), por sua vez, compreende a participagdo como poder de influéncia,
ou seja, ter a capacidade de intervir em comandos ou decisdes. A participagdo esté
relacionada a autoridade e sensacao de poder de negociacdo em que estejam envolvidos
diversos interesses, é estar apto a manifestar-se como parte interessada em determinada
causa. Por isso depreende-se concordancia desta concepgcdo com a de Fernandes
(2015), uma vez que a participacdo sugere a possiblidade de incorporacédo de algo ou
alguém ao poder deliberativo durante o processo decisorio.

Goulart, Terci e Otero (2015) compreendem a participacdo como formas
diferenciadas de deliberacdo. Assim como em Lousdo (2009) e Fernandes (2015),
compreende a participacdo como a incorporagdo de componentes da sociedade nas
tomadas de deciséo, o que implica em lideranga compartilhada. Dessa forma, percebe-se
gue para ser considerada como participativa, a gestao deve estar disposta a compartilhar
0 poder de tomada de decisédo para com outros integrantes, concedendo, assim, o poder
de liberacéo sobre acbes ou decisbes para a coletividade ou grupos de pessoas.

A participacdo € a forma de gerenciamento coletivo em que os integrantes da
organizacdo sado impactados, tanto em suas decisdes e execucles, quanto em suas
consequéncias. Isso quer dizer que os integrantes de uma organizacao participativa tém
significativa relevancia institucional e organizacional por serem os atores de tomada de
decisdes e de definicbes de acbes, 0 que 0s situa como sujeitos as potenciais
consequéncias destes atos, sejam elas benéficas ou ndo. Portanto, participacdo € um
processo de lideranca compartilhada pelo qual se decide e se executa coletivamente,
estando, por isso, propenso, também, de maneira grupal as potenciais implicacbes das
acOes tomadas.

A participacdo pode ser sintetizada em trés niveis, passiveis de serem identificados
da seguinte maneira: um nivel inativo de participacdo, um nivel de participacéo relativo e
um nivel de participacdo pleno. Nichols (2018) destaca que os tipos de participacdo se
desenvolvem em trés diferentes formas: presencga, ativagdo e participacdo. A primeira
forma envolve pouca ou nenhuma forma de envolvimento. Trata-se de um envolvimento
passivo em gue nao se nota nenhuma intencéo de a¢do ou intervencao, sendo o individuo
mero espectador que recebe as deliberacdes de forma desinteressada, traduzindo-se em
forma de participacdo indiferente as execuc¢des ou acgdes, ou seja, uma modelo de
participacao inativa.

A segunda forma, ao contrario da primeira, demonstra relacdo de envolvimento ou
atuacado de forma moderada. Nesta o individuo demostra relativo envolvimento, traduzido
em perceptiveis atos participativos, como iniciativas proprias ou transferéncia de
autoridade para outros individuos. A participacdo propriamente dita, segundo o Nichols
(2018) ocorre quando o individuo participa ativamente em processos decisorios, sejam
estas decisbes diretas ou indiretas, e denota a inclusdo de acdes contributivas no
momento decisorio, ou seja, a efetiva contribuicdo em ac¢des ou decisoes.

Carvalho e Rodrigues (2018) também apontam trés momentos participativos: a nao
participacdo, o esforco minimo e o poder de cidadania. O primeiro momento envolve dois
outros niveis, a manipulacdo e o tratamento. Isso denota que ndo ha, em nenhum
momento, participacdo, ou seja, as acoes e execucdes sdo tomadas sem inclusdo de
determinada parte, a qual permanece negado o poder de decisdo. O segundo momento
envolve trés outros niveis, a informacao, a consulta e 0 apaziguamento. Dessa forma,

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria v.9 n. 18 Pub. continua 2020 p. 1-19



4

este momento resume-se ainda a pequeno nivel participativo, pois envolve uma pequena
incluséo traduzida no anuncio aos individuos e a ciéncia destes sobre as decisbes
tomadas, configurando mediana inclusdo no processo. O Ultimo momento envolve os
niveis de parceria, delegacdo de poder e controle, e que é a plena inclusdo no processo
participativo; trata-se da coparticipacdo e representagdo no modo de governo ou
gerenciamento.

Ribeiro (2018), assim como Carvalho e Rodrigues (2018), identifica os niveis da
consulta e da informacédo, porém, para aquele autor, esses dois niveis ndo sdo sub-
aspectos de um nivel principal, mais aspectos principais que fazem parte das cinco
modalidades que o autor reconhece da participacdo: o fornecimento de informacao, a
consulta, a decisdo em conjunto, 0 agir em conjunto e 0 apoio aos interesses. Estes
momentos traduzem-se em momentos passivos, como a simples informag&o sobre as
acOes a serem tomadas, momentos de relativa atividade como a coleta de pontos de vista
de partes interessadas, a momentos de intensa atuagcdo como sujeitos componentes de
formulacdo de estratégias, criacdo de parcerias e apoio em acdes e projetos. Esses trés
altimos momentos resumem-se a altos niveis de participacao.

A participacdo é organizada em quatro niveis em Leso (2018): responsabilidade
geral, relacionamento, atividades praticas e atividades de comunicag¢do. Os niveis estdo
divididos conforme atribuicdes participativas a serem realizadas, como participacdo com
alto grau de responsabilidade: responsabilidade geral; participagdo interacionista:
relacionamento, que revela bastante proximidade com o nivel da consulta (Ribeiro, 2018;
Carvalho, Rodrigues, 2018), que significa ser informado sobre acdes e execucdes, bem
como poder de avalia-las; participacdo visando a melhoria do sistema: atividades praticas;
e participacdo em processos de debates e discusséo: atividades de comunicacédo. Esses
niveis participativos sdo definidos de acordo com as necessidades de desenvolvimento do
sistema ao qual o individuo se encontra inserido.

Wright e colaboradores (2009) catalogam seis tipos de participacdo: cooptacao,
conformidade, consulta, cooperagéo, coaprendizagem e acéo coletiva. De forma parecida
com o que fizeram Ribeiro (2018) e Carvalho; Rodrigues (2018), aquele autor também
identifica o nivel de consulta, entendida como opinides e informacfes solicitadas. Ainda
em concordancia com Ribeiro (2018) e Carvalho; Rodrigues (2018), compreende este
nivel como passivo, porgue nao envolve participacdo em decisbes sobre os rumos das
acOes. Desta forma a consulta, junto com a cooptacdo e a conformidade, revelam-se
pequenos niveis de participacdo, enquanto os demais niveis permitem formacéo de
planos em conjunto e a definicdo coletiva de prioridades, ou seja, elevados niveis de
participacao.

Pode-se sintetizar a participacdo em trés niveis, que podem ser identificados da
seguinte maneira: um nivel inativo de participacédo, um nivel de participacéo relativo e um
nivel de participagcdo pleno. O primeiro nivel € momento participativo de apenas
consentimentos e recepcao de informagdes, em que se destaca a consulta,
relacionamento ou envolvimento minimo. O segundo é limitado, moderado, em que a
participacdo ocorre de forma restrita, nivel relativo de acdo ou execuc¢do, uma vez que, na
maioria das vezes, o poder de decisdo ndo estad plenamente identificado. O terceiro é
guando a participacdo realmente ocorre, ou seja, 0 nivel que pode ser denominado como
participagao plena. Aqui é sugerido o envolvimento de forma ativa, em que cada um dos
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individuos tem o poder delegado e que permite maxima participacdo no processo
decis6rio, na execucdo dessas acdes e, fundamentalmente, na aceitacdo das
responsabilidades que as consequéncias dessas ac¢des podem trazer, como mostra o
quadro 1, que sintetiza esse arranjo teorico:

Quadro 1 -
Tipos de participacdo no processo gerencial.
Tipo/nivel de participacéo Caracteristica
Inativo Apenas consente e recebe informacdes
Limitado Apenas decide ou apenas executa
Pleno Decide, executa e se responsabiliza pela decisédo

Fonte: dados da pesquisa.

E no gerenciamento de recursos que o fendmeno da participacéo tem probabilidade
de ser percebida empiricamente. Gerir recursos diz respeito a segunda etapa do processo
gerencial (Nascimento e Silva, 2016; 2013), realizada logo apds ou simultaneamente ao
processo de planejamento, de maneira que essas duas etapas precisam estar
equilibradas e quando os objetivos e estratégias pretendidas exigem 0S recursos
necessarios para tal. Da mesma forma que recursos sem objetivos e estratégias ndo tém
sentido, saber onde se quer chegar - objetivo - e como chegar - estratégias - sdo indcuas
Sem recursos.

Alguns autores conceituam recursos como algo limitado, como Silva, Oliveira e
Rocha, (2017), ou escasso, como Calgaro, Barros e Pereira (2018). Esses dois aspectos
demonstram que os recursos sao algo que tém quantidade ou capacidade definida e que,
se esta quantidade ou capacidade maxima for atingida, chega-se ao seu fim, gerando a
escassez. Isso significa que os recursos precisam sofrer restricdes ou limitacdes para que
possam ser gerenciados eficazmente e evitem-se desperdicios. E necessario
compreender que, por serem finitos, os recursos sdo algo que devem ser controlados
para que a organizacdo funcione normalmente, o que diminui as perdas de recursos e
possibilita que os resultados sejam alcan¢ados.

O estudo de Silva e colaboradores (2016) expde como tipos de recursos cinco
elementos: os componentes financeiros, fisicos, tecnoldgicos, informacionais e humanos
empregados por uma organizagao. Quatro desses elementos s&o ativos institucionais,
enquanto componentes da relacdo de bens e direitos da instituicdo, compondo, dessa
forma, parte de seu patrimbnio, com excec¢ao, naturalmente, dos seres humanos. Por
serem ativos, podem ser tangiveis ou intangiveis, podem se apresentar em versao fisica
ou néo-fisica. Como os recursos tém importancia e valores econdmicos, e serem finitos,
depreende-se a necessidade de serem gerenciados visando ao seu uso eficiente pela
organizagao.

Diversos autores comentam sobre a importancia dos recursos para a organizacao
(Leo; Tello-Gamarra, (2017); Gohr; Goncgalves; Silva Santos, (2018). Isso denota que 0s
recursos sdo um fendmeno de valor significativo para qualquer organizagéo, inclusive e
principalmente os espacos de aprendizagem. Gohr, Gongalves e Santos (2018), por

Regae: Rev. Gest. Aval. Educ. Santa Maria v.9 n. 18 Pub. continua 2020 p. 1-19



6

exemplo, caracterizam os recursos como algo valioso, versatil e sustentavel, que tornam
possivel que a organizacdo desenvolva diferencial que garanta vantagem competitiva,
tornando-a agil e dinamica.

A importancia dos recursos é destacada pelo seu aspecto precioso, que estima
determinado valor. A versatilidade corresponde a algo passivel de mudancas, por
exemplo, em sua quantidade, forma ou volume, que podem sofrer variacdes, impactando
as atividades a que estejam vinculados. A versatilidade se estende também a capacidade
de inovar, aspecto esse utilizado na definicdo de recursos por Leo e Tello-Gamarra,
(2017), de forma que os recursos demandam aperfeicoamento constante da entidade
para acompanhar essas mudancas, bem como eles proprios tornam possivel essa
inovagdo, como no caso dos recursos tecnolégicos.

A sustentabilidade esta vinculada a garantia da permanéncia ou existéncia da
organizacdo. Dito de outro modo, sdo 0s recursos que garantem a existéncia da
instituicdo, de forma que, sem recursos, torna-se impossivel sua existéncia. Dessa forma,
a adequada organizacdo e o controle dos recursos tornam possivel a organizacdo dos
espacos pedagogicos naquilo que lhes € caracteristico, que é a potencialidade de
inovacdo, assim como na garantira da sua manutencao, continuidade e crescimento no
espaco pedagogico mais amplo, que é a propria organizacdo de EPT.

Gohr, Gongalves e Santos (2018) entendem que 0S recursos S80 0S responsaveis
pela geracdo das bases que tornam possivel a organizacdo obter vantagem competitiva.
Isso quer dizer que os recursos adequadamente geridos tornam possivel o adiantamento
das instituicbes com relacdo a mudancas externas ou internas. Disso depreende-se que
0s recursos garantem diferencial organizacional, bem como a possibilidade da
organizacdo se destacar em seu ambiente, o que possibilita sua maxima performance.
Para ser considerada competitiva uma organizacao deve cumprir sua missao no mesmo
nivel ou melhor que as demais que exercem a mesma atividade, de maneira produtiva,
rentavel e econdmica. Isso tudo € possibilitado pelo correto tratamento dos recursos, ou
seja, a gestao eficiente e eficaz destes elementos.

Recursos sao importantes e limitados elementos que tornam possivel a inovacgao, a
manutencdo e o0 crescimento das organizagOes, possibilitando, dessa forma, o
desenvolvimento da vantagem competitiva organizacional. O maior objetivo de uma
gestdo dos recursos deve ser levar a instituicdo a alcancar a vantagem competitiva. 1sso
significa que os recursos embasam o sustentaculo de uma entidade. O que vai determinar
o alcance da vantagem competitiva € dar a devida importancia e compreender e utilizar os
recursos como algo limitado e que é item decisivo, ou seja, de fundamental importancia
para a inovacéo, a manutencao e o crescimento organizacional.
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Quadro 2 -
Tipos de recursos em espacos pedagogicos.
Tipos de recursos Caracteristica
Financeiro Dinheiro para construcdo e manutencdo do espaco
pedagdgico
Fisico Espaco Fisico, maquinas, equipamentos e insumos
Tecnologico Recursos multimidia, videos, animagdes, etc.
Informacional Softwares, sistemas de informacdo, sistemas de
comunicagéo
Humanos Pessoas que atuam no espaco pedagdgico

Fonte: dados da pesquisa.

O modelo tedrico deste estudo, quadro 2, estrutura 0s recursos em cinco tipos:
financeiros, fisicos, tecnoldgicos, informacionais e humanos. Isso significa que gerenciar
recursos é lidar com esses cinco tipos pelas etapas de identificacdo, obtencéo, alocacao,
uso e avaliacdo do uso desses recursos. Os recursos financeiros dizem respeito a toda
espécie de dinheiro; recursos fisicos sao tanto instalagbes, maquinas e equipamentos,
guanto os insumos, como materiais de laboratérios e materiais didaticos; recursos
tecnoldégicos sdo os meios inteligentes requeridos para realizar as atividades do espaco
pedagdgico, assim como a permissdo de conexdo dessas atividades; recursos
informacionais sdo os meios utilizados para fazer fluir as informacdes entre os integrantes
daquele espaco e entre 0 espaco e a organizagao de que faz parte; e recursos humanos
sdo as pessoas que atuam no espaco pedagdgico, como mostra o quadro 3.

Quadro 3 -

Tipos de recursos e etapas da gestdo de recursos.
Tipo de recurso Identificacdo | Obtencdo | Alocagdo | Uso Avaliacdo | Prestagéo

do uso de contas

Financeiros I-L-P I-L-P I-L-P I-L-P |I-L-P I-L-P
Fisicos I-L-P I-L-P I-L-P I-L-P |I-L-P I-L-P
Tecnoldgicos I-L-P I-L-P I-L-P I-L-P |I-L-P I-L-P
Informacionais I-L-P I-L-P I-L-P I-L-P |I-L-P I-L-P
Humanos I-L-P I-L-P I-L-P I-L-P |I-L-P I-L-P

Fonte: dados da pesquisa.

A primeira etapa do processo de gestdo de recursos € a identificacdo de sua
necessidade para que o espago pedagdgico funcione adequadamente e possa alcancar
0S seus objetivos. Aqui, quanto mais pessoas participarem da escolha desses recursos,
mais participativo sera esta etapa gerencial. A segunda € a obtencao, que é dispor, ter a
posse daquele recurso previsto na primeira etapa, 0 que implica que, quanto mais
pessoas estiverem imbuidas da obtencdo dos recursos previstos, maior a participagédo. A
terceira etapa € a alocacdo, a destinagcdo dos recursos previstos para 0 necessario
destino, para realizar determinadas atividades, onde quanto mais pessoas detiverem 0
poder de decidir e executar a decisdo, maior sera a participacao.
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O processo gerencial prossegue com o efetivo uso dos recursos previstos: quanto
mais as pessoas que utilizardo os recursos participarem das etapas anteriores, mais
participativa sera a gestdo. A quinta etapa € a avaliagdo dos recursos utilizados, que
representa a comparacdo do que foi previsto com o que foi realizado em face dos
resultados alcancados. A sexta e Ultima etapa é a prestacdo de contas sobre o uso dos
recursos, de forma que quanto mais pessoas participarem e realizarem a prestacdo de
contas, mais participativo sera o gerenciamento dos recursos.

No modelo tedrico, o gerenciamento de cada tipo de recurso - financeiro, fisico,
tecnoldgico, informacional e humano - sera analisado em relacéo ao tipo de participacéo -
inativo, limitado ou pleno - que acontece em cada etapa - identificacdo, obtencao,
alocacgao, uso, avaliagéo e prestacao de contas - do processo gerencial. O resultado da
analise de cada etapa permitird que se saiba se ela € feita de forma participativa ou néo,
assim como permitira identificar que tipo de recurso tem preocupacao participativa da
gestdo daquele espaco pedagogico sob estudo. Quanto mais etapas e tipo de recursos
forem participativos, maior a probabilidade de que aquele espaco pedagdgico tenha,
efetivamente, gestdo participativa.

Metodologia

Este estudo testou a hipotese de que a préatica gerencial dos recursos de
determinada instituicdo que opera no Norte do Brasil pode ser considerada participativa.
Para isso, a estratégia metodoldgica definiu como fonte dos dados - unidade de analise -
os individuos que fazem parte do espaco pedagogico - nivel de andlise - estudado, por
uma perspectiva de analise sincrbnica, uma vez que se pretendeu explicar o momento
atual do fenbmeno gestao de recursos.

O espaco de aprendizagem selecionado foi a biblioteca da instituicdo. Fizeram parte
da populacdo do estudo todas as pessoas que trabalham ou utilizam aquele espaco. A
amostra resultante, escolhida de forma intencional, foi composta por sete individuos: um
representante da categoria dos discentes, dois dos docentes, um coordenador de curso, o
bibliotecario do ambiente e dois assistentes administrativos, sendo que um desses
assistentes trabalha diretamente na biblioteca e o outro é funcionéario da instituicdo, mas
nao atua diretamente na biblioteca, 0 que o pde como representante dos técnicos
usuarios daquele ambiente.

A metodologia utilizada se constitui de pesquisa e revisdo bibliografica para
fundamentacdo teodrica, seguida da andlise e organizacdo de dados coletados.
Posteriormente, aplicou-se a pesquisa empirica, seguida da andlise, organizacdo e
discusséo dos dados obtidos visando alcancar os objetivos propostos.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas centradas em
um modelo tedrico cujo protocolo previa a analise do gerenciamento de cinco tipos de
recursos: financeiros, fisicos, tecnoldgicos, informacionais e humanos. Para cada tipo de
recurso o0s participantes foram instados a dizer se participavam ou nao do seu
gerenciamento, gerenciamento este analisado em cada uma das suas seis etapas -
identificacdo, obtenc&o, alocacéo, uso, avaliagdo do uso e prestacdao de contas - e
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classificado em inativo, limitado ou pleno, conforme a intensidade de participacdo do
individuo, sendo Inativo correspondente a nenhuma participacéo e pleno, a participacéo
total, enquanto o limitado estava restrito a um ou dois tipos de participagdao dentre trés
possiveis.

Depois de coletados os dados foram transcritos em uma planilha eletronica. Com
base nessa planilha foram identificadas as formas de participacdo de cada individuo para
cada etapa do gerenciamento do recurso. A interpretacdo dos resultados foi feita com o
auxilio da frequéncia simples e foram gerados dois tipos de resultados por tipo de recurso
analisado. O primeiro resultado procurado foi o relativo a que etapas do processo
gerencial dos recursos mais pessoas participavam; o segundo, quem eram 0s integrantes
do espaco pedagdgico analisado que participaram do maior nUmero de etapas.

Quadro 4 -
Exemplo de geracéo dos resutados do estudo.
Respondentes Ident | Obt | Aloc | Uso | Aval | Prest | Predominio

Discente X
Docente A
Docente B
Coordenador de curso X X X X X X X=6
Bibliotecério X X
Técnico da biblioteca X X X
Técnico-administrativo
Predominio X=3]| X=3

Fonte: dados da pesquisa.

Assim, para conhecer as etapas que tiveram mais participacdo no gerenciamento,
bastou somar a quantidade de integrantes que delas participaram, como mostra o
exemplo do quadro 4, que mostra que as etapas de alocacdo e uso dos recursos
receberam, cada uma, a participacdo de trés integrantes. J4 o coordenador de curso foi o
integrante que participou do maior numero de etapas, com um total de seis, 0 méaximo
previsto pelo processo de gerenciamento. Assim, alocagdo e uso dos recursos s&o
consideradas as etapas de maior participacdo e o coordenador o integrante que mais
participou do gerenciamento.

Os resultados foram expostos em quadros sintetizadores. Esses quadros
apresentam na coluna da esquerda todos 0s sujeitos componentes da amostra e nas seis
colunas da direita o resultado obtido para cada etapa do processo de gestao de recursos.
Na ultima linha do quadro é apresentado o tipo de participacdo predominante em cada
etapa do gerenciamento, de maneira que, assim, se pode visualizar, etapa por etapa, o
guéo participativo é o gerenciamento desses recursos.

Anélise e discusséo

Esta etapa consistiu na identificacdo das principais evidencias coletadas na
entrevista. Procurou-se também analisar e interpretar os dados colhidos transformando-os
em conhecimentos e informagdes. Foram analisadas as informagdes colhidas sobre a
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participacdo ou ndo das categorias representadas por cada sujeito em cada um dos cinco
tipos de recursos (financeiros, fisicos, tecnoldgicos, informacionais e humanos), os quais
estaréo representados em planilhas, neste estudo denominadas quadros.

Gestao dos recursos financeiros

O quadro 5 apresenta os resultados obtidos em relacdo ao gerenciamento dos
recursos financeiros do espaco pedagogico analisado. Descobriu-se que apenas o
coordenador do curso participa de todas as etapas do processo de gestdo. O quadro
demonstra a falta de participacdo da categoria docente, do técnico-administrativo e a
participacdo fraca dos discentes, em apenas uma etapa do processo. O bibliotecario
participou das etapas de alocacdo e uso dos recursos, enquanto o técnico, além de
participar dessas duas etapas, também participou da avaliagdo do uso desses recursos.

O coordenador do curso é quem participou de todo o processo. Em segundo lugar
aparece o técnico da biblioteca e o bibliotecario. Com relacédo as etapas do processo de
gerenciamento, como mostra o quadro 5, a alocacéo e uso dos recursos foram as etapas
gue receberam mais participantes, em um total de quatro dentre 0os sete constantes da
amostra. As outras quatro receberam, no maximo duas participacdo, como é o caso da
identificacdo dos recursos e da avaliagdo. Também aqui ndo h& participacao efetiva no
gerenciamento dos recursos financeiros.

Quadro 5 -

Participacdo no gereciamento dos recursos financeiros.

Respondentes Ident | Obt | Aloc Uso | Aval | Prest | Predominio
Discente X
Docente A
Docente B
Coordenador de curso X X X X X X X
Bibliotecario X X
Técnico da biblioteca X X X
Técnico-administrativo
Predominio X X

Fonte: dados da pesquisa.

Isso significa que a participacdo no gerenciamento dos recursos financieiros desta
instituicdo é negada a maioria das categorias componentes da mesma. Desta forma cabe
apenas ao gestor a identificacdo e obtencdo deste tipo de recurso, restando aos
servidores que trabalham diretamente na biblioteca a alocagéo e o uso deste recursos,
todavia apenas um componente deve prestar conta de todo esse recurso, no caso O
coordenador do curso.

Apenas o bibliotecario e o técnico da biblioteca utilizam o resultado de um
planejamento externo a estes, configurando-se um planejamento que exclui a grande
maioria dos envolvidos diretamente no espaco de aprendizagem. Conforme o quadro
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tedrico, a primeira etapa do processo de gestdo de recursos é importante para a real
identificacdo de sua necessidade para que o0 espaco pedagogico funcione
adequadamente e possa alcancar 0os seus objetivos. Para ser mais participativo, este
recurso deve envolver mais categorias em seus planejamentos.

Gestéo dos recursos fisicos

O quadro 6 apresenta os resultados obtidos em relacdo ao gerenciamento dos
recursos fisicos do espaco pedagogico analisado. ldentificou-se a participacdo do
coordenador do curso em todas as etapas do processo de gestédo. ldentificou-se também
a participacao do discente, do bibliotecario e do técnico da biblioteca em todas as etapas.
Mais uma vez ndo foi identificada a participacdo da categoria docente. O técnico
adminstrativo ndo participa da etapa da prestacao de contas.

O coordenador do curso, o discente, o bibliotecario e o técnico da biblioteca
participam de todo o processo. Em termos de gestdo participativa, esse resultado
demonstra um avanco no nivel de participacdo se comparado com o quadro 5. Todavia,
pela ndo representacdo dos dois docentes, ainda € incapaz de atingir um nivel
participativo ideal. Com relacdo as etapas do processo de gerenciamento, como mostra o
guadro 6, a identificacdo, a obtencédo, a alocacdo, o uso e a avaliagdo do uso dos
recursos foram as etapas que receberam mais participantes, em um total de 5 dentre os 7
constantes da amostra. Foi identificado 4 participacdes na prestacdo dos recurso, assim
essa etapa revelou-se a de menor participagdo no gerenciamento dos recursos fisicos.

Quadro 6 -

Participacdo no gereciamento dos recursos fisicos
Respondentes Ident | Obt | Aloc | Uso | Aval Prest Predominio
Discente X X X X X X X
Docente A
Docente B
Coordenador de curso X X X X X X X
Bibliotecério X X X X X X X
Técnico da biblioteca X X X X X X X
Técnico-administrativo X X X X X
Predominio X X X X X

Fonte: dados da pesquisa.

Isso demonstra razoavel envolvimento participativo com relacdo a gestdo deste tipo
de recurso, pois a mesma inclui totalmente quatro dos sete integrantes envolvidos no
espaco de aprendizagem. Todavia, pela completa ndo participacdo dos docentes em
todas as etapas do gerenciamente e pela néo participacdo do técnico-adminstrativo na
etapa da prestacdo de contas, se inviabiliza a efetiva gestdo participativa deste recurso.
Desta forma, como utilizadores deste local, € necesséario buscar meios que incluam a
categoria docente no gerenciamento deste recurso, pois suas opinides seriam bastante
importante na identificagdo de recursos fisicos, por exemplo, visando identificar livros,
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periodicos ou configuragbes no espaco fisico que potencializem o processo de
aprendizagem. Para que a prestacdo de contas seja plenamente participativa, €
necessario que todas as categorias possam se responsabilizar e prestar contas pelas
acOes e execucdes praticadas.

Gestao dos recursos tecnolégicos

O quadro 7 apresenta os resultados obtidos em relacdo ao gerenciamento dos
recursos tecnoldgicos do espaco pedagdgico analisado. Descobriu-se que apena 0s
docentes ndo participam de nenhuma das etapas do processo de gestdo. Além da falta de
participacdo da categoria docente, o quadro demonstra a ndo participagdo do técnico da
biblioteca na etapa de obtencdo deste recurso. O discente, o coordenador de curso, 0
bibliotecario e o técnico administrativo participam de todas as etapas do processo de
gestao deste recurso.

Assim, quatro representantes participam de todo o processo. Novamente, esse
resultado demonstra um avanco no nivel de participacdo se comparado com o quadro 5.
Todavia, ainda é incapaz de atingir um nivel participativo ideal devido a auséncia de
representacdo da categoria docente neste processo. Com relacdo as etapas do processo
de gerenciamento, como mostra o quadro 7, a identificagcdo, a alocagéo, 0 uso e a
avaliacao do uso dos recursos foram as etapas que receberam mais participantes, em um
total de cinco dentre os sete constantes da amostra. Foram identificadas quatro
participacbes na obtencdo dos recursos, assim essa etapa revelou-se a de menor
participacdo no gerenciamento dos recursos tecnolégicos. Por isso a participacdo deste
recurso ainda nao pode ser considerada efetiva.

Quadro 7 -
Participacdo no gereciamento dos recursos tecnolégicos.

Respondentes Ident | Obt | Aloc Uso | Aval | Prest| Predominio
Discente X X X X X X X
Docente A
Docente B
Coordenador de curso X X X X X X X
Bibliotecario X X X X X X X
Técnico da biblioteca X X X X X X
Técnico-administrativo X X X X X X X
Predominio X X X X X X

Fonte: dados da pesquisa.

Os recursos tecnologicos sdo importantes para um modelo de educacdo que se
identifique com a atual sociedade tecnologica. Isso significa que a categoria docente,
como orientadora dos discentes com relacdo ao manuseio das novas tecnologias,
necessita ter maiores indices de participagdo no gerenciamento deste recursos. Para que
esta participagdo ocorra plenamente e como forma de inclusdo dos docentes neste
gerenciamento, necessita-se do auxilio destes em todas as etapas deste modelo de
gestao, principalmente aproveitando-se da experiencia desta categoria na identificacdo
destes recursos. Por atuar diretamente no espaco de aprendizagem, € necessario que 0
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técnico da biblioteca tenha participacado na obtenc&o dos recursos tecnoldégicos, pois além
de ampliar o nivel de participacdo neste gerenciamento, 0 mesmo, ao ter a posse
daquele recurso previsto na primeira etapa - identificacdo - pode maximizar o
desempenho de suas tarefas naquele espacgo de aprendizagem.

Gestéo dos recursos informacionais

O quadro 8 apresenta os resultados obtidos em relacdo ao gerenciamento dos
recursos informacionais do espaco pedagogico analisado. ldentificou-se que quatro
integrantes participam de todas as etapas do processo de gestédo, sendo eles o discente,
o coordenador de curso, o bibliotecario e o técnico-administrativo. Novamente, identificou-
se a falta de participacdo da categoria docente em todas as etapas do processo de
gestdo. O técnico da biblioteca, apesar de participar do uso, da avaliacdo do uso e da
prestacao de cotas deste recurso néo partipa da identificacdo, da obtencdo e da alocacao
deste mesmo recurso.

Com somente quatro dos sete investigados presentes em todo o processo de
gerenciamento dos recursos informacionais, esta gestdo ainda ndo pode ser considerada
participativa. Com relacdo as etapas do processo de gerenciamento, como mostra 0
guadro 8, o uso, a avaliacdo e a prestacao de contas dos recursos foram as etapas que
receberam mais participantes, em um total de cinco dentre os sete constantes da
amostra. As etapas da identificacdo, da obtencdo e da alocacdo, receberam 4
participacdes. Também aqui ndo ha participagdo absoluta no gerenciamento dos recursos
informacionais.

Quadro 8 -

Participacdo no gereciamento dos recursos informacionais.
Respondentes Ident Obt | Aloc | Uso | Aval | Prest | Predominio
Discente X X X X X X X
Docente A
Docente B
Coordenador de curso X X X X X X X
Bibliotecario X X X X X X X
Técnico da biblioteca X X X
Técnico-administrativo X X X X X X X
Predominio X X X

Fonte: dados da pesquisa.

Isso significa que a participagdo no gerenciamento dos recursos informacionais
deste ambiente ainda ndo se faz presente para significativa parte de seus componentes.
Desta forma, a maioria, cinco, das categorias afirmam participar do uso, avaliacdo e
prestacdo de contas de recursos como softwares, sistemas de informacéo, sistemas de
comunicacédo da instituicdo. Para atingir o maximo de participacdo, o gerenciamento deste
recurso necessita incluir o técnico da blibioteca nas etapas de identificagdo, obtencéo e
alocagcao destes recursos, bem como incluir os docentes em todas as etapas. Como
agente que atua diretamente nesse espaco de aprendizagem, € preciso que o técnico da
biblioteca tenha participacdo na identificacdo de necessidade para que 0 espaco
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pedagdgico tenha o maximo desempenho educativo e alcance suas metas e objetivos.
Ainda é necessario ao mesmo ter a devida participacdo na obtencdo e alocagdo destes
recursos identificados, possibilitando a ideal destinacdo dos recursos previstos para o
correto destino necessario e para a melhor execugdo de realizacdo das atividades deste
componente.

Gestéo dos recursos humanos

O quadro 9 apresenta os resultados obtidos em relacdo ao gerenciamento dos
recursos humanos do espaco pedagogico analisado. Constatou-se a participacdo de
apenas 2 respondentes em todas as etapas deste processo. Mais uma vez nao notou-se
participacdo dos docentes em nenhum dos processos. O bibliotecério participou das
etapas de identificacdo, uso, avaliacdo e prestacédo de constas dos recursos, enquanto o
técnico da biblioteca, por sua vez participou da identificacdo, alocacdo e uso. Finalmente
o técnico-administrativo € identificado nas etapas de alocacao, uso e avaliacao.

O discente e o coordenador do curso participam de todo o processo. Em segundo
lugar aparece o bibliotecario ao participar de quatro das seis etapas da gestédo. Por fim, os
dois técnicos participam em trés etapas cada um. Por isso este gerenciamento configura-
Se como muito pouco participativo, como exemplo podemos citar a etapa de obtencao dos
recursos onde somente dois dos sete representates tem participacdo. Ainda com relacao
as etapas do processo de gerenciamento, como mostra o quadro 9, o uso dos recursos foi
a etapa que recebeu mais participantes, em um total de cinco dentre o0s sete
componentes da amostra. A identificacdo, a alocacdo e a avaliagdo receberam quatro
participantes cada uma e a prestacdo por sua vez recebeu trés participacdes. Por isso,
nao se identificou grande nivel participativo no gerenciamento dos recursos humanos.

Quadro 9 -

Participacdo no gereciamento dos recursos humanos.
Respondentes Ident Obt Aloc Uso Aval | Prest | Predominio
Discente X X X X X X X
Docente A
Docente B
Coordenador de curso X X X X X X X
Bibliotecario X X X X
Técnico da biblioteca X X X
Técnico-administrativo X X X
Predominio X

Fonte: dados da pesquisa.

O guadro 9 demonstra que apesar da inclusdo de grande parte das categorias na
fase de identicacéo e da exclusédo destas mesmas categorias no momento de obtencao, o
gerenciamento do uso demonstra uma quase eficiencia desta participacdo, a qual nao
ocorre plenamente devido a auséncia da categoria docente. Todavia, pouco mais da
metade dos representantes - quatro - sentem-se incluidos na avaliacdo destes recursos e
trés categorias sentem-se incluidas na prestagédo de contas destes. Outro fato perceptivel
€ a nao participagcdo das categorias que atuam diretamente neste espaco de
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aprendizagem - bibliotecario e técnico da biblioteca - no momento de obtencdo deste
recurso. Isso denota que apesar das duas categorias estarem incluidas na participacéo da
indentificacdo destes recursos, 0s mesmos ndo tem poder de decisdo na obtencao deste,
sendo esta estapa realizada de forma alheia aos interesses da categoria mais
interessadas por este recurso. Por fim, constata-se ainda que o técnico-adminstrativo
também esta ausente da etapa de obtencdo de recursos, configurando-se desta forma a
total auséncia da categoria dos técnicos nesta etapa: o bibliotecario, que também é um
técnico, o técnico da biblioteca e o técnico-administrativo. Para tornar-se participativo,
este recurso precisa de maior envolvimento desta categoria.

Discussao dos resultados

De acordo com entrevista semi-estruturada, identificou-se, de maneira geral, como
predominante uma participagdo do tipo limitada pelas categorias analisadas, conforme
demostra o quadro 10, o qual apresenta os resultados obtidos em relacdo ao tipo
predominante de participacdo por tipo de recurso analisado. Descobriu-se que em dois
tipos de recurso configura-se um modelo de participacao inativa: financeiro e o humano. O
guadro demonstra também que em trés tipos de recursos a participacdo € tida como
limitada, sendo esses recursos os fisicos, tecnoldgicos, informacionais. Por fim,
constatou-se que nao existe um tipo de recurso em que predomina-se a participacao
plena.

Quadro 10 -
Tipo predominante de participacdo por tipo de recurso.

Tipo predominante de participacao

Tipo de Recurso Inativo Limitado Pleno
Financeiro X

Fisico X

Tecnologico X

Informacional X

Humano X

Predominio X

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme o quadro teérico, quadro 1, identificou-se que a maioria das categorias
analisadas apenas decidem ou apenas executam as ac¢fes, sendo que em relacdo aos
recursos financeiros e humanos apenas consentem e recebem informacgdes. O poder de
decisédo concedido naquele espaco de aprendizagem com relacdo as financas e pessoal
mostra-se deficiente, pois segundo as categorias, € um planejamento de fora para dentro,
ou seja, as decisfes sdo tomadas externamente, restanto para as categorias apenas 0
recebimento das decisdes ja tomadas. Financas e pessoas sao essenciais nao so para o
bom andamento, mais para a existéncia de qualquer organizagdo, por isso faz-se
necessario que este espaco de aprendizagem tenha maiores participagbes no
planejamento destes dois recursos, pois uma identificagdo externa pode deixar lacunas
gque sO as categorias que atuam diretamente no espaco de aprendizagem podem
identificar.
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Ainda pela entrevista semi-estruturada identificou-se também como predominante
uma participacdo do tipo limitada pelas categorias analisadas com relagdo a cada uma
das etapas do gerenciamento, conforme o quadro 11. Confirmou-se o predominio de uma
participagao inativa na gestéo de recursos financeiros e humanos e o uma participagéo
limitada na gestdo dos recursos fisicos e tecnoldgicos, conforme identificado
anteriormente no quadro 10. Por sua vez a gestdo dos recursos informacionais dividiu-se
entre trés recursos configurados como limitados - identificacdo, obtencéo e alocacéo - e
trés recursos configurados como uma participacdo plena: uso, avaliacdo e prestacao de
contas.

Quadro 11 -

Tipo predominante de participacdo por etapa do gerenciamento.
Tipo de Gestao Etapas do Gerenciamento

Ident Obt | Aloc | Uso Aval Prest | Predominio

Financeiro I I I I I-P I I
Fisico L L L P P I-P L
Tecnoldgico L L L L P P L
Informacional L L L P P P L-P
Humano L I I P P I I
Predominio L L L P P P L

Fonte: dados da pesquisa.

Assim, em concordancia com os quadros 1 e 10, identificou-se que, de acordo com
a analise das etapas de gerenciamento, predomina-se um modelo de participacdo onde
0S componentes apenas decidem ou apenas executam as acbes. O predominio da
participacdo inativa do recurso financeiro concorda com o resultado do quadro 4, o qual
demonstra que este € o recurso com menor nivel de participacdo analisado. O recurso
informacional consegue apresentar uma participacdo que divide-se entre limitada e plena,
pois conforme o quadro 7, quatro representantes afirmam participar do uso, avaliacéo e
prestacdo de contas de recursos como softwares, sistemas de informacéo, sistemas de
comunicacdo da instituicdo, sendo que trés representantes ndo se sentem incluidos na
identificacdo, obtencdo e a alocacdo destes recursos. Com relagdo aos recursos
humanos, conforme o quadro 8, apesar de s6 uma categoria ndo estar incluida na gestéao
do uso deste recurso - os dois docentes -, as categorias envolvidas que exercem suas
atividades diretamente no espaco de aprendizagem nao participam do planejamento do
mesmo. Desta forma, no resultado final do montante dos resultados de cada uma das
etapas de cada um dos tipos de recursos predominou-se uma participagao limitada.

Concluséo

Este estudo mostrou que a participagdo na gestdo dos recursos do espacgo
pedagdgico analisado é limitada. A participacdo é a forma de gerenciamento coletivo em
gue os integrantes da organizag&o séo impactados, tanto em suas decisdes e execugoes,
guanto em suas consequéncias. Trata-se, deta forma de um processo de lideranca
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compartilhada pelo qual se decide, se executa e se responde de maneira coletiva pelas
consequencias das decisbes ou acdes tomadas. A participagdo pode se apresentar nos
trés seguintes niveis: inativo, relativo e pleno. Desses tres niveis identifica-se a
participacdo no ultimo, ou seja, no nivel denominado como participacdo plena.

Recursos sao importantes e limitados elementos que tornam possivel a inovacgéo, a
manutencdo e o0 crescimento das organizacfes, possibilitando, dessa forma, o
desenvolvimento da vantagem competitiva organizacional. O estudo demonstrou que na
organizacdo em questdo, de forma geral, a participacdo plena inexiste, pois em nenhuma
etapa do processo de gestdo do recursos, seja eles financeiros, fisicos, tecnoldgicos,
informacionais ou humanos, encontrou-se todas as categorias incluidas no processo de
participagao, deste modo, entendendo participagdo como incluséo, o estudo demostrou
gue o processo participativo da instituicdo é excludente e centralizador, configurando-se
em uma pratica de gestao participativa limitada.

Por isso, é necessario que as instituicbes compreendam em seu processo de gestao
o significado de uma gestdo participativa, a qual deve abranger todo o processo da
gestdo, desde o planejamento, a organizacdo, a dire¢cdo e o controle organizacional, e
nao apenas determinadas parcelas deste processo. Dessa maneira, uma gestao, para ser
participativa, deve envolver de maneira plena cada uma das categorias que compde a
mesma e substituir uma gestdo centralizadora por uma gestdo descentralizada e
incentivar todos o0s integrantes ao compromisso participativo em suas acdes ou
execucOes organizacionais.
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