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RESUMO

A Rede Uaitec € um projeto da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econémico
(Sede) que conta com mais de 100 unidades dispersas pelo territério de Minas Gerais.
Seus objetivos s&o qualificagdo profissional, inclusdo digital e realizacdo de
videoconferéncias para toda a populagdo, e sua gestdo conta com a atuacdo de
bolsistas como seus gestores diretos e Entidades Gestoras, parceiras da Sede na
manutencao fisica dos equipamentos. Dada a diversidade de atores envolvidos num
projeto de grandes dimensdes, optou-se por analisa-lo pela ética da governanga,
buscando compreender como s&o efetivadas as relagdes entre tais atores. Para tanto,
foi realizado um estudo de caso, para 0 qual foram selecionadas trés unidades com
entidades gestoras de diferentes perfis. Além de entrevistas com cinco profissionais
das unidades selecionadas, foram aplicados questionarios a representantes de todas
as unidades, e foi ainda realizada pesquisa documental sobre a Rede Uaitec,
buscando seu histérico e mais informacdes sobre as ag¢des desenvolvidas nas
unidades. Contou-se também com a observagéo participante, uma vez que a autora
do presente trabalho atuou como estagiaria no setor de gestéo das Uaitecs. A partir
das informacgdes levantadas, foi possivel concluir que ainda que haja uma coesao
entre a percepc¢ao dos gestores diretos das unidades sobre seus objetivos, ainda séo
necessarias diretrizes e uma atuagéo mais direta da Sede no sentido de coordenar
efetivamente a relagdo entre os atores. Constatou-se que as ag¢des realizadas nas
unidades dependem consideravelmente da iniciativa de seus atores na ponta: os
bolsistas e as Entidades Gestoras, e que n&o ha incentivos a tal atuagéo, e tampouco

formalizac&o dessas atribuigcbes por parte da Sede.

Palavras-Chave: Uaitec. Relagdes Interoganizacionais. Rede Uaitec.



ABSTRACT

The Rede Uaitec is a Project of the Secretary of State of Economic Development that
has more than 100 unities spread through the territory of Minas Gerais. Its objectives
are professional qualification, digital inclusion and realization of videoconferences to
the entire population, and its administration occurs with the participation of fellows as
its direct managers and Management Entities, partners of the Secretary in the physical
maintenance of equipment. Given the diversity of actors involved in a large project, the
analysis is made from the perspective of governance, seeking to understand how the
relationships between such actors are affected. To this end, it was decided to conduct
a case study, for which three units were selected with managing entities of different
profiles. In addition to interviews with the selected units, questionnaires were applied
to all units, a literature review was conducted on governance and a documentary
research on the Rede Uaitec, seeking its history and more information on the actions
it developed. The participant observation was also counted, since the author of the
present work acted as an intern in the management sector of the Uaitecs. From the
information gathered, it was possible to conclude that even though there is a cohesion
between the direct managers' perception of the units about their objectives, there is
still a need for directives and a more direct action from the Secretary in order to
effectively coordinate the relationship between the actors. It was found that the actions
performed in the units depend considerably on the initiative of their actors at the top:
the fellows and the Management Entities, and that there is no incentive to such action,

nor formalization of these attributions.

Keywords: Uaitec. Interorganizational Relations. Rede Uaitec.
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1 INTRODUGCAO

A Rede Uaitec, originalmente denominada Universidade Aberta e Integrada
de Minas Gerais, € um projeto da Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econdmico - Sede, criado em 2014 a partir da expans&o da ja existente Rede de
Centros Vocacionais Tecnologicos — Rede CVT.

A Rede CVT objetivava, no momento de sua criagdo, se tornar a maior
plataforma de educacao a distancia do Estado. Apds seus gestores identificarem que
avangos tecnoldégicos ampliaram consideravelmente o acesso da populacdo as
tecnologias da informacéo (UAITEC LAB, 2019), transformando as demandas sociais
que uma vez haviam dado origem a Rede CVT, ela foi transformada e reaproveitada
através do Projeto Uaitec.

As Uaitecs s&o voltadas para a qualificagc&o profissional, inclus&o digital e
realizacdo de videoconferéncias. Diante da crescente necessidade por qualificagdo
profissional € de um mercado cada vez mais dindmico (SANTOS, 2013) em um
cenario diverso como o estado de Minas Gerais, sdo necessarias politicas publicas
capazes de abarcar tais desafios. Logo, a existéncia de um equipamento presente em
todo o Estado com potencial de integracao regional — por meio das videoconferéncias
— e de impactar o desenvolvimento local — por meio da promocéo da qualificagéo
profissional da populacéo e da inclusado digital — € de extrema relevancia diante das
profundas desigualdades existentes.

Atualmente, a Rede Uaitec conta com mais de 100 unidades em 96
municipios, procurando atender a todos que almejam qualificacdo e requalificagcéo
profissional, bem como sanar as caréncias de acesso as tecnologias da informacéo e
comunicacdo. A operacdo das unidades conta com a participacdo de municipios,
secretarias do Estado, universidades e iniciativas do terceiro setor, e de um corpo de
mais de 120 bolsistas como seus gestores diretos.

As atividades a serem desenvolvidas nas unidades, dessa forma,
perpassam pelas demandas, locais ou gerais, identificadas pelos atores, existindo
uma divisdo das responsabilidades ligadas as diversas dimensdes de sua gestdo. A
divisdo de responsabilidades se da tanto no campo formal, a partir dos instrumentos
legais firmados com as entidades gestoras para garantir a execucao do Projeto,
quanto no campo informal, sendo observada a partir das relagdes entre as

organizac¢des na pratica.



A estrutura da Rede Uaitec interpde desafios ligados ao grande numero de
equipamentos geograficamente esparsos a serem geridos e no tocante ao
relacionamento com todos os atores envolvidos, sejam eles 0s parceiros ou gestores
diretos das unidades. Questdes como controle dos agentes alocados na ponta,
comunicacédo interna da rede e com a sociedade, definicao de diretrizes norteadora
do projeto e como garantir o prosseguimento de tais diretrizes em todas as unidades
surgem diante do contexto das Uaitecs e do papel da Sede diante delas.

Considerando a extens&o da Rede pelo territdério mineiro e a gestado das
unidades compartilhada por diversos atores, € possivel perceber a importancia da
compreensao das relagdes que permeiam seus diversos envolvidos, bem como das
ferramentas e dos arranjos institucionais utilizados para garantir o funcionamento das
unidades Uaitec. Diante de tal cenario, a Rede foi analisada a partir da otica da
governanga, que considera a capacidade do Estado de implementacédo, coordenacéo
e comando e diregdo de suas politicas (MATIAS-PEREIRA, 2012), de modo a
sistematizar como se materializam as relagdes entre os diversos atores envolvidos no
Projeto e como tais relagdes influenciam em sua operacgao.

Dessa forma, o presente trabalho pretende analisar como se dao as
relagdes entre os diversos atores envolvidos no projeto, considerando sua grande
disperséo pelo territério de Minas Gerais e a participagdo de diferentes niveis de
governo em sua execucao. Dessa forma, estabelece-se o seguinte problema de
pesquisa: “Como se da a governancga na gestao da Rede Uaitec?”.

Configura-se como objetivo geral da presente pesquisa: analisar como
ocorre a interagdo entre os diversos atores envolvidos na implementacao, operagao e
manutengdo dos equipamentos da Rede Uaitec e a estrutura de governanga
estabelecida na implementacéao do projeto. E podem ser destacados como objetivos
especificos:

a) Mapear os atores, respectivos papéis e recursos envolvidos na Rede
Uaitec e identificar como as relagbes de governanga s&o afetadas
por seus respectivos papéis e sua distribuicao;

b) Analisar fatores relacionados a dindmica de operacionalizagdo das
unidades e a estrutura de governanca estabelecida;

c) ldentificar as ferramentas de governanca utilizadas na

implementacao, operacdo e manutengao dos equipamentos;



d) Analisar a influéncia da estrutura de governanca estabelecida nos
resultados do projeto, a partir da comparacdo de uma amostra de
trés unidades distintas.

Este trabalho foi dividido em sete capitulos. O presente capitulo
corresponde a introdugéo, que expde os objetivos, geral e especificos, a pergunta que
orienta a pesquisa, sua justificativa e uma descricdo geral de todo o conteudo do
trabalho. O segundo capitulo detalha o tratamento metodoldégico escolhido para o
desenvolvimento da pesquisa, que se configurou como um estudo de caso, e contou
com pesquisa documental, observagao participante, aplicacdo de questionarios aos
agentes do projeto e realizacao de entrevistas com atores selecionados.

O terceiro capitulo apresenta a revisdo bibliografica que orienta o trabalho.
Ela € dividida entre o referencial tedrico de governanga e de qualificacio profissional.
Dentro da governancga, explorou-se seu conceito, a gestdo de politicas publicas em
cenarios interorganizacionais, os instrumentos de governanga apontados pela
literatura e também a perspectiva principal-agente. Esta ultima sera explorada nas
relagdes entre atores da ponta e a gestdo do projeto, a partir da delegacdo de
atribuicbes e competéncias. Optou-se por abordar a qualificagéo profissional enquanto
politica publica no sentido de compreender em que medida a Rede Uaitec se encaixa
em tal definicdo e, também, como essa qualificacdo se configura na pratica.

A Rede Uaitec € caracterizada no quarto capitulo, no qual é feito um breve
histérico de seu surgimento, descreve-se sua estrutura atual, seus objetivos e seus
mecanismos de controle e avaliagdo, de modo que seja possivel compreender o
funcionamento do projeto, os papéis e as relagdes observadas entre os atores
responsaveis por sua execucao.

No capitulo cinco, sdo apresentadas as unidades selecionadas para o
estudo de caso. As trés unidades selecionadas sdo caracterizadas a partir das
informacdes levantadas, tanto mediante entrevistas quanto pelas pesquisas
documentais realizadas. Assim, exploram-se os papéis de cada ator envolvido na
gestéo das Unidades, seu relacionamento com os demais e também suas percep¢des
acerca dos objetivos e resultados do projeto.

No capitulo seis, € feita a analise da governanca de toda a rede,
inicialmente analisando o papel de cada ator envolvido e como suas atribuicbes
variam entre as diferentes unidades e os diferentes contextos, bem como sua

influéncia nas atividades executadas pelas Uaitecs. Em seguida, analisa-se a
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governanga da rede como um todo, considerando como o papel do Estado e,
sobretudo, da Sede enquanto coordenadora do Projeto refletem nas relagdes entre os
atores e as unidades.

Por fim, no capitulo sete, s&o feitas as consideragdes finais deste trabalho,
incluindo as conclusbes obtidas a partir da analise realizada com base nos dados

coletados.
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2 METODOLOGIA

Sendo o objetivo da presente pesquisa a analise da interagdo entre os
atores presentes no Projeto Uaitec a partir de sua estrutura de governancga, optou-se
por realizar uma pesquisa exploratéria e descritiva do objeto (VERGARA, 2011),
visando explicitar como as unidades da Rede Uaitec atuam. Para tanto, serdo
consideradas suas ferramentas, recursos, atores e atividades e como estes se
relacionam aos objetivos pretendidos e aos resultados alcancados, de modo a
explicitar o objeto da pesquisa, dado o baixo volume de conhecimento acumulado e
sistematizado sobre a Rede, e expor também caracteristicas sobre seu
funcionamento.

A pesquisa se desenvolveu como um estudo de caso, que, segundo Gil
(2008) se caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos,
permitindo seu amplo e detalhado conhecimento. Buscou-se explorar os elementos
envolvidos no funcionamento das Unidades enquanto politica publica, diante de um
cenario de grande disperséo e volume de equipamentos. Para tanto, foram realizadas
as pesquisas bibliografica e documental, de campo e também observacéo
participante, visando englobar o maior numero de unidades possivel na pesquisa, bem
como levantar informacdes qualitativas que permitissem uma analise efetiva de como
se da a governanga em Uaitecs com diferentes arranjos institucionais.

Primeiramente, foi realizada uma pesquisa bibliografica, ou seja, o estudo
sistematizado mediante publicagdes existentes e disponibilizadas ao publico
(VERGARA, 2011), a partir da literatura sobre governancga, assim como sobre politicas
publicas de qualificac&o profissional. Na revisdo bibliografica sobre governanca, foram
explorados seus instrumentos, a gestdo de politicas interorganizacionais, a partir,
sobretudo, dos seguintes autores: Peters (2013), Radin (2010), Bingham (2005),
Matias Pereira (2010a, 2010b, 2012), O'Toole (2010), Przeworski (20086).

Para levantar dados para o estudo de caso, foi feita também uma pesquisa
documental por meio da analise das fontes primarias disponiveis, incluindo
documentos internos da secretaria, instrumentos juridicos celebrados com as
entidades gestoras das unidades, documentos oficiais, legislagbes, relatérios de
atividades mensais elaborados pelos gestores das unidades e também relatorios dos
sistemas internos de gestao da Uaitec. Destacam-se o sistema de gestao das Uaitecs

“‘Dados web — Gerenciador de Unidades Uaitec”, que detém todas as informagdes
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ligadas ao status de atividade (ativa, inativa ou em mudanca de enderec¢o), contato
dos bolsistas atuantes e da entidade gestora, data de inauguracéo das unidades,
imagens da estrutura e demais informacgdes, o site SGERIA, onde s&o armazenados
todos os relatérios enviados a Sede e o Portal Uaitec, no qual todas as atividades
realizadas nas unidades devem ser cadastradas.

Tal analise permitiu identificar os atores envolvidos no projeto para além da
Sede, a compreensdo de seu funcionamento, da extensdo das atividades
desenvolvidas e também dos instrumentos formais de gestdo e acompanhamento
utilizados pela equipe da Sede, objetivos deste trabalho.

A pesquisa de campo apresentou um viés quantitativo e qualitativo. Quanto
ao primeiro, considerando a amplitude da Rede Uaitec, que conta com 106 unidades
ativas, foi aplicado um questionario para todas. O questionario buscou levantar as
percep¢des dos Coordenadores de Apoio e dos Agentes Educacionais quanto aos
objetivos do projeto, além de levantar informacdes acerca da relag&o entre os atores,
de modo a compreender sua frequéncia, seus canais e a percepgao dos respondentes
em relacao ao restante dos envolvidos. Ele foi aplicado por meio virtual e contou com
perguntas abertas e fechadas, o que “possibilita mais informacdes sobre 0 assunto,
sem prejudicar a tabulagdo” (MARCONI; LAKATOS, 2003, p. 207), dado o grande
volume de respostas pretendido e obtido.

Previamente a aplicacdo definitiva do questionario, aplicou-se um pré-teste
para uma amostra de 10 unidades, indicadas pelos gestores a partir da tempestividade
esperada nas respostas, possibilitando verificar falhas e pontos de melhoria no
questionario. Feitas as devidas correcdes sinalizadas no pré-teste, o questionario foi
novamente aplicado ao universo das Uaitecs, ou seja, 106 unidades. O modelo do
questionario encontra-se no Apéndice A. O periodo de aplicagdo do questionario foi
de 10/06/2019 a 13/06/2019.

O questionario se dividiu em trés etapas: identificagdo das unidades
respondentes, dos atores e de sua experiéncia com o Projeto; percepcdo dos atores
quanto aos objetivos da UAITEC e, por fim, identificagdo das relagcbes entre os atores.
As respostas obtidas foram dadas, majoritariamente, pelos Coordenadores de Apoio
- Polo Presencial, que corresponderam a 66,4% dos respondentes, seguidos pelos
Agentes Educacionais Tecnoldgicos, responsaveis por 31% das respostas. Foi
registrada uma resposta de Coordenador Interino, que é o caso quando ha apenas

um bolsista na Unidade, e duas respostas por parte de agentes da Entidade Gestora.
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Foram obtidas 103 respostas de 92 unidades diferentes, uma vez que era possivel
que mais de um ator da mesma unidade respondesse ao questionario.

No que se refere a pesquisa de campo qualitativa, foram selecionadas trés
Unidades para a realizacdo de entrevistas semiestruturadas. As unidades foram
escolhidas a partir dos seguintes critérios: natureza da entidade gestora (Prefeitura,
entidade do terceiro setor e érgdo da administragdo indireta estadual); tempo de
atividade, buscando incluir unidades mais antigas e unidades mais recentes;
reconhecimento de exceléncia por parte dos gestores da Sede; histdrico e viabilidade
de obtencao de informacdes.

A selecéo feita ndo reflete a distribuicéo real do perfil de entidades gestoras
dentro do universo das Uaitecs, uma vez que o objetivo n&o era levantar uma amostra
da Rede, e sim analisar os diferentes arranjos institucionais possiveis na gestdo das
unidades. Dentro de cada conjunto de entidades gestoras, os gestores do projeto
indicaram unidades que se destacavam em relagdo ao volume de atividades
desenvolvidas, viabilidade de contato — havia Uaitecs paralisadas ou sem bolsistas no
momento da realizacdo da pesquisa — e também possibilidade de acesso, sendo
selecionada, entdo, uma unidade no municipio de Belo Horizonte, a unica em que o
contato foi feito de forma presencial.

Desse modo, foram selecionadas as unidades de Belo Horizonte, ligada a
Fumsoft, uma ONG; de Itabira, gerida pela Prefeitura; e de Divindpolis, que foi
estabelecida dentro de um campus da Universidade do Estado de Minas Gerais
(UEMG). Para cada unidade selecionada, foi realizada uma pesquisa documental
mais detalhada, a partir dos relatérios mensais enviados a Sede e também pela
plataforma digital de gestdo das Unidades. Posteriormente, foram realizadas
entrevistas com os gestores diretos da unidade (os bolsistas) e com membros chave
da entidade gestora, que atuam préoximos a Uaitec ou que séo responsaveis por
responder as demandas da Unidade.

O roteiro de entrevista se encontra no Apéndice B. As entrevistas foram
realizadas no periodo de 12/09/2019 a 23/10/2019, de forma semiestruturada,
focalizadas por topicos que permitiram explorar de modo amplo o papel dos atores,
como eles se articulam internamente, os instrumentos de governanca utilizados e a
sua percepcao acerca dos objetivos do projeto.

Foram realizadas 5 entrevistas, entre gestores diretos das unidades,

gestores da Sede e agentes das entidades gestoras. A sele¢cdo dos entrevistados, e
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a quantidade de entrevistados de cada unidade deu-se de acordo com a
disponibilidade dos atores de cada unidade, e também pelo seu grau de proximidade
com o Projeto. A identidade dos entrevistados foi preservada e eles sdo identificados
de acordo com a unidade com que se relacionam. Procurou-se identificar, nas
entrevistas, as percepc¢des dos atores acerca da gestédo e dos objetivos do projeto,
assim como suas relagbes com os demais atores envolvidos, de modo a obter
informacbes mais apuradas e detalhadas sobre o historico e funcionamento das
Unidades, e suas dinamicas de governanga, buscando completude de dados e
permitindo subsidiar comparagdes entre diferentes unidades e seus respectivos
arranjos institucionais.

Constitui-se, a partir das ferramentas descritas acima, a observacéo direta
(LAKATOS, 2003). Considera-se também a observagéo participante, uma vez que a
pesquisadora atua como estagiaria na Diretoria de Gestdo de Unidade Tecnoldgicas,
responsavel pela gestdo das Uaitecs na Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
no Estado de Minas Gerais, e participa da elaboragéo e gestdo dos instrumentos de
cooperagao entre as instituicbes gestoras das Uaitecs, de reunifes e do cotidiano da
secretaria de modo geral. Para Mann (1970, apud MARCONI; LAKATOS, 2003; p.
193), a observacgao participante € uma possibilidade “de colocar o observador € o
observado do mesmo lado, tornando-se 0 observador um membro do grupo de molde
a vivenciar o que eles vivenciam e trabalhar dentro do sistema de referéncia deles”.

A partir da metodologia descrita acima, espera-se atingir 0 objetivo do
presente trabalho, que se constitui na analise da interagdo entre os diversos atores
envolvidos na implementacdo, operacdo e manutencdo dos equipamentos da Rede

Uaitec e da estrutura de governancga estabelecida na implementac&o do projeto.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Governang¢a no Setor Publico
3.1.1 O conceito de Governanga

Verifica-se, no século XXI, mudangas nas relagdes de gestéo
governamental em comparacédo as décadas anteriores, com a crescente percepcéo
dainadequac¢ao de um modelo fortemente centrado em relacdes hierarquicas e focado
na autoridade dos individuos no topo dessa relagdo. Ocorreram transformag¢des nao
apenas na percepc¢ao dos papéis dos atores e da atuacdo estatal, mas também na
maior interdependéncia entre niveis de governo e entre o publico e o privado, bem
como o foco crescente em resultados, contribuindo para a necessidade de uma gestao
intergovernamental (RADIN, 2010).

Nesse contexto, Matias-Pereira (2010a) aponta para a importancia do
Estado como promotor da criagdo de valor publico; da geracédo de capital social e
engajamento civico; da coordenacdo de atores - publicos e privados; da inclus&o
social e do compartilhamento de responsabilidades. Diante de fendmenos globais que
levam a busca por novos modelos a fim de aprimorar 0 desempenho do Estado,
aliados a crescente horizontalizacdo e o aumento da intersetorialidade de politicas,
para Radin (2010) torna-se necessaria a ado¢éo de acbes inovadoras na gestdo do
setor publico. Segundo Frederickson (1999, apud BINGHAM, 2015) a administragéo
publica estaria caminhando no sentido da cooperacdo, da criagdo de redes e da
governanga.

O termo governanga possui diversas interpretacdes e abordagens na
literatura, podendo ser amplamente definido a partir das fungdes basicas que devem
ser desenvolvidas para se governar. As discussfes acerca da governancga, dentro do
ambito do setor publico, giram frequentemente em torno de preocupagdes sobre a
capacidade dos sistemas politicos de resolverem seus problemas de forma efetiva, a
partir das relagdes entre os atores envolvidos (PETERS, 2013).

As transformacdes nas relagdes de gestao governamental trazem consigo
dilemas, incluindo questdes sobre o grau adequado de autonomia a ser dado aos
niveis mais baixos de governo e também sobre como deve ser feita a descentralizacéo
das decisbes. Destaca-se também o papel da negociacdo e da barganha no lugar

previamente ocupado pelas posi¢cdes de comando e controle, com uma gestao feita
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pela formacao de redes e por acordos, criando uma organizagao interdependente
entre as partes. Tais redes, formadas por atores de dentro e de fora do governo, n&o
reconhece necessariamente relagdes hierarquicas e tampouco se foca estritamente
nas relacbes formais, preservando, dessa forma, a independéncia das partes
(PETERS, 2013). E necessério, entdo, encontrar o equilibrio entre autonomia e
dependéncia, garantindo a coopera¢cdo em um cenario dindmico.

Matias-Pereira (2012) aponta alguns destes dilemas como aspectos da
governanga em si. Para o autor, a legitimidade do espacgo publico em constituicio, a
reparticdo do poder entre governadores e governados, 0s processos de negociacéo
entre os atores sociais e a descentralizacdo da autoridade e das fungbes de
governanga seriam aspectos centrais para a discussao deste tema, que se coloca,
dessa forma, como de grande relevancia para a compreenséo do funcionamento do
Estado moderno.

Considerando a otica econdmica, Matias-Pereira (2010b) apresenta a
governanga como o estudo das modalidades de coordenacdo dos sistemas de
negdécios. Ja sob a btica da ciéncia politica, a governanga se refere a mudancgas na
gestao politica e as formas de interacdo nas relagdes de poder entre Estado, governo
e sociedade. Essas relacdes fazem parte de processos de cooperagado e também de
mecanismos para estimular a atuagdo conjunta dos principais atores envolvidos:
governo, setor privado e terceiro setor.

Para Rhodes (1996, apud MATIAS-PEREIRA, 2010b, p. 113) “o termo
governanga, com base na literatura académica, pode ser definido, de forma ampla,
como um processo complexo de tomada de decisdo que antecipa e ultrapassa o
governo”. O Banco Mundial define governanga como a forma em que 0s recursos
econdmicos e sociais de uma nagdo sdo gerenciados de modo a promover o
desenvolvimento, sendo, a boa governanca aquela que obtivesse sucesso em tal
promocéo (WORLD BANK, 1992).

Dentro de uma perspectiva politica, € possivel entender a governanca
como a capacidade do governo de resistir a captura do Estado por determinados
grupos de interesse, de promover a accountability e defender a participacdo como
elemento institucionalizado (MATIAS PEREIRA, 2012). No que diz respeito a fonte da

governanca, Matias-Pereira (2012, p. 78) afirma que:

(...) a fonte direta da governanca n&o s&o os cidaddos ou a cidadania
organizada em si mesma, mas um prolongamento desta, ou seja, sdo
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0s proprios agentes publicos ou servidores do Estado que possibilitam
a formulagdo e a implementagdo adequada das politicas publicas e
representam a face deste diante da sociedade civil e do mercado, no
setor de prestacdo de servigos diretos ao publico.

Bingham (2015) aborda a governanga como um framework, reconhecendo
a colaboracdo e o uso de ferramentas para lidar com redes complexas de atores de
diversos setores e enfatizando a colaboragdo e a capacitagéo no lugar da hierarquia
e do controle. Nesse cenario, a governanga promoveria a colaboragao entre governo,
setor privado, sociedade civil e cidad&os, promoveria a accountability e fortaleceria a
democracia no processo de tomada de deciséo.

Para alguns autores, o conceito de governanca seria apenas a
reformulacdo do conceito de governabilidade (MATIAS PEREIRA, 2012). A
governabilidade, contudo, se relaciona ao exercicio do poder e da legitimidade do
Estado, as condi¢des sistémicas em que se da o exercicio do poder na sociedade por
parte da autoridade politica (DINIZ, 1996, apud MATIAS PEREIRA, 2012). Segundo
Melo (2015, p. 69), “enquanto a governabilidade se refere as condigbes do exercicio
da autoridade politica, governance qualifica o0 modo de uso dessa autoridade”. A
capacidade de governancga se relacionaria a capacidade de criar e garantir as regras
estabelecidas nas transacdes politicas, sociais e econdmicas e se relaciona, portanto,
a sua capacidade de comando e dire¢do, de coordenacio e de implementacéo de
suas propostas e politicas (MATIAS-PEREIRA, 2012).

A governanca se diferencia do governo na medida em que “procura
compartilhar o poder na tomada de decisdo, encoraja a autonomia € a independéncia
do cidad&o e provém um processo de desenvolvimento do bem comum através do
engajamento civico”, enquanto o governo se daria apenas a partir da execugédo e
implementacé&o de politicas pelas devidas autoridades (BINGHAM, 2015, p. 548).
Dessa forma, a cidadania se colocaria como um elemento da governanca, devendo
esta extrapolar as ferramentas e instrumentos e compreender também o papel dos
atores, cidad&os, administradores e stakeholders que fabricam e usam tais
ferramentas.

No entendimento da legitimidade dos governos, encontra-se um ponto de
divergéncia entre os termos discutidos: dentro da governabilidade, a legitimidade seria
advinda da capacidade do governo de representar os interesses de suas instituices,
enquanto na governanca, esta viria da participacdo dos grupos sociais na elaboracao

e implementagéo de politicas publicas como meio de obtencéo de sucesso. Contudo,
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ambos os termos permeiam a compreensao de que a participagado institucionalizada
€ importante para a o atingimento da estabilidade politica (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Enquanto a governanca é definida essencialmente como a aquisicéo e
distribuicdo de poder na sociedade, a governanga corporativa se relacionaria a forma
em que as corporagbes, podendo estas serem publicas ou privadas, sé&o
administradas (MATIAS-PEREIRA, 2010b). A governanga corporativa no setor publico
seria composta pela responsabilidade em atender a sociedade, pela supervis&o, pelo
controle e pela assisténcia social, dentro do ambito da administracdo das agéncias
deste setor. Dessa forma, seriam aplicaveis ao Estado os principios da governanca
corporativa privada (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Uma boa governanga corporativa no Setor Publico (MARQUES, 2005, apud
MATIAS-PEREIRA, 2012) exige clara identificacdo e articulacdo das definicdes de
responsabilidade, compreensao efetiva do relacionamento entre os stakeholders e
sua estrutura de administracao de recursos, entregas e suporte para a administracdo,
sobretudo de alto nivel. Contudo, € necessario ressaltar a existéncia de divergéncias
advindas das complexas estruturas de governanga existentes no setor publico, de
modo que seja necessaria uma abordagem que compreenda tais variagoes.

Uma possivel causa da baixa capacidade de resposta do Estado as
demandas da populacao poderia residir na dispersao das instituicbes e organizaces
publicas pelos niveis de governo e pelo elevado numero de érgéos, que interagem
entre si de forma precaria. Isso resultaria em acdes morosas, inflexiveis e pouco
efetivas, prejudicando a prestagcao dos servicos publicos e também o atingimento dos
objetivos das politicas implementadas pelo Estado, e também na grande
complexidade da administracdo, que dificulta a execugcdo das acgdes pretendidas
(MATIAS-PEREIRA, 2010a). Percebe-se, entdo, a importancia da boa governanca
como farol das relagdes no setor publico, a fim de evitar os problemas acima e garantir
uma prestacao satisfatoria de servigcos a populacéo, por parte do Estado.

Para Matias-Pereira (2012), os principios norteadores para uma boa
governanga seriam relagdes éticas, conformidade, em todas as suas dimensées,
transparéncia e prestacdo responsavel de contas. A observancia de tais principios
seria uma tarefa essencial e perene, demandando a¢des de todas as partes
envolvidas — incluindo também a sociedade civil.

Barett (2005, apud MATIAS PEREIRA, 2012) aponta como principios

relevantes: liderancga, integridade, compromisso — relativos a qualidades pessoais — e
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responsabilidade perante a prestacdo de contas, integragcado e transparéncia — como
produtos de estratégias, sistemas, politicas e processos na organizac¢do. Ja o Banco
Mundial (WORLD BANK, 1992) define amplamente as dimensbes para a boa
governanga como sendo a administracdo do setor publico, ligada a capacidade
burocratica e a gestado das finangas e dos servicos do Estado; o estabelecimento de
um marco legal; participagéo e accountability e, por fim, transparéncia e participacao.

E possivel perceber, desta forma, o destaque que a accountability,
entendida como “o conjunto de mecanismo e procedimentos que induzem os
dirigentes governamentais a prestar contas dos resultados de suas agbes a
sociedade” (MATIAS PEREIRA, 2012, p. 78), possui nas discussdes sobre
governanga no ambito do setor publico. E isso faz sentido uma vez que a governanca
implica na atuagdo do Estado em colaboracdo com outros atores. Dessa forma,
quanto maior o numero de atores envolvidos na prestacdo de determinado servigco
publico, maiores e melhores devem ser os mecanismos de accountability e prestacao
de contas envolvidos.

Peters (2013) define os estagios de governanga como sendo 0s seguintes:
estabelecimentos de metas coletivas, coordenacdo das metas, implementacéo e
responsabilizagdo e avaliagdo. Uma coordenacgéo muito fraca pode resultar em baixa
qualidade dos servigos e em custos mais elevados do que um conjunto mais coeso
de programas e politicas. Quanto maiores e mais abrangentes as metas
estabelecidas, maiores as demandas de coordenacgéo.

Sao apontadas, por Matias-Pereira (2010a), também trés dimensdes de
gestdo das quais dependeria uma boa governanca no setor publico: a estratégica, a
politica e a da eficiéncia, eficacia e efetividade. A gestéo estratégica se voltaria para
a criacdo de valor publico a partir da capacidade da administracdo de atender, de
forma eficaz e efetiva, as demandas da populacéo — trazendo legitimidade — e gerar
mudancgas sociais, ou seja, resultados. A gestido politica esta ligada a legitimidade,
tanto em relagdo aos dirigentes politicos quanto a populagdo. Por fim, a gestdo da
eficiéncia, eficacia e efetividade se relaciona ao uso dos instrumentos disponiveis para
viabilizar uma boa governanca.

A partir das ferramentas disponibilizadas pela literatura, pretende-se entéao
analisar o Projeto UAITEC pela o6tica da governancga, buscando compreender como

se dao as relacdes entre os diversos atores envolvidos em sua execugao, quais 0s
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instrumentos utilizados na gestao dessas relacbes e como elas afetam o alcance de

seus objetivos.
3.1.2 A gestdo de Politicas Publicas em cenarios interorganizacionais

Sendo a governancga a capacidade dos sistemas politicos de resolverem
seus problemas de forma efetiva, a partir das relagdes entre os atores envolvidos
(PETERS, 2013), e considerando o desenho de um Estado cada vez mais horizontal,
com politicas publicas que permeiam diversos atores — dentro e fora do poder publico,
€ essencial a compreenséo de como se da a gestdo nos cenarios interorganizacionais
e as ferramentas disponiveis aos gestores estatais para garantir a efetividade das
politicas publicas.

O'Toole (2010) apresenta 0s cenarios interorganizacionais como
inevitaveis e altamente influentes no processo de implementagao de politicas publicas.
Assim, adviriam uma miriade de complexidades, dada a multiplicidade de atores e de
variaveis envolvidas nos processos de implementacédo — e execug¢do — de politicas,

com as quais os gestores publicos teriam que lidar.

O desafio enfrentado pelos administradores publicos [...] consiste em
avaliar o préprio cenario estrutural, a fim de determinar seus pontos
fortes e fracos visando estimular o esfor¢o cooperativo e depois extrair
interesse e troca comuns, conquanto apropriado e pratico, para
aumentar as chances de sucesso (O'TOOLE, 2010, p. 236).

A necessidade do envolvimento de diversas organizagcbes na
implementacdo de determinadas politicas pode trazer consigo um aumento dos
possiveis impedimentos para as acbes acordadas e demandam, por parte dos
gestores, um incremento aos conhecimentos ja existentes sobre gestdo
organizacional (O'TOOLE, 2010). A demanda pelo acolhimento de multiplos valores,
como questdes ambientais, sociais e econémicas, por parte das politicas publicas, cria
a demanda por parcerias, elevando o numero de atores, unidades, preocupacdes e
perspectivas envolvidas em um unico projeto, tornando-o0 mais complexo.

Outro fator a existéncia e ampliagéo dos cenarios interorganizacionais em
politicas publicas € a expanséo das proprias pautas governamentais, que favorece o
surgimento de conflitos e demanda discussGes em diversas searas. Dada a
diversidade de demandas e de setores governamentais, € altamente provavel que
determinada iniciativa “esbarre” em outros programas ou outros setores. Tais conflitos

ou sobreposicbes podem ser amenizados mediante a conexao de operacgdes,
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enfoques gerenciais mais completos e pela criacdo de uma “infraestrutura social de
consulta e compartilhamento de informagdes” (O'TOOLE, 2010, p. 232).

Na gestdo de politicas em contextos interorganizacionais, € essencial
considerar o contexto e as especificidades das politicas em questdo, cabendo aos
gestores perceber as diferencas politicas e entre atores, a complexidade do cenario,
o nivel das metas esperadas e também identificar os possiveis conflitos (RADIN, 2010;
O'TOOLE, 2010). A existéncia de multiplos pontos de influéncia gerencial reduz o
papel da direcdo e do controle por parte dos administradores diante da importancia da
avaliagdo dos contextos € de sua capacidade de influencia-los para aumentar as
chances de uma cooperagéo bem-sucedida (O'TOOLE, 2010). Bingham (2015, p.
553) afirma que conflitos s&o “intrinsecos a elaboracéo de politicas e ao processo de
tomada de decisdo”, uma vez que o numero de perspectiva, opinides e interesses
aumenta conjuntamente ao numero de participantes. Contudo, esse aumento de
pontos de vista pode ser positivo no sentido de tornar a discussao mais critica e gerar
solucdes que se adequem melhor as demandas do publico.

As forcas politicas também sdo fatores a ampliacdo de cenarios
interorganizacionais em politicas publicas. O’Toole (2010) apresenta duas
circunstancias em que isso pode ocorrer: quando a agregacéo de determinados atores
tiver o potencial de deter criticas e elevar as chances de sucesso, mesmo que sua
contribuicao efetiva seja baixa, ou quando se percebe um limite no alcance da
autoridade publica, tornando necessarias parcerias com outros setores (O'TOOLE,
2010). A “cooptagéo”’, como Selznick (1949, apud O'TOOLE, 2010) se refere a
agregacéo de diversos atores, pode aumentar a complexidade e os possiveis conflitos
existentes no contexto, dificultando a ac&o conjunta. Para tanto, O’'Toole (2010)
sugere a promogao da construcdo de apoio e também a fuga de tendéncias que
podem deixar as interacbes desnecessariamente confusas e complexas. Ja as
parcerias com outros setores advém da necessidade do Estado de lidar com
problemas urgentes diante da preferéncia por um governo limitado. A partir do
envolvimento de empresas privadas e organizacdes do terceiro setor, tais problemas
ou demandas poderiam ser abordadas com um controle formal reduzido por parte do
setor publico, contudo complexificando a rede institucional envolvida na questao
(OTOOLE, 2010).

Apesar de, a primeira vista, tal infraestrutura demandar uma menor atuagao

estatal, ela requer grandes habilidades, esforcos e capacidades governamentais para
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sua gestdo. O'Toole (2010, p. 235) ressalta ainda que “é provavel que nenhuma
dessas forgas seja de curto prazo. Em vez disso, sinalizam um conjunto de influéncias
que tendem a complicar os ambientes operacionais dos gestores em futuro antevisto”.

Para o0 sucesso de politicas organizacionais em contextos
interorganizacionais, é essencial que os gestores consigam induzir a cooperagao e
coordenar os diversos atores envolvidos diante dos possiveis impedimentos advindos
de tal situacdo. Para tanto, O'Toole (2010) aponta trés possiveis caminhos: a
autoridade, o interesse comum e a troca.

A autoridade se faz presente a partir da existéncia de uma hierarquia formal
entre as partes. Contudo, € possivel que nem sempre as autoridades centrais desejem
se envolver nos conflitos entre as partes, cabendo aos atores a resolugéo dos conflitos
entre si. Além disso, a autoridade formal dos gestores publicos € inferior a sua
autoridade real, sendo necessario que estes sejam dotados de habilidades de gestao
para garantir uma boa administrac&o dos recursos e da forga de trabalho. Kettl (2002,
apud BINGHAM, 2015) aponta que os gestores publicos devem entender e saber
operar na logica hierarquica, mas também saber gerenciar redes complexas, confiar
em processos interpessoais e interorganizacionais, usar as tecnologias de informacéo
e gestdo de resultados de forma efetiva e construir capital sociais a partir de
habilidades de coordenacédo e negociacdo, além de prover canais de participagao
popular, transparéncia e accountability. Ademais, os gestores ndo podem presumir
que possuem apoio, e sim trabalhar para sua obtencdo. Dessa forma, os demais
caminhos se apresentariam como melhores op¢des para garantir que o trabalho
interorganizacional seja bem realizado (O'TOOLE, 2010).

Ao optar pelo uso de interesses comuns e pela construgao de apoio como
incentivo para a cooperagao interorganizacional, o gestor deve considerar a existéncia
de diferentes objetivos e perspectivas sobre um determinado tema, mesmo quando
ha sobreposicio de interesses e prioridades pelas partes. A identificacdo da estrutura
de interdependéncia existente entre os atores envolvidos na politica € um dos
elementos centrais para sua gestdo. Enquanto estudos sugerem que o aumento do
numero de unidades envolvidas resulta necessariamente na diminui¢do das chances
de sucesso (PRESSMAN; WILDAVSKY, 1984, apud O'TOOLE, 2010), Bowen (1982,
apud O'TOOLE, 2010) aponta para fatores que podem elevar as chances de acordo
entre as organizacdes. Dentre tais fatores estariam os efeitos de arraste, pelos quais

acordos basicos feitos no presente favoreceriam as chances de acordos futuros, € a
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possibilidade de “pacotes de acordos”, que poderiam tratar de varias questdes
simultaneamente, e a estrutura de dependéncia das organizacdes envolvidas.
O'Toole define a troca como “um processo social que apresenta potencial
para moldar a implementacdo em formas positivas” (2010, p. 242). Dada a
interdependéncia existente nos cenarios interorganizacionais, as trocas teriam o
potencial de consolidar a cooperagao entre os atores, a partir do uso de fundos e do
comércio entre unidades com diferentes graus de independéncia. Outro tipo de troca
apresentado pelo autor sdo os contratos, que, por meio de regras e incentivos,
vinculariam as partes. Contudo, cabe ressaltar que os contratos nao se aplicam
sozinhos, sendo necessarias habilidades de gestdo por parte dos administradores,
demandando, dessa forma, certo grau de liderancga para a consolidacao do apoio.
Ademais, O'Toole (2010) ressalta que os inputs para as trocas podem ser
variados, e suas possibilidades extrapolam os tipos mais 6bvios de negociagdo, uma
vez que as pautas envolvidas nas agcbes governamentais podem ser complexas e
permeadas por muitos fatores, podendo variar desde apoio politico até recursos
humanos e informacdes. Para o autor, a complexidade pode auxiliar nas negociagoes,
se 0s gestores souberes se articular nesse sentido: “as trocas podem ser construidas,
até mesmo de forma explicita, por meio de diferentes tarefas de unidades
interdependentes a fim de promover cooperacao mais estavel e de longo prazo” (2010,
p. 244). A atencdo as possibilidades de trocas e monitoramento posterior, por parte
dos gestores, é essencial para a criagdo de acordos produtivos e de longo prazo.
Outra possibilidade, segundo O'Toole (2010), que o gestor detém para
induzir os atores a cooperagdo por meio de trocas é a alteragdo do conjunto de
organizacdes envolvidas, que pode, a partir das mudangas, aumentar o interesse
comum e facilitar as trocas. Tais organizagdes podem se organizar, de acordo com 0
autor, dentro das seguintes estruturas de dependéncia: sequenciais, reciprocas e
colegiadas. Os arranjos sequenciais se estruturam na forma de cadeia, de modo que
uma unidade seja capaz de atrasar ou até mesmo interromper todo o processo. Ja os
arranjos reciprocos ocorrem quando a entrega de uma unidade € insumo para a outra
e vice-versa, de modo que haja maior proximidade no trabalho interorganizacional.
Por fim, o arranjo colegiado se da quando € desejavel que as organizagbes possuam
maior independéncia.
Percebe-se que a estrutura interorganizacional pode possuir uma grande

influéncia nas dindmicas de implementacgao de politicas publicas e, dessa forma, nos
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resultados obtidos com determinada politica, podendo ser afetada por fatores além da
quantidade de atores envolvidos. O’'Toole (2010) ressalta que tais arranjos nao sao
fixos, podendo ser reorganizados conforme as demandas de coordenacdo dos
envolvidos. Apesar de n&o existir uma estrutura “melhor” do que a outra, quando se
trata de cenarios interorganizacionais, € essencial compreender suas possibilidades
e também implicagbes, bem como dos demais fatores que influenciam nos outputs
das politicas publicas envolvendo diversos atores para ser possivel entende-las com

uma visao critica.
3.1.3 Instrumentos de Governanca

Dada a complexidade dos processos de implementacdo de politicas
publicas em cenarios interorganizacionais (O'TOOLE, 2010), faz-se necessario 0 uso
de ferramentas para coordenar a atuagio dos atores e criar 0s incentivos necessarios
para o alcance dos resultados esperados nas politicas publicas, sobretudo em
cenarios intersetoriais.

Radin (2010, p. 602) afirma que:

A interdependéncia entre os niveis de governo (...) e a persisténcia
dos dilemas de accountability/autonomia e colaboragcéo/competicéo
significa que € cada vez mais necessario concentrar a aten¢do nos
instrumentos ou ferramentas das relagbes intergovernamentais

A sistematizacao de tais ferramentas, voltadas para efetivar e coordenar as
relagdes intergovernamentais, pode auxiliar na sua compreensao e em sua utilizacdo,
ainda que elas sejam melhor compreendidas no contexto das estruturas
governamentais e das politicas especificas em que s&o usadas. Para tanto, Radin
(2010) agrupa as ferramentas de gestdo intergovernamental em quatro categorias:
ferramentas estruturais, programaticas, de pesquisa e construcdo de capacidades e
as ferramentas comportamentais. Ademais, a autora ressalta que fatores externos
podem dificultar, ou até mesmo impossibilitar, o uso dessas ferramentas.

As ferramentas estruturais tratam de papéis de relagcdes formais, incluindo
redesenho das relagbes, comissdes, coordenacéo e eficiéncia, desregulamentacgao,
descentralizacéo, e, por fim regulacao e supervisdo. As comissées podem atuar tanto
como ferramentas de coordenacdo e de integracdo horizontal quanto em nivel
somente simbdlico, o que dificultaria a coordenagao dos atores. Ja 0s mecanismos de

coordenacgao, por sua vez, sao essenciais para a integracéo estrutural das partes da
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politica em questdo, com potencial de aprimorar todas as relagdes, horizontais e
verticais. A delegacao de poderes e a descentralizagao, dentro das relacbes formais,
elevam a autonomia dos governos locais, e pode trazer consigo a demanda de
construcdo de capacidades por parte do governo central, para que tal autonomia
possa ser exercida de forma plena.

Por fim, dentro das ferramentas estruturais, tem-se a regulacéo e
supervisdo. A supervisdo em politicas publicas pode ocorrer pelo insumo, pelo
processo ou pelo produto dos programas. Ou seja, tanto pela definicdo da forma e dos
elementos do programa; quanto por elementos de participagéo popular ou requisitos
ligados ao planejamento, visando assegurar a accountability, ou mediante realizagéo
de avaliacio do programa, que se liga ao produto da politica. Tal avaliagdo pode ser
vista tanto como uma ferramenta de aprimoramento da relag@o interorganizacional
quanto de forma negativa, como uma intromissdo na gestdo daquela politica.
Diferentes percep¢des de um mesmo aspecto também sdo observadas nos requisitos
de participacao popular durante a concep¢ao da politica, que podem ser percebidos
tanto como uma restricdo quanto como um mecanismo de aperfeicoamento e de
mitigacdo de conflitos na implementac&o, além de poder ser visto como um fator
empoderador daqueles que serdo os clientes de tal politica.

Dentre os instrumentos programaticos estdo subsidios, colaboragbes e
parcerias. Os subsidios s&o o tipo de financiamento governamental mais direcionado
e exigem, segundo a autora, que os possiveis receptores se candidatem ao seu
recebimento, para posterior avaliacdo, de modo que caiba aos 6érgéos estatais
recomendar ao concessor do subsidio os candidatos favoraveis e desfavoraveis. Ja
as parcerias envolvem o estabelecimento de prioridades e o fornecimento de
incentivos por parte dos niveis mais altos de governo, € também a delegacédo de
atribuicbes para que tais prioridades sejam alcancadas, seja a outros niveis de
governo — parcerias publico-publico — ou a outros setores, por meio de parcerias
publico-privadas. As colaboragdes partem do reconhecimento de que o érgao sozinho
nao € capaz de atender as demandas a serem supridas por determinado servico e
reconhecem também a necessidade de renovacgado das estruturas de governo para
garantir a resolugéo dos problemas.

Os instrumentos de pesquisa e construgao, por sua vez, dizem respeito ao
empoderamento dos atores — em todos 0s niveis — para a ampliagdo das chances de

sucesso dos programas, bem como as ferramentas que os recém-empoderados
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precisam para alcancar seus objetivos. Dentre tais instrumentos, além da pesquisa,
que serve como meio para ampliar a compreensao dos atores sobre problemas e
questdes, estao a provisdo de informagdes e a construcdo de capacidade por meio de
subsidios ou contratos para treinamentos nas areas correlatas as politicas em questéo
ou a sua gestao.

Os instrumentos comportamentais se relacionam a uma perspectiva de
accountability associa-se ao desempenho e a autonomia, ao empoderamento e as
ferramentas para o alcance do desempenho almejado. Eles englobam a proviséo de
informacdes e o0s instrumentos comportamentais das relagdes intergovernamentais,
incluindo a gestao de conflitos e a comunicacao individual e de grupo. A gestéao de
conflitos atua no sentido da construcdo de consenso entre os atores, junto a
comunicacédo — individual e de grupo — de modo a identificar a superar eventuais
barreiras existentes e também adotando a abordagem de negociagdo no lugar da
IMpOosIcao.

Por fim, a autora sugere uma estrutura que pode auxiliar na definicdo da
abordagem apropriada de governang¢a para cada politica, ainda que inexista um
modelo formal para tal. Tal estrutura compreende: a determinacédo dos responsaveis
pela implementacdo; avaliacdo do sistema atual no que diz respeito as possibilidades
de atuacdo dos implementadores; caracterizar as politicas envolvidas; avaliar o
instrumento de implementacgao de politicas vigente; caracterizar os atores tomadores
de decis&o; determinar a extensado da politica, seu nivel de risco e as sang¢des para
um baixo desempenho; avaliar a governanca de politicas passadas €, por fim, o nivel
de diversidade das politicas no territério (RADIN, 2010, p. 617).

Percebe-se, a partir da literatura levantada, que a implementacao de
politicas publicas que envolvem diversos atores exige uma estrutura de
funcionamento e dindmica que envolve cooperacao, parcerias e negociagcao para que
tenha seus resultados alcangados. Este é o caso da Rede UAITEC analisada neste
trabalho, que conta ndo s6 com a participacéo de diversos setores da sociedade como
€ também dispersa por todo estado, atuando em uma miriade de contextos e
demandando, dessa forma, que seus gestores atuem de forma estratégica para

garantir o alcance dos objetivos da politica.
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3.1.4 Governanga, custos de transacgéo e a perspectiva principal-agente

Em uma democracia, a legitimidade do Estado para regular a vida social e
econdmica deriva das eleigcdes e seus servicos sdo delegados a terceiros, dentre os
quais se destaca a burocracia publica (MELO, 2015). A delegacgéo, inevitavel uma vez
que é impossivel que os representantes eleitos executem todas as agdes necessarias
a prestacao de servigos a populacao, traz consigo muitos desafios, sobretudo ligados

arelagao entre o ator delegante e 0 executor:

Tarefas e poder de decisdo sdo delegados as unidades de nivel
inferior na expectativa de que elas usem seu conhecimento
especializado e capacidades produtivas para contribuir para os
objetivos da organizagcdo. Porém, inevitdveis assimetrias de
informacédo levam a problemas de incentivo. Uma unidade de nivel
mais alto requisitando inputs para uma de nivel inferior pagara o prego
da adverse selection, uma vez que sé essas ultimas dispdem de
informagdo sobre como esses inputs sdo criados, e usardo essa
informacgéo a seu favor. Da mesma forma, uma unidade superior, que
tente aumentar a eficiéncia produtiva de uma unidade inferior, vai se
deparar com problemas de moral hazard porque a informacéo sobre
comportamento produtivo esta assimetricamente distribuida em favor
desse ultimo (MOE, 1984, p. 755, apud MELO, 2015, p. 77).

Para melhor explorar as relagbes intergovernamentais, permeadas pela
delegacéo supracitada, Matias-Pereira (2010b) destaca as teorias de governancga, que
tratam dos objetivos, principios € mecanismos que possibilitam uma maior interac&o
dos stakeholders na administracé&o, e a teoria dos custos de transacdo, que se da
diante da complexidade das trocas realizadas dentro do Estado (COASE, 1991;
WILLIAMSON, 1985 apud MATIAS-PEREIRA, 2010b). A partir da compreensé&o dos
custos envolvidos nas relagdes entre os stakeholders das politicas publicas, sera
discutida a teoria principal-agente, que aborda como a estrutura de incentivos afeta o
comportamento do agente, as relagdes de governancga estabelecidas e, dessa forma,
a efetividade da delegacéo dos servicos e 0 alcance de resultado das politicas.

Os custos de transagéo no setor publico, segundo Matias-Pereira (2010b)
se relacionam a criacdo, execug¢ado, monitoramento e avaliag&o de politicas publicas a
partir da interacdo dos atores envolvidos. Os custos de transacgéo estéo, portanto,
presentes em toda o ciclo da politica publica, destacando sua importancia na analise
das relagdes dos atores envolvidos.

Um primeiro custo de transagao se relaciona ao tempo e esforgo gasto
pelos politicos em busca de acordo por determinada politica publica, que é elevado

pela existéncia de incerteza e conflito. Esse custo pode ocasionar na promoc¢ao de
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leis e politicas vagas, prejudicando a definicdo de regras claras e precisas sobre como
tal politica deve operar, resultando em beneficios imprecisos e dificultando a afericéo
do cumprimento de seus objetivos. Outro custo de transac¢éo levantado por Matias-
Pereira (2010b) se relaciona a possivel falta de clareza da sociedade civil em relagéo
aos beneficios ou custos associados a determinada politica publica, que pode afetar
0 apoio da populagdo de acordo com sua aversao ao risco.

O ultimo custo de transac&o apontado pelo autor se relaciona ao custo de
agéncia, que advém da existéncia de diferentes atores com diferentes entendimentos,
compromissos e disposi¢cdes para lidar com as politicas publicas, dificultando a
garantia a populacéo da durabilidade dos beneficios de tal politica em um cenario de
alternancia de poderes. O custo de agéncia se relaciona aos custos de
monitoramento, que dizem respeito a capacidade do formulador da politica de
controlar o agente implementador da execucao de seus objetivos, a partir de um
sistema de incentivos. O maior custo reside, portanto, na prote¢cdo dos interesses
daqueles que devem ser os beneficiarios da politica, uma vez que 0 comportamento
dos agentes pode n&o ser facilmente controlavel (MATIAS-PEREIRA, 2010b).

Para compreender melhor os custos de monitoramento e de agéncia, bem
como para melhor identificar pressdes que possam orientar as acbes dos gestores,
faz-se necessaria a teoria do principal-agente e também o entendimento das relagdes
de agéncia. Segundo Jensen e Meckling (1976, p. 5, apud MATIAS-PEREIRA, 2010b,
p. 17) tal relacéo se refere a um contrato pelo qual uma ou mais pessoas, no papel do
principal, contratam outras, no papel de agente, para executar algum servigo em favor
deles, envolvendo, nesse cenario, a delegacdo de algum poder ou autoridade para
tomada de decis&o ao agente. Przeworski (2006) ressalta que os elevados custos de
monitoramento com 0s quais o principal deve arcar — por exemplo, o tempo gasto no
preenchimento de relatérios — ndo permite necessariamente que se estabeleca uma
relacdo direta entre incentivo e desempenho.

O alcance dos resultados de determinada politica, assim como as relagdes
que serado estabelecidas entre os atores, pode se relacionar também ao desenho de
suas instituicdes. A teoria institucional considera que os atores agem de acordo com
padrées socialmente construidos e compartilhados, tendo seu comportamento
conformado por mecanismos institucionais em concomitdncia a aspectos
psicologicos, sociais e politicos (MATIAS-PEREIRA, 2010b). Przeworski (2006)

aponta para a dependéncia que 0 bom resultado de uma politica possui em relagcéo
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ao desenho institucional, de modo que as instituicdes possam agir como
constrangedoras do comportamento oportunista (MELO, 2015) e que existam
incentivos para que os agentes do Estado garantam o interesse publico.

O comportamento oportunista, segundo Melo (2015, p. 71), diz respeito a
“discrepancia entre comportamentos dos individuos ex ante e ex post uma situacéo
contratual’, surgindo a partir do espaco criado pela assimetria de informagéo entre o
principal e 0 agente. O oportunismo ex post se da pela existéncia de risco moral (moral
hazard), que caracteriza situagdes em que ha incentivos para que o custo marginal
privado de uma acdo se afaste do custo marginal social, ou seja, quando ha um
incentivo perverso para o individuo. O oportunismo ex ante, por sua vez, é
caracterizado por situacbes de selecdo adversa, em que ndo € possivel observar as
informacdes, valores e objetivos que norteiam as agdes do agente, possibilitando que
ele seja selecionado indevidamente como agente.

A aplicacdo da teoria dos custos de transacao considera, portanto, que,
previamente a delegacdo de um servico publico a um particular é necessario o
levantamento dos custos dos distintos arranjos institucionais envolvidos na gestao de
tal servico, de modo a compara-los para se definir o melhor arranjo a partir de suas
diferengas. A teoria da delegacgéo, por sua vez, traz o rent-seeking (busca por renda)
como motivagado das acbes dos atores diante das oportunidades, levando a busca por
renda privada em detrimento da provisdo de bens publicos (MATIAS-PEREIRA;
2010b).

Outra questéo ligada a delegacéo se faz presente quando a implementacéo
consiste somente na delegacédo da responsabilidade de operacdo do programa e
posterior monitoramento. O problema reside, entdo, na falta de autonomia dos atores,
que nao foram empoderados adequadamente pelo governo, responsavel pela
construcédo de suas capacidades. Nesse cenario, o desempenho destes atores fica
comprometido, prejudicando o monitoramento e a accountability (RADIN, 2010).
Ressalta-se que a responsabilizacdo e a avaliacdo sao aspectos centrais para a
democracia e para a continuidade do processo de elaboragéo de politicas (PETERS,
2013), e a ambas ficam comprometidas quando os agentes executores ndo sao
capacitados para o desenvolvimento de suas funcgbes, sendo essa capacitacédo
responsabilidade do agente delegante.

Ainda sobre o papel dos agentes, Wilson (1989, apud MATIAS-PEREIRA,

2010b) apresenta trés possiveis obstaculos para o seu bom desempenho. O primeiro
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deles seria 0 desconhecimento, por parte do principal, de qual deveria ser o produto
daquela politica, sendo ele ent&o incapaz de avaliar o resultado. O segundo seria
advindo da descontinuidade dos governos € do grande numero de principais, que
resultariam na facilitacdo da atuacdo em interesse préprio. Por fim, o autor cita as
diferencgas e preferéncias individuais que cada agente possui € que podem refletir num
distanciamento entre seus interesses e 0s do principal.

Para ampliar a compreensdo das dinamicas entre os atores dentro das
relagdes intergovernamentais, para os fins deste trabalho adotou-se a perspectiva
principal-agente, na qual o agente representa a parte contratada pelo principal para
realizar uma tarefa especifica (MELO, 2015). Por tal &tica, é possivel identificar os
incentivos dados aos agentes para que eles ajam conforme o interesse publico diante
de um cenario dindmico, e, possivelmente, permeado por mais de um principal.

Przeworski (2006) estabelece, dentre os tipos de relagao principal-agente
existentes, a de supervisdo e acompanhamento como aquela que se da entre politicos
e burocratas, dentro do Estado. Dentro da relagdo principal-agente, o principal &
aquele que contrata o agente para atuar em defesa de seus interesses. Contudo, 0
agente possui também seus proprios interesses, de modo que cabe ao principal
premia-lo ou puni-lo por seus servicos, sobre os quais o principal dispde de
informacdes imperfeitas. Em um cenario de politicas publicas, os incentivos se dariam
no sentido de encorajar os atores a agir conforme o interesse publico. Os atores
seriam entdo os burocratas, os politicos e os cidadaos, sendo que os primeiros
possuiriam informacgdes privilegiadas sobre os custos e beneficios envolvidos em suas
acdes.

O desafio que se coloca diante de tal cenario é, entdo, como induzir o
agente a prestar o melhor servico possivel. Para isso, € necessario que o principal
seja capaz de extrair informacdes sobre os custos e os beneficios ligados as acdes
do agente e que os beneficios disponiveis sejam compativeis, ou seja, que permitam
que o agente aja conforme 0s seus proprios interesses também. Nesse cenario
coloca-se também a importancia de conciliar os incentivos ao orgamento publico
(PRZEWORSKI, 2006).

Uma grande dificuldade que o principal pode encontrar nessa relagéo € a
de avaliagcdo do agente, uma vez que as instituicdes publicas muitas vezes sdo
dotadas de multiplos objetivos e sem critérios objetivos para sua avaliagao,

dificultando a observancia da efetividade das a¢gdes do agente. Isso se da sobretudo
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em atividades tipicamente monopodlicas, que, por sua natureza, inviabilizam a
comparacao de parametros de outras organiza¢des para observacdo do desempenho.

Por causa de tais desafios, o autor sugere que o setor publico age mais
conforme regras do que conforme incentivos, 0 que a priori elevaria o controle, mas
concomitantemente reduziria a confianga e autonomia depositada nos agentes. Esse
cenario entra em conflito com a ideia de governanga desenvolvida a partir da
cooperagao entre atores e organizacbes e da formacdo de redes nos espacos
previamente ocupados por relagdes hierarquicas e menor autonomia. Diante dessas
dificuldades, Pzreworski (2006) apresenta algumas alternativas. A primeira é
relacionada a adequacgao dos instrumentos celebrados entre o principal € 0 agente,
de modo que os contratos prevejam 0s incentivos apropriados para atrair e reter os
agentes qualificados, como remuneracgao e planos de carreira, e também os sistemas
de monitoramento e san¢do a serem implementados, uma vez estabelecida a relacao.

Outra alternativa diz respeito a triagem e selegéo do corpo de trabalho, que
deve ser alinhada aos objetivos da organizacdo e também as competéncias,
habilidades e atitudes necessarias para a execugdo do trabalho. A fiscalizagdo
institucional também se coloca como uma alternativa na medida em que garante que,
enquanto a um agente foi delegada autoridade sobre alguma matéria, a outro agente
foi delegada a autoridade para vetar ou bloquear sua acao.

Ja o estabelecimento de competicdo entre os agentes, ainda que possa ter
um custo ligado a duplicacédo de esforgos, pode permitir a afericio e, possivelmente,
aprimoramento de seu desempenho. Por fim, 0 autor apresenta a descentralizacao,
considerando que a provisao local de servicos favorece a responsabilizacdo dos
agentes, uma vez que seria mais proxima da populacéo.

Melo (2015) aborda a descentralizagdo pela perspectiva dos desafios
ligados a relagéo principal-agente. Os beneficios da descentralizagdo figurariam nos
seus ganhos alocativos, na “maior heterogeneidade e variabilidade na provisao de
servicos, maiores possibilidades de geracdo de inovacbes e aprendizado
organizacional devido a competicdo intra-organizacional entre unidades
administrativas” (MELO, 2015, p. 75). A proviséo de servigos no nivel local também
traz consigo tendéncias democratizantes, participativas, € de responsabilizacdo e
permite o financiamento vinculado ao impacto local da politica.

O autor também apresenta alguns efeitos perversos da descentralizacao,

dentre os quais cabe destacar a indefinicdo e ambiguidade na definicdo das
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competéncias entre esferas de governo, podendo gerar problemas relativos a
existéncia de multiplos principais €, posteriormente, “a inércia e paralisia institucional
na medida em que os mecanismos de responsabilizagcdo se tornam inoperantes”
(MELO, 2015, p. 78).

A baixa qualificagcdo das burocracias locais pode ser um fator de queda da
eficiéncia gerencial atrelada a descentralizagcdo que, aliada também a maior
porosidade do governo local as elites regionais, acarretando em maior corrupgao e
clientelismo, resultaria em baixa qualidade dos servigos providos pelo Estado. Ainda
no que diz respeito ao controle da burocracia, Przworski (2006) aponta que a
populacdo € capaz de exercer apenas um controle indireto sobre estes agentes, uma
vez que inexistem mecanismos de atuacao popular direta sobre a burocracia, o que
pode agravar os problemas ligados a baixa qualificacdo e a possivel cooptacéo de
seus agentes.

Considerando a multiplicidade de atores envolvidos na gestédo da UAITEC,
sendo que mais de um pode ser considerado “principal’ pela perspectiva principal-
agente, e considerando o papel do Coordenador de Apoio e do Agente Educacional
como agente executores da politica, busca-se, a partir dos conceitos apresentados
pela literatura, identificar a estrutura de governanca estabelecida no projeto e como

se da a implementacgao, operacdo e manutencao dos equipamentos do projeto.
3.2 AQualificagao Profissional enquanto Politica Publica

As politicas de qualificacdo profissional, segundo Santos (2013), se
colocam como um instrumento de insercao do trabalhador no mercado de trabalho e
vém da capacidade do mercado de selecionar os profissionais mais aptos as suas
fungbes. Considerando o desemprego como uma das principais consequéncias do
sistema capitalista, as politicas de emprego, de um modo geral, correspondem a
principal estratégia dos Estados para atacar este fenbmeno. Considerando a
qualificagdo profissional como o objetivo central da Rede UAITEC, tal tematica
enquanto politica publica é abordada no presente trabalho.

Nos paises considerados periféricos, dentre 0os quais se inclui o Brasil, as
maiores fragilidades das relacdes de trabalho e o baixo nivel de instru¢&o da forgca de
trabalho reforgcam a importancia da concepc¢éo de politicas de emprego e qualificagcéo
profissional. Diante de um cenario de maior flexibilizac&o, os trabalhadores com maior

qualificacdo sofrem menos os efeitos negativos de tais mudancas estruturais.
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As politicas de emprego se dividem entre ativas e passivas. As politicas
passivas dizem respeito a agdes que visam aplacar os males do desemprego ou
reduzir a oferta de trabalho, como o seguro-desemprego, aposentadoria precoce e
extensao dos ciclos escolares, de modo a reduzir a pressao no mercado de trabalho.
Ja as politicas ativas procuram dinamizar a demanda e a oferta de trabalho, e
englobam a intermediagdo de mao-de-obra, 0 apoio a micro e pequenos
empreendimentos, subsidios, criacdo direta de empregos e a qualificag&o profissional,
objeto desta se¢cdo (RAMOS, 2003, apud SANTOS, 2013).

Vale ressaltar que a capacitacdo profissional em si ndo gera empregos,
mas amplia as oportunidades de empregabilidade do trabalhador, capacitando-o para
ocupar um emprego de qualidade ou abrindo novos horizontes ocupacionais (ALVES;
VIEIRA, 1995).

Segundo Alves e Vieira (1995), o novo modelo de producgéo capitalista se
caracteriza pela flexibilidade, diversificacdo de fornecedores e descentralizacdo das
atividades, visando o atendimento de necessidades e interesses do consumidor.
Nesse cenario, surgem demandas de novas habilidades do trabalhador, como: a
capacidade de trabalhar em grupo; a politecnia — uma formacao global, advinda da
educacéo intelectual, corporal e tecnoldgica; a capacidade de interpretar instrucdes e
a habilidade para utilizar equipamentos cada vez mais sofisticados, além de maior
capacidade de autoaprendizagem, compreensdo dos processos, capacidade de
observar, de interpretar, de tomar decisdes e avaliar resultados. Também sao
apontados como habilidades essenciais o dominio de linguagem técnica, a
capacidade de comunicacao oral e descrita e a versatilidade funcional no trabalho.

Lopes (2009, apud SANTOS, 2013) aponta para mudangas na produgéo
expressas a partir da visdo de competéncia, que engloba atributos como autonomia,
iniciativa e responsabilidade. Dentro da competéncia, existiiam um conjunto de
competéncias referentes ao desenvolvimento constante de habilidades e capacidades
ligadas as atividades profissionais. A partir de tais mudancas, tem-se a demanda pela
qualificacdo profissional, visando concomitantemente reduzir os indices de
desemprego e atender as necessidades do mercado.

A flexibilizagdo do mercado de trabalho, fenbmeno que ocorre a nivel
internacional, pode acarretar na precarizacdo do emprego caso nao existam
mecanismos de qualificagcdo profissional que ampliem as possibilidades de

empregabilidades dos trabalhadores. A transformacdo produtiva supracitada
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transformou o papel do Estado e a necessidade de formulacdo de politicas publicas
de qualificagdo profissional, sobretudo considerando um cenario em que o
desemprego estrutural se encontra em uma posi¢ao de destaque (SANTOS, 2013).

Percebe-se, dessa forma, a necessidade de formacdo integral do
trabalhador, mediante um processo continuado, a fim de desenvolver a capacidade
de adquirir e processar intelectualmente novas informagdes, superar habitos
tradicionais, auto gerenciar-se e de comunicar em equipe, bem como o papel
essencial do governo no combate as consequéncias perversas da modernizagao
tecnoldgica (ALVES; VIEIRA, 1995).

A falta de atualidade e efetividade pode ser um fator prejudicial as politicas
publicas de qualificagdo profissional. Alves e Vieira (1995, p.120) apresentam como

pontos de estrangulamento da qualificac&o profissional da populacéo:

1 - Os baixos niveis de escolaridade dos trabalhadores;

2 - O grande numero de jovens egressos, a cada ano, do sistema
educacional, com preparo inadequado para enfrentar as exigéncias do
mercado de trabalho;

3 - A desatualizagéo e ineficiéncia do sistema de formagao profissional
para atender com rapidez as mudancgas tecnolégicas e gerenciais;

4 - A inexisténcia de metodologias de ensino (ja testadas) adequadas
as novas necessidades do setor produtivo e ao perfil educacional
desejado do trabalhador;

As consequéncias de tais pontos s&o o desperdicio ou subtilizacido de
recursos e a incapacidade do trabalhador de se adequar as modernas técnicas de
gestdo. Dessaforma, o enfrentamento da questao educacional se coloca como central
para obter bons resultados, tanto macroeconémicos, ligados as demandas do setor
produtivo, quanto relacionados a empregabilidade e qualidade dos postos de trabalho
da populacéo.

O Ministério do Trabalho (1994, apud ALVES; VIEIRA, 1995) elenca como
requisitos para um sistema publico de emprego: a “democratizagdo da gestdo do
sistema [...];, a descentralizacdo das acbes [...]; a integracdo das acbes na area
trabalho [...]; a parceria com a sociedade civil’. Alves e Vieira (1995, p. 121) ressaltam
também a importancia da participagao social na tematica da qualificagao profissional,
tanto como meio de exercicio da cidadania quanto como maneira de elaborar politicas
que sejam legitimas e efetivas: “a modernizacédo nas relacbées de trabalho s6 sera
conseguida se trabalhadores e empresarios participarem ativamente dos destinos da

educacao e da formacao profissional’.
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Historicamente, tanto a educacdo formal quanto os programas de
capacitacao profissional brasileiros estiveram dissociados de um projeto nacional de
desenvolvimento, visando somente responder as demandas dos agentes econémicos,
contudo sem buscar antever demandas futuras. Para os autores, tal rumo sé podera
ser corrigido mediante efetiva participacdo do governo e dos trabalhadores, junto aos
atores econdmicos privados, na elaboracao de politicas e nos processos de tomada
de decisdo. Ressalta-se também que a formacéo de cidadania tem consequéncias
profundas sobre a modernizacdo das relacbes de trabalho, de modo que do
trabalhador moderno é demandada maior participacdo em todas as etapas da
producdo, de modo que a negociacdo e o dialogo serdo fortemente presentes nas
novas relagdes de trabalho (ALVES; VIEIRA, 1995).

Um fator agravante nas politicas de qualificagdo profissional é a
obsolescéncia dos conteudos ofertados pelas instituicdes responsaveis pela
qualificacdo, acarretando na necessidade de investimento das empresas na
qualificacdo de pessoal € também no investimento das instituicbes em areas e alta
densidade tecnoldgica. Contudo, esta ultima estratégia demanda um elevado
investimento e implica no treinamento de poucos trabalhadores a custo elevado,
podendo ser relativamente menos eficiente (ALVES; VIEIRA, 1995).

A qualificacao profissional € a educacao tém um papel tanto na competicao
externa do pais quanto na ocupac¢ao do trabalhador no longo prazo. A politica de
formacéo profissional deve, portanto, dar maior atencdo aos trabalhadores em
situacdo de fragilidade. A partir da compreensdo das politicas de qualificagao
profissional no Brasil, pretende-se entender também como a UAITEC se enquadra
nesse cenario, uma vez que a capacitacao e qualificacdo profissional se configuram

como objetivos centrais do projeto.
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4 A REDE UAITEC

4.1 Criagdo do Programa Uaitec

A Rede Uaitec se originou a partir da Rede de Centros Vocacionais
Tecnolégicos — Rede CVT. Os CVTs faziam parte do Projeto Estruturador de Incluséo
Digital de Minas Gerais que foi gestado a partir de 2002 na Camara dos Deputados,
na Comissé&o de Ciéncia e Tecnologia (MINAS GERAIS, 2019a).

A Rede CVT-MG, criada em 2003, era composta por 84 pontos dispersos
pelos municipios do estado. Ela foi realizada mediante uma parceria do Governo
Estadual com o Governo Federal e a Bancada de Minas Gerais no Congresso
Nacional. Seu objetivo era o combate a exclusédo digital, de modo a democratizar o
conhecimento e 0 ensino e criar alternativas para a qualificagéo profissional. O Projeto
visava diminuir as desigualdades regionais e levar desenvolvimento social e geracao
de emprego e renda para todas as regides do Estado, preparar os cidaddos para o
futuro, por meio da universalizagdo do acesso a internet, e realizar treinamentos
profissionalizantes e cursos de Educagdo a Distancia, possibilitando o
desenvolvimento social autossustentado, difundindo conhecimento e melhorando a
qualidade de vida da populagéo mineira (MINAS GERAIS, 2019a).

Tendo como parceiro o Governo Federal, através do Ministério da Ciéncia
e Tecnologia, e contando com o apoio da Bancada Mineira no Congresso Nacional, o
Governo de Minas Gerais implantou a maior Rede de CVTs - Centros Vocacionais
Tecnologicos - do pais, segundo dados disponibilizados nos materiais de divulgacéo
das Uaitecs (MINAS GERAIS, 2019a). Quando foi concebida, pelo Governo de Minas
Gerais, em 2004, a Rede de CVTs pretendia constituir uma ferramenta capaz de
combater o analfabetismo tecnoldgico e promover, através da inclusdo digital, a
incluséo social.

Contudo, foi identificado pelos entdo gestores do projeto que avangos
tecnolégicos ampliaram consideravelmente o acesso da populacéo as tecnologias da
informacgéo (UAITEC LAB, 2019), transformando as demandas sociais que uma vez
haviam dado origem a tal projeto.

Dessa forma, o Estado de Minas Gerais, por meio da Secretaria de Estado
de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior — SECTES, institui em 2012 o Programa
Universidade Aberta Integrada de Minas Gerais - UAITEC, que visava a formagéo

inicial e continuada de tecndlogos, professores, gestores e demais profissionais das
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escolas publicas de Educacgéo Basica do Estado de Minas Gerais, a ser desenvolvido
na modalidade a distancia, envolvendo as instituicdes estaduais de Educacgao
Superior do Estado de Minas Gerais: Universidade do Estado de Minas Gerais —
UEMG, Universidade Estadual de Montes Claros — Unimontes, e credenciando as

Uaitecs para serem polos da Universidade Aberta do Brasil.
4.2 Estrutura da Rede Uaitec

Cada Unidade da Rede Uaitec é estruturada de forma padréo, contando
com, necessariamente, infraestrutura para realizagdo de videoconferéncias e cursos
pelo modelo de Ensino a Distancia — EAD e salas de informatica, disponibilizadas para
uso geral.

De acordo com dados de outubro de 2019, existem 106 Unidades da Rede
Uaitec ativas em 93 municipios mineiros. As Uaitecs operam mediante parcerias com
as Entidades Gestoras, que podem ser tanto do setor publico quanto do terceiro setor.
O numero de unidades ativas oscila ao longo do ano, uma vez que as Uaitecs estdo
sujeitas a varias questdes como: vencimento dos aluguéis dos imodveis e necessidade
de mudanca de endereco, paralizacdo pela saida de bolsistas, vencimento dos
convénios ou para reformas, dentre outras.

Considerando dados de outubro de 2019, a distribuicdo da gestdo dos
equipamentos se configura da seguinte forma: 83 (78,3%) das unidades sao geridas
exclusivamente por Prefeituras; 6 (5,6%) tem a gestdo compartilhada entre Prefeitura
e Entidade do Terceiro Setor no instrumento e das 17 (16%) restantes, 6 (5,6%) séo
geridas por Secretarias do Estado; 3 (2,8%) por Universidades do Estado de Minas
Gerais — UEMGs e 8 (7,5%) por organiza¢des do Terceiro Setor.

O instrumento adequado a ser utilizado nas parcerias é o Acordo de
Cooperacédo Técnica (ACT), uma vez que n&o ha repasse de recursos entre os
participes, apenas a distribuicdo de atribuicbes ligadas a implementacdo e
manutengdo da Unidade. Até o inicio de 2019, eram firmados convénios com as
Entidades Parceiras, de modo que, até o momento deste trabalho, nem todas as
unidades passaram pela adequacgao dos instrumentos e ainda ha convénios vigentes,
que futuramente devem ser substituidos por ACTs.

Os principais atores identificados na gestdo da Uaitec s&o: servidores da
Sede, enquanto coordenadora do projeto; membros da Entidade Gestora e os

bolsistas, ligados diretamente a unidade. Cada unidade conta com dois bolsistas: o
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Coordenador de Polo de Apoio e o Agente Educacional. Caso na unidade n&o haja
dois bolsistas, havera um Coordenador Interino responsavel por todas as atividades
atée que o corpo funcional da unidade seja reestabelecido. As atribuicbes e
responsabilidades dos bolsistas sdo definidas em seu Plano de Trabalho, de modo
que os Coordenadores de Polo s&o os responsaveis pela coordenagéo dos “recursos
humanos, tecnoldgicos e didaticos” (MINAS GERAIS, 2019b, p.2) da Unidade,
devendo gerenciar e acompanhar todas as atividades desenvolvidas, manter contato,
enviar relatérios a Sede e criar medidas de aproximagdo com a comunidade. Ja o
Plano de Trabalho dos Agentes Educacionais prevé como sua responsabilidade o
acompanhamento das atividades didaticas e pedagdgicas realizadas na unidade,
dando suporte aos alunos (MINAS GERAIS, 2019c).

Dentro da Sede, o Projeto pertence a Subsecretaria de Ciéncia, Tecnologia
e Inovagédo, na Superintendéncia de Pesquisa e Tecnologia - SPTEC, dentro da
Diretoria de Gestéo de Unidades Tecnoldgicas - DGUT. A DGUT é responsavel pela
implementacao das unidades, pelo suporte, bem como pela selecao e capacitagao
dos bolsistas que irdo atuar diretamente nas Uaitecs.

A equipe da DGUT é formada pela Assessoria de Projetos, que auxilia na
gestéo de todos os projetos de diretoria, pela Coordenadoria de Parques Tecnoldgicos
e pela Coordenadoria do Projeto Uaitec. Dentro desta ultima, se encontram os setores
de Comunicacéo Social, Gestao e Relacionamento, Implantacéo, Setor de Bolsas € a
Geréncia de Tecnologia da Informagéao e Comunicagdo. Excluindo a equipe ligada aos
Parques Tecnoldgicos, a diretoria conta com uma equipe de 25 pessoas, das quais
20 sao bolsistas, 4 s&o servidores e 1 é estagiario.

As atribuicbes dos participes do acordo, a Sede e a Entidade Gestora, séo
descritas tanto no ACT quanto no Plano de Trabalho a ele anexo. No instrumento,
explicita-se a responsabilidade da Sede em equipar e mobiliar a Unidade, fornecer os
bolsistas que v&o atuar diretamente nas atividades fim da Uaitec e prover também o
link de internet, para que os cursos sejam ofertados. A entidade gestora, cabe a oferta
e manutengao do espaco, bem como o zelo pelos equipamentos concedidos pela
Sede. Para tal manutencéo, pode ser alocado pessoal especifico ou aproveitados
profissionais ja integrantes do quadro da instituicio.

Ambos participes do ACT devem indicar um responsavel por acompanhar

o acordo, bem como seu substituto, e tanto o responsavel pela Entidade Gestora
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quanto os bolsistas, que atuam diretamente nas atividades da Uaitec, devem enviar
relatérios mensais a Sede sobre o funcionamento da Unidade.

Os bolsistas atuantes nas Uaitecs s&o selecionados mediante Processo
Seletivo Simplificado, medida implementada pela Sede em 2019 visando garantir
objetividade no processo seletivo, bem como transparéncia e impessoalidade, uma
vez que a Fapemig, entidade responsavel pelas bolsas, ndo estabelece diretrizes
especificas para a selegcéo. O Processo Seletivo € feito de forma, sobretudo, virtual,
dada a grande dispersédo de unidades pelo territdrio mineiro. A Sede € responsavel
também pela capacitacdo destes bolsistas, feita também de modo virtual,
aproveitando a infraestrutura de videoconferéncias da prépria Rede.

Em relacdo ao tempo de atuagédo dos bolsistas no Projeto, foi possivel
constatar, a partir do questionario aplicado, que 96,4% dos atores estdo no Projeto ha
menos de 3 anos, sendo que destes, 49,5% atuam na Uaitec entre 1 e 2 anos.
Percebe-se, dessa forma, o elevado turnover da forga de trabalho atuante do Projeto.
Tal fato deve-se, sobretudo, ao vinculo dos Coordenadores de Apoio e dos Agentes
Educacionais, que € como bolsista. As bolsas, fornecidas pela Fundagado de Amparo
a Pesquisa do Estado de Minas Gerais - FAPEMIG tanto para atuacdo direta nas
Uaitecs quanto para atuagéo na Sede, possuem prazo de 1 ano, renovavel por igual
periodo.

A origem das Unidades é discriminada no Portal Dados — Gerenciador de
Unidades Uaitec, sendo que, das 100 unidades ativas em abril de 2019, 17 surgiram
de demandas de membros do legislativo, — estadual e federal — e 39 do governo do
estado (UAITEC LAB, 2019). No ano de 2019 n&o foram implantadas novas unidades,
de modo que né&o foi possivel observar como se da um processo de implantacéo na
pratica. Ademais, o turnover elevado de pessoal prejudica a retencéo de informagdes,
uma vez que nenhum dos entrevistados das unidades estava presente no processo
de sua implantagédo. Contudo, foi relatado pelos gestores que o estabelecimento de
unidades se deu, sobretudo, por meio de articulagdo politica com as prefeituras ou
com membros do legislativo, que traziam até o governo estadual as demandas € era
analisada a viabilidade de estabelecimento da parceria e de implantacéo a partir de
entdo.

No que diz respeito aos recursos envolvidos no projeto, a Sede arca com a
for¢a de trabalho, remunerando os bolsistas — por meio de um Termo de Cooperagéo

Técnica com a Fapemig — que atuam tanto na Cidade Administrativa quanto aqueles
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que atuam diretamente nas unidades, e com o link de internet. Ja as Entidades
Gestoras sao responsaveis pela disponibilizagdo do espago — que pode ser algum
ocioso ja existente ou alugado especificamente para sediar a Uaitec — e com sua
manutencao e seguranca, incluindo recursos de uso corrente como folhas, material
de limpeza e escritério, etc. Cabe a cada Entidade decidir sobre como sera feita tal
manutencao: se por meio de contratos ja celebrados ou por meio de contratacdes
exclusivas para as Uaitecs.

Em relacdo as atividades desenvolvidas nas unidades, foram levantadas, a
partir das acbes cadastradas no Portal Uaitec pelos bolsistas, as principais atividades
desenvolvidas nas unidades a partir de 2017. Divididas entre videoconferéncia, cursos
locais, cursos de idiomas, tecnologia da informacao e comunicagdo e demais agoes,
foram realizadas, em média, 4.900 atividades por anos, com 140.200 participantes em
média. Entre 2016 e 2018 foram realizadas, em média, 333.311 matriculas nos cursos
disponiveis no Portal Uaitec. Nos cursos presenciais locais, foram registrados, em
meédia, 5.615 participantes em mais de 200 atividades por ano.

A oferta de cursos se da principalmente por meio do Portal Uaitec, que esta
disponivel para o publico geral, seja dentro das unidades ou por qualquer computador.
Todas as atividades realizadas na Uaitec devem ser, obrigatoriamente, gratuitas e
abertas a toda a populagdo. Esse carater gratuito foi inclusive reforcado pelos
bolsistas nas respostas ao questionario como objetivos das Uaitecs, aparecendo em

60% das respostas deixadas no campo aberto para “demais objetivos”.
4.3 Objetivos do Projeto

O principal objetivo declarado da Rede Uaitec, tanto em documentos
formais quanto em seus canais de comunicacéo — site e Instagram — é a qualificagéo

profissional. No site da Sede, consta que:

O Programa Uaitec tem como objetivo ser a maior plataforma de
educacgédo a distancia de Minas Gerais, introduzindo nova estrutura de
videoconferéncia e ferramentas, como lousas inteligentes, bibliotecas
e laboratérios virtuais. Desta forma € possivel ampliar, democratizar e
interiorizar 0 acesso a conteudos pedagégicos que sirvam para
qualificacdo e requalificacdo da méo de obra e para formacdo
profissional (SECRETARIA DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO,
2015, s.p.).

Contudo, n&o ha regulamentagao legal que embase o Projeto, tampouco

planos que destrinchem como tal objetivo pretende ser alcancado ou por meio de
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quais ac¢des. Também n&o foram encontradas metas ou indicadores que permitam
uma avaliagdo ampla do desempenho do Projeto, apenas informagcdes sobre as
atividades e o respectivo numero de participantes envolvidos em cada unidade.
Ademais, n&o foram identificadas diretrizes gerais para a Rede Uaitec que
orientassem as acdes dos bolsistas e das entidades em algum sentido, de modo que
as acdes ocorrem de forma “solta”, sem grande coesao.

O questionario aplicado aos bolsistas buscou levantar o que os agentes
responsaveis pela execucdo do projeto na ponta entendiam como objetivos das
Uaitecs, visando verificar o grau de alinhamento que este grupo possuia sobre o
Projeto e como esse alinhamento afetava suas acdes e seus resultados.

Todos os respondentes consideraram a capacitagdo profissional como
objetivo, e a inclusao digital, ensino a distancia e espaco para a realizagdo de cursos
presenciais ligados a capacitacao profissional também foram considerados objetivos
por mais de 90% dos respondentes. A realizagdo de videoconferéncias aparece como
objetivo da Rede para 86% dos respondentes, assim como o fomento a inovagao e ao
empreendedorismo.

Houve divergéncias em relacao a atividades ligadas a instituigcdes privadas
—menos de 30% dos respondentes considerou a realizagao de reunifes de empresas
privadas como objetivos da Uaitec — apesar deste setor ocupar eventualmente
algumas unidades com suas ac¢des, conforme observado no cotidiano do projeto e nos
relatorios enviados pelos bolsistas. Menos de 60% dos respondentes considerou
“parcerias visando o desenvolvimento econdmico” e “realizagdo de quaisquer cursos
presenciais” como objetivos do projeto, indicando que a visdo da Uaitec como
instrumento de desenvolvimento econdmico ndo é universal, mas que ha, por parte
dos bolsistas, a percepcao de que ela deve funcionar de acordo com algum objetivo
ou diretriz.

Pode-se perceber entdo, de modo geral, que ha um alinhamento
consideravel em relagdo aos objetivos da Uaitec por parte dos atores, sobretudo,
considerando a capacitagdo profissional como o principal. Tal alinhamento € um
importante mecanismo da boa governan¢a, uma vez que ha uma acgio conjunta no
sentido de um objetivo comum (MATIAS-PEREIRA, 2010b).

A Uaitec se configura, na medida em que propde a ser uma politica publica
de capacitagio profissional, como politica ativa de emprego, uma vez que procura

dinamizar a demanda por trabalho (SANTOS, 2013) através da ampliacédo de
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oportunidades de empregabilidade do trabalhador e ampliando seus horizontes
ocupacionais. Uma caracteristica observada no Projeto e apontada por Alves e Vieira
(1995) como fator agravante em politicas de qualificacdo profissional é a
obsolescéncia dos cursos ofertados, dado o investimento demandado para tal
atualizac&o. Nas Uaitecs, tal fator é dificultado pelos entraves juridicos envolvidos na
contratagdo com a administracdo publica: foi relatado pelos gestores que ha o desejo
de atualizacdo do portfolio de cursos ou até mesmo do fechamento de parcerias com
outras instituicbes para a disponibilizacéo de conteudos atualizados no Portal Uaitec,
uma vez que a ultima atualizac&o de cursos se deu entre os anos de 2012 e 2014.

Contudo, ha restricbes orcamentarias para a contratacdo e auséncia de
instrumentos juridicos que permitam que tais parcerias sejam fechadas de forma
tempestiva e dindmica, uma vez que 0 processo de abertura de editais ou de
chamamentos publicos pode ser moroso. Ademais, ndo ha certeza, por parte dos
gestores, de quais contrapartidas podem ser dadas aos ofertantes dos cursos na
plataforma, sobretudo considerando a economia financeira como objetivo desse
processo.

Diante de tais dificuldades, percebe-se uma ociosidade nas unidades, de
modo que elas se encontram subutilizadas, com uma oferta de cursos presenciais
reduzida e com cursos de EaD desatualizados. Tal percepc¢éo é subsidiada tanto pelas
falas dos entrevistados quanto pelos dados disponibilizados aos gestores pelos

bolsistas por meio das ferramentas a serem exploradas na proxima se¢éo.
4.4 Acompanhamento, Controle e Avaliagao dos Atores e das Atividades

E essencial que a gestdo do projeto tenha ciéncia das acdes nele
desenvolvidas, e que existem mecanismos que permitam aferir o desempenho dos
atores para que seja possivel, efetivamente, coordena-los. A supervisdo, enquanto
ferramenta estrutural de governancga (RADIN, 2010), auxilia na afericdo dos resultados
da politica, seu grau de adesao ao seu planejamento e também ao alcance de seus
objetivos.

As ferramentas de acompanhamento, controle e avaliagdo s&do meios de
coordenar os atores e aferir seu desempenho em relacéo ao projeto, dada a incerteza
que o principal possui sobre o comportamento de seu agente (MELO, 2015). E
essencial considerar os custos envolvidos no monitoramento dos agentes, tanto de

tempo quanto financeiros, na busca de garantir o atendimento dos beneficiarios da
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politica (MATIAS-PEREIRA, 2010b). Na presente sec¢do, serdo descritas as
ferramentas existentes de controle dentro da Rede Uaitec.

O controle das atividades realizadas em cada unidade é feito tanto pelo
Portal Uaitec quanto por relatérios mensais enviados pelos bolsistas a Sede e
acompanhado pelos setores de Bolsas e Gest&o e Relacionamento da DGUT.

O envio dos relatérios mensais é feito através do SGERIA, o sistema de
registro de atividades de pesquisa para bolsista, desenvolvido pela Superintendéncia
de Inovagéo Social, Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo — SINSTIC (atual
SPTEC) para o acompanhamento das atividades e prestagdo de contas de todos os
projetos da Secretaria em que ha esse tipo de vinculo. Todos os bolsistas das
Unidades devem envia-los através do sistema e, em setembro de 2019, havia 123
bolsistas, entre Coordenadores de Polo, Agentes Educacionais € Coordenadores
Interinos, atuantes nas 100 unidades ativas no Estado.

Os relatorios s&o enviados no formato de texto, sem que haja um padréo
pré-estabelecido, € o0s bolsistas sdo orientados a anexar fotos das atividades
desenvolvidas naquele periodo. O envio dos relatdérios mensais é atrelado ao
recebimento da bolsa: sem o relatorio, que deve ser aprovado pelo Setor de Bolsas
da DGUT, o bolsista ndo recebe sua remuneragéao. Dessa forma, garante-se o envio
das informagbes aos gestores. Todos os relatérios sédo lidos pela equipe do Setor de
Bolsas e, quando ha alguma inadequacdo, seja de forma ou ligada ao
conteudo/atividades realizadas, os bolsistas sdo contatados e advertidos.

A partir da observacao direta, contudo, foi possivel perceber que, como
ferramenta de controle e avaliagédo do projeto e do desempenho dos bolsistas, tais
relatorios s&o insuficientes. Dado o grande volume mensal de relatorios e a auséncia
de uma padronizagdo em sua estrutura, tal relatério ndo permite uma avaliacéo
quantitativa das atividades, e tampouco uma analise qualitativa efetiva.

Ainda que eles sejam lidos pelos gestores, a auséncia de padronizacao deixa
a analise subjetiva e, sem a possibilidade de verificagdo em um horizonte temporal
mais extenso, dificulta a averiguacado dos resultados das unidades. Ademais, na
estrutura atual da Sede é pouco viavel um acompanhamento mais individualizado de
cada unidade e de cada bolsista, dado o vasto volume de unidades e a centralizac&o
da Sede em Belo Horizonte. Por consequéncia, a avaliagdo de seu desempenho

também fica prejudicada.
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Para os fins desse trabalho, s&o considerados os dados gerais da rede e
os dados das unidades selecionadas para o Estudo de Caso. Os bolsistas de cada
unidade devem cadastrar todas as atividades, bem como seu respectivo numero de
participantes, realizadas no Portal Uaitec. As categorias de atividades sao: agdes;
cursos locais; Tecnologia da Informagéo e Comunicacéo — TIC (que corresponde a
cursos ministrados na area de TIC); cursos de idiomas e Videoconferéncias.

O cadastro das atividades e dos numeros de participantes é feito
diretamente pelos bolsistas, dentro das possiveis categorias. Ha espaco para a
discriminagao do curso ofertado, bem como demais informacdes sobre a atividade e
numero de participantes, e se observa uma variacdo no grau de descricdo das
informacdes. Ademais, foi possivel encontrar atividades que n&o estavam na categoria
adequada, como videoconferéncias e reunides internas cadastradas como agdes.
Atividades executadas exclusivamente pelas entidades gestoras, com “empréstimo”’
do espacgo das Unidades, também s&o cadastradas, mas nao necessariamente
indicam resultados alcangados pelas Uaitecs ou que as agbes foram promovidas em
conjunto e com alinhamento aos objetivos do projeto.

Na analise dos numeros gerados pelo portal, foi possivel identificar um
volume razoavel de atividades que contavam com apenas 1 participante. Ainda que
seja possivel que apenas um aluno tenha comparecido a determinado curso, é
extremamente improvavel que uma videoconferéncia, por exemplo, tenha contado
com apenas 1 participante, uma vez que seu objetivo € exatamente de viabilizar o
contato entre pessoas geograficamente distantes. Percebe-se, dessa forma, uma
possivel discrepancia entre a realidade das Uaitecs e o preenchimento das atividades
no Portal feito pelos bolsistas.

Os relatérios gerados pelo Portal, conforme explicitado acima, sdo mais
eficazes para a obtencédo de um panorama das atividades desenvolvidas tanto por
cada Unidade quanto pelo Projeto como um todo. Contudo, seu preenchimento deve
ser fidedigno as atividades efetivamente realizadas e também adequado, respeitando
as categorias definidas e também o numero efetivo de participantes de cada unidade.

Essa fidedignidade ndo se observa na pratica, o que prejudicou o uso dos relatorios

" Entrevistados das Entidades Gestoras relataram que, com frequéncia, “pegam emprestado” salas das
Uaitecs para realizacdo de atividades internas. Contudo, considerando que o espaco das unidades é
cedido pelas Entidades Gestoras, elas estariam utilizando apenas um espaco que era originalmente
seu.
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para uma analise mais profunda dos resultados da rede e das unidades selecionadas
para este trabalho.

Quando é observada, pelos gestores da Sede, algum erro ou incoeréncia
nos relatérios ou quando o desempenho do bolsista esta aquém do esperado, a equipe
do setor de Gestéo e Relacionamento entra em contato com o individuo para buscar
sanar o problema existente. Em relagao aos relatérios, tal percep¢éo € feita de forma
subjetiva, durante o processo de validagdo dos relatérios mensais pela equipe, uma
vez que tais relatérios s&o despadronizados. Outras questdes ligadas ao desempenho
podem chegar de diversas formas: através da Entidade Gestora, de outros bolsistas,
a partir de visitas realizadas pela Sede ou pela visdo geral das atividades
desenvolvidas a partir dos relatérios ou do Portal Uaitec.

Considerando que n&o ha um controle direto e individualizado de cada
bolsista para garantir que as informagdes repassadas s&o de fato acuradas, tem-se
necessidade de criagdo de meios de controle que permitam a gestao central do projeto
obter informacdes reais sobre seus resultados, possibilitando, portanto, atuar sobre
eles, quando for o caso. Tal auséncia de controle indica também um problema de
monitoramento dessa uma politica publica, uma vez que sem informac¢des acuradas
sobre sua execucdo, ndo se pode avaliar seus resultados e compreender se, de fato,
ela atende a sociedade, como € feito esse atendimento e quais mudangas sao

necessarias para alcangar o seu sucesso.
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5 ESTUDO DE CASO

Para o Estudo de Caso, foram selecionadas trés unidades, sendo que cada
uma possui uma entidade gestora diferente: uma administrada pela Prefeitura do
municipio, uma por uma entidade do terceiro setor e outra por um 6rgéo do estado,
no caso uma Universidade Estadual. A selegéo das Unidades estudadas, dentro de
cada categoria, se deu com auxilio dos gestores do Projeto, a partir do destaque na
realizacdo das atividades e também pela viabilidade de obtengcéo de informagdes.

Como a presente pesquisa foi realizada em um periodo de renovacgéo de
pessoal, com a realizacdo de diversos processos seletivos para repor a forca de
trabalho tanto na Sede, na area meio, quanto nas Unidades, na area fim, o foco voltou-
se também para unidades que reteriam um volume maior de informacdes, dentre as

que se encaixariam nos demais critérios para a analise.
5.1 Uaitec Itabira

A Unidade Uaitec de ltabira foi criada em 2007, a partir da articulagéo do
entdo secretario de desenvolvimento econdmico municipal com o governo estadual.
Foi relatado pelo Entrevistado | que havia um espacgo ocioso na desativada estacao
ferroviaria da empresa Vale e era interesse do poder publico adaptar o espago, que
estava abandonado e sendo utilizado de maneira inadequada pela populac&o. Dessa
forma, foi estabelecida uma parceria entre a Prefeitura Municipal de Itabira e o Estado
para a criagao da Unidade Uaitec de ltabira.

O Entrevistado | atua no projeto desde sua entrada no setor publico, em
2017, de modo que as informacgdes levantadas por ele dizem respeito, sobretudo, a
este periodo. Foi relatado que em 2017 a Uaitec estava ociosa e, a partir da nova
gestédo, foram feitas mudangas, em articulagdo com a equipe do setor de Gestéo e
Relacionamento na Sede. Foram feitos reparos estruturais e também esforgos
voltados a ampliacédo das a¢des desenvolvidas na unidade. A partir de entdo mais
parcerias foram prospectadas pelo municipio € o montante de atividades
desenvolvidas cresceu, segundo relatado pelos gestores.

Atualmente, a Uaitec de ltabira conta com uma intensa participagcédo da
Prefeitura. Existe uma grande aproximacéo entre a Secretaria de Desenvolvimento
Econdémico, Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Turismo da Prefeitura de ltabira e as

atividades da Unidade. A equipe da prefeitura e o bolsista da Uaitec atuam juntos no
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que diz respeito a prospeccao e realizacdo de parcerias para os cursos ofertados e
para a gestdo das atividades. O Entrevistado | informou inclusive que ha demanda por
mais pessoal para a Uaitec. No passado, havia um Coordenador e dois Agentes
Educacionais e atualmente ha apenas um Coordenador, que atua como Coordenador
Interino. Diante de tal demanda, a Prefeitura cede pessoal de seu quadro para atuar
na Uaitec.

A gestédo da Uaitec é compartilihada entre Prefeitura e Coordenacgéo da
Uaitec — na figura do ja citado Coordenador Interino. S&o feitas reunibes periddicas
da equipe da Superintendéncia de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo com o
Coordenador Interino da Unidade, sendo que um membro da prefeitura fica em meio-
periodo na Uaitec. A comunicacgédo interna das equipes ¢€ feita, sobretudo, por e-mail
e presencialmente, sendo o WhatsApp e o telefone utilizados também. A comunicagéo
com a Sede, por sua vez, € feita majoritariamente pelo Bolsista da Unidade. Quando
a Prefeitura realiza esse contato, ele é feito via telefone, WhatsApp e, eventualmente,
e-mail. A comunicagao externa, voltada para a divulgac&o da Uaitec e suas atividades,
é feita pelos canais oficiais da Prefeitura (portal e redes sociais), WhatsApp e portais
de noticias regionais.

As atribuicdes da Prefeitura em relacéo a Unidade, relatadas pelo gestor,
seriam: a de acompanhamento, mediante reunibes periddicas; manutencdo da
infraestrutura, de modo a garantir o funcionamento constante e ininterrupto da
Unidade e prospeccdo e estabelecimento de parcerias e cursos. A Prefeitura,
internamente, segue matriz de responsabilidades prépria para delegacao de tarefas,
porém € uma prioridade do gestor a horizontalidade e dialogo no processo de tomadas
de decisbes.

Em relagdo aos recursos dispendidos pela Entidade Gestora, ndo ha
dotacéo especifica para os gastos ligados a Uaitec. Os custos relatados s&o ligados
a manuten¢do, como limpeza, e insumos, sobretudo impresséo, e sdo supridos por
meio de contratos ja estabelecidos pela Prefeitura. A gestdo da Unidade é feita com
multiplas ferramentas, dentre as quais foram citadas: planilhas de controle, Ciclo
Plan/Do/Check/Act (PDCA) — principalmente em reunides de planejamento — e Matriz
Strengths/Weaknesses/Oportunities/Threats (SWOT), sobretudo no que diz respeito
a gestdo da qualidade. Ademais, sdo preenchidos relatérios mensais pelo bolsista
para a Prefeitura e para a Sede e o gestor entrevistado tem inten¢éo de implantar um

quadro de “Gestéo a Vista”.
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Em relagdo aos objetivos da Uaitec, a qualificagédo profissional foi
identificada como o principal. O Entrevistado | considera a unidade de grande
sucesso, sendo uma das prioridades da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
municipal. No que diz respeito ao alinhamento entre os atores, foi relatado que todos,
inclusive de outros setores da Prefeitura, conhecem e concordam sobre qual deve ser
0 objetivo da Uaitec. Inclusive, foi apontado que outras secretarias utilizam o espago
para realizar capacitagdes, reunides com a equipe e videoconferéncias com o Estado.

O principal beneficio identificado da Uaitec para a comunidade, na visdo do
Entrevistado |, € a capacitagcdo de mé&o de obra. Por ser vetada qualquer cobranca
para a participagéo nos cursos ofertados pela Uaitec, € possivel que qualquer pessoa
acesse o equipamento e dele usufrua. Em relagéo a inclusdo digital, € possivel utilizar
as salas de informatica e, caso n&o haja computador disponivel, foi comentada
possibilidade de “emprestar’ inclusive os computadores da parte administrativa da
Uaitec, como da recepgéo, para garantir o atendimento pleno a populagéo.

Considerando o cenario de escassez de recursos no estado mineiro, as
parcerias foram um meio encontrado pelos gestores para ampliar as atividades
realizadas pela Uaitec, considerando que nenhuma atividade pode ser onerosa para
a populacdo e o Estado possui entraves — legais e financeiros — para a contratagéo
de cursos e muitos da plataforma se encontram defasados.

Dentre as parcerias citadas pela Prefeitura estdo: a Unifei (Universidade
Federal de ltajuba, que possui um campus em ltabira), Engenheiros Sem Fronteiras
(organizagéo n&o governamental), Pitagoras (Faculdade Particular), Sedese, Sistema
S, Funcesi (Faculdade Particular de Itabira), Una Campus Itabira (Faculdade
Particular), Cardume (comunidade de starfups de Itabira), Sala Mineira do
Empreendedor, dentre outras. Percebe-se a diversidade de instituicbes parceiras,
muitas ligadas a educacdo, nos setores publico e privado, e entidades do terceiro
setor.

A percepcao da Prefeitura dos demais envolvidos no projeto se mostrou
positiva. O papel do Estado é visto pela prefeitura como muito importante, uma vez

que, sem ele, o Projeto n&o seria possivel:

Sedectes? é um grande parceiro, sempre que a gente precisa ta a
disposicéo para atender, ja trouxemos varios programas da Sedectes

2 Sedectes — Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior — se refere ao antigo nome da Sede
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aqui além da Uaitec, (...). E parceria importantissima, né. E até dificil
falar né, como houve a mudan¢a de governo agora do Governador,
outro secretario, mas a parceria muito boa, muito importante a gente
td sempre conversando. Nosso Secretario sempre vai em Belo
Horizonte, fazer esse caminho, conversar com as pessoas, conhecer
quem {4 ai, buscar novas parcerias, dentro da Uaitec, ndo sé dentro
da Uaitec mas pro municipio de Itabira, entdo é isso, parceria bem
importante, bem firme também, sempre que a gente ta precisando
atende, sempre que vocés precisam a gente atende

ENTREVISTADO |

A Unica critica foi em relagdo a falta de pessoal do Estado na Unidade, o
que acaba por sobrecarregar o unico bolsista presente no momento e levar a
Prefeitura a ceder pessoal de seu quadro para realizar as atividades. Contudo, foi
relatado também que o0 acompanhamento da Sede tem se estreitado continuamente,
com a visita inclusive do Coordenador de Gestdo e Relacionamento do Projeto a
unidade no més de agosto de 2019.

A relagdo da Unidade com a populagédo, segundo o Entrevistado |, é
positiva. Ha demanda por mais cursos € a equipe sempre procura mapear a ver a
viabilidade, tanto no que diz respeito a disponibilidade de espago quanto de oferta de
cursos, por meio da articulacdo com os parceiros. E, dessa forma, uma preocupacao
dos gestores 0 atendimento pleno a populagéo.

A partir das informagdes coletadas, percebe-se que o desenvolvimento das
atividades da unidade se da quase que exclusivamente gracas a atuagdo da
Prefeitura, que preenche o espacgo deixado pela Sede. Ainda que o0 entrevistado
destaque o papel da Sede, sua atuagéo, na pratica, € inferior aquele suficiente para

garantir os resultados da Uaitec.
5.2 Uaitec Fumsoft

A Sociedade Mineira de Software — FUMSOFT, entidade gestora desta
Unidade, € uma Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) com
foco no desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica localizada em Belo
Horizonte e que atua, desde 1992, na indugdo do desenvolvimento da cadeia
produtiva de Tecnologia da Informacgéo (T1) em Minas Gerais. Seu objetivo declarado
€: “acelerar resultados por meio de conexdes, inovacédo € empreendedorismo”, e sua
miss&o declarada é “contribuir para melhorar o posicionamento de Belo Horizonte no
cenario nacional e de Minas Gerais como um destaque internacional em

empreendedorismo e inovagéo, tornando-se referéncia do pais” (FUMSOFT, 2019).
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Segundo o Entrevistado F2, a organizagdo atua em duas frentes:
empreendedorismo e rede de associados. A parte de empreendedorismo trabalha,
sobretudo, com os programas de aceleracdo e pré-aceleracdo de startups — que
ocorrem em conjunto com a PUC Minas — dentre demais projetos. A rede de
associados é focada em pequenas € médias empresas de tecnologia, e visa fornecer
beneficios para seus associados, dentre 0s quais descontos e oportunidades dentro
da FUMSOFT. A organizag&o possui um corpo executivo pequeno e uma diretoria
estratégica maior, que € a responsavel pelas diretrizes da organizacao.

A Uaitec FUMSOFT foi criada em 2013 e, em 2019, os gestores que
participaram do estabelecimento da parceria n&o atuavam mais na organizacdo. A
entrevistada F3 relatou que, apesar de nao saber com detalhes como se deu a
parceria, entende que ela foi facilitada por projetos passados realizados entre a
FUMSOFT e o Estado de Minas Gerais e também pela disponibilidade de espago na
FUMSOFT. A Uaitec se localiza no mesmo andar que a FUMSOFT, em um edificio
comercial na zona sul de Belo Horizonte.

No que diz respeito aos recursos que financiam a organizacao, o aluguel
da FUMSOFT é pago pela Prefeitura de Belo Horizonte, e sua manutencéo se da por
meio dos associados e por emendas parlamentares, mediante articulagdes politicas.
Os recursos despendidos com a manutencdo da Uaitec pela Fumsoft ndo séo
separados dos demais gastos feitos pela FUMSOFT, e se referem a manutengéo
(principalmente limpeza) e folhas para impresséo.

Os entrevistados citaram que ha um grande turnover da equipe da propria
FUMSOFT, de modo que a CEO atuante no momento da entrevista atuava ha apenas
alguns meses e ndo possuia um grande contato com a Uaitec. Esse turnover favorece
também a perda de informagbes, de modo que nao havia, no quadro atual da
FUMSOFT, pessoas que soubessem como a parceria se concretizou ou 0s motivos
da vinda da Uaitec para aquele espaco.

Foi levantado que ha uma separagéo fisica relativa entre a FUMSOFT e a
Uaitec, apesar de estarem no mesmo andar do edificio. Segundo os entrevistados, a
equipe da FUMSOFT n&o vé diretamente o que ocorre na Uaitec, ou as atividades que
sao desenvolvidas, e tampouco se enxergam no papel de realizar ativamente esse
acompanhamento.

O entrevistado F3 ressaltou que a gestdo é independente e que séo

seguidas as diretrizes do convénio, sendo papel da FUMSOFT apenas a cesséo do
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espacgo e sua manutengao, conforme acordado. Contudo, ele também demonstrou o
desejo de promocgdo de atividades em conjunto e certo incbmodo com a atual
ociosidade da unidade, mas que qualquer acdo a esse respeito dependeria da alta
administragdo da FUMSOFT, que n&o é presente no cotidiano da organizacgéo.

Né&o foi identificado um ponto focal para as questdes ligadas a Uaitec na
instituicdo, de modo que as demandas da unidade — como folhas para impresséo,
questdes de infraestrutura — sdo atendidas sem que haja um ponto de referéncia para
realizacdo deste contato.

E uma percepcdo geral dos entrevistados atuantes na Unidade, tanto da
FUMSOFT quanto bolsistas, de que a Uaitec é subutilizada e que, sobretudo no

momento presente, ha uma grande ociosidade do equipamento:

A Uaitec (...) ja foi mais bem utilizada, atualmente esta subutilizada,
nos vemos que existe um grande potencial, mas que esta intimamente
ligado a estratégia de governanca estadual e isso deveria melhorar.

Entrevistado F2

Foi relatado que no passado havia maior dinamicidade e aproveitamento
do espaco, principalmente por meio de cursos semipresenciais de idiomas. No periodo
em que a Uaitec era mais ativa, até dezembro de 2018, foi relatado que alguns dos
cursos ofertados se aproximavam das areas de tecnologia, afins as atividades da
FUMSOFT, bem como cursos de lingua estrangeira. O entrevistado F3, da FUMSOFT,
participou dos cursos de inglés e espanhol, em 2018, e avaliou de forma positiva a
experiéncia.

Os entrevistados n&o souberam informar as razdes para a reducéo das
acdes semipresenciais, € acreditam ser questdes ligadas a gestao central do projeto.
Os gestores da Sede relataram que muitos dos cursos ofertados, sobretudo ligados
as areas de tecnologia, eram contratados em outras empresas e, por questdbes
or¢camentarias, optou-se por ndo manter tal modelo.

Um dos pontos positivos levantados se relacionavam a facilidade de
continuar o curso em outras unidades, caso ela se ausentasse da FUMSOFT por
algum periodo, de modo a ndo prejudicar 0 aprendizado ou as avaliagcbes, que eram
recorrentes no curso. Ele foi ofertado por um bolsista que, via videoconferéncia,
atendia alunos em diversas Uaitecs.

Em relagcéo aos objetivos alcancados pelo projeto, o entrevistado F3 relatou

que enxerga a Uaitec como muito importante para o desenvolvimento profissional,
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sobretudo no que diz respeito a qualificacdo e requalificacdo para o mercado de
trabalho, e que suas a¢des podem inclusive agregar para 0 ecossistema em que a
FUMSOFT atua. Contudo, dada a ociosidade e ao subaproveitamento identificados,
ela n&o estaria atingindo seus objetivos.

No que diz respeito ao potencial que os entrevistados enxergam na Uaitec,
foi levantada a importancia da divulgacdo do equipamento e dos cursos, bem como
de uma aproximacado da Entidade Gestora, afirmando que a “UAITEC que poderia
conversar mesmo com a FUMSOFT pra gente ver como nds podemos juntos divulgar
mais e ampliar o valor que as pessoas conseguem enxergar nos cursos” (Entrevistado
F2).

Sendo a FUMSOFT uma rede voltada também para a tecnologia, inovagao
e informatica, seria possivel uma maior aproximagdo com a Uaitec, visando a
qualificacdo de profissionais orientada para as demandas identificadas pela
FUMSOFT, por exemplo, e visando agregar maior valor a essa relagdo, ampliar sua
divulgacao para o ecossistema de inovacao, etc. Foi relatado inclusive um desejo de
didlogo entre a gestao da Uaitec e a FUMSOFT, no sentido de ampliar a divulgacéo e
o valor enxergado pela populagdo pelos parceiros da FUMSOFT na Uaitec. Tal
articulacdo caberia a Sede, como coordenadora da Rede Uaitec e parceira da
FUMSOFT na manuteng¢éo da unidade.

Um dos pontos positivos levantados pela equipe da FUMSOFT sobre a
Uaitec diz respeito a disponibilidade de salas, utilizadas quando a estrutura da
Fumsoft ndo € suficiente. As salas s&do requisitadas via e-mail para os bolsistas da
Unidade e, caso haja disponibilidade, liberadas para o uso da Entidade Gestora.
Contudo, o espaco ocupado pelas Uaitec é originalmente da FUMSOFT, de modo que
0 uso de um espago proprio como ponto positivo para a existéncia das Uaitecs entra
em contrassenso com a prépria permanéncia das unidades naquele local.

O principal ponto negativo levantado diz respeito a ociosidade atual da
unidade, juntamente a troca de gestao no Estado, que sempre gera lentiddo em suas
acOes e seus programas. A percep¢ao de que o Estado n&o vé valor da Uaitec também
foi levantada, mas que ha potencial no projeto e esse potencial dependeria, na vis&o

do entrevistado F2, da estratégia de governanca estadual:
Eu vejo que o Estado poderia ter uma estratégia maior do que os

quatro anos de governo. (...) O papel do Estado é de extrema
importancia, se ele ndo tiver presente na Uaitec ela realmente ndo vai
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acontecer, pelo menos € 0 que eu enxergo, € nisso eu vejo que o
Estado poderia melhorar e realmente ver o melhor pra sociedade.

Entrevistado F2

Em relagdo a comunicacdo entre a Unidade e a Entidade Gestora, o
principal canal € o presencial e via e-mail. Foi identificada, pela FUMSOFT, uma falta
na comunicacéo externa, até mesmo dentro do prédio onde a Uaitec opera, na area
comum, préxima da Unidade.

Em relacdo a pontos de melhoria do projeto, o Entrevistado F1 apontou
para implementacao de cursos — sobretudo presenciais ou semipresenciais — e para
ampliacao da divulgagéo. Outro ponto levantado seria ligado a Sede como entrave,
uma vez que todas as acdes teriam que passar pela gestao do projeto antes de serem
divulgadas, o que, segundo o entrevistado F1, poderia ser otimizado.

O Entrevistado F2 entende que o objetivo principal da Uaitec seria levar o
acesso as tecnologias a comunidade em geral, e ndo acredita que os atores externos
a Uaitec, nos quais entrariam tanto a populacdo quanto os préprios parceiros da
FUMSOFT, startups do ecossistema de inovagéo, etc., entendam os objetivos da
Unidade. Tal fator pode estar relacionado a divulgac&o do projeto e sua relagdo com
a sociedade, que, segundo o Entrevistado 2, seria falha.

Os Entrevistados F1 e F2 ndo consideram que, no momento, a Uaitec
alcanca seus objetivos, mas acreditam, inclusive a partir do relato de colegas, que no
passado eles foram alcancados. Esse ndo alcance de objetivos esta fortemente
relacionado a ociosidade observada, a divulgacao insuficiente do equipamento e da
falta de ac¢des, que deveriam ser propostas, segundo a perspectiva dos entrevistados,

pelo Estado.
5.3 Uaitec Divinépolis

A Unidade Uaitec de Divindpolis se localiza dentro de uma unidade da
Universidade do Estado de Minas Gerais (UEMG) e foi criada em 2007 como um CVT.
Em 2009, segundo o Entrevistado D, o CVT teria sido convertido para Uaitec, com a
oferta de cursos a distancia de Tl e de idiomas, principalmente. A Uaitec fica no Bloco
4 da estrutura da Universidade, distante das salas de aula e em conjunto a parte
administrativa da UEMG.

Segundo o Entrevistado D, a Uaitec possui a melhor infraestrutura dentro

do espaco da UEMG, contando com ar condicionado e laboratério de informatica a
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disposi¢ao do publico geral. Por este motivo, a Uaitec € muito utilizada pelos alunos
da Universidade para realizagéo de trabalhos académicos e o Portal Uaitec, por sua
vez, utilizado para realizacdo de cursos com a finalidade de obtencdo de horas
complementares para a graduacgao.

A unidade, que ja contou com trés bolsistas, atualmente conta com apenas
um, que atua como Coordenador Interino. Foi levantado pelo Entrevistado D que ha
uma sobrecarga de tarefas sobre o coordenador, e que falta apoio para que ele possa
ampliar as agdes realizadas pela Uaitec. Foi apontada pelo Entrevistado D uma
reducao de atividades a partir de 2017, e hoje grande parte das acles feitas foram
prospectadas pelo Coordenador, através de parcerias com instituicdes municipais ou
com a propria UEMG.

A relagdo da Uaitec com a UEMG foi avaliada como informal pelo
entrevistado D: ndo ha designacdo de quem é o responsavel na instituicdo por
acompanhar ou suprir as demandas da Uaitec, e a relagdo é muito baseada pela
afinidade e pela confianga entre as partes, com baixo grau de formalizagéo. O unico
instrumento utilizado nessa relacdo s&o questionarios, usados para a reserva do
espaco da Uaitec para atividades especificas da UEMG. As demais interacdes e
demandas sao feitas presencialmente, diretamente aqueles que tém um melhor
relacionamento com a Coordenagao do Projeto. Contudo, o Entrevistado D avalia a
relacdo da Coordenagéo da Uaitec com a UEMG como positiva, afirmando que as
principais demandas s&o supridas de acordo com as capacidades da instituicdo.

O Entrevistado D entende que a Uaitec é subutilizada pela populagéo, e
acredita que os principais motivos sejam: sua localizagéo dentro de uma Universidade,
que poderia inibir pessoas externas a frequentar o espaco predominantemente
académico; custos ligados a transporte e alimentacéo para realizagdo de cursos; e
falta de apoio por parte da gest&do central do Projeto.

Foram relatadas também dificuldades ligadas a obtenc&o de convidados
externos para realizagéo de palestras e cursos na unidade, uma vez que a Uaitec ndo
pode oferecer-lhe nenhum tipo de remuneracgéo e auxilio. O Entrevistado relatou que
ja buscou, em veiculo préprio e sem reembolso do Projeto, convidados para dar
palestras na Unidade, mas que n&o possui recursos para fazer tal transporte com
frequéncia.

Foi levantado pelo Entrevistado D que a gestdo da UEMG néo enxergaria

o valor que a Uaitec possui e seu potencial de contribuigcao para a sociedade. Também
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foi levantado que faltaria aos bolsistas das demais unidades engajamento e
proatividade em relacdo ao projeto, e que sem essa proatividade a execucao de
atividades era substancialmente prejudicada, uma vez que ndo ha diretrizes bem
definidas pela gest&o central e cabe, dessa forma, aos gestores da ponta garantir a
ocupacao das unidades de acordo com seus objetivos.

A divulgagéo dos cursos e agdes realizadas na Uaitec de Divindpolis fica a
cargo do Coordenador, que, por conta prépria, elabora artes gréficas e se desloca a
escolas e outras universidades para atrair a populacéo para as iniciativas do projeto.
Ressalta-se que a divulgacéo é feita por iniciativa propria do Coordenador, e que nao
€ estabelecido que ele deve buscar ativamente espacos para divulgar as a¢des da
Uaitec.

Outro ponto negativo levantado na entrevista foi a desatualizagdo dos
cursos no Portal Uaitec e a realizagdo, no passado, de inscrigdes para cursos que nao
ocorreram. Segundo o Entrevistado D, tais fatos contribuem negativamente para a
imagem das Uaitecs, reduzindo sua credibilidade perante a populagéo e também sua
atratividade.

Por fim, o Entrevistado D demonstrou uma grande afinidade com o projeto,
e diz enxergar um grande potencial de impacto social, sobretudo a partir dos
resultados ja alcangcados. Foram relatados casos de alunos da Uaitec que, por meio
dos cursos ofertados pelo projeto, conseguiram se realocar no mercado de trabalho.
Contudo, para tais objetivos serem alcangados, ele ressaltou a importancia da
proatividade dos envolvidos — sobretudo bolsistas.

Nesse sentido, a Uaitec de Divindpolis estaria alcangando seus objetivos
gracgas aos esforgos realizados pelo Coordenador Interino, mas haveria potencial para
expansao de suas acbes uma vez que houvesse mais apoio por parte da gestéo

central do projeto.
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6 GOVERNANCA DA REDE UAITEC
6.1 Atores

A compreensdo de como se da a governanga da Rede Uaitec permeia,
sobretudo, a compreensao da relacdo entre seus atores e seus respectivos papéis,
como eles se organizam e como tais fatores influenciam nos resultados do projeto.
Dessa forma, na presente secao pretende-se explorar cada ator individualmente a
partir das informacbes levantadas para, posteriormente, ser possivel explorar a
dindmica entre eles.

Destacam-se, como atores chaves da gestao da Rede Uaitec: as Entidades
Gestoras, enquanto parceiras diretas da Sede e responsaveis por todo suporte local
das Unidades; os bolsistas, enquanto gestores diretos do equipamento; e a Sede,
responsavel pela coordenacédo geral do projeto.

O papel das entidades gestoras, conforme formalizado nos acordos
celebrados entre elas e a Sede, engloba majoritariamente a cesséo do espago e a
manutengao e preservagao da estrutura da Uaitec. Contudo, em certas Unidades foi
observado que sua atuacéo extrapola o papel formal e impacta substancialmente nos
resultados alcangados pelas Unidades.

No caso da Uaitec de ltabira, identificou-se uma participagdo muito ativa
por parte da Prefeitura. Os gestores da Superintendéncia de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacéo nao apenas acompanham cotidianamente as atividades desenvolvidas pela
Unidade como s&o ativos em sua realizacdo, mapeando demandas da populacéo,
prospectando parcerias para realizagdo de cursos e integrando o corpo da Prefeitura
a equipe da Uaitec, visando o seu sucesso. A Prefeitura percebe o potencial da Uaitec
como ferramenta de promog¢éao da qualificac&o profissional e, sendo de seu interesse
tal promog¢éo, dispende recursos — sobretudo humanos — na gestdo da Unidade.

Mesmo contando com apenas um bolsista, como Coordenador Interino, a
Unidade possui resultados expressivos, contando com diversos parceiros e realizando
um numero elevado de atividades, com destaque para 0s cursos presenciais
ministrados por parceiros. Ha um contato frequente entre Prefeitura e Sede, tanto por
parte da equipe que atua diretamente ligada a Uaitec quanto pelo Secretariado
Municipal, evidenciando a importancia do projeto para a Prefeitura. A Prefeitura de

ltabira possui um interesse comum a Sede, no que diz respeito a utilizacdo da Uaitec,
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0 que faz com que ela se aproprie da unidade como ferramenta de promocéo da
qualificac&o profissional no municipio.

O interesse comum € apontado por O'Toole (210) como uma ferramenta de
coordenacdo de politicas publicas intersetoriais. No caso da Uaitec de Itabira, o
reconhecimento desse Iinteresse comum partiu dos gestores municipais,
protagonizando as agbes e a gestdo da Unidade. Ainda que esteja implicito o
alinhamento entre as politicas estaduais € municipais, quando estabelecida a parceria
para a implantagdo de uma Uaitec, ndo ha registros de aprofundamento nessa
questéo e na disposicéo efetiva da Entidade Gestora de agir no sentido de promover
0s objetivos da Uaitec, em consonancia com a unidade e com as demais politicas ou
atividades por ela realizadas.

Na Uaitec ligada a FUMSOFT, ha um grande distanciamento entre a
entidade gestora e a unidade, apesar da proximidade fisica. Além de ndo existir uma
pessoa de referéncia para as questdes da Uaitec, os entrevistados ndo conheciam as
atividades executadas pela Unidade, apesar de expressarem uma percepgéo de
ociosidade e subaproveitamento do espaco e um desejo por maior integracdo. Nao ha
uma ligagdo entre a Fumsoft e a Sede, sendo executado, pela entidade gestora,
estritamente o papel previsto no acordo. A unidade conta com dois bolsistas, o
Coordenador de Polo e o Agente Educacional. Somente um estava presente no
momento das entrevistas e demonstrou insatisfagdo com a ociosidade atual da Uaitec,
mas nao foi levantada nenhuma agao por parte dos bolsistas no sentido de reverter
esse quadro, sendo tal papel atribuido ao Estado, na figura da Sede.

Os entrevistados na Fumsoft ndo foram capazes de apontar beneficios
existentes de sua relagcdo com Uaitec, indicando uma falha na coordenagdo dos
atores. Considerando os caminhos apresentados por O'Toole (2010) para incentivo a
cooperacao em politicas interorganizacionais, percebe-se que, no caso desta unidade,
ha uma falha de coordenacgéo. Se os gestores da Fumsoft ndo enxergam beneficios
em ter a Uaitec junto a sua estrutura, ndo ha uma troca em jogo, e tampouco a
incidéncia de interesses comuns entre ambas as partes. Ou seja, a Entidade Gestora,
conforme foi relatado pelos entrevistados, n&o vé beneficios nessa relacéo, indicando
que ha problemas de governanc¢a em relacédo aquela unidade.

Tal fato pode se dar por diversos motivos: o elevado turnover da Fumsoft
pode dificultar a sensibilizacdo de sua equipe em relagdo ao Projeto, uma vez que ha

perda constante de conhecimento e, dessa forma, enfraquecimento dos vinculos entre
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as instituicées; uma falha, por parte da Sede ou dos bolsistas, de divulgar e manter a
Uaitec ativa, dando visibilidade e atratividade as suas a¢ées; ou dificuldades, por parte
da Sede, de manter um relacionamento proximo com seus parceiros e de manté-los
engajados com o Projeto.

Em relacdo as Unidades geridas por bragos do Estado, a primeira
contatada foi a Unidade de Passos, que reside dentro de uma UEMG. N&o foi indicado
ninguém do corpo administrativo da Universidade que fosse responsavel por
acompanhar a Uaitec ou que conhecesse seu funcionamento. Inclusive, quando
procurados, os gestores da UEMG informaram que a instituicdo ndo tem nenhuma
relacio direta com a Uaitec, e que ela apenas ocupa o espaco da biblioteca que a ela
foi cedido, mas que ndo ha nenhuma proximidade em suas atividades, apesar da
infraestrutura de videoconferéncia ser utilizada pontualmente pela Universidade.
Dessa forma, tal unidade foi descartada e buscou-se a Unidade de Divindpolis,
também localizada dentro de uma UEMG.

Na Unidade de Divindpolis, ha um protagonismo grande do unico bolsista
atuante, no momento da pesquisa, na unidade. A relagdo com a Entidade Gestora,
segundo entrevistas, € informal e mais distante do que no caso da Unidade de ltabira,
mas mais proxima se comparada a Fumsoft. A Entidade Gestora n&o participa
ativamente da gestdo da Unidade e tampouco atua como demandando ou
prospectadora de agdes, mas parece mais alinhada aos objetivos da Uaitec. Ademais,
0s canais institucionais da UEMG sé&o utilizados para divulgacao das atividades da
Uaitec, indicando maior proximidade entre a unidade e a entidade gestora.

Contudo, o Entrevistado D relatou que acredita que todo o potencial da
Uaitec ainda n&o é enxergado pelos gestores. Tal problema pode ser originado pelas
mesmas dificuldades de dar visibilidade e atratividade a Unidade identificados na
Fumsoft, e também uma falha de coordenacgao no sentido de sensibilizar os parceiros
da Sede para a importancia do Projeto.

Por fim, no que diz respeito as entidades gestoras, ressalta-se a auséncia
de ferramentas que permitam a Sede avaliar as parcerias. Ainda que nos ACTs seja
previsto o envio de relatorios pelas entidades a Sede, tal instrumento ainda n&o foi
integralmente aplicado no projeto, de modo que, até setembro de 2019, ndo se
observava o envio de relatérios na pratica. Assim, a avaliacdo do sucesso das

parcerias cabia, novamente, de forma subjetiva aos gestores.
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As Uaitecs s&o geridas diretamente pelos Coordenadores de Polo e pelos
Agentes Educacionais. Observa-se a dindmica entre os bolsistas e a Sede por meio
de perspectiva do principal-agente, na qual “agente” se refere a parte contratada pelo
principal para executar algum servigco (MELO, 2015) e, nesse cenario, sendo delegado
a esse agente algum poder ou autoridade. Radin (2010) levanta que é dever do ator
que delega — nesse caso, o principal — capacitar os demais para executar as agoes,
de modo que seja possivel ndo sé um bom desempenho como também a efetiva
avaliacao e devida responsabilizacao desses atores sobre seus resultados.

Todos 0s bolsistas vinculados ao projeto possuem um Plano de Trabalho,
que discrimina suas atribui¢cdes, atividades e respectivos produtos, como um requisito
do termo firmado entre Sede e Fapemig para disponibilizagéo das bolsas. Para os fins
desta analise, foram observados apenas os Planos de Trabalho dos bolsistas que
atuam na ponta: Coordenador de Polo e Agente Educacional. Os demais bolsistas
atuam diretamente na Sede, dando suporte as Uaitecs, e possuem atribuices
variadas, de acordo com cada vaga.

O Plano de Trabalho dos bolsistas n&o prevé nenhum meio de avaliagao
dos bolsistas para além dos relatérios enviados mensalmente a Sede e ja abordados
nesse trabalho. Tampouco sdo previstas metas a serem atingidas e os produtos

esperados de sua atuacio sdo subjetivos e de dificil afericdo, como, por exemplo:

Promoc¢éo da inclusdo social e digital através do apoio ao cidaddo ao
acesso gratuito a internet e utilizacédo de ferramentas de ensino a
distancia;

Ampliagdo das oportunidades de formagdo inicial de tecndlogos,
educadores e, gestores educacionais para a Educacgéo Basica;

(MINAS GERIAS, 2019c, p. 2)

Considerando os entraves existentes para o uso dos relatérios descritivos
como meio de controle e avaliacédo das acbes dos bolsistas, e a auséncia de previsao
de outros meios de controle que possam suprir este vacuo, percebe-se que, narelacéo
entre bolsistas e Sede, € necessaria a reformulagao de tais ferramentas de modo que
a gestao do numeroso corpo funcional do projeto seja melhor realizada.

A construgao de capacidades levantada por Radin (2010) € discutida neste
trabalho como responsabilidade da Sede apos a sele¢céo dos bolsistas. Contudo, dada
a grande rotatividade do corpo de trabalho, devido a natureza do vinculo funcional, e
seu volume, ndo s&o feitas capacitacdes com a frequéncia e profundidade necessarias

para garantir que os bolsistas sejam empoderados o suficiente para realizar as
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articulacdes necessarias para divulgar a Uaitec, coordenar as atividades e ainda
prospectar parcerias para expandi-las. Ademais, a prépria indefinicdo observada nos
Planos de Trabalho € um fator dificultante para esse empoderamento: diante de
definicbes vagas e sem metas ou objetivos claros, especificos e aferiveis, questiona-
se em que exatamente os bolsistas deveriam ser capacitados?

Os impactos dessa falta de empoderamento foram mencionados pelo
Entrevistado D, que afirmou que o desempenho das Uaitecs esta profundamente
ligado as capacidades dos bolsistas de articulagéo e prospeccao de parcerias e agdes.
Segundo ele, o corpo atual do projeto n&o contaria, no momento, com profissionais

qualificados nesse sentido, prejudicando os resultados das unidades.

E muitas vezes eu vejo que o nivel dos bolsistas também n&o € um
nivel de exceléncia nao, (...) eu acho que as vezes tem que mudar
algumas coisas. Eu ndo sei quais critérios [sdo usados na sele¢ao],
como que &, mas a gente sente falta. As vezes umas coisas bobas, cé
vé no grupo [dos bolsistas, quando existia] o pessoal, assim o nivel
intelectual, parece que todo mundo graduado ou graduando, mas com,
nao sei € porque da diferenga de regido assim, mas eu vejo as vezes
essa pessoa que ta na ponta, igual eu outro agente e tal, eu vejo que
falta sabe, entdo eu penso que o nivel também de bolsista, ndo sei ha
quanto tempo que ta, mas eu tenho percebido o nivel intelectual baixo,
iSSO nNos grupos e tal, a vezes eu brinco assim “que preguica!” porque
parece que ndo entendem essa importancia da Uaitec. Entdo se n&o
entende como que vai passar para comunidade né

ENTREVISTADO D
Dada a auséncia de diretrizes para o projeto por parte da gestdo central

(Sede), as atividades desenvolvidas dependem consideravelmente da proatividade
daqueles que estdo em contato direto com as unidades e com a comunidade,
conforme evidenciado pelas entrevistas realizadas. Dessa forma, evidencia-se a
auséncia de mecanismos formais de avaliacido do desempenho desses agentes, que
s&0 os principais responsaveis pelos resultados alcangados pelas Uaitecs.

A Sede é responsavel pela gestdo da Rede Uaitec, implantacdo de
Unidades e pela definicdo de suas diretrizes. Conforme explicitado na secéo
“‘Estrutura da Rede Uaitec”, a gestdo das unidades fica a cargo da DGUT e seus
respectivos setores, dentro da SPTEC.

Ao longo de 2019, houve mudancas tanto nas chefias do setor quanto no
corpo funcional do érg&o. Foi realizado um processo seletivo para todos as 20 vagas
ocupadas por bolsistas na Sede, o que resultou em uma paralizagédo total — de trés

meses — e parcial — de dois meses adicionais — nas atividades executadas pelo setor.
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Tais paralizagdes comprometeram o suporte dado as Unidades e também o
planejamento de atividades que contemplassem toda a Rede.

Ademais, tais mudancas resultaram em uma troca praticamente completa
de equipe da DPGUT. Foi possivel perceber, por meio das entrevistas, que haviam de
fato pessoas que eram referéncia para os bolsistas da ponta e para as entidades
gestoras, e as trocas ocorridas podem ter prejudicado tal relacao.

Contudo, ndo foi possivel identificar uma articulagédo efetiva, mesmo
previamente ao desligamento em massa dos bolsistas da Sede. N&o foram detectadas
diretrizes para toda a Rede, a¢des no sentido de divulgagao e transparéncia das agbes
realizadas e tampouco de acompanhamento dos resultados de toda a Rede. As
ferramentas de controle existentes ndo sao utilizadas para aprimoramento das
unidades, ou como ferramenta de avaliacao dos bolsistas e das parcerias, sendo seu
preenchimento apenas uma formalidade que resulta em acumulo de informag¢des com

fim em si mesmo.
6.2 Anadlise da Governanca da Rede Uaitec

A partir da compreensdo do papel dos principais atores envolvidos na
implementacé&o, operagao e manutengéo dos equipamentos da Rede Uaitec, aliado a
literatura sobre a tematica da governancga, analisou-se a estrutura de governancga
estabelecida no Projeto e as ferramentas utilizadas tanto na gestdo da Rede quanto
na coordenacdo de seus atores.

A Rede Uaitec possui peculiaridades ligadas a sua gestdo, tanto pelo
carater compartilhado com outras entidades, como pela propria dispersédo, que
dificulta um acompanhamento cotidiano préximo por parte dos gestores centrais. A
descentralizagdo, geografica e de gestdo, do projeto traz consigo tendéncias
democratizantes e de fomento a participagédo (MELO, 2015); fortalece seu carater
como politica publica de emprego, como ressalta Alves e Vieira (1995); e pode
também trazer ganhos alocativos, uma vez que ha maior proximidade entre gestores
e publico alvo das politicas (MELO, 2015).

O carater interorganizacional do Projeto Uaitec é derivado principalmente
da sua disperséo pelo territério de Minas Gerais. Com a existéncia de mais de 100
unidades em 96 municipios espalhados por todas as mesorregides do estado, a
gestao do projeto demandaria um corpo funcional muito maior e teria maiores custos,

tanto de transacgao, dado o tempo e o deslocamento necessarios para atender a todas
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as unidades e as incertezas intrinsecas a um ator externo ao contexto em que a
unidade habita, se comparado a um ator local.

Vale ressaltar que a descentralizacdo da gestdo n&do se da formalmente,
uma vez que ndo € prevista autonomia deciséria aos parceiros ou bolsistas em
nenhum instrumento do projeto. Contudo, tal autonomia € observada na pratica,
inclusive como essencial para a execugdo do projeto, como ressaltado pelo
Entrevistado D e também pelas demais observacdes feitas.

Nesse cenario, ha um paradoxo: ndo ha autonomia prevista para as
entidades gestoras ou para os bolsistas, mas sem tal autonomia — que se observa na
pratica — o desempenho do projeto € prejudicado, uma vez que a Sede nido exerce
plenamente seu papel de coordenadora € n&o define diretrizes explicitas ou da
suporte suficiente para ampliagéo das agdes.

A descentralizac&o, porém, também interpde desafios, como: a dificuldade
de gestdo de um equipamento tdo grande e disperso; indefinicdo de competéncias,
prejudicando a posterior responsabilizacao; falta de coeséo e alinhamento nas agdes
desenvolvidas e dificuldades de apuracdo de resultados, de avaliagdo e de
comparagao entre unidades. Um fator relevante, sobretudo considerando o volume de
Prefeituras gestoras das Uaitecs, € a baixa qualificagdo das burocracias locais, que
pode ser estar ligada a baixos resultados gerenciais e também de maior porosidade
ao clientelismo (PRZWORSKI, 2006). Assim, caberia a Sede, enquanto coordenadora
do projeto, atuar no sentido de mitigar os possiveis efeitos perversos de tais questbes
e superar tais desafios.

Considerando a importancia de elementos democraticos e de participagéo
popular no sentido de promover a colaboracdo entre Estado, setor privado e
sociedade e sendo tal colaboragcdo uma dimensé&o da governanga (BINGHAM, 2015),
buscou-se identificar os meios de relacionamento da Rede Uaitec com a sociedade.
Dentre os atores envolvidos na execugao do projeto, ndo foi possivel observar meios
formais e institucionais de participagao popular. Apesar de contar com entidades do
terceiro setor como gestoras de algumas unidades, a Rede nao possui um canal direto
com a populacao, de modo que o0 atendimento das demandas populares deve se dar
pela capacidade dos gestores da ponta — bolsistas e entidades gestoras — de mapear
e atacar tais demandas. Isso € evidenciado na fala do Entrevistado |, que informou

que:
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A populacéo de Itabira conhece muito bem a Uaitec, parte por
demanda deles, varias pessoas procuram o Polo da Uaitec de Itabira
solicitando curso, a gente vai mapeando essas necessidades e
quando a gente vé que a demanda {4 sendo muito grande a gente vé
com nossos parceiros [a possibilidade de ofertar os cursos
demandados].

ENTREVISTADO |

N&o ha previsdo formal desse mapeamento de demandas populares. Os
instrumentos existentes — sobretudo o ACT celebrado com as entidades gestoras —
consideram que é papel da Sede definir as diretrizes do Projeto, ou seja, identificar as
demandas que devem ser sanadas pelas a¢des das Uaitecs. Na auséncia de tais
diretrizes, foi possivel observar o protagonismo na busca por parte dos agentes
atuantes da ponta: entidades gestoras e bolsistas.

Tal auséncia de diretrizes também resulta em uma deficiéncia na
capacidade do governo estadual em estimular a acao conjunta dos diversos atores
envolvidos. Considerando a governanga também como promotora da colaboragéo e
da coordenacéo entre diversos setores (BINGHAM, 2015; MATIAS-PEREIRA, 2012),
o Projeto falha na criacdo de mecanismos que garantam a comunicagao entre os
diversos bolsistas e entidades gestoras envolvidas.

Nos questionarios aplicados, diversos respondentes levantaram o desejo
de maior integracéo entre bolsistas de diversas unidades. Na se¢do do questionario
que tratava da relac&o dos respondentes com os demais atores, foi deixado um campo
para respostas livres. Neste campo, muitos bolsistas demonstraram o desejo de maior
coordenacao institucional entre os atores, promog¢ao de encontros para realizagéo de
acdes conjuntas e trocas de experiéncias, além da busca por maior reconhecimento
e assisténcia em suas agdes.

No passado, conforme foi relatado pelo entrevistado F1, houve um grupo
de facebook com todos os bolsistas de todas as unidades, para compartilhamento de
experiéncias, duvidas e demais dificuldades entre as diferentes Uaitecs. Contudo, o
grupo foi extinto com a troca da coordenadoria do setor de Gestao e Relacionamento.
Tal extingéo evidencia dois fatores relevantes: como o elevado turnover da equipe do
projeto pode influenciar negativamente em suas agdes e também as dificuldades de
coordenacdo por parte do Estado e, dessa forma, sua baixa capacidade de
governancga, de acordo com a definicdo dada por Matias-Pereira (2012).

Outro fator relevante para a boa governanga apontado pelo autor e

identificado como deficiente no Projeto é a definicdo clara das responsabilidades e de
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como se da o relacionamento entre os atores. Foi possivel perceber, a partir da
comparagao realizada entre as Unidades estudadas, bem como a partir da
observacgao participante, que o grau de envolvimento das entidades gestoras com as
Uaitecs varia consideravelmente, mesmo todas sendo dotadas das mesmas
responsabilidades formalmente. Ha previsdo, nos instrumentos celebrados com os
atores envolvidos (ACT e Plano de Trabalho), dos respectivos deveres diante das
Unidades. Contudo, quando ha uma extrapolagéo de tais obrigagdes, como no caso
da Uaitec de Itabira, foi possivel observar maior dinamizagéo das unidades, com maior
prevaléncia de atividades locais.

Essa observacdo se deu sobretudo a partir do relato dos gestores, tanto da
Sede quanto da propria Unidade. Como os dados de atividades disponiveis no Portal
Uaitec s&o a partir do ano de 2017, n&o foi possivel comparar os resultados da gestéao
atual da Prefeitura, que iniciou seu relacionamento com a Uaitec em 2017, e a gestéo
anterior. Tampouco foi possivel realizar uma comparacédo efetiva com as demais
unidades, ja que o uso do espacgo da Uaitec pela entidade gestora em agbes que néao
sao ligadas ao projeto sdo cadastradas em algumas unidades, prejudicando a afericdo
de resultados.

A hierarquia formal entre os atores do projeto esta ligada a definicdo de
atribuicbes e se configura da seguinte forma: os bolsistas s&o subordinados a Sede e
as Entidades Gestoras, por sua vez, s&o parceiras, sem nenhuma vinculagéo
hierarquica, devendo apenas obedecer as competéncias previstas no ACT. Contudo,
na pratica foi possivel identificar mudangas nesse quadro.

Na unidade de ltabira, foi relatado por um gestor da Prefeitura que o bolsista
teria “carta branca” com ele. Fica evidente, sobretudo a partir dessa fala, que a
Prefeitura exerce um papel de gestora da unidade muito maior do que a Sede, de
modo que seus servidores se sentem mais “chefes” da equipe da Uaitec, mesmo nao
sendo dotados de tal papel formalmente. J&4 em Divindpolis, o Coordenador Interino
possuia um papel de muito protagonismo, excedendo suas atribuicdes e preenchendo
o vazio deixado pela auséncia de diretrizes do érgéo central do Projeto, ao qual esta
subordinado.

A accountability possui um papel de destaque na analise da governanca
(MATIAS-PEREIRA, 2012). Na Rede Uaitec, n&o foram identificadas ferramentas
claras ligadas a transparéncia e responsabilizacdo dos agentes perante a sociedade

(e os préprios mecanismos de controle interno deixam a desejar, conforme discutido
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anteriormente). Tal fator, aliado a certo desconhecimento da sociedade do projeto —
ainda que em certas unidades, como ltabira, tenha sido relatado que a populacéo
conhece e participa do projeto, percebe-se que tal realidade varia entre as muitas
Uaitecs — prejudica a accountability da Rede, indicando, novamente, uma baixa
capacidade de governancga do Estado em relacdo a esta politica.

Diante dos riscos de comportamento oportunista por parte dos agentes
envolvidos na gestdo das Uaitecs, foi instaurado, em 2019, um Processo Seletivo
Simplificado para a selegdo de bolsistas. Tal ferramenta procura atuar sobre o
oportunismo ex ante, visando selecionar profissionais adequados por meio de
processos formalizados, ainda que neles residam um custo maior de tempo e de
trabalho em relagéo ao processo anterior, com baixa formalizacéo e transparéncia. Os
mecanismos voltados a prevenc¢éo do oportunismo ex post, ou seja, apos a selegéo
dos bolsistas, foram descritos na secéo 4.4.

Nao ha mecanismos formais de avaliacdo do desempenho das entidades
gestoras e, dado a insuficiéncia identificado nos Relatérios e no Portal Uaitec como
meios de controle e avaliagéo, percebe-se uma fraqueza na coordenagéo da Sede,
uma vez que as informacgdes coletadas sobre as agdes do projeto e de seus atores
nao permite um controle sistematico dos resultados do projeto.

No que diz respeito aos demais instrumentos de governanga, conforme
definicdo apresentada por Radin (2010), percebe-se uma fraqueza na coordenacgao e
uma delegacéo de atribui¢des feita sem metas e sem um acompanhamento constante
dos resultados. A supervisao, seja dos bolsistas ou dos parceiros, ndo € constante e
e feita de forma subjetiva, sem parémetros que subsidiem decisdes acerca do
aprimoramento das Uaitecs.

No que tange aos meios de incentivo a cooperagdo em politicas publicas
interorganizacionais, como é o caso da Rede Uaitec, O Toole (2010) apresenta,
dentre outros, o uso de interesses comuns. Percebe-se um uso difundido de tal
abordagem nos casos estudados, sobretudo a partir da fala do Entrevistado |, que
demonstrou como a qualificacao e capacitacao profissional s&o objetivos comuns da
Uaitec e da Prefeitura de Itabira e, dessa forma, como a Uaitec € utilizada pela
Prefeitura para alcancar tal objetivo.

Contudo, parece que a percepcdo de interesses comuns nao é
necessariamente explicita entre os parceiros do projeto, uma vez que nao é

documentada formalmente e nado foi identificado a partir da percepcdo dos
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entrevistados. No caso da Unidade da Fumsoft, destaca-se que os entrevistados n&o
souberam apontar os beneficios da existéncia da Uaitec em seu espago, apesar de
demonstrarem um desejo de atuacdo conjunta, mesmo sem que a instituicdo tome
iniciativas nesse sentido. N&o ha formalizacdo do engajamento que se pode esperar
das entidades gestoras para o sucesso do Projeto, como se observa, por exemplo no
caso da Unidade de Itabira, e ha falhas, por parte da comunicacgéo da gestéo da Rede,
em transmitir 0os objetivos e a razdo de ser do projeto e todos os seus parceiros,
prejudicando sua cooperagao com a Uaitec.

Em Itabira, percebe-se uma vinculagcdo clara entre os cursos locais
desenvolvidos e a atuacéo direta da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
municipal. A busca por parcerias, que ndo passa em momento algum pela Sede,
garante uma oferta grande de cursos e também o atendimento das demandas da
populagéo, conforme relatado pelo Entrevistado |.

Ainda sobre incentivos, porém em relagdo aos bolsistas enquanto agentes,
nao foi possivel identificar mecanismos voltados a indugdo de sua cooperagdo. A
remuneracao, o unico beneficio formalizado existente, foi apontada como baixa e
insuficiente pelo Entrevistado D. Ademais, no ano de 2019, houve um atraso de 3
meses no pagamento destes profissionais, gerando grande insatisfacdo entre os
Coordenadores e Agentes Educacionais da Rede. Diante da importancia identificada
anteriormente dos agentes da ponta para execucdo das a¢des do Projeto, um atraso
de tal dimensao € extremamente preocupante, pois pode abalar significativamente o
engajamento dos atores com as Uaitecs.

E possivel avaliar a governanca da Rede Uaitec a partir das dimensées de
sua gestdo (MATIAS-PEREIRA, 2010a). Em relagdo a gestdo estratégica, s&o
perceptiveis dificuldades, por parte da Sede, em definir diretrizes para toda a rede e
em se articular com os demais atores de modo a garantir que todas as Uaitecs
alcancem bons resultados. A gestdo politica também é prejudicada na medida em que
ha um distanciamento entre a populagéo e o projeto. Contudo, quando os atores da
ponta (entidades gestoras e bolsistas) afirmam se aproximar da populagéo e procurar
atender suas demandas, é possivel identificar uma maior legitimidade nas acdes
executadas, ainda que com alto grau de informalidade e diante da auséncia de
diretrizes que contemplem a rede como um todo.

Por fim, a auséncia de mecanismos que permitam aferir os resultados dos

esforcos dispendidos nas agbes do projeto, bem como a falta de diretrizes que
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possibilitem averiguar a aderéncia dos resultados ao seu planejamento e a
subutilizagdo das unidades diante do potencial existente se colocam como entraves a
avaliagdo da eficiéncia e eficacia da gestao do projeto.

A inadequacgao dos instrumentos de governancga identificados, a distancia
entre papel formal e o papel real dos atores e a frouxiddo na gestdo indicam que s&o
necessarios maiores esforcos de coordenacgao do projeto por parte da Sede, para que
o desempenho das unidades nao fique apenas a mercé da proatividade e da iniciativa

de seus parceiros ou bolsistas.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

A governanca pode ser entendida como a capacidade dos sistemas
politicos de resolverem seus problemas de forma efetiva, a partir das relagdes entre
os atores envolvidos (PETERS, 2013). Ela advém da capacidade dos agentes do
Estado de formular e implementar as politicas publicas e representar as demandas da
sociedade, bem como de sua competéncia para criar e garantir regras nas transagdes
politicas, sociais e econdmicas (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Observando a Rede Uaitec a partir da interagéo entre seus principais atores
— a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econdmico; seus gestores diretos
(bolsistas) e as diferentes Entidades Gestoras, buscou-se compreender como se da a
governanga do projeto, sobretudo por parte do responsavel pela sua coordenacgao: a
Sede.

A partir das informagdes levantadas pelo estudo de caso, foi possivel
identificar um protagonismo dos agentes da ponta, diante do vazio institucional
deixado pela gestéo central. A Sede, a quem cabe a coordenac&o do projeto e a
definicdo de suas diretrizes, ndo possui mecanismos suficientes de controle e
avaliagdo para aferir de forma sistematica as acbes executadas e entender as
demandas e os resultados entregues pelas unidades. No entanto, foi possivel
identificar um alinhamento sobre os objetivos das Uaitecs por parte dos bolsistas, o
que € um indicador positivo, dada a importdncia desses gestores para 0
desenvolvimento de agbes nas Unidades.

—~ ”

Nesse cenario, ha uma “frouxidao” na gestéo. A oferta de cursos no Portal
Uaitec, que deveriam ter um papel de destaque nas unidades, precisam ser
atualizados pela Sede ndo apenas para garantir sua atratividade, mas também para
atender de fato as demandas por qualificac&o profissional da populacao. As atividades
executadas pelas Uaitec acabam por depender mais da capacidade dos bolsistas e
dos parceiros de prospectar parcerias que viabilizem a oferta de cursos presenciais
do que pelos cursos fornecidos ou pelo suporte dado pela gestéo central. No entanto,
tais atribuicbes nao lhe sdo dadas formalmente, e tampouco s&o disponibilizados
recursos e capacitagcdes que garantam que todos os atores de todas as unidades
possam realizar tais prospecgoes.

Foram identificados também problemas ligados a comunicacéo entre os

atores: alguns dos parceiros n&o entendiam o objetivo ou desconheciam as atividades
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desenvolvidas pelo projeto. Tal fator, em conjunto ao elevado furnover de pessoal
prejudica o relacionamento e a percep¢do que os atores podem vir a ter sobre o
projeto, reduzindo seu engajamento com as acdes executadas.

Em relagdo as ferramentas e instrumentos de governanga utilizados na
gestdo da Rede, constatou-se que elas sao insuficientes para coordenar todos os
atores: faltam informacSes sobre o desempenho de todos e as informacbes
disponiveis possuem um baixo grau de padronizagado, dificultando uma analise
sistematica. Assim, ha um grande espaco para a subjetividade dos gestores no que
diz respeito a avaliagdo e ao contato com os demais atores.

Diante das observacbes feitas, foi possivel constatar que a falta de
diretrizes sobre a execucdo do Projeto n&o inviabiliza o alcance de seus objetivos,
mas faz com que ele se dé de forma despadronizada, dependendo do contexto e do
grau de envolvimento dos demais atores. Nao existindo mecanismos formais que
sejam voltados para garantir o engajamento dos atores e induzi-los a cooperagao, a
atuacédo das Uaitecs € prejudicada.

Além disso, a falta de sistematizacdo de informacdes, de modo que permita
que elas sejam facilimente utilizaveis para gerar indicadores ou relatorios, por
exemplo, € muito prejudicial, sobretudo em um cenario de turnover tao elevado quanto
observado nas Uaitecs. Sendo a coordenacdo dos atores tdo dependente dos
gestores da Sede e de suas percepgbes, trocas na gestdo podem prejudicar
consideravelmente o desenvolvimento das acfes. Ademais, uma vez que a
prospeccao de atividades locais também depende do perfil dos atores na ponta, a
troca de tais atores também prejudica o desempenho da unidade, uma vez que n&o
ha formalizagao de tais atribuicdes ou capacitacdes realizadas nesse sentido.

Ressalta-se que o presente trabalho n&o foi capaz de contemplar, com
profundidade, a gestdo de todas as mais de cem unidades da Rede Uaitec. Dessa
forma, € possivel que sejam encontradas relagdes diferentes entre os atores das
demais unidades, uma vez que ficou evidente, a partir dessa pesquisa, que o perfil de
cada ator influencia consideravelmente no desenvolvimento das atividades das
unidades.

Ademais, nio foi possivel analisar os resultados alcan¢ados de forma
concreta por cada unidade, seja pelo projeto ou pelas unidades selecionadas, uma
vez que néo foi possivel obter informacgdes claras sobre as atividades executadas por

elas. No Portal Uaitec, onde deveriam ser cadastradas todas as atividades realizadas
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nas unidades, muitas vezes se encontravam acdes das entidades gestoras que n&o
eram afins ao projeto, ou agdes cadastradas na categoria inadequada ou com um
numero irreal de participantes. Assim, a percep¢ao do desempenho das unidades se
deu também a partir do relato dos gestores que acompanham o projeto, tanto das
unidades quanto da Sede.

Para se obter um panorama de todas as unidades e entidades gestoras,
seria necessario estudar individualmente cada caso. Tal estudo pode ser feito
ampliando o espectro de entrevistados e também aprofundando a analise das
atividades realizadas nas Unidades, mediante levantamento e acompanhamento das
acdes a serem feitas em determinado periodo. Tais limitacées se deram devido aos
recursos e tempo disponiveis para a realizacdo deste trabalho, que nao permitia
visitas in loco as unidades fora de Belo Horizonte e que limitavam, sobretudo pelo
tempo para sua realizagcdo, um acompanhamento mais profundo e, ao mesmo tempo,
que contemplasse mais unidades. Sugere-se, portanto, que trabalhos futuros
busquem a realizac&o destas acdes.

A partir do observado no presente trabalho, entende-se que a Sede,
enquanto coordenadora da Rede Uaitec, deve definir diretrizes mais claras para as
unidades, sendo possivel inclusive que tais diretrizes sejam possibilitar aos gestores
da ponta atuar conforme as demandas locais por eles identificadas.

Em tal caso, como ndo ha repasses financeiros entre o estado e as
Entidades Gestoras, cabe a Sede pensar alternativas para incentiva-las a ampliarem
sua participagéo nas Uaitecs, uma vez que elas sdo mais préximas da realidade em
que as Uaitecs se propbdem a atuar e dispdem de mais recursos que bolsistas, de
modo geral. Sendo tais instituicdes os atores com maior potencial de dinamizacao das
acdes feitas nas unidades e de atendimento efetivo das demandas da populacdo, é
importante também que haja formalizacdo de todas as ag¢des esperadas por elas,
prevendo n&o apenas suas obrigacdes como também suas possibilidades.

Por fim, cabe ressaltar que as observacdes deste trabalho contemplam as
a situacdo da Rede Uaitec no ano de 2019, e que, no momento de finalizagc&do da
pesquisa, foram feitas mudancas na gestdo do projeto na Sede e estavam sendo
desenvolvidas medidas que iriam alterar as dindmicas da Rede. Assim, é possivel que
as consideracbes aqui feitas sejam alteradas em fungéo de a¢des que venham a

mudar a realidade de execuc¢do das Uaitec.
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APENDICE A: QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES DAS UNIDADES
UAITEC

O presente questionario tem a finalidade de verificar a percepgéo geral dos atores
envolvidos na implementacéo e gestdo das Unidades do Projeto Uaitec acerca de
seus objetivos e também da relagdo com os demais atores, dada a disperséo
geografica das unidades e a quantidade de diferentes partes envolvidas.

Tais informagdes norteardo o meu trabalho académico (monografia) de concluséo de
curso, cujo tema séo as “Relacdes de Governanga em Politicas Publicas” dentro do
Projeto Uaitec. As informacbes coletadas serdo exclusivamente utilizadas para fins
académicos e a identidade dos respondentes sera preservada.

O questionario € composto de trés se¢bes e tempo de resposta aproximado € de 15
minutos.

INFORMAGOES GERAIS

1) Unidade Uaitec a que vocé esta vinculado (a):

2) Qual o seu papel na unidade?

O Coordenador (a) de Apoio de Polo Presencial

O Agente Educacional Tecnoldgico

O Servidor (a) ou funcionario (a) da Entidade Gestora
O Estagiario (a)

O Quitro:

3) Ha quanto tempo vocé atua no Projeto Uaitec?

[0 H& menos de 1 ano
0 Entre 1 e 2 anos
1 Entre 2 e 3 anos
[0 Acima de 3 anos

OBJETIVOS DO PROJETO

Essa segao procura compreender os objetivos da Uaitec, e dos fatores que podem
influenciar no alcance destes objetivos. As primeiras perguntas s&o voltadas para toda
a Rede Uaitec, enquanto as ultimas se direcionam para a Unidade com a qual vocé
tem maior contato.

1) Selecione as opg¢des que vocé considerar serem objetivos da Rede
Uaitec:

[0 Realizagao de videoconferéncias



O Inclus&o digital
[0 Espaco para realizacdo de reunides que sejam demanda da populacao
O Capacitagéo profissional
[0 Espaco para realizagdo de quaisquer cursos presenciais
[0 Espaco para realizacéo de reunides de empresas e demais entidades privadas

[0 Espaco para realizagdo de cursos presenciais ligados a capacitagao profissional
O Ensino a distancia
0 Fomento a inovagdo e empreendedorismo
0 Parcerias com entidades publicas e privadas visando desenvolvimento econémico
O Articulagdes politicas

O Qutro:
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2) Marque com um X aquele que vocé acredita ser o grau importancia dos

objetivos selecionados para a Rede Uaitec.

Nao acredito
gque este seja
um objetivo
da Uaitec

Sem
importancia

Pouco
importante

Indiferente

Importante

Muito
importante

Incluséao digital

Realizac&o de
Videoconferéncias

Espaco para
realizac&o de
reunidées que sejam
demanda da
populacéo

Capacitagéo
profissional

Espaco para
realizac&o de
quaisquer cursos
presenciais

Espaco para
realizac&o de
reunides de
empresas e demais
entidades privadas

Espaco para
realizac&o de
Cursos presenciais
ligados a
capacitacao
profissional

Ensino a distancia
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Fomento a inovacéo

e

empreendedorismo

Parcerias com
entidades publicas e
privadas visando

desenv

econdmico

olvimento

Articulacbes
politicas

3) Em uma escala de 0 a 10, sendo 10 um atendimento pleno de todos os
objetivos, como vocé avalia que a Rede Uaitec atende aos objetivos

selecionados acima?

1 | 2 | 3| 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 |

4) Marque com um X as opg¢des que vocé considerar serem objetivos da
Unidade Uaitec em que vocé atua.

[0 Realizagao de videoconferéncias

O Inclus&o digital

[0 Espaco para realizacdo de reunides que sejam demanda da populacao

O Capacitagéo profissional

[0 Espaco para realizagdo de quaisquer cursos presenciais

[0 Espaco para realizacdo de reunides de empresas e demais entidades privadas
[0 Espaco para realizagdo de cursos presenciais ligados a capacitagao profissional
O Ensino a distancia

0 Fomento a inovagao e empreendedorismo

O Parcerias com entidades publicas e privadas visando desenvolvimento econémico
O Articulagdes politicas

O Quitro:

5) Selecione aquele que vocé acredita ser o grau importancia dos objetivos

selecionados para a Unidade Uaitec em que vocé atua.

N&o acredito

que este seja Sem Pouco . Muito
o . - . Indiferente | Importante | .
um objetivo | importancia | importante importante
da UAITEC

Incluséao digital

Realizac&o de
Videoconferéncias
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Espaco para
realizac&o de
reunidées que
sejam demanda da
populacéo

Capacitagéo
profissional

Espaco para
realizac&o de
quaisquer cursos
presenciais

Espaco para
realizac&o de
reunides de
empresas e
demais entidades
privadas

Espaco para
realizac&o de
CUrsos presenciais
ligados a
capacitacao
profissional

Ensino a distancia

Fomento a
inovagao e
empreendedorism
o}

Parcerias com
entidades publicas
e privadas visando
desenvolvimento
econdmico

Articulacbes
politicas

6) Em uma escala de 0 a 10, sendo 10 um atendimento pleno de todos os

objetivos, como vocé avalia que a Unidade Uaitec em que vocé atua

atende aos objetivos selecionados acima?

L1 [ 2

9

10

7) Deixe aqui demais observagdes sobre os objetivos do Projeto Uaitec:
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PERCEPCAO SOBRE OS ATORES
Esta secdo pretende explorar a relagéo entre os atores envolvidos no funcionamento
da UAITEC, de modo a identificar como ela influencia no alcance de seus objetivos.

Procure pensar em todos com quem vocé tem contato no seu trabalho e suas
respectivas instituicoes.

8) Com quais atores vocé interage no exercicio das fun¢des ligadas a

UAITEC?

O Coordenador (a) de Apoio de Polo Presencial

O Agente Educacional Tecnoldgico

O Servidor (a) ou demais membros (as) da Instituicdo Gestora (Prefeitura,

Secretaria, etc.)

[ Estagiarios (as)
O Bolsistas de outras Uaitecs

O Qutro:

9) Com que frequéncia vocé interage com esses atores?

Sou este ator

Nunca

Raramente | As vezes

Frequentemente | Sempre

Coordenador de
Apoio Polo
Presencial

Agente
Educacional
Tecnologico

Servidor da
Instituicdo Gestora
(prefeitura,
secretaria, etc.)

Servidores da
SEDE

Estagiario

Bolsistas de outras
Uaitecs

10) Por quais meios vocé entra em contato com estes atores?

Sou este

ator

E-mail

Telefone

Presencialmente

Portal
Uaitec

Redes
sociais

N&o interajo
com este
ator
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Coordenador
de Apoio Polo
Presencial

Agente
Educacional
Tecnologico

Servidor da
Instituicdo
Gestora
(prefeitura,
secretaria, etc.)

Servidores da
SEDE

Estagiario

Bolsistas de
outras Uaitecs

11)Qual a importancia desses atores para o alcance de bons resultados

dentro do Projeto Uaitec?

Sou este
ator

Muito
importante

Importante

Indiferente

Pouco
importante

Sem
importancia
nenhuma

Nao
interajo
com este
ator

Coordenador
de Apoio Polo
Presencial

Agente
Educacional
Tecnologico

Servidor da
Instituicdo
Gestora
(prefeitura,
secretaria,
etc.)

Servidores da
SEDE

Estagiario

Bolsistas de
outras Uaitecs

12) Deixe aqui demais observacgdes sobre a relagao entre atores no Projeto

Uaitec
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APENDICE B: ROTEIRO DE ENTREVISTA — ATORES UAITEC

A presente entrevista faz parte do trabalho “Relagbes de Governanca em Politicas
Publicas: Uma analise do Projeto UAITEC”, realizada como Trabalho de Conclus&o
de Curso em Administracdo Publica da Escola de Governo da Fundac&o Jodo
Pinheiro, pela aluna Giullia Mendes Carvalho de Almeida, orientada por Kamila Pagel

de Oliveira.

Entrevistadora: Giullia Mendes Carvalho de Almeida
Data:

Local:

Nome:

Profissdo:

Cargo/Atividade:

Tempo de atuagéo na UAITEC:

Tempo de atuagao na Instituicdo:

HISTORICO

1. Como surgiu a unidade em que vocé atua?

2. O que permaneceu e 0 que mudou na unidade ao longo da sua permanéncia?

3. Essa unidade era um CVT? O que mudou quando se tornou UAITEC? Como
vocé avalia essa mudancga?

4. As relagbes entre os atores envolvidos sofreram alguma alteracdo com a
mudanc¢a do projeto?

5. Quem é o responsavel por determinar as diretrizes do projeto? Como elas s&o
repassadas para vocés e comunicadas aos demais atores?

6. O que o Projeto traz de relevante para a comunidade?

ATORES
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7. Quem atua na UAITEC?
8. Quais s&o os papéis e as responsabilidades desses atores? E as suas?
9. Quais os recursos envolvidos na UAITEC? Qual a origem destes recursos?
10. Existe uma hierarquia formal entre os atores? E informal?
11.Qual o grau de alinhamento que vocé percebe entre os atores no que diz
respeito a:
a. O objetivo da UAITEC
b. O publico alvo da UAITEC
c. As atividades a serem desenvolvidas
12. Quais os canais de comunicagao utilizados entre os atores da UAITEC?
13. Quais s&o os pontos positivos e negativos que vocé percebe na relagéo entre
os atores envolvidos no projeto?
14.Qual o papel do Estado em relagcé&o ao Projeto?
15.Como vocé avalia o papel do Estado na conducédo da relagdo entre os atores

do Projeto?

GESTAO DA UAITEC

16. Quais s&o os instrumentos utilizados na gestdo da UAITEC? Como vocé avalia
os instrumentos em relagdo a sua eficacia e eficiéncia? Eles s&o suficientes?
17.Vocé considera que a UAITEC alcanga seus objetivos? E como ela poderia
melhorar?
18. Como vocé percebe a sociedade em relagéo ao projeto?
a. Ela entende os objetivos do projeto?
b. Ela atua?

c. Ela participa, propondo agdes ou melhoras?



