Programa de Instrutoria Interna

Secretaria da Administrag¢éo

Governo do Estado da Bahia

Buscando responder com eficiéncia a problemas complexos, com recursos
cada vez mais escassos, as organizacdes publicas tém sido instadas em
processos de treinamento. No entanto, a oferta de capacitacdo no servico
publico enfrenta uma série de problemas, como fragmentagao das agdes
de educagdo, morosidade dos processos de contratacdo, especificidade dos
conteudos requeridos nos processos de formacdo, muitos dos quais produzidos

pelo préprio estado, e o alto custo da consultoria externa.

O Programa de Instrutoria Interna tem como objetivo viabilizar a oferta
regular de capacitagdo por meio do exercicio remunerado da instrutéria
interna como politica publica de desenvolvimento de pessoas no servico
publico estadual. O programa possibilita a atuacdo em rede dos instrutores
dos diferentes 6rgdos, e a valorizagao, retengdo e multiplicacdo do saber
produzido pelos servidores publicos em sua pratica cotidiana de trabalho, além

de assegurar uma maior autonomia das instituicdes na oferta de capacitagdo.

Nesse contexto, a instrutdria interna se revelou uma pratica exitosa,
proporcionando economias de até 90% em relagdo a iniciativa privada, e um
aumento significativo na oferta de oportunidade de treinamento. O Programa de
Formagao de Instrutores Internos projetou a Saeb como referéncia de processos

metodoldgicos de aprendizagem, producéo e gestdo do conhecimento dentro
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do servigo publico, e possibilitou a formacdo de diversas redes de mediacgdo

pedagdgica e aprendizagem no estado.

Caracterizagao da situacao problema

Instrutoria interna, pratica instituida no Executivo estadual baiano em 2007,
é definida na legislagdo estadual como docéncia eventual desempenhada por
servidores publicos em a¢des de desenvolvimento para o alcance de objetivos,
metas e resultados institucionais, sem prejuizo das atividades normais do cargo

ou funcao de que for titular.

Até 2007, a capacitagdo no servico publico do estado da Bahia era tratada
setorialmente, como atribuigdo de cada érgao, que respondia pelos processos de
desenvolvimento de seus servidores. As escolas setoriais, a exemplo do Instituto
Anisio Teixeira, das duas Escolas de Saude, da Academia da Policia Militar
atuavam com a formagao de suas carreiras especificas, cada uma a sua maneira,
sem qualquer articulagdo com as demais. A Secretaria de Administracao do
Estado da Bahia (Saeb), a Secretaria de Planejamento do Estado da Bahia
(Seplan) e a Secretaria da Fazenda do Estado da Bahia (Sefaz) dividiam entre
siaresponsabilidade de disseminar, respectivamente, os conteldos sistémicos
de gestdo publica, orcamento e finangas, cada uma tratando especificamente
de seu negdcio. Essa fragmentagdo se reproduzia internamente dentro das
secretarias, de modo que cada superintendéncia organizava treinamentos de

forma independente e desarticulada com as demais.

A capacitagdo era essencialmente realizada com a contratagao de
consultores externos, por meio de universidades, empresas ou ONG’s que,
as vezes, subcontratavam os proéprios quadros do estado para ministrar os
treinamentos, ja que os conteludos em questdo, oriundos dos processos de
trabalho, eram produzidos na prépria instituicdo publica. Algumas secretarias,

frente as dificuldades encontradas nos processos de contragdes, utilizavam
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servidores de seus proprios quadros para disseminar os contetdos de suas

areas de negdcio, ainda que sem o devido preparo.

Dadas as caracteristicas elencadas acima, a oferta permanente de programas
de capacitacdo enfrentava uma série de problemas, tais como a morosidade
dos processos de contratacdo, a especificidade dos conteldos requeridos nos
processos de formagdo, muitos dos quais eram produzidos pelo préprio estado,

e o alto custo da consultoria externa mediante a escassez dos recursos.

A iniciativa de formagdo de instrutores internos se apresentou, nesse
contexto, como uma alternativa para viabilizar e fortalecer processos eficazes
de capacitagdo com autonomia em relagdo aos tramites burocraticos da
contratacdo, e se revelou uma pratica extremamente exitosa, proporcionando
economias de até 90% em relagdo aos valores cobrados pela iniciativa
privada, e um aumento de 482% na oferta de oportunidades de treinamento.
O Programa de Formacgao de Instrutores Internos projetou a Saeb como
referéncia de processos metodoldgicos de aprendizagem, producdo e gestdo do
conhecimento dentro do servigo publico, e possibilitou a formacdo de diversas

redes de mediagdo pedagogica e aprendizagem no estado.

Objetivos da iniciativa

O Programa de Instrutoria Interna, capitaneado pela Coordenacdo de
Educagdo Corporativa e Aprendizagem Organizacional, tem como objetivo
viabilizar a oferta regular de capacitagdo por meio do exercicio remunerado
da instrutoria interna como politica publica de desenvolvimento de pessoas
no servigo publico estadual. O Programa de Instrutoria possibilita uma atuagdo
em rede dos instrutores dos diferentes érgdos, e a valorizagdo, retengao e
multiplicacdo do saber produzido pelos servidores publicos em sua pratica
cotidiana de trabalho, além de assegurar uma maior autonomia das instituicdes

na oferta da capacitacdo. Além disso, por meio da exigéncia de formacgao
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pedagdgica comum, o programa visa alinhar pedagogicamente os processos
de capacitacdo executados pelas diferentes escolas e unidades de educacgdo
corporativa do servigo publico. Ao mesmo tempo, enxergando os instrutores
internos também como formadores de opinido, a iniciativa pretende igualmente
promover uma reflexdao sobre o estado como totalidade sistémica e o papel
do instrutor com relagdo ao processo de mudanga no modelo mental das

organizagdes a esse respeito.

Publico-alvo da iniciativa

O programa de instrutoria se destina a servidores publicos ativos ocupantes
de cargo de provimento efetivo ou em comissao. Todos os servidores publicos
estaduais da administracdo direta e indireta nessa condigdo sdo potencialmente
publico da iniciativa, podendo solicitar inscricdo no Curso Basico de Formacgdo

de Instrutor Interno, que constitui requisito para atuagdo remunerada.

Descrigdo das etapas da pratica inovadora

O primeiro passo dado na dire¢do do Programa de Instrutoria Interna foi a
criacdo do Grupo de Referéncia em Aprendizagem Organizacional (Grao) da Saeb
em 6 de margo de 2007, grupo informal de trabalho formado por representantes
de todas as superintendéncias da secretaria com a finalidade de impulsionar
processos de mudanca na cultura organizacional da instituicdo a partir das acGes
de desenvolvimento de pessoas. A partir de um levantamento de necessidades
de treinamento, o Grao buscou identificar necessidades de capacitagdo que
fossem ao mesmo tempo comuns a todas as areas, alavancadoras de mudangas
no modelo mental da Saeb, e que pudessem ser realizadas diretamente pelos
servidores que compunham o grupo, sem necessidade de contratagao. A

formacdo de instrutores surgiu nesse contexto como principal prioridade,
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sendo assumida pela Coordenagdo de Educagdo Corporativa e Aprendizagem
Organizacional, mais conhecida como AO. A concep¢do e implementagdo da
primeira turma do curso, ainda restrita a Saeb, em junho de 2007, consistiu
no segundo passo de estruturagdo dessa pratica. A repercussado das primeiras
turmas e a oferta de capacitagdo possibilitada pelo animo dos instrutores
egressos dessas foi responsavel pelo empenho da Superintendéncia de Recursos

Humanos da Saeb em institucionalizar essa pratica.

A aprovacgdo da Lein®10.851, de 10 de dezembro de 2007, que reconheceu
e instituiu a pratica de instrutoria no servigo publico, e a publicagdo do Decreto
n°11.073, de 27 de maio de 2008 que regulamentou a lei e permitiu o exercicio
remunerado, constituiram o terceiro passo decisivo na implementac¢do dessa
pratica no servigo publico, atraindo centenas de servidores, que nela viam uma
oportunidade de reconhecimento técnico e financeiro, e criando condi¢des para
a oferta regular de capacitagdo sem as demoras e interrupg¢des caracteristicas

dos processos de contratagdo.

A crescente demanda de formacgdo de instrutores por parte dos diversos
orgdos estaduais e o exercicio efetivo da instrutoria interna no Executivo
estadual levaram a necessidade de definir uma estrutura de gestdao melhor
coordenada que desse sustentacdo a atuacdo em rede. A criagdo dessa
estrutura de gestdo, quarto passo da trajetdria da instrutoria, por meio da
Instrucdo Normativa n° 15, de 3 de novembro de 2008, estabeleceu a figura
obrigatdria do gestor de instrutoria, pessoa indicada pelo 6rgdo para organizar
a demanda de formacgdo de instrutores do érgao e acompanhar a atuagao dos
instrutores certificados na instituicdo, desde a identificacdo de instrutores
adequados aos diferentes cursos até sua remuneragdo e acompanhamento
dos procedimentos legais estabelecidos para atuagao. A rede de gestores de
instrutoria é coordenada e assessorada pela Saeb por intermédio da Cecao
e constitui elemento fundamental para que o instrutor de um 6rgédo possa

atuar como instrutor em outro érgao.
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Uma vez estabelecidas as bases de atua¢do do instrutor, o quinto
passo consistiu na consolidagdo do programa de formagdo que teve como
marcos iniciais o estabelecimento de realizagdo anual da Semana Pedagdgica de
Instrutoria, em 27 de maio de 2009, inspirada em evento semelhante realizado
pela Enap, e que tinha como finalidade materializar e dar visibilidade a rede
de instrutores e a criagdo do Curso Avangado de Instrutoria e da Comunidade

de Pratica de instrutores internos, no mesmo ano.

Entre 2010 e 2014, o crescimento e o reconhecimento da instrutoria interna
como pratica eficaz e de baixo custo para o desenvolvimento de pessoas, foram
apresentadas a Cecao demandas de adaptacdo da formacdo de instrutores a
situagOes especificas dos érgdos. A customizagdo de processos de formagdo
que possibilitassem simultaneamente a unidade da rede e a especificidade de
situagGes, sexto passo na consolida¢do da pratica, aconteceu com a formacgdo
de instrutoria para a Rede de Moderadores da Participagdo Social, para a
Rede de Consultores Internos em Tecnologia de Gestao, para multiplicadores
do Programa Pacto pela Vida e para o grupo de instrutores do Programa de

Equidade de Género e Raga no Servigo Publico.

Entre 2014 e 2018, sob a égide do decreto de contingenciamento, a
instrutoria interna passou a ser a Unica possibilidade de manter os processos
de desenvolvimento de pessoas no estado, e passou a ser incorporada como
condicdo de implementacdo de programas estratégicos do estado, a exemplo do
RH Bahia, programa estratégico de mudanca do sistema de gestdo de recursos

humanos e do novo marco regulatério das organizagdes da sociedade civil.

A situagdo hoje

A utilizagdo da instrutoria interna como estratégia de sustentagdo das
acGes de capacitacdo € hoje uma realidade consolidada no Executivo estadual.

Atualmente o Programa de Instrutoria Interna conta com um quadro de
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2.920 instrutores certificados em 63 érgdos. Sdo oferecidas anualmente doze
turmas do Curso Bdsico de Formacado de Instrutores, requisito legal para a
certificagdo, com uma média de certificagdo anual de 265 novos instrutores
por ano no periodo de dez anos da instrutoria. Desde 2014, com o decreto de
contingenciamento que suspendeu as contratacles externas, a quase totalidade

das agbes de capacitagdo presencial tem sido realizada com instrutores internos.

Para tornar-se instrutor o servidor estadual se candidata ao Curso Basico
de Formacdo de Instrutores por intermédio do gestor de instrutoria do seu
6rgdo, que organiza essa demanda considerando como critérios de prioridade
a condicdo de atuacdo do servidor: se o servidor ja atua de forma néao
remunerada, se hd previsdao de atua¢do dentro do Plano de Capacitagdo do
orgdo, se a area de dominio de competéncia do candidato é de interesse do
orgdo. Uma vez selecionado, o servidor é encaminhado a Saeb para participar
do curso, e atendendo aos requisitos de frequéncia, obtém um certificado e

um cadastro na rede de instrutoria.

Os instrutores da rede podem atuar em qualquer 6rgdo da administracdo
direta ouindireta e sdo remunerados pelo érgdo demandante, responsavel pela
capacitagdo. O 6rgdo que necessite de instrutor para uma tematica especifica
langa um processo seletivo na rede e seleciona o instrutor. No caso da Saeb, é
realizada uma Oficina de Selegdo e Formagdo, e todos os instrutores participam
de uma avaliagdo de miniaula. Essa pratica é recomendada aos 6rgdos, mas ndo
é obrigatdria. Atualmente esse modelo vem sendo adotado pela Uneb, pelas

escolas de salde, e por parte das unidades educacionais da Seguranca Publica.

A gestdo do programa é realizada por uma rede de 63 gestores de instrutoria
coordenados pela Saeb por meio da Cecao. Esses gestores se reunem
anualmente para avaliar a pratica em suas instituicdes, e sdao assessorados

pela Cecao ao longo do ano.

O Programa de Formacgao foi ampliado e conta atualmente com sete
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eventos regulares: Curso Basico de Formacdo de Instrutores (requisito
de certificagdo), Curso Avancado de Formacgdo de Instrutores; Semana
Pedagdgica de Instrutoria Interna (requisito de atualizagdo); Avaliagdo de
Miniaula; Instrutoria em Cena (trabalho com filmes); Oficina de Formacéao
de Formadores (customizacdo de processos pedagdgicos); Encontros de

Comunidade de Pratica.

Cerca de um terco dos instrutores certificados (882 instrutores) atua de
forma remunerada em trints érgdos que adotam essa pratica regularmente.
Uma parte dos instrutores certificados ainda atua sem remuneragdo em
funcdo do impedimento legal de exercer a instrutoria remunerada quando
a capacitagdo se destina exclusivamente a servidores de outros poderes e
esferas. E o caso de grande parte dos instrutores da Secretaria da Satude
e da Secretaria do Meio Ambiente que atuam frequentemente com os

municipios.

Mesmo entre os que ndo atuam, a participa¢do no curso é considerada
positiva. Em processo de avaliagdo realizado em 2013 com egressos do curso,
98% dos entrevistados responderam que o curso ajudou em sua atuagao

cotidiana, mesmo em casos em que o instrutor ndo atuou com docéncia.

Embora ndo se possa dizer que a fragmentacdo dos processos de
educagdo corporativa no Executivo estadual tenha sido definitivamente
superada, é possivel observar um alinhamento entre as praticas
educacionais dos diversos 6rgaos na adogdo da proposta metodoldgica
e nos procedimentos de planejamento e implementagdo da capacitagao.
Além disso, mesmo com o contingenciamento de recursos em vigor desde
2014, a area de treinamentos se manteve atuando com oferta significativa
de vagas em algumas instituicdes. S6 na Saeb, por exemplo, em 2017,
foram oferecidas 6.443 vagas em cursos presenciais realizados no periodo

de janeiro a novembro exclusivamente com instrutoria interna.
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Por que a iniciativa é inovadora?

A utilizagdo de servidores para disseminar conteddo das praticas de
trabalho dos 6rgdos ja existia no servigo publico antes do Programa de
Instrutoria, com graus variados de sistematizacdo. Mas era uma pratica
setorializada, limitada a cada érgdo, na qual cada instrutor atuava a sua
maneira, nem sempre de forma adequada pedagogicamente, e com distintos

graus de eficacia.

O Programa de Instrutoria é inovador no sentido de pensar a docéncia
eventual exercida pelo servidor publico como politica de desenvolvimento de
pessoas, como a¢do comum a todo o Executivo estadual, com uma formacgao

comum e com a possibilidade de transito de instrutores entre os 6rgaos.

Essa logica de institucionalizacdo da pratica da instrutoria interna
como elemento estruturante da politica de desenvolvimento de pessoas,
com legislagdo valida para a administracdo direta e indireta e requisito
de participagdo num mesmo programa de formacgdo, funcionou como
mecanismo de construgdo de senso de unidade e dire¢do nas agdes de
desenvolvimento de pessoas, permitindo a constituicdo de um corpo de
instrutores que, apesar de integrar diversas secretarias, atua de forma
alinhada em torno de principios metodolégicos e do entendimento
estratégico da capacitacdo, fortalecendo a eficacia dos programas de

desenvolvimento exercidos pelo grupo em questao.

O programa inova também como estratégia de reconhecimento e
valorizagdo do servidor publico, uma vez que possibilita ndo sé remunerar o
empenho desse instrutor na disseminacgado e preservag¢do do conhecimento,
mas sobretudo porque reconhece formalmente que esse servidor detém um
saber acumulado que foi produzido ao longo de seu exercicio profissional

cotidiano.
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E sobretudo inovador o carater de rede que orienta essa pratica e que
constitui condicdo de sustentagdo para os processos de aprendizagem
necessarios a implementagao das politicas transversais estratégicas do

Executivo estadual e a materializacdo do estado como totalidade sistémica.

Resultados e/ou impactos da iniciativa

Valorizacdo do servidor

O primeiro resultado visivel da instrutoria interna foi a valorizagao dos
servidores publicos estaduais. O fato de que o estado reconheca que o servidor
publico possui um conhecimento que pode agregar valor a instituicdo, e que
gratifique financeiramente essa disposi¢dao de multiplicar seu saber para outros
servidores constitui um fator de satisfacdo e reconhecimento relatado em

inimeros depoimentos de participantes do curso de formacdo
Mudangas no modelo mental das institui¢gées publicas

Além de representar o reconhecimento do saber acumulado dos servidores
publicos, valorizando financeiramente a disseminagdo desse conhecimento, a
Instrutoria Interna ampliou sobremaneira as possibilidades de irradia¢do dos
processos de aprendizagem organizacional para todo o Executivo estadual
e possibilitou, por meio do programa de formagdo, uma convergéncia das
estratégias e praticas pedagdgicas dos diferentes érgdos, abrindo, na cultura
publica, um primeiro campo de experimentacdo de um novo modelo de atuagdo,

sistémico, interconectado e integrado.
Condig¢Oes para o desenvolvimento da capacitagao

Da perspectiva de estruturacdo das a¢des de desenvolvimento de
competéncias no servigo publico, a regulamentagdo, em lei, da Instrutoria
Interna propiciou simultaneamente trés condi¢gdes fundamentais para o

desenvolvimento das a¢des de capacitagdo: i) ofereceu a estabilidade necessaria
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para a padronizacdo dos processos de capacitagao, para o desenvolvimento
planejado das ag¢Ges e para o aumento do ambito de influéncia do Sistema UCS
—Sistema de educagdo corporativa do servigo publico, constituido pelo conjunto
de escolas de governo e unidades de educa¢dao corporativa das diversas
instituicdes do executivo estadual; ii) forneceu a base motivacional exigida para
a efetivagdo de um processo de formagdo continuada e para o estabelecimento
de um estilo pedagdgico préprio do servigo publico baiano; iii) possibilitou a
autonomia requerida para o incremento das a¢des de capacitacao, libertando

as instituicdes do jugo limitante dos processos de contratagdo.
Fortalecimento da drea de gestdo de pessoas

Uma das consequéncias dessa nova forma de atuacgdo foi a criagdo
e implementacdo de um novo Programa de Capacitacao voltado para o
fortalecimento das unidades de educagdo corporativa integrantes do CEC,
executado por instrutores internos, com a finalidade de alinhar os processos

de elaboragdo dos planos anuais de capacitacdo e as estratégias de avaliagdo.

Ainstrutoria interna possibilitou alavancar areas que até entao nunca tinham
recebido qualquer investimento em capacitacdo. E o caso do Programa de
Fortalecimento das Coordenacgdes de RH, que capacitou na sua primeira fase,
de carater estratégico, 156 integrantes das equipes de Coordenacgdo de RH de
79 6rgdos e na segunda fase, de carater operacional, treinou, em oito turmas,
cerca de trezentos integrantes de coordenacGes de RH da capital e do interior.
Esse programa, realizado entre 2009 e 2013, foi fundamental para o processo
de gestdo da mudanca do Sistema de RH que estd sendo implementado desde

2016, também com apoio da instrutoria.
Ampliacdo da oferta de oportunidades de desenvolvimento

Comparando-se o periodo anterior a instrutoria interna com os dois
primeiros anos de sua implantacdo, observa-se o impacto significativo que essa

iniciativa causou na oferta de oportunidades de treinamento. Considerando
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apenas os dados da UCS-Saeb (Tabela 1), no periodo de janeiro 2005 a dezembro
2006, foram geradas 2.795 oportunidades de treinamento. Para igual nimero
de meses, no periodo que vai de julho de 2007, quando se iniciou o programa
de formacdo de instrutores, a dezembro de 2008, esse numero subiu para
18.650 oportunidades, representando um incremento da ordem de mais de

500% na oferta de capacitagao.

Tabela 1 — Comparativo de capacita¢io jan./2005 a dez./2008

Tabela 1- Comparativo de capacitacio janeiro/2008 & dez/2008

2008 2008 2007 2008
Mo, de 481 2334 5317 13.333
oportunidades
Recursos RE RE RE RE
eecutados 208.405,80 30131190 5475700 | 5784092
Custo per RE 45207 RE129.09 R51029 |RE4,32
capita

Valor médic da hora de umi instrutor externc = RS 150,00

Fonte: Imagem produzida pelo autor

A média anual de vagas oferecidas pela Saeb nos dez anos de
implementagdo pratica de instrutoria é de aproximadamente 12 mil. Entre
2009 e 2011 a oferta de capacitagdo foi quase que exclusivamente nessa
modalidade. Entre 2012 e 2014 houve um incremento na oferta pelo
estabelecimento de um contrato de gestdo com a Fundagao Luis Eduardo,
gue operou também com contratagBes externas. A partir de 2015 todas as
contratagOes foram suspensas, restando a modalidade de instrutoria interna,

cujo crescimento vem sendo retomado.
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Grafico 6 — Média de vagas oferecidas pela Saeb nos dez anos de
implementagao

5317

2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Imagem produzida pelo autor
Economicidade

O custo per capita da capacitacdo também foi significativamente
impactado pela introducdo da instrutoria interna, reduzindo-se de R$ 452,07,
em 2005, e RS 129,09, em 2006, periodos em que essa pratica n3o existia de

forma regular para um custo médio de RS 8,00 nos anos seguintes.

A adogdo da instrutoria interna como base das a¢des de capacitagdo
representa para os cofres publicos uma economia aproximada de 90% do
valor cobrado pelo mercado para as mesmas agdes. Em cotacdo realizada
junto a empresas, em 2010, para possivel contratagdo de doze turmas de
formac3o de instrutores, o valor médio cobrado foi de RS 216.488,00, dez
vezes maior que o valor da mesma agdo com instrutoria interna, conforme

pode se ver na Tabela 2.
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Figura 33— Relagdo custo empresa x Saeb no curso de formagao de instrutores

Tabels 2 - Relacdo csto Empresa x Saeb no curso de formacéo de instrutores

NP de Recurso Valor por NP de Custo per capta
Turmas utilizado urma treinandos
SAEB 12 RE21.44200 R31.786.00 289 R374.19
EMPRESA 12 R5216.488,00 RS1E8.01800 300 721,82
ECONOMA —— R3185046,00 R316.23200 ——— 847,43

Fonte: Imagem produzida pelo autor
Planejamento da capacitagao e regularidade da oferta

Além dos ganhos na qualidade do gasto publico presentes na adogdo da
instrutoria interna, outro resultado significativo decorrente da instrutoria
interna foi a regularidade da oferta de cursos. Sem depender do risco de
indeferimento de contratacées nem da morosidade dos processos licitatérios, as
unidades de educagdo corporativas puderam planejar e oferecer regularmente
e de forma continuada programas de desenvolvimento aos servidores de suas

secretarias.
Criagdo de novos cursos

O numero de cursos e eventos articulados dentro desses programas também
aumentou significativamente a partir da contribui¢do dos instrutores internos.
No caso da Saeb, cerca de cinquenta novos cursos foram criados. Por intermédio
do depoimento de instrutores de outros érgdos, tem-se conhecimento de
gue esse processo aconteceu em outras organiza¢des que adotaram essa
pratica, como é o caso da Academia de Policia Civil (Acadepol), da Secretaria
de Justica, Cidadania e Direitos Humanos (SJCDH), do Laboratério Central da
Bahia (Lacen-Sesab), na Secretaria do Planejamento (Seplan) e na Secretaria

de Desenvolvimento Social (Sedes).
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Atuacao em rede

A instrutoria interna estd na base da construcdo de redes especificas de
desenvolvimento como a Rede de Tecnologia de Gestdo (Saeb), a Rede de
Moderadores da Participacdo Social (Seplan), a Rede de Combate ao Racismo
Institucional (Sepromi), a Rede de Multiplicadores do Pacto pela Vida (SSP),
a Rede de Multiplicadores do MROSC (Casa Civil), a Rede de Mediadores em
Gestdo da Mudanca (Saeb). Essas redes operam com instrutores de diversas
secretarias, possibilitando o compartilhamento de perspectivas institucionais

distintas na atuacao de cada rede especifica.

Houve utilizacdo eficiente dos recursos?

A economicidade é um dos resultados ja mencionados anteriormente, nos
quais se evidencia que a instrutoria interna possibilita uma economia de 90%
em relagdo ao custo que seria cobrado por organizagdes externas contratadas
para realizar a mesma ac¢do. Entre 2007 e 2017, a Saeb capacitou 127.987
servidores com um investimento de RS 955.483,34, o que significa uma média
anual de investimento de cerca de RS 10 mil para uma média de 12 mil vagas.
Isso significa um custo per capita médio de RS 7,46, infinitamente superior
ao praticado no mercado. No total de montante investido em pagamento de
instrutores internos, o Executivo estadual investiu RS 3.716.872,67 em dez anos,

o que significa uma média de RS 371.687,26 ao ano para todas as secretarias.
Parcerias

A parceria inicial se deu entre a Coordenacgdo de Educagdo Corporativa e a
Diretoria Geral da Saeb, que foi decisiva para a formac¢do do Grao, de onde surgiu
aideia de criagdo do Curso Basico de Formagdo de Instrutores. Outro parceiro

importante foi o Comité de Educac¢do Corporativa — espago compartilhado
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de discussdo e proposicao das unidades de educagdo corporativa do estado
que contribuiram na elaboracdo da proposta de lei. O Superintendente
de Recursos Humanos foi um parceiro importantissimo para aprovagao da
proposta com conselho de politicas de recursos humanos e na negociacdo
com a assembleia legislativa para aprovagdo da minuta. A esses seguiram-se os
primeiros instrutores certificados, que abragaram a proposta com entusiasmo;
os gestores de instrutoria, que ddo sustentacgdo a pratica; as escolas setoriais,

gue encamparam a proposta.

Atualmente, a instrutoria é uma pratica descentralizada e coordenada, como
o sistema de educacdo corporativa da administracdo publica baiana, e tem como
pilares de sustentacdo a Cecao, o Comité de Educagdo Corporativa, as Escolas
Setoriais e Unidades de Educagdo Corporativa, os Gestores de Instrutoria, os

Gestores de Redes Especificas de Aprendizagem e os préprios instrutores.

Grau de replicabilidade

Essa pratica pode ser replicada em todas as instancias e esferas da
administracdo publica. Atualmente a Cecao foi demandada para auxiliar a
montagem do programa de instrutoria do Tribunal de Contas do Estado. Outras
escolas da rede de escolas da Enap também buscaram conhecer a iniciativa

para replica-la em seus locais.

Grau de sustentabilidade

Atualmente a instrutoria interna é uma pratica consolidada no servigco
publico baiano. Os pilares de sua sustentabilidade sdo: a legislagdo especifica,
que possibilita tratar essa iniciativa como politica de desenvolvimento e da
estabilidade a sua implementacdo; a formacdo continuada e centralizada, que

possibilita um entendimento compartilhado da pratica em todo o Executivo; a
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rede de gestao, que viabiliza uma atuagdo integrada, apesar de descentralizada;
a atuacdo em rede dos instrutores, que materializa a ideia de estado como um

corpo e um entendimento sistémico da coisa publica.

Quais foram as principais barreiras encontradas no desenvolvimento da
pratica inovadora?

A primeira grande ligdo aprendida é que pequenas iniciativas podem gerar,
a médio prazo, grandes mudangas institucionais. Nem sempre essas iniciativas
sdo percebidas e valorizadas pela alta direcdo em seu momento inicial, mas
na medida em que vao ganhando visibilidade em esferas menores acabam
por se tornar visiveis também para escalGes maiores. O primeiro obstaculo

a vencer é o ceticismo dos que estdo mais préximos.

O momento inicial de implantagdo do Programa de Formacgdo de
Instrutores, quando ainda ndo havia lei, e a capacitacao era realizada em
locais emprestados, com materiais didaticos dos prdprios instrutores,
provocou muitas criticas sob a alega¢do de que o exercicio da capacitagao
realizado em tdo duras condi¢des acomodava a alta dire¢do e gerava uma
expectativa de execugdo para a qual ndo se tinha estrutura. Em que pese a
veracidade do argumento, foram, em parte, os resultados dessa execu¢dao
que ajudaram a criar a visibilidade que gerou a melhoria da estrutura obtida
posteriormente. O programa também enfrentou alguma resisténcia das
escolas mais estruturadas que associavam a inciativa a uma tentativa de

controle da Saeb e viam nela perda da autonomia setorial.

Uma outra ligdo importante diz respeito a questdo da capilaridade e
da articulagdo. Como tudo no estado é grande — o numero de pessoas
para capacitar, avaliar, alcangar — nenhuma equipe sozinha é capaz de
enfrentar o desafio. A proporg¢do do estado sé é alcangdvel mediante a

articulagdo de parceiros e do compartilhamento do propdsito. A firmeza de

108



Programa de Instrutoria Interna

propdsito é essencial para ampliar a acdo sem perder a identidade, e o seu

compartilhamento permite construir relagdes claras de ganha-ganha.

Atualmente temos uma barreira que diz respeito a gestdo da informagdo
produzida pela instrutoria. Como a gestao é descentralizada, os dados da agédo
realizada pelos instrutores nem sempre sdo acessiveis a Saeb, em especial

aqueles relativos a agdes ndo remuneradas.

Quais barreiras foram vencidas e como?

No primeiro ano, antes da publicacdo e regulamentacdo da lei, as
dificuldades de infraestrutura e reconhecimento foram vencidas pela disposicdo
do grupo de instrutores que abragou a ideia e pelos resultados estatisticos
de sua atuacdo. A resisténcia inicial foi vencida por meio de capacitacdo e de
reunides frequentes com as escolas. As escolas que tinham legislagdo propria
nao foram obrigadas a aderir a instrutoria, mas acabaram por optar pela lei geral
pelas vantagens que viam nela em termos de remuneracdo. As barreiras foram

vencidas com persisténcia e negociagao, sem tentar impor a pratica a ninguém.

Quais foram os fatores que contribuiram para o sucesso da pratica
inovadora descrita?

Na iniciativa em questdo, podem ser identificados pelo menos quatro
fatores criticos de sucesso: i) o primeiro deles o brilho no olho, a existéncia
de uma ou mais pessoas com convicgdo interna e visdo estratégica de futuro
em torno da iniciativa capaz de impulsionar desejos de mudanca e de gerar
comprometimento interno dos parceiros com os processos gerados; ii)
autonomia e liberdade para experimentar algo novo, fator este que a equipe da
Saeb, sem duvida, privilegiada, porque a iniciativa foi sempre muito respeitada

e teve seus acertos sempre valorizados pela superintendéncia; iii) articulagéo,
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capacidade de irradiar ganhos e de somar interesses, de modo a construir
capilaridade e sustentabilidade ao processo gerado; iv) reconhecimento por
parte da alta diregdo, capaz de incluir na agenda de estratégias da organizagao a
iniciativa gerada; e v) reconhecimento do servidor como uma politica clara que
valoriza o seu conhecimento e sua experiéncia no servico publico, possibilitando,

inclusive, o recebimento de gratificagdo pela atividade eventual da docéncia.
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