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RESUMO

Este trabalho trata sobre a Gestdo que o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
da Universidade Federal do Paodéienta para a UFPA, decorrente de pesquisa
bibliografica, cujo objetivo foi analisacomo se configura a gest@ia UFPA e sua
relacdo com tal Programd&ara a coleta de dados utilizei o0 método de analise
documendl por meio do qual investiguei os documentos oficiais que me forneceram
dadosimportantes para esta pesquisa, que formietalos em documentos como
decretos, leis, reformas educacionais, resolucdes, planos, projetos e diretrizes
governamentais, que possibilitaram verificar as questdes teéripagicasde gestao,

bem como o modelo de gestdo gerencial e sua relacdo com asaefdo Estado
Neoliberal e da Educacédo Superior. Raglises empreendidas, chega@onclusdo de

que a gestdo universitaria da Universidade Federal do Para é Gerencial e que o Plano de
Desenvolvimento Institucional é um instrumentostde modelo de gestdaomo
decorréncia de planejamento estratégiesta pespectiva de atuacéo, constajee a

gestdo implementada na UFPA faz parte wla projeto articulado as politicas
neoliberais, que determimea diminuicdo de despesas do Estadm medidas publicas

paa educacdo, saude e outras areas soestisnulandoprivatizacdes, ferindo a
aubnomia da Instituicdo e exigindo produtividade, com reducdo de investimentos, o
gue pode provocar prejuizos na qualidade do ensino, das pesquisas e da extensao

realizados.

Paavras-Chave Gestdo Universitaria. PDI. Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

This work deals with the Management that the Institutional Development Plan (PDI) of
the Federal University of Para orients to the UFR&sulting from a bibliograpbal
research, whose purpose was to analyze how the UFPA management is configured and
its relation with such Program is configured. In order to collect data, | used the
document analysis method through which | investigated the official documents that
provided important data for this research, which were collected in documents such as
decrees, laws, educational reforms, resolutions, plans, projects and governmental
guidelines , which made it possible to verify the theoretical and practical management
issues,as well as the managerial management model and its relationship with the
Neoliberal State and Higher Education reforms. From the analysis undertaken, | came to
the conclusion that UFPA's university management is managerial and that the
Institutional Develpment Plan is an instrument of this management model, as a result
of strategic planning. In this perspective, | realized that the management implemented in
UFPA is part of a project articulated to neoliberal policies, which determine the
reduction of Statexpenditures with public measures for education, health and other
social areas, provoking privatizationfiarming the Institution's autonomy and
demanding productivity, with reduced investments, which can lead to losses in the

quality of teaching, resedr@and extension.

Keywords: University management. PDI. Strategic planning.
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INTRODUCAO

A construcdo deste texto € uma resposta a umgaietacdo pessoaé
profissional Como pedagga formada pel&niversidadeFederal do Para UFPA e
trabalhandocomo Assistente Administrativoedta InstituicAadesde 200&onhecia
InstituicAo por dois tipos de vinculos, como estudante e como servidora. Duas
experiéncias distintas, mas que esdrelacarame que despertaram ioteressepelos
estudos relacionados administragcdo publicae como acotecem 0S process
relacionados ao planejamermtés praticas de gestém esfera administrativa daFPA.

Durante ocurso de Pedppgia precisei mudar de horapor conta de atividades
profissionais, pois logo nos primeiros semestres passei a trab@haColégio
Adventista da Cidade Nov@CACN) como professora de educaci@dantil, e neste
tempo em gque me desdobrava entre o curso e a experiéncia de trabalho percebia o
qguanto a Universidade era organizada e conseguia atender seuscalunasnesma
qualidade nos diferentes turnos.

Em 2008, buscando alcancar novas oportunidades profisspreatei concurso
publico para o cargo de Assistente Administratdeo UFPAtendo sido empossada
naquele mesmo ano no cargo almejddizialmente fui lotadano Cento de Processos
Seletivos CEPS no setor Pedagodgico, tendo como atividade principal o auxilio
Coordenacédo Regogica nas diversas tratativ&$acionadas ao ingresso de alunos e
servidoresvia processeseletive.

Embora ainda recente no cargeu posuia algumas inquietacdes sobre
processo de gestao J&PA, por sedegrande porte e com tantos servidof@ésmo era
possivel gerenciar uaimbiente tdo aqaplexo como o que esta erguido por tras de toda
a malha administrativa que organiaafuncionamentade uma istituicao tdo grande
como a UFPA Ainda n&o tinha nocao suficiente pasminhas primeiras indagacpes
masficava maravilhadgor trabalhan u ma fAuni ver si dade p¥%bl i ca
ensino superior e de pesqr01s5,d.30.a regi «o0o ama

Com o passar do tempo crescimento profissional me permitiiajar a trabalho
para auxiliar na realizagdo dos certames e conhecer na pratica um pouco nidtfda U
multicampi, e em uma das oportunidades estveCampusde Maraba, que ® é a
UniversidadeFederal do Sul e Sudeste do PABNIFESSPA. Impressionava pensar

que a Universidade era presente e atuantevarios municipios e qualcancava e
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oferecia ensinopesquisa e extensagpessoas qude outra foma talvez nao tivessem
acesso AJFPA.

Minha segunda lotacdo e ultima até a licengca em tempo integral para cursar o
mestrado, fono Programa de PéSraduacdo em Engenharia de Recuidatirais da
Amazonia(Prodernado Institutode Tecnologid ITEC/UFPA, no quadesenvolvia a
funcdo de Secretaria Académica de um Curso de Doutorado. Foram trés anos nesta
atividade cujasnovas atribuicbes trouxeram outras demandassponshilidades.A
partir de entdoera necessario ndo s6 apemasiliar o trabalho administrativo, era
minha funcdo organizar a Secretaria, orientar bolsistas, atuar diretamente com o
Coordenador nas diversas atividades do Programa.

Por conta daminha prética funcional executo e pinejo acdes na area
administrativa da UFPA, cujas atividades incluem recebimentcenegio de
correspondéncias, organizacdo de arquivos, revisdo de documentos, geréncia de
informacdes, atendimento ao usuario, preparacdo e envio de documentos ,diversos
relatérios e &@s entre outrosTodas essas acdes deschias/ocaramumanecessidade
de reflexdo e aprofdtamento da dimenséo do trabalho administratiima vez que,
Atudo o que o homem faz e pensa Jeed 8§ arti
trabal hoo (SANTOS, 2014, p.222).

Em 2013 o Ndcleo de Altos Estudos AmazonicSAEA) ofertau uma turma
de Especializacdo em Gestdo Universitatiato Sensuem parceria com o0
Coordenadoria de Capacitacdo e Desenvolvimé@apacit)ligado a Préreitoria de
Desenvolvimento e Gestdao de Pes¢Babgep) da UFPA, tratavase deum Curso com
reserva devagas destinadas aos servidores da Instituicdo, e neste cursoavi
oportunidade para retomarvada académica e estud&ui aprovada e nesta formacéo
desenvolvi ura monografiacujo titulo foi i AGestdo Universitaria e o Plaroe
Desenvolvimento Instittional (PDI) da Universidade Federal do Par&eriodo
20112015, nesse trabalho, a investigacao limismiao segudo PDI.

Ocorre que, em seus &Mos de existéngia UFPA construiu trés Planos de
Desenvolvimento Institucionais, o primeiro com vigéraga2001 a 2010, o segundo de
2011 a 2015 e o terceiro que estd em curso de 2016 aT2iftis os tréslocumentos
fazem pate do processo de planejamentstitucional da UFPA que obedecem a
ordem determinada pelDecreto n. 5.773, de 9 de maio de 20D&s por quea
Universidade foi obrigada a constraiPDI?

Primeiramenteé preciso pontuar qupara o Ministério da Educacéo,
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o PDI é o documento que identifica a InstituicAo de Ensino Superior
(IES), no que diz respeito a sua filosofia de trabalmisado a que se
propde, as diretrizes pedagoégicas que orientam suas acdes, a sua
estrutura organizacional e as atividades académicas que desenvolve
elou que pretende desenvol(BRASIL, 2002, p.2).

Essas ideias seepetem nd”DI em vigor da UFPA, quamdafirmam que ele
identifica a Instituicdo, pois nele esta registrada sua filosofia de trabalho, sua misséo
proposta, suas diretrizes pedagodgicqee orientam suas acgbes, a estrutura
organizacional para seu funcionamento, as atividades académicas queldes=que
pretende desenvolver a fim demprir sua missao de produzir, socializar e transformar
o conhecimento na Amazonia para a formacédo de cidaddos capazes de promover a
construcdo de uma sociedade susten{®&@l-20162020, 2017, 4.9).

Conforme Segenreich2005) o PDI constitui uma das referéncias centrais do
novo processo de avaliacdo Mbnistério da Educaca@MEC), pois esta diretamente
ligado ao Sistema Nacional de Avaliem da Educacdo Superior (Sifapser meio do
Decreto 3.860 de 9 de ho de 2001, que introduziu a figura do PDI como um dos
elementos do processo de credenciamento de Instituicbes de Ensino Superior.
Configurandese como um instrumento de gestdo, na dimensdo estratégica, que
possibilita 0 desenvolvimento e a integracao @mgjamento institucional em todas as
suas dimensdes. Além disso, é um requisito necessario gatarizacao,
reconhecimento e avaliacdo de cursogmsino superior, conforme o Decreto n°® 5.773,
de 2006.

Os Planos de Desenvolvimentostitucionais da BPA apresentam em seus
textos conceitosriundos daAdministracdo, uma vez que

em todos os diferentes modos de producéo, nos diversos momentos da
histéria e em todas as formacfes sociais, podemos encontrar a
administragcdo as negocios publicos e privad@sOMBARDI, 2010,

p.23).

Portantg posso afirmar que a epistemologia da Administracdo pode ser
consideradacomo ponto de partida para o entendimento da #Mtracao
Universitaria Mesmo sabendo que

Na prética, percebse que a administracdo de uma argacao
universitaria é algo bastante distinto da administragdo de uma
industria téxtil, de uma organiza¢do bancéaria, ou mesmo de uma mera
instituicdo puablica prestadora de servicos. Nesta perspectiva, a
habilidade e o dominio de técnicas administratiiasgamente
utilizadas nas empresas, tornae inadequadas e ineficazes a
realidade universitaria (MEYER JUNIOR, 1988, p. 170).
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Isso ocorrgorguenastentativas de se comparar a relacéo entre a racionalidade
administrativa ea sua transposicao pavapro@sso educativaprnase facil perceber
que é comum ocorrex insisténcia em apresedtdcomo uma necessidade natural para
o bom funcionamento das instituic@es ensinpquandg na verdadeo que acontecea
ocul t a- «o (oliticafiidd fodo®pP®&®s o0 admini strativoo (4
p. 39).

Sob essa perspectintendoqué e st udar a admini stra-«o u
ja, estudardnto as estruturas internas daivérsidade e seu modo de funcionamento,
como as articulacdes que a unem asoceedad) | obal 6 ( CADERNOS DA | ¢/
15). Cuja natureza recai sobre a racionalidade capitalista, que visa transformar o
trabalhoe suas relagdesm forma deexploracéo da vida humanam favor de uma
classe dominante.

Sander (2007, p .erm8s) adnmanfstracdm a gestaoedémisidos t
utilizados com diferentes significados, refletindo distintas influéncias politicas e
pedag-gicas, te-ricas e prs8ticas, ao |l ongo

Luck (2006) aponta termo gestd@omo possibilidae desuperar o enfoque
limitado de administracdo, de modo a assumir que 0s problemas educacionais sdo
complexos e necessitam de uma visdo global e abrangente, assim como acdes
articuladas, dinamicas e participativas

Assim busquei respond@omo se configra a gestdo superior da Universidade
Federal do Para a partir do PDI 2eA@5? Tendo como objetivageral, aalisara
proposta de gestado tlmiversidade-ederal do Pare&conforme apresentado pelo PEI
dessa forma, especificameniégntificar a propostde gestdo adotada a partir do Plano
de Desenglvimento Institucional da UFPAgnalisandoa estrutura ® funcionamento
institucional, além dédentificaras diferentes articulacdes entre o PDI e as politicas do
Estado

Para responder a minha questaoteadora,alcancar os objetivos propostos e
entender as peculiaridades do objeto estudgde é a Gesta&uperiorda UFPA,
busquei auxilio no materialismo historid@léticode Karl Marx haja vista que nesse
método, nenhum fendbmeno é visto meaneira istada pois a ideia é que o mundo
material é aglp que pensamos, e se pensanmogorqueele existe. E buscar
compreenddo é importarse com 0 seu movimento, com as suas formas apresentadas,

conforme assegundettoil [ . . . ] al can- andgsioéacaptusasdd asua a d o
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estrutura e dinamica, [...] o pesquisador reproduz, no plano ideal, a essénciaalo objet
gue i nv(20&ltp.28)ou o

Assim, Gomidg2012,p.01)assegura que o método de pesquisa em Mamae
postura materialista frente a reatida Onde o método é o instrumento capaz de
desvendar e entender o mundo real e de buscar alternativas a ele, sem perder de vista o
principio ontolégico do ser sociaConf or me Konder (1985, p. 8),
de pensarmos as contradicdes da dedk, o0 modo de compreendermos a realidade
como essencialmente contraditGgia e m per manent @matvvazguesf or ma- « ¢

a producao das ideias, de representacBes e da consciéncia estd em
primeiro lugar direta e intimamente ligada a atividade material e ao
comércio material dos homens, é a linguagem da vida real. Sdo os
homens que produzem as suas representacgdes, as suas ideias, etc., mas
0s homens reais, atuantes e tais como foram condicionados por um
determinado desenvolvimento das suas forcas produtidasneodo

de relagbes que Ihe corresponde, incluindo até as formas mais amplas
gue estas possam tomar. A consciéncia nunca pode ser mais que o Ser
consciente; e o Ser dos homens é 0 seu processo de vida real (MARX

e ENGELS, 2007, p. 25).

Dessa forma, senda pesquisaelacionada ao traball® possivel afirmar que
existénciado homemesta relacioada com a natureza e como agisobre ela para
satisfacdo de nossas necessidades materiais e emocionais, onde o ser humano produz
por seus préoprios meios, com auxilio de instrumentos que contribuem para a
compreensao dos movimentpsea saiedadeconstréi.Lembrando que Marx analisava

a sociedade e dentro dwmaterialismo historico dialéticaujo trabalhodeve ser pensado

[...] como a atividade exercida enslvamente por homens, membros

de uma sociedade, atividade através da fuensformando formas
naturais em produtos que satisfazem necessitadecria a riqueza
social; estamos afirmando mais: que o trabalho ndo é apenas uma
atividade especifica de mens em sociedade, mas €, também e ainda,

0 processo histérico pelo qual surgiu o ser desses homens, o ser social.
Em poucas palavras, estamos afirmando que foi através do trabalho
que a humanidade se constitui como tal. E preciso que nos
detenhamos, mesmgue brevemente, nessa questdo essencial. [...]
(MARX, 1985, 149).

Para Trivifos (2011) o materialismo historicdialético busca explicar os
fenbmenos da natureza, da sociedade e do pensamento, baseado numa interpretagédo
dialética de mundo com o intaitle compreender como se transforma a matéria e como
se efetiva a realidade objetiva.

Assim sendo, para avangar e conseguir efetivar minha construgéo reStea

trabalho fiz uso dascategoriasde analises MarxistasContradicdo, Mediacdo e
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Totalidade o que possibilito@nalisar o contexto das relacdes sociagcdes estas que
se apresentanantagbnicas, contraditoriadustamente porqué a s categori as
historicamente relacionadas com o movimento da sociedade e a todo seu contexto
social, politt o, econ! mico, ideol - -gicoo (OLI VEI RA,
Lenine onsideroua Contradicédo, a lei fundamental da éiela materialistaja
gue Ano sentido pr-pri o, a dial®tica ® o
f en! meBMNNEOS).
Marx afrma quea contradicdo se instaura devido aos fenbmenos sociais que por
conta de variaveis nde solucionam, uma vez que

A contradicdo € destruidora, mas também criadora, ja que se obriga a
superacao, pois a contradicdo é intoleravel. Os contrarios ane lut
movimento buscam a superacdo da contradi¢cdo, supesandosi
préoprios. Na superacgédo, a solucao da contradi¢cdo aparece enriquecida
e reconquistada em nova unidade de nivel superior. Cada coisa é uma
totalidade de movimentos e de momentos e elememeesientes de

suas relacdes, de sua génese e de sua abertura. (CURY, 1985, p.30)

Assim, entendo que eontradicdo éuma categoriacompostos por diversos
fendmenos quéormamuma tea de relacdes e quyeermanecem estritamente ligado
historicamente Justaente porque as contradicdbes existem no processo de
desenvolvimento de todos os fendmenos, pois o movimento contraditério acontece
desde o principio até o fim.

A categoriamediacaopermite perceber que nada estblado,e que toda a
sociedade devmanteruma relacdo dialética a toda a existéncia kd@la vez que,

[...] Essa categoria deve ser ao mesmo tempo relativa ao real e ao
pensamento. Enquanto relativa ao real, procura captar um fenébmeno
ao conjunto de suas relag6es com os demais fendmenosjuotc

das manifestaces daquela realidade de que ele € um fenbmeno mais
ou menos essencial. [.A histéria € o mundo das mediacdes. E a
histéria, enquanto movimento do proéprio real, implica o movimento
das mediagbes. Assim, elas séo historicas, e sesdido, superaveis

e relativas. Enquanto relativas ao pensamento, permitem a nao
petrificacdo do mesmo, porque o pensar referido ao real se integra no
movimento do préprio real. (CURY, 1985, p.43).

Para tanto, a mediacao € inexistente em si prépgantrario do que € em sua
relacdo teoria e pratica. E necessario pensar a totalidade como sintese de varios
elementos interligados, para assim fazer relagdo reciproca em que o0s contrarios se
relacionam. Cury aborda que:

A mediagdo (categormdo reificael), assim entendida, ndo precisa
ser apenas e necessariamente reprodutora da estruturagéo ideoldgica
reinante. Pode ser uma mediagdo critica, pois a legitimagdo que a

e
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ideologia dominante busca nas mediacdes (e por ela se difunde) nao é
explicavel de modmais abrangente sem as contradi¢des existentes no
movimento da sociedade. (1985, p. 44).

A totalidade €uma categoria fundamenrtano processo de praddo do
conhecimento dialéticqois

[...] o conceito de totalidadenplica uma complexidade em que cada
fenbmeno s6 pode vir a ser compreendido como um momento
definido em relagcdo a si e em relagdo aos outrd@rfenos, igual e
indistintamentd CURY. 1985 p, 36).

Lukacs define a totalidade da seguinte forma

A categoria de totalidade significa (...), de wdd, que a realidade
objetiva € um todo coerente em que cada elemento estd, de uma
maneira ou de outra, em relagdo com cada elemento e, de outro lado,
gue essas rela¢des formam, na propria realidade objetiva, correlagbes
concretas, conjuntos, unidades, atips entre si de maneiras
completamente diversas, mas sempre determirfatd#ACS, 1967,
p.240).

Essas trés categorias de&bses permitiranme trabalharpor meio do
materialismo histérico dialéticparaentender que os fenbmenos podem ser analisados
dediferentes formas e que todos eles fazem parte deoms&rucdo humana, possuindo
um lado positivo e um lado negativo, e que alguns elementos desaparecem, outros se
desenvolvem assim como alguns podem vir a surgir, tendo o passado como referéncia e

o futuro como possibilidade de mudanca ou de retrocesso.

A metodologia que utilizei foi a pesquisa bibliografecaartir do levantamento
de reeréncas tedricasanalisada® publicadas por meios escritos e eletrénicos, como
livros, artigos cientificos, pagas defweb sites. Dessa forma,di possivel ter acesso
ao quese estudou sobre o0 assu(f®NSECA, 2002, p. 32)pbjetivando a construcao
de uma visdo abrangente dos aspectos teoricos conceituais, dando suporte para a
construcdo do estado da arte sabRDI na Gestdo da UFRAntendi que

A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muito
mais ampla do que aquela gpederia pesquisar diretameni@IL

2002, p. 45).

Utilizei ainda a pesquisa documental como método de coleta de, gaisie
acordo conGi | (2002, p . 46) , Aconstituem fonte |
desvelar do problema investigado, além de possibilitar uma leitura aprofundada das
fontes. Ainda sgundo Gil (2002, p. 48 7) fia pes gqui ssadeduaterigisnent a l
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gue nédo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados
de acordo com os. objetos da pesqui sao
Marconi e Lakats (2006, p. 176), enfatizam:

A caracteristicada pesquisa documental é que a fonte de coleta de
dados esta restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que
se denomina de fontes priméarias. Estas podem ser feitas no momento
em gue o fato ou o fenébmeno ocorre, ou depois.

Neste sentidoChizzoti (2003 p.18 afirma que @Ada busca ¢
documentadas acompanha o desenvolvimento geral da pesquisa e se aprimora com 0
amadureci mento dos objetivos e fins de 1 n:
pesquisa documental visa responder as s&tates objetivas da investigacao.

Tendo em vista os diversos trabalhos que foraselvolvidos sobre a tematica
do Plano de Desenvolvimento Institucionaleducacéo, tais como: Neto (2)Muriel
(2006), Sguissard2009, Oliveira (2000)e sobre Gestaoniversitaria Goppo (2005),

Dourado (2006)Santos (2010)Silva (2011}, sdecioneitambém para exemplificar a

relacdodo PDI com a Gestao dasstituicbes deéEnsino Superior- IES, duastesesde

Doutorado, a saber: Picawy (2007), Ribd2013)e em ré a - « oDI naogestadda

UFPAO mi nhas an8lises s e basear am em doc
Universidade Federal do Paréis como e trés PDIs que a Universidade possui, 0

Plano de Gestao Or¢camentariRBGO eo Plano Plurianuale A¢Bes PPA;

Dente os textos legaisjue embasaram esta pesquisa, destar@a Lei n°.
9.424/96, de 24 de dezembro de 1996, que apresenta as Diretrizes e Bases da Educacao;
b) aLei n® 10.172/2001, de 9 de janeiro de 2001 que aprovou o PNE ( Plano Nacional
de Educacéog que possibilitou maior descentralizacdo e autonomia as instituicdes de
ensino superigrc) o Decreto 3.860/2001, de 9 de julho de 2001 que dispbe sobre a
organizacdo do ensino superior, a avaliacdo de cursos e institaigdesintroduziu a
figura do PDlem varias exigéncias legaigl) aLei n° 10.861, de 14 de abril de 2004
gue cria o SINAES (Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Sup@)iar Decreto
n°® 5.205/2004 que regulamentou a legalizacdo das fundacdes privadas nas
universidades f) aLei n®10.846 de 12 de marco de 2004 que dispGe sobre o FIES
(Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Supepiarlei n°® 12.772/2012, de
28 de dezembro de 2012 que dispde sobre a estruturacédo do Plano de Carreiras e Cargos
de Magistério Federal

Sendoassim, dividi esta dissertacdem tréscapitulos. O primeiro é intitulado

AOs processos gestionarios e sua relacdoaatividade fim da Universidade Federal
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do P amo §ual faco uma breve contextualizacdo das teorias e praticas de
Administragdo para eplicar a origem dos processos administrativos transpostos das
Industrias para o campo educacionaljsrespecificamentena gestdo da universidade
publicano Brasil.

No segundo cap2tul o, stremedtorde orgadizacade®© P DI
gesfo da UFPA anal i so a itliEd Rublceo encomaungis d seu
primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional. Apresento também em que
circunstancias o segundo e o terceiro PDI foram construidos e o qu@odso
representapara o projeto de uma Univeraie que utiliza o planejamento estratégico
em suas praticas de gestao.

O terceiro cap?2tulo ® sobre o-28l68i mo PDI
2020- Gest «o Gerenci al X Gest «o Democr 8ti cac
metamorfose que as Universitds publicas tem passado nos ultimos anos para caber
dentro do modelo de Gestao Gerencial no intuito de salvar a educacao superior publica
no Brasil.Em contrapartida, temos a existéncia das a¢cdes democraticas que permeiam
as relacdes de organizacdo davarsidade e que contribuem para a existéncia de uma

Gestado Democratica presente em seus colegiados e conselhos.
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CAPITULO 1: OS PROCESSOS GESTIONARIOS E SUA RELACAO COM A
ATIVIDADE FIM DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

Este capitulo tem coonobjetivo apresentar quais Sao 0s principais conceitos que
permeiam as Teorias da Administrag@oquanto ciéncia e o seu papel como acao
fundamental para o desenvolvimento da sociedaglecomo seus principios
administrativos encontraise presentes no set educacionalpor meio de uma

transposicao dadministacédo de negocios empresariais para a educacao.

1.1 As Teorias Administrativas e as Praticas de Gestéo

A administragdo é pertinente a todo tipo de empreendimento humano
gue redna, em uma Unica orgatao, pessoas com diferentes saberes
e habilidades, sejam elas vinculadas a instituigdes com fins lucrativos,
ou n«o (SANTOHANNA, 2015, p.47).

As primeiras formas de organizagdo social apresentam diversos tracos de
administracdo, desde a simples coleta frutos ao seu armazenamento pelas
comunidades mais primitivas até o surgimento dos grandes feudos. Isso reforca a ideia
de que a condicdo natural de luta pela sobrevivéncia e a capacidade de raciocinio
permitiram ao homem a descoberta de meios paexraugs adversidades, assegurando
a continuidade de sua espécie.

Podese afirmar que inicialmente, a maneira de administrar do homem era
voltada para a sua sobrevivéncia, por meio da aquisicdo de alimentos, de um espaco que
oferecesse abrigo e a possdalde de explorar o ambiente no sentido de conhecer o que
estava ao redor para apropssay;, garantindo assim protecao, subsisténcia e seguranca.

Seguidamente, 0 home®mo explorar a terra e exercer dominio sobre os animais
passou a desenvolvee em pguenas comunidades, exigindo que o trabalho, antes
realizado individualmente, tivesse que ser compartilhado, uma vez que o resultado dele,

o produto de caca e de pesca, passou a ser visto como um bem comum.

Para compreendemelhor como essas relacfes alanse faz se necessario
entender que a histériadaraca humaimang fno espa-o0 de tempo des
apareceu pela primeira vez na Terra, que se jatgaso modoserde 1.000.000 de
anoso ( MANFRED, 1981, p.01). Gacigooconpar 2 od o,
época da sociedade primitiva, onde ndo existiam povos independemestados, e 0s

homens viviam em pequenos grupos, clas ou tribos.
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Nesse contexto, 0 planejamento das atividddesouse uma ag¢ado necessaria
pam@ a vida em grupo. Uma veue

a ordem social em que vivem os homens de determinada época ou
determinado pais estd condicionada por duas espécies de producéo:
pelo grau de desenvolvimento do trabalhaidelado, e da familia, de
outro(ENGELS, s/d, p.08).

Segundo Manfreq1981), os agricultores e pastores perceberam que poderiam
realizar a troca de produtos entre eles e que agora a ordem era ndo mais produzir o
suficiente para o sustento da famitia cld, agora comecavam a tentar produzir um
excedente, tendo em vista a possibiid de troca. Uma vez que

[...] existia um incentivo para acumular produtos em excesso, dentro
de determiada tribo, cld ou familia. A necessidade de acumular
produtos em excesso para troca deu origem a atitude nova para com 0s
prisioneiros capturados ®a guerras intertribais. Enquanto
anteriormente estes eram normalmente mortos ou introduzidos nas
fileiras da tribo vencedora, aparece agora um novo costume: o de fazer
prisioneiros e forgéos a trabalhar para o0s vencedores,
comoescravosDesta maneira, wante a era patriarcal nasceu a
escravatura primitiva ou patriarcal. O aparecimento da escravatura foi

um dos primeiros sinais da desintegracdo da comunidade primitiva
(1981, p.02).

Percebese nessas descri¢cdes caracteristicas de propriedade priveaen
que alem possuia os gados e os escravos eram 0s detentores de poder, posteriormente a
terra também passou a ser uma forma de propriedade privada, sendo considerada uma
das mais importantes, pois representava a fonte de todos os meios de subsisténcia
seguidos pela posse dos instrumentos relacionados a® ¢idévn, 1981)

Fustel de Coulanges (2006) defende a ideia de que a propriedzaiapgem
fundamentacéo ligadaraligido. Em suas analisééa f am2 ] i a est 8§ vincu
este, fortememtligado a terra; estabeleceu, portanto, uma estreita relacdo entre o solo e
a fam2lia.o (p.67). Assi m, cada grupo f ami
que, apls serem cercadas, ndo poderiam ser violadas, ninguém poderitasavadi
legitimidade da posse conferia &amilias o direito de enterrar seus familiares, realizar
diversos cultos e rituais na terra que possuiam.

Rousseatafirmou que a origem da propriedade privagaverdades fruto de
uma acéo arbitrarjando sendo algo naturgloisi o ver dadeiro fundador
civil foi primeiro que, tendo cercado um terreno, lemisewe dizeristo é meue

encontrou pessoas suficientemente simples para aereditt ( ROUSSEAU, 1987,
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Para entender o conceito de propriedade privadacéssario lembrar que as
mudancgas no modelo familiar influenciaram e determinaram as transformagdes que
aconteceram no modo de vida das sociedades antigas, uma vez que

0 governo do lar perdeu seu carater social. A sociedade ja nada tinha
mais a ver conele. O governo do lar transformesa em servigo
privado; a mulher convertese em primeira criada, sem mamsnar

parte na producao soci@NGELS, 2009, p.93

Sendo necessério aqui relembyag nas sociedades primitivas, em determinado
periodo, houvea predominancia do matriarcado, oral@scendéncia social e politica
acontecianmpor meiodas mulheres sobre os homeHsja vista qua&ipr i mi t i vament

nao se podia contar adescendéac s en«o por uma | inha femini:

[...] essa situacao primitivdas maes, como 0s Unicos genitores certos
de seus filhos, lhes assegurou fa..posicdo acial mais elevada que
tiveram [...](ENGELS 2009, p.1h

Engel s afirma por meio do I|ivro ADireit:

da familia apresentse pehs seguintes teorias:

171 primitivamente , os seres humanos viveram em promiscuidade
sexual (...); 27 estas relagbes excluiam toda possibilidade de
estabelecer, com certeza, a paternidade, pelo que a filiagdo apenas
podia ser contada por linha feminisagundo o direito materno (...); 3

i em consequéncia desse fato, as mulheres, como mées, como Unicos
progenitores conhecidos da jovem geracdo, gozavam de grande apreco
e respeito, chegando, de acordo com Bachofen, ao dominio feminino
absoluto (ginecocradiad i a passagem para a monogamia, em que a
mulher pertence a um s6 homem, incidia na transgressdo de uma lei
religiosa muito antiga (isto é, do direito imemorial que 0s outros
homens tinham sobre aquela mulher), transgressdo que devia ser
castigada, ouuja tolerancia se compensava com a posse da mulher
por outros, duranteetierminado periodo (ENGELS, 2009, p).12

Dessa formaa linha de descendéncia era contada apenas pela linha feminina. Os
filhos neste momento da histéria ndo pertenciam a gensipgatgerando insatisfacao,
pois dentre outras coisagjue acontecia era que

com a morte do proprietario de rebanhos estes teriam de passar
primeiramente para seus irmdos e irmas e aos filhos destes ultimos, ou
aos descendentes das irmas de sua mae.t@Qaam seus rpprios

filhos, eram deserdadgENGELS, 2009p.74).

Era necessaritomar esse podgpois

A medida, portanto, que as riquezas aumentavam estas davam ao
homem, por um lado, uma situacdo mais importante na familia que a
da mulher, e, por otd lado, faziam nascer nele a idéia de utilizagdo
dessa situacao a fim de que revertesse em beneficio dos filhos a ordem
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de sucessao tradicional. Mas isso ndo podia ser feito enquanto
permanecia em vigor a filiacdo segundo o direito materno. Este
deveriaassim, ser afdido e foi o que se verifico(MARX, ENGELS,
LENIN, 1980, p15).

E a unica forma de solucionar esta questdo era exercer o poder de controlar a
sexualidade feminingg r o v 0 ¢ aanreversadida.i.r ei t o mat er noo0 uma
homem passou governar também na casa, a mulher foi degradada, escravizada,
tornouse escrava do prazer do homem e um kimps | nstrumento de
(ENGELS, 2004, p. 391). Assim sendo,

a primeira oposicao de classes que apareceu na histéria coincide com
o0 desenwglvimento do antagonismo entre o homem e a mulher, na
monogamia, € que a primeira opressdo de classe coincide com a
opressdo do sexo feminino pelo masculino. A monogamia foi um
grande progresso histérico, mas, ao mesmo tempo, inaugura,
juntamente com a eswidao e as riquezas privadas, aquele periodo
gue dura até nossos dias, no qual cada progresso é simultdneamente
um relativo retrocesso, e no qual o bestar e o desenvolvimento de

uns se realizam as custas da dor e da repressdo de outros. Ela é a
formacelular da sociedade globaliza@@NGELS, op. cit.84-85).

Segundo Castells (200 p at r i a r gnarhodetocaracte@zado por uma
autoridade imposta institucionalmente, legitimando o poder de dominacdo do homem
sobre a mulher e os filhoBesde etéo, conforme Marx percebese o surgimento da
Aprimeira divis«xo de trabalho ® a que se f
dos f(97h p.AYE vimos a partir dessa relacdo que as mulheres saifireda
nos dias atuaisliscriminacéo privago e todos os tipogle violéncias sejam fisicas,
sexual e psicologica.

Ora Engels e Marx entendiam que:

[...] @ emancipacdo da mulher e sua equiparagdo ao homem sédo e
continuardo sendo impossiveis, enquanto ela permanecer excluida do
trabalho produtig social e confinada ao trabalho domeéstico, que é um
trabalho privado. A emancipacdo da mulher s6 se torna possivel
guando ela pode participar em grande escala, em escala social, da
producdo, e quando o trabalho doméstico lhe toma apenas um tempo
insignificante (2004, p. 182).

Com base nas afirmacfes a respeito do surgimento da ideia de propriedade
privada por meio das familias antigas, peskeafirmar que ocorreu uma substituicdo da
ideia de coletivo tanto para divisdo de bens quanto para o format@ardéigs. O
formato de fantia monogamica foi considerada

aprimeira forma de familia que nédo se baseava em condi¢des naturais,
mas econdmicas, e concretamente no triunfo da propriedade privada
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sobre a propriedade comum priivé, originada espontaneanten
(ENGELS, 2012, p. 71).

Desse cenério, o resultado foi a desigualdade baseada nas relacdes de producéao,
ond e s u aoglagondagicategorias de homens livres e escravos aparecem as novas
categorias de ricos e pobr es 0meftdiceitbB RE D,
familias ou pessoas ficaram na posse das melhores terras e maiores rebanhos de gado,
enquanto outras ficavam com o minimo ou até mesmo sem nada. Sendo assim, podemos
afirmar que o aparecimento da propriedade privada contribui para a diasdo d
sociedade em grupos, favorecendo os que possuiam bens materiais 0 beneficio de
ocupar as posicoes sociais mais elevadas

Para Manfred (1981),

[...] a classe que possuia riqguezas e obrigava os outros (escravos,
camponeses artifices) a trabalhar pamla comegou a organizae

para os manter em submissao. Com esta finalidade, surgiu uma nova
instituicdo, que era desconhecida nas comunidades sociais baseadas
nos principios de parentesco, a que chamatsatelo.Varios 6rgaos

de poder, tais como prisdesxércitos e tribunais eram todos eles
componentes daparelho de Estadg(1981, p.02).

A partir da forma de organizacdo da sociedade dividida em class&ss
observase 0 surgimento de um novo mm@nto na histéria da humanidade, qdie
apresentadpor Marx e Engels atravate uma visdale lutade poder em quéO Estado
surge, deste comajma consequéncia da divisdo social do trabalho que dividiu a
sociedade, originando as classes so@aiscom el as as (MABXER S de
ENGELS1980, p. 3840).

Para Max (1993, p.98)

Através da emancipacao da propriedade privada em relacdo a
comunidade, o Estado adquiriu uma existéncia particular, ao lado e
fora da sociedade civil; mas este Estado ndo é mais do que a forma de
organizacdo que o0s burgueses nex@msente adotam, tanto no
interior como no exterior, para garantir reciproca de sua propriedade e
de ses interesses

Mas qual seria de fato a origem do Estado e a sua fulR@m@a?os filosofos
ThomasHobbes JohnLocke eJean Jacqud’ousseau considerasigrandes pensadores

modernos chamados de Contratualfstasrigem do Estado esta no contrato, partindo

1 Os principais contratualistas sdo os IngléBesmas Hobbegl5881679),John Lockg16321704)e o
FrancésleanJacques Roussegli7121778) que em suas obras apresentam o Contatrualismo, que compreende as
teorias politicas que entre os séculos XVI e XVIIl veem na origem da sociedade, o fundamenderdpolitico
materializado num contrato. Fontehttp://www.portalconscienciapolitica.colom/filosofia-politica/filosofia
moderna/ogontratualistas/

1


http://www.portalconscienciapolitica.com.br/filosofia-politica/filosofia-moderna/os-contratualistas/hobbes/
http://www.portalconscienciapolitica.com.br/filosofia-politica/filosofia-moderna/os-contratualistas/locke/
http://www.portalconscienciapolitica.com.br/filosofia-politica/filosofia-moderna/os-contratualistas/rousseau/
http://www.portalconscienciapolitica.com.br/filosofia-politica/filosofia-moderna/os-contratualistas/?utm_source=copy&utm_medium=paste&utm_campaign=copypaste&utm_content=http%3A%2F%2Fwww.portalconscienciapolitica.com.br%2Ffilosofia-politica%2Ffilosofia-moderna%2Fos-contratualistas%2F
http://www.portalconscienciapolitica.com.br/filosofia-politica/filosofia-moderna/os-contratualistas/?utm_source=copy&utm_medium=paste&utm_campaign=copypaste&utm_content=http%3A%2F%2Fwww.portalconscienciapolitica.com.br%2Ffilosofia-politica%2Ffilosofia-moderna%2Fos-contratualistas%2F
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se do principio de que o Estado foi constituido por um acordo firmado entre as pessoas.

Cujo consenso para a sua existéncia era condicao essenaial garantia da existéncia

social.

Hobbes em sua principal Obra Levigtafirma que

Na guerra, a forca e a fraude séo as duas virtudes cardeais. A justica e
a injustica nao fazem parte das faculdades do corpo ou do espirito. Se
assim fosse, poderiam etiisnum homem que estivesse sozinho no
mundo, do mesmo modo que seus sentidos e paixdes. Sao qualidades
que pertencem aos homens em sociedade, ndo na soliddo. Outra
conseqiiéncia da mesma condigdo é que ndo ha propriedade, nem
dominio, nem distincdo entre meu e o teu; SO pertence a cada
homem aquilo que ele é capaz de conseguir, e apenas enquanto for
capaz de consenld. E, pois esta a miseravel condicido em que o
homem realmente se encontra, por obra da simples natureza. Embora
com uma possibilidade de oepar a ela, que em parte reside nas
paixdes, e em parte em sua razdo. As paixdes que fazem os homens
tender para a paz sdo o medo da morte, o desejo daquelas coisas que
sdo necessarias para uma vida confortavel, e a esperanca de eonsegui
las através dodbalho. E a razdo sugere adequadas normas de paz, em
torno das quai®s homens podem chegar a acofd®BBES 1988

p.77)

O autor descreven estado de natureza dd®menscomo gananciosos e

interesseiros, que vivem em situacdo constante de gonad@,on homem ® o |

homemo,

e

@ cantrato pocighdssara tsawma submissao necéss paraa

garantia d sobrevivénciale todos e que para isso tors® necessariaos homens

renunciarem ao uso da forca e a transferiseomser superior (Eatlo), para que em

troca na figura de um governante hagja controle dos homens.

Para Locke, os homens eram livres e viviam numa harmonia relativa, onde a

propriedade era um direito natural, fruto do trabalhoas existim alguns

inconvenientegustamentepor ndo existem leis que pudesse julgar as divergéncias.

No estado de naturezaada um julgava de acordaem com

estado den i

mi

zade e ,deadodssim evitano estado de guBérama das

razdesprincipais porque ofiomens abandonaram o estado de naturesareuniram
em soci eda,l@dd p.o1 920K E

2 eviatd, faz alusdo a umonstrodescrito no capitulo 4do livro de J8, no Antigo Testamento, sendo que
algumas traducdes biblicas modernas trazemnoe "crocodilo!Acerca desse "monstro”, em Jo 41 esta escrito, por
exemplo: "Ninguém é bastante ousado para prel@cév. 10); "O seu coracdo é firme como upedra” (v. 24);

"N&o ha nada igual a ele na terra, goidfeito para ndo ter medo de nada. 33); Embora o Leviatd pareca ser um
animal muito amedrontador, Aranha e Martins explicam que ele "de certadefemle os peixes menores de serem
engolidos plos mais fortés(2003, p. 239) e por isso se torna uma figura bem representativa do Estado: "um gigante
cuja carne € a mesma de todos os que a ele delegaram o cuidado de os defender" (20080pte239Encias
Juridicas y SocialedaUniversidad del Museo Social Argentirem Buenos Aires.

obo

a


http://www.umsa.edu.ar/
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Todavia a submissao dos homens tinha como motivo principal a conservacéo da

propriedade privada, para isso Locke defende e atribui a formacéo de um giwviérno

[...] Em primeiro lugar, carece de uma lei estabelecida, recebida e
aceita mediante o0 consentimento comum enquanto padrdo de
probidade e da improbidade, e medida comum para solucionar todas
as controvérsias entre eles (LOCKE, 1998, p. 496).

Dessa forma, o governo civil por meio de um contrato passou a legislar e a
aplicar as sancbes conforme a proporgle cadaituacédo deixando daconteceras
avaliag@es parciais. O Estado passadguirr conhecimento e imparcialidade, agindo
comfaut opadadeol uci onar todas as diferen-as
Além disso, o Estado passou a garantir a liberdade peotecdo dapropriedade

(LOCKE, 1998, p. 498197).

A Unica maneira pela qual uma pessoa qualquer pode abdicar de sua
liberdade ntural e revestise dos elos da sociedade civil é
concordando com outros homens em justre unidse em uma
comunidade, para viverem confortavel, segura e pacificamente uns
com outros, num gozo seguro de suas propriedades e com maior
segurancga contra agjes que dela ndo fazem parte (LOCKE, 1998, p.
468).

Rousseauambem afirma que aociedadesurgiude um pacto estabelecido entre
0os homensonde o homem abriméo do eswo de natureza e se organizem
sociedade.Todavia essaelacdo homersociedade éapresentada como passivel de
corrupcagumavez que paraocoauforO homem nasce | ivre, e por
se a ferroso ( ROUSEIAdita, é AoSsivd inferipque a2hdmem
substitui a liberdade natural por uma liberdade conveatigonformeesta registrado

na obraiO Contrato Social:

Esse ato de associacdo produz, em lugar da pessoa particular de cada
contratante, um corpo moral e coletivo, composto de tantos membros
guantos séo os votos da assembleia, e que, por esse mesgamiao

sua unidade, seeucomum, sua vida e sua vontade. Essa pessoa
publica que se forma, desse modo, pela unido de todas as outras,
tomava antigamente o nome adadee, hoje, o deepublicaou
decorpo politico[...] Quanto aos associados, recebenes.el
coletivamente, 0 nome g®voe se chamam, em particulaijadaos
enquanto participes da autoridade soberanafidigosenquanto
submetidos as leis do Estado (ROUSSEAU, 1973, 3433grifos do
autor).

Com base nos filosofos Contratualistas, poode afirmarque a origem do
Estado esta no contrato socialjas responsabilidades vao desdenanutencédo da

ordem e o controle da sociedad& a organizacada divisdo social do trabalho, uma
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vez que detém monopadlio da violénciao que lhe assegura condicdo de ganér a
ordem por mei o da f or - a-seurhanpcassidadesparaeviggru e o0
a autodestrui-«o des s acorsoome ErggelsfI®E8, pd1d7).q u a l

E paa, além disso,

O Estado tem um papel essencial nelagbes de producdo e na
delimitacdereproducdo das classes sociais, porque ndo se limita ao
exercicio da repressao fisica organizada. O Estado também tem um
papel especifico na organizacdo das relagBes ideologicas e da
ideologia dominante (POULANTZAS, 108p.33).

O autor presentaa iden do aparato ideoldégico do Estado, onde o que
observamos é favorecimentod fAr eprodu- «o da divi s«o soc

el

f

-

I ¢©

sociais e do dom2nio de c| aledasedassas(aBd@dJL ANT Z

firmadas lo conceito de deologid, onde o Estado realimenta a dinamica de
reproducao do capital. Istcafirmado por Gramsci quando diz que o Estado

€ um conjunto de 6rgaos da sociedade civil e politica, qualquer que
seja seu estatuto formal organizacdes priias ou aparelhos do
estadd através dos quaisexercida a influéncia dominaneOWY,

2003, p. 28)

Foi justamente Gramsci (1968, p. 149) que ampliou a nocdo de Estado, ao
defender que na constité@ig do regime governamenthtram elementos que tamipé
sdo comuns a noc¢ao de sociedade civil (neste sentido-gmdedizer que Estado =
sociedade politica + sociedade civil, ou seja, hegemonia revestida de coer¢ao)

Tal hegemonia servia para que a sociedade civil,sgmelo formada por um
conjunto de ayanizacdeselaboravam e ficavam com a responsabilidade de difundir
i deol ogi as, funcionando como verdadeiras

determinado padréo de conduta, cuja funcéo do Estado era

adequar -axo®cievid imar al agdneassas das m
populares as necessidades do desenvolvimento continuado do
aparelho econ6mico de producdo, portanto elaborar também
fisicamente novos tipos de humanida@@RAMSCI, 1968, p.
91).
Essesconceitos relacionados a propriedade privada, trabalho addEstao
fundamentais para contextualizarimportancia da Administracdo desde a sociedade
primitiva até a sociedade capitalista, cujas mudangas estruturais e os conflitos
3 A elaboragéio mais madura e complexa teve inicio com Karl Marx e Friedrich Engefs,|d&ulogia
Alem@ (1845), texto inaugural da concepgdo materialista e dialéticastiaridj aideologia sera tratada como
produto soci al e identificada com a ficonsci ®°ncia invertid

socialmente necessarid)s seres humanos vivem em circunstancias historicas determinadas e o modo como pensa
suas ideias e representagfes, ndo podem ser compreendido fora dessas circunstancias (NOGUEIRA, 2015, p.441).
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relacionados remetem ao entendimento de que as pessoas divergem de um mesmo
assuntodesde o inicio da humanidade.

Sabese que os avancos cientificos na area da Administrapgaanto ciéncja
aconteceram por meio da contestacdo ou ratificacdo dos conhecimentos empiricos,
considerados de senso COMuUMexperi@ncias casuai|a M r € S |
de erro e acerto, sem observa-«o met- -dica,
1986, p.36).

Ora o dicionario Houaiss (2015, p.22) diz que a palavra Administracao significa
fato ou efeito de admi nensptrreasra , a--r«go« od ep Ygbolvie
reforca aideilleque a administra-«o entendida como
em pr8tica decis»es sobre objetivos e util]

As teorias que sdo conhecidas e aplicadas ainda nalatieatém suas origens e
influéncias ligadas aos fildsofos da Grécia Classica. Socrates (47038€a.C.), por
exemplo nos apresenta a administracdo como uma questao de habilidades, e que em seu
entendimento ndo dependeria de técnica ou de experiérasague seria preciso antes
de tudo saber o que se pretendia fazer.

Platdo (428 a 347 a.C.), em seus estudos descreve o conhecimento como uma
Acren-a verdadeira e AAuURteipfdbd adcad., Empseu
governo e a admistracao de neg@ios publicos(CHIAVENATO, 2003). Em toda a
obra fica nitida a preocupacéo central vinculada aos problemas politicos inerentes ao
desenvolvimento social e cultural.

Aristoteles, discipulo de Platdo, introduziu uma concepcdo que até hoje ainda
permanecea ideia de que a esséncia de cada coisa esta na propria coisa. Por conta deste
pensamento, sais® que Aristoteles foi um dos primeiros a realizar pesquisas
cientificas, pois buscavamioecer a coisa na propria co{@d.MEIDA, 2012).

Na obr a A AAristBtelds2escievea sopre a organizacdo do Estado,
distinguindo os regimes politicos que existiam na época: a monarquia, a oligarquia e a
democracia, dormas ou modos de governo, referireo com quafinalidade cada
governo atuavé@CABRAL, sd.).

Aristt t el es (2002, p.72) enfatiza qo@e a mor
governo que Vvisa a este interesse comum pet
quatro espécies de monarquias:

[...] - a primeira, que € a dos tempos heroicos, procede de uma
submissao livre e voluntaria, mas limitada a certos objetos, como a
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guerra, os julgamentos e o cult@ segunda, a dos barbaros, ligada a
certa raca e despética, mas conforme a lei ou convencgao primaiva;
terceira, Aisymnética, que é também um desputi eletivo; € a
monarquia dos tempos beréicos, que, por sua constituicdo, era
voluntéaria e hereditaria (ARISTOTELES, 2002, p.76).

Sobre a Oligarqui a, considerada o gover
portas para oS mel hor eeprceag gmotsadn d oe fao doeonda
mul ti d«oo. E que ambos o0os regimes de gov
podiam Adegeneraro da seguinte for ma:

a monarquia em tirania; a aristocracia em oligarquia; a republica em
democracia. A tirania ndo é, de fatendo a monarquia voltada para a
utilidade do monarca; a oligarquia, para a utilidade dos ricos; a
democracia, para a utilidade dos pobres. Nenhuma das trés se ocupa
do interesse publico. Podemos dizer ainda, de um modo um pouco
diferente, que a tiraniacdgoverno despético exercido por um homem
sobre o Estado, que a oligarquia representa o0 governo dos ricos e a
democracia o0 dos pobres ou das pessoas pouco favorecidas
(ARISTOTELES, 2002, p.73).

Na Idade Moderna, René Descartes propde chegar a verdadesata duvida
sistematica e da decomposicdo do problema em pequenas partes, 0 que, portanto
guestionava a ideia de Aristételes. Essas novas e pertinentes caracteristicas definiram a
base da pesquisa cientifica hoje ceria e executada na atualida@d- MEIDA,

2012).

Com o advento da Revolucdo Industriadorrida na Inglaterra em meados do
Século XIX grandes mudancas aconteceram na economia, ho modo de pensar e de
viver das pessoas, pois o0 trabalho manual que antes era realizado por familias que
transnitiam os conhecimentos de forma hereditaria, agora foram sendo substituidos por
maquinas pesadas e com grande poténcia (ARRUDA, 1986, p. 18).

Consequentemente, o capitalismo modificou o mundo pela nova forma de
emprego do dinheiro, uma vez que os comatemque possuiam dinheiro passaram a
investir nas industrias, o que demarcou neste momento da historia 0 surgimento das
primeiras fabricas e a necessidade de contratacdo de trabalhadores crescia diante da
necessidagel Um bom exemplo para situar e compdsgrais mudancas é o modo de
producao, se antes produziam apenas aquilo que era preciso, agoraspaspooduzir
em larga escala nas industrias, como foram o caso da producdo de roupas e sapatos
padronizados, a fim de se tornarem produtos destinadesda, instaurando um novo

modo de producéo.
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E dentro deste processo de industrializacdo, uma etapa importante foi a
mecanizacdo. As maquinas que eram movidas pela forga muscular de homens ou de
animais, passaram a ser movidas por novas fontes desreggemplo do vapor, da
eletricidade e do gas. A medida que novas maquinas iam sendo inventadas, os diferentes
ramos de produ-«0 iam se mecanizando e fort
séo obras do acaso nem fruto da vontade de um individas.sBo resultados das
tentativas de resolu-«o0 de probl emas concr e

A Revolucdo Industrial trouxe mudancas significativas que impactaram a
sociedade do s®cul o XVIII1, e nAf ol provavel
histdia do mundo,pelo menos desde a invengdo da agricultura e das cidades
(HOBSBAWM, 2007, p.52). As maquinas exerceram influencia na vida de milhdes de
pessoas ao redor do mundo, pois foi responsavel por transformacdes profundas na
economia e na sociedadentm aumento da producdo global e a multiplicacdo do
rendimento do trabalho. Onde as principais caracteristicas da sociedade industrial foram
a organizacdo das diversas atividades humanas pelo capital, a predominancia da
industria na atividade econémica erescimento da urbanizacédo (BRASIL ESCOLA).

O sistema de trabalho e producéo sofreram alteracdes, e até mesmo a forma que
0os homens se relacionavam uns com os outros também mudou. Era o inicio de uma
nova época, onde de um lado estavam a burguesiariatiestio outro o proletariado,
submetidos as remuneracdes baixas e condi¢cdes de trabalho e de“idmanhs em
contradicdo ao enriquecimento dos donos das indastrias.

Sobre a Revolugéo Industridhobs bawm (2000, p.55) afirr
sérias casequéncias foram sociais: a transicdo da nova economia criou a miséria e
descontentament o, o0s ingredientes da revol
meio dos trabalhadores e pelas revolucdes de 1848, que juntas as outras revolucdes
ficaram conhecidh como a APri“mavera dos Povos

Ocorre que, dentro desse contexto, acontecia na Europa uma crise econémica
causada pelas mas condicbes de vida e em consequéncia das colheitas precarias, o

desemprego era alarmante por causa do fechamento de fabricagprecas dos

4 A Primavera dos Povosfoi uma série de conflitos ocorridos em alguns paises da Europa, em 1848. De
cunho liberal, nacional e socialista, @mbém chamadaevolugdo de 1848teve inicio na FrangaSegundo o
historiador Marxista Eric Hobsbawm, a Primavera dos Povos foi a primeira revolugdo potencialmente global,
tornandes e um par adi gma d e sespahownais rapida e amplaeteiteaglalguer outra tendo
acabado quase tao rapidamente quaBt;m s eu | i v A &ra dolCapiteh 88481 B 7, B autortrata das
RevolugBes de 1848, discorre sobre suas forma, sobre o que as ligava, o principal motivo de sua curta duracéo e o seu
legado.
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produtos aumentaram levando os desempregados a insatisfacéo e a revolta. A populacéo
€ despertada para um ideal socialista que fundamenta sua luta, e precisamente no
mesmo ano de 184Karl Max e Fredrich Engelslangcaram dvianifesto Comunista.

(Fonte:https://www.todamateria.com.br/primavetaspovos).

Assim sendo, 0s operarios juntamentecom burguesese nobres uniramse
motivadospelo desejode umasociedadejue pudesseser mais igualitaria. E por todaa
Europa se espalhouos ideais fundamentadosem sua grande maioria pelos ideais
liberais,visto que nestemomentohistoricoo conceitode socialismoaindaestavasendo
construido.

Os deais liberaisestavamfundamentados n#&nfase dada a liberdade dos
individuos, com igualdade de direitos juridicos e politicos, mas cujas acdes devem ser
recompensadas de acordo com os talentos individuais e disposicédo para o trabalho, ou
seja, com 0 uso que cada individuo faz de sua liberdade podemos perceber no
pr-prio sentido da palavra al i b-seraauma , qgue
classe de homens livres; em outras palavras, homens que ndo eram nem servos nem
escravos [...] passou a ser cada vez mais associado a ideias dedib d e de escol
(HEYWOOD, 2010, p. 37).

Inicialmente, os primeiros liberais defendigue o governo deveria interferir o
minimo possivel na vida dos cidada@s liberais modernospensavamde forma
diferente e acreditavamque flo governo deveria semesponsavel por proporcionar
servicos de berastar social, comsaude habitacdo, aposentadori@@ucacapalém de
gerir aeconomiaou ao menosgegulalad (HEYWOOD, 210, p.39).

Conforme Groppo (2005, p.70),

oEstadodeBem st ar |, ® um Ati po estiremod do
que pode ser empiricamente apontado como o modelo adotado na

Eur opa Oc i dse das adlittas e hstitaitdas criadas pelo

Estado inerventor da segunda metade do século XX com a intencao

deli berada e direta de garantir pr e
vidao (dast aor ofybeprara todos o0os <cidad
daquela sociedade nacional, daquele Estado. Neste sentido, apenas

alguns Estados assumiram todas (ou grande parte) das principais
caracter2sticas deste Estado fAassi st

Anseios e necessidades das massas em conjunto com os interesses da burguesia
europeia fizeramam que a historia gesae ap0s a ReMacédo Indusrial, as Revolugdes

Politicas. A classe média encant®icom ideias de democracia da Revolucdo Francesa,


https://www.todamateria.com.br/primavera-dos-povos/
http://www.portalconscienciapolitica.com.br/ci%c3%aancia-politica/politicas-publicas/saude/
http://www.portalconscienciapolitica.com.br/ci%c3%aancia-politica/politicas-publicas/educa%c3%a7%c3%a3o/
http://www.portalconscienciapolitica.com.br/economia-politica/

41

0S novos capitalistas aderiram as ideias do liberalismo ecorfdroigo entendimento

era que,
[...] a liberdade no mercado significa liberdade deotha: que as
empresas possam escolher que produtos fabricar; que os trabalhadores
possam escolher para quem trabalhar; e que os consumidores possam
escolher que produtos ou servigos consumir [...] (HEYWOOD, 2010,
p. 60).

Dessa forma as novas demandado capitalismo impulsionaram novos
parametros e novas formas de administrar os negoécios. A Administracdo passou a ser
vista como ciéncia e entendida como uma necessidade da agcdo humana, corstituindo
assim o inicio de uma administracdo mais técnica, |mEEsiSa ¢ posteriormente
culminou no surgimento das Teorias Administrativas. As induastrias foram os
laboratorios perfeitos para primeiras analises, experimentos e primeiros resultados de
como as Teorias Administrativas poderiam ser utilizados para @nwdade do
aumento de lucro e da exploragao dos trabalhadores.

Assim sendo, e para posteriormente conduzir os desdobramentos

Administrativos, apresento no quadro a seguir as Principais Teorias Administrativas:

Quadro 1 - Principais teorias administrativas, suas caracteristicas e enfoques.

ENFASE TEORIAS CARACTERISTICAS PRINCIPAIS
ADMINISTRATIVA S ENFOQUES
Nas tarefas| Administracéo corrente iniciada por racionalizacdo
Cientifica (Taylori | Taylor; considera a do trabalho no
1903) administracdo uma nivel
ciéncia aplicada na operacional

racionalzacao e no
planejamento das
atividades operacionais

Na Teoria Classica organizacgao formal.
Estrutura |1916) Fayol para o tratamento
da administragcdo como | principics gerais da
ciéncia na formatacdo e | Administracéo

na estruturacéo das

50 liberalismo econémico & defesa déiberdade de acédo produtigapor conseguinte a emancipacdo da
economia, sendo a prioridadeliberdade de iniciativa econémica, a livre circulacdo da riqueza, a valorizagdo do
trabalho humano e a economia mhercado (defesa da livre concorréncia, do livre cambismo e da lei da procura e da
oferta como mecanismo de regulacdo do mercado), opsmdssim ao intervencionismo do Estado e a adogéo de
medidas restritivas e protecionistas defendidas pelo Mercartildam Smith(1996, vol | e I[I) Em sua principal
obra,A riqueza das nacdeslefende a ideia de que a economia de mercado funciona melhor quando ndo depende da
interferéncia do governd-onte: :http://www.portalconscienciapolitica.com.br/econopdlitica/liberalismo/



http://www.portalconscienciapolitica.com.br/economia-politica/liberalismo/

Organizacoes

Teoria Neoclassica
(1954)

corrente eclética e
pragmatica, baseada na
atualizacdo e no
redimensionamento da
Teoria Cl&sica e na
énfase colocada nos
Objetivos
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fungdes do
Administrador

Teoria da Burocracic
(Weberi 1909)

corrente baseada nos
trabalhos de Max
Weber; descreve as
caracteristicas do
modelo burocratico de
Organizacao

organizacao formal
Burocratica

Racionalidade
Organiza@nal

Teoria Estruturalista
(1947)

corrente baseada na
Sociologia
organizacional; procura
consolidar e expandir 0os
horizontes da
administacao.

multipla abordagem
- organizagéo forma
e informal

- analise intra
organizacional e
Interorganizacional

Nas Teoria das Relacfes| corrente iniciada com a | organizacdo informa
Pessoas Humanas (1932) experiéncia de
Hawthorne; combatia os | motivacao, liderancg
(integracao das pressupostos classicos |comunicacdes e
NOS gupos sociais e | através da énfase nas dindmica de grupo
satisfacao das pessoas e nas relacoes
Necessidades Humanas
individuais)
Teoria do corrente baseada na estilos de
Comportamento psicologia organizacional | Administracao
Organizacional
redimensiona e atualiza |Teoria das decisbes
0s conceitos da Teoria
das Relagbes Humanas. |integracédo dos
Objetivos
organizacionais e
Individuais
Teoria do corrente baseada na Mudanca
Desenvolvimento | psicologia organizacioha | Organizacional
Organizacional Planejada
redimensiona e atualiza
0s conceitos da Teoria |abordagem de
das Relacbes Humanas |sistema aberto
No Teoria Estruturalista | corrente baseada na analise intra
Ambiente |(1947) sociologia organizacnal |organizacional e

procura consolidar e
expandir os horizontes
da administracao

analise ambiental

abordagem de
sistema aberto
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Teoria da corrente mais recente e |analise ambiental
(1972) que parte do principio (imperative
de que a administracdo |ambiental)
€ relativa e situacional,

isto é, depende de abordagem de
Circunstancias sistema aberto
ambientais e

tecnoldgicas da
Organizacao

Na Teoria da corrente mais recente e |administracdo da
Tecnologia | (1972) gue parte do principio Tecnologia

de que a administracdo | (imperative

€ relativa e situacional, |tecnoldgico)

isto é, depende de
Circunstancias
ambientais e
tecnoldgicas da
Organizacao

Fonte: Oliveira, Moraes e Dairado (sd)

No quadrol, temos as principais teorias administrativas, suas caracteristicas e
seus principais enfoques, cujas énfases estdo divididas nas tarefas, na estrutura e nas
pessoas, no ambiente e na tecnologia. Pemmebgue, a Teoria da Adminiagi&o
Cientifica prioriza a racionalizacao do trabalhoafi@ nas atividades operacionais, cuja
premissa era promover e executar a Organizagédo Racional do Trabalho (ORT).

A ORT foi um conceitacriado peloengenheiro industrial americano Frederick
Winslow Taylor, eleé considerado o Pai da Administracdo, e seus principais conceitos
estdo registrados nos livr&op managemeri903) ePrincipios de Administracao
Cientifica (1911). Taylor tinha a preocupacdo em tratar a administracdo de forma
cientifica e nd@mpirica, uma vez que ele acreditava que havia um grande desperdicio
de recursos materiais € humanos e que era preciso criar um processo de gestdo que fosse
capaz de obtarma maior eficiéncia produti&@ARIAS, 2013).

Taylor (1990, p prircipal objetied da adohinigiracgouwleve seo
o de assegurar 0 maximo de prosperidade ao patrdo e, ao mesmo tempo, 0 maximo de
prosperidade ao empregadoo. Para tanto,
processos, 0 que culminou com a criagdo da OrgediizRacional do Trabalho (ORT),
cujas acdes eram voltadas para o controle e o0 monitoramento do tempo, buscando assim
a padronizacéao do trabalho e o treinamento intensivo. Oraseahee o interesse maior
dos estudos e pesquisas de Taylor eram para itienehs empresas visando a

maximizacdo do lucro através de métodos, o que possibilitava que os operarios
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trabalhassem com o minimo de custo e a maxima eficiéncia, aumentando a lucratividade
da empresa. Uma vez que,

O Taylorismo preconizava um sistema dénpios, para garantir e
aumentar a eficiéncia do trabalhador, dai a necessidade de maior
supervisdo do trabalho, em seus diferentes passos, elevando, com isso,
0 controle sobre processo produtivo e, consequentemente, sobre o
trabalhador. Essas experiénctasnecaram pelo trabalho do operario

e se estenderam para a administracdo em geral [...] Basicamente,
desenvolveu o estudo do tempo, supervisdo funcional, padronizacdo
de ferramentas e instrumentos, sala de planejamento, principio da
excecao, a utilizacada régua de calculo e instrumentos semelhantes,
para economizar tempo, fichas com instru¢des de servico, a idéia de
tarefa, sistema de rotina de trabalho, célculo de custoedautros
(SANTOS, 1999, p. 09

As teorias Classica e Neoclassica enfocams sabordagens na organizacao
formal, valorizando os principios gerais da administracédo e as funcdes do administrador.
Onde se destaca o Engenheiro Francés Henri Fayol que tomava por verdadeiro que
todas as etapas do processo deveriam ser executadasugmrnasdo do trabalho em
seus diferentes passos, privilegiando especialmente as tarefas de organizacéo.
Acreditavase na administracdo mais autbnoma da producdo, com maior rigorosidade e
que funcionasse, em sua esséncia, de forma hierarquica, uma velmuistear para
Fayol era Aprever, oregacnoinztarro,l acrooma(nFdAayQL ,c olo
Na Teoria Neoclassica, a atencdo era totalmente voltada para os objetivos, para
as finalidades da organiza- «o, arrpdr#a o f oco
preocupa-«o0 de fApor queod ou fApara queo admi
o livro Administragéo por ObjetivosAPO, por este motivo foi considerado o criador
da APO. Cujo, o fundamento consiste no estabelecimento de objetivos por cada
departamento ou posi¢cées de geréncia, porém a ideia basica € a mesma: determinar os
resultados que o gerente e o subordinado deverao alcancar (LOPES, Sd).
A Teoria da Burocracia, descrita por Max
o Espirito de Capit| i s mo 0, pontua as ccaracteristicas mais importantes da
organizacdo burocratica ou racional. Na concepcdo de Max Weber, a organizacao
burocratica, maximizando a racionalizagéo, togeia mais eficiente resistindo melhor
ao personalismo e subjasmo dos administradores. Este modelo impessoal e racional
de gerir as organizacgfes era pensado como forma de gérasta eficiéncia (ALVES,
sd).
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Conforme Bartel (2008)a teoria estruturalista surge em meados da década de
1950, originandese da opsicdo surgida entre a teoria Classica (formal) e a teoria das
relagcbes humanas (informal), da necessidade de visualizar a organizagdo com uma
unidade social, da influéncia da do estruturalismo nas ciéncias sociais e do novo

conceito de estrutura.

O concéo da estrutura significa a andalise interna de uma totalidade
em seus elementos constitutivos, sua disposicdo, suaseiaigies

etc. permitindo uma comparacdo, pois pode ser aplicado a coisas
diferentes entre si. Além do aspecto totalizante, o estlisino e
fundamentalmente comparativo (BARTEL, 2008 apud
CHIAVENATO, 2003, p.289).

Sobre a Teda das Relacdbes Humanas, € possia@imar que a énfase
anteriormente dada na estrutura e nas tarefas da abordagem classica de Fayol e da
Administracdo Cientica de Taylor foi substituida pela énfase nas pessoas. Foi por meio
das experiéncias coordenadas por Elton Mayo que dirigiu o projeto de pesquisa da
fabrica deWestern Electric Company, situada em Chicago, no bHiamsthorneentre
1927 e 1932, que na @ produzia equipamentos telefébnicos e que tinha como
objetivo inicial conduzir experimentos relacionando a luminosidade no ambiente de
trabalho com a eficiéncia dos operarios, medida pela producéo

A pesquisa ficou conhecida como a ExperiéncieHdeithane, e foi a partir
dela que Mayo escreveu trés livros que deram origem a constru¢cdo dos principios
basicos da Teoria das Relagbes Humanas (TRH), que surgiu como um movimento de
oposicao aos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica. A TRHjakréda
capacidade social do trabalhador que estabelece o seu nivel de competéncia e de
eficiéncia, ndo sua capacidade de executar corretamente os movimentos dentro de um
tempo prédeterminado; o comportamento do individuo se apoia no comportamento do
grupo (CHIAVENATO, 1993).

Foi a partir da TRH que o ser humano passa a ser o enfoque central e os temas
como motivacéo, lideranca e dindmicas de grupos passaram a compor o cotidiano das
praticas administrativas. Além disso, os psicologos e socidlogos grassater sua
importancia profissional reconhecida dentro das organizacdes, onde os grupos informais
sao reconhecidos e a motivagcédo passou a ser uma ferramenta de grande valia para que as
empresas obtenham a colaboracdo espontanea dos individuos quartratsdéh

Em 1957, surgiu a Teoria Comportamental ou Teoria Behaviorista da

Administracdo que apresentou uma abordagem das ciéncias do comportamento,
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descartando as posicfes normativas e prescritas das teorias anteriores (Teoria Classica,
TRH e Teoria daBurocracia). E suas verdades giravam em torno de posi¢coes
explicativas e descritivas, cuja énfase permanecia nas pessoas, mas dentro do contexto
organizacional de forma mais ampla (BITTENCOURT, sd).

O livro de Herber Simon, intituladGomportamento admistrativo: um estudo
dos processos de tomada de decisdo na organizagcdo adminisé¢ativesiderado como
0 marco inicial da Teoria Comportamental na administracdo.-$eatke um ataque aos
principios da Teoria Classica e a aceitacao das principais ti#eBRH. Marca o inicio
da Teoria das Decisbes, ou Teoria da Escolha que tem por objetivo harmonizar os
aspectos racionais de escolha e as propriedades e as limitagbes do mecanismo de
tomada de decisdbesPor meio da Teoria de Simon, foi possivel explicar o
comportamento humano na tomada de decisfes dentro das organizagdes.

Conforme Chiavenato (2003, p.329),

A Teoria Comportamental fundamer@ no comportamento
individual das pessoas. Para poder explicar como as pessoas se
comportam, torn@e necessario oseido da motivagdo humana [...]

Os autores Behavioristas verificaram que o administrador precisa
conhecer as nhecessidades humanas para melhor compreender o
comportamento humano e utilizar a motivacdo humana como
poder_oso~meio para melhorar a qualidade d#a vdentro das
organizacoes.

A Teoria Estruturalista surge conion desdobramento da Teoria da Burocracia
e uma leve aproximacédo a Teoria das Relacbes Humanas. Representa uma visao critica
da organizacao formaR partir de entdo, o Comportamentalismoespntase inserido
em uma dimensdo maior, que é a concepcdo de sistemas. Nesse contexto, o
comportamento humano, torsa o comportamento do individuo na organizacao. Dessa
forma, a administracdo apresenta uma mudanca de foco na elaboracdo de seus
pressupstos, que antes era voltado para os grupos de individuos e passa a ser, a partir
de entdo, para a organizacdo (GUERRINI, 2014).

Foram as abordagens da Teoria da Burocracia de Max Weber que inspiraram a
construcdo da Teoria das Estruturas, que derwoneito de estrutura (do grego struo =
ordenar) como uma composicao de elementos visualizados em relacéo a totalidade da
qual fazem parte. As partes sao reunidas em um arranjo estruturado e-gernam
subordinadas ao todo (estrutura). Qualquer modificacaonesndas partes implica em
modificagcbes nas demais partes e nas relacbes entre elas. Relacbes que agora sao

entendidas como o relacionamento das partes na constituicdo do todo.
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A teoria da contingéncia é a mais recente das teorias administrativas, cujas
origens remontam as pesquisas de Chandler, Burns e Stalker a respeito das organizacdes
e seus ambientes. Esta teoria acredita que as caracteristicas das organizagcbes sao
decorrentes do que existe la fora, no caso os ambientes. Dessa formaspassal
estidar os ambientes e a interdependéncia entre organizacdo e o0 meio ambiente. Uma
vez que, a crenga € que as organizagdes escolhem seus ambientes e depois passam a ser
condicionadas por eles, necessitando adaptaeam eles para poderem sobreviver e
crescel(CHIAVENATO, op.cit.,2003).

Ela surge como uma evolucdo da teoria dos sistemas. Sua orientacdo € voltada
para a analise da influéncia dos fatores ambientais externos sobre o desempenho das
empresas. Cujas énfases sdo direcionadas a influéncia do medadecnologia, onde
0s principais fatores sdo o0s contingenciais. E a partir da Teoria das Contingéncias, 0s
te-ricos da Administra-«o chegaram ° Aiampl
dos fatores administrat i(GEDER]s.d, p.&).Poiseesi 0s o0 ¢
demonstraram com exatidao que as influéncias externas as organizagdes interferem nos
processos diversos, seja de criacdo, desenvolvimento e crescimento. Chegando na
conclusdo que existem elementos chave no ambiente externo, e fovatadas a
tecnologia, o mercado, os clientes, o governo, a sociedade e 0s concorrentes que sado na
verdade, os elementos fatores contingerftiais

Diante de todas as diversas teorias administrativas aqui apresentadas, € possivel
afirmar que cada uma dslasurgiu em um determinado tempo historico para
atendimento das necessidades produzidas diante dos problemas das industrias e
empresas e também pelas demandas de mercado. Estas careciam de respostas que
pudessem solucionar os problemas e as dificuld&ds®esmo sendo teorias criadas no
século XX, sdo atuais @mnseguem contribuir para a analise de situacdes do cotidiano
das organizacdes e empresas.

Nesse sentido, as descobertas que permeiam a construcdo cientifica permitem
dizer que a Administracdo n&® uma ciéncia exata, e sendo assim beaseiam
principios gerais e flexiveis, capazes de serem utilizados em diversas situagfes. Uma
vez que

Administrar € um processo integrativo da atividade organizacional que

permeia nossa vida didria. A necessidadeadministrar surge do
confronto entre as variaveis que compdem uma atividade formalmente

5 Disponivel emhttp://www.iprj.uerj.br/~loyola/teoria_da_contingengidf
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estruturada, como recursos materiais e humanos, tecnologia, restricbes
ambientais, entre outros (KWASNICKA, 2004, p. 19).

A dimensdo da ciéncia administrativa peemitompreender que todas as
pesquisas e esfor¢cos sdo na verdade os aditivos conceituais e metodolégicos para que a
Admini stra-«0 consiga ficapacitar as pessoas
suas for-as e tornarem i&GANN-AVanhless, sp.as0 )f.r

Dentro dessa dinamica de conceitos relacionados as atividades organizacionais e
seus processos administrativos, cabe neste momento compreender a distincdo e
aproximacdo das palavras administracdo e gestdo, bem como quais sdo asldormas
suas aplicabilidades na vida funcional de uma organizacéao.

Pri meirament e, ® preciso | embr-serao que g
mesmo universoo. A pal avr aestpeese tsew @onceitoe m s u a
acentua a dimensao da gerénci@agdrir. Ja a palavra administracdo também originaria
do latimadministrationeaponta para o ato de governar, dirigir ou manter sob controle.

Onde a diferenca entre os conceitos das referidas palavras esta firmada no foco.
( SANTOANNA, 2015, p.392).

Com o decorrer dos anos, as palavras administracdo e gestdo no campo da
ciéncia administrativa foram assumindo dimensdes especificas dentro da administracéo
geral. Ora, antes a ideia de Administracdo estava relacionada a percepc¢ao de totalidade
das organizac@ em carater interno e nas diversas interacfes fossem estas com o
mercado, com a sociedade ou com o governo. A gestdo abarcava os dirigentes internos
da organizacomaterializados, por suas chefias intermediarias de geréncias, como
exemplo geréncia de nasos humanos, geréncia de materiais ou gestao financeira...

Dessa forma, a gestédo seria uma atividade administrativa que estaria ligada aos aspectos
de sua organiza-«o0 (SANTO6ANNA, 2015, p.392)

No caso da Administracdo publica, especificamente da Admigi#E da
Universidade Federal do Para, temos hoje as atividades administrativas desenvolvidas a
partir da construcdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), onde estdo
descritas as estratégias administrativas e o Plano de Gestdo da UFPA, baimdasmo
as acoes relacionadas ao planejamento da Instituicdo, sejam eles desde os planos
operacionais mais especificos até a efetivacdo das metas previstas. No item a seguir,

apresento alguns indicativos de como a gestao universitaria orggnow Brasil.
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1.2 A Gestao Universitaria no Brasil

Sabese que as universidades, em tese, obedecem paocipics da
indissociabilidade do ensino, da pesquisa e da extensdo, determinados pela
Constituicdo Federal de 1988 em seu artigo 207 que, também assegurameuton
didaticocientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial (BRASIL,
1988). Dessa forma, foram permitidas asiiversidades a elaboracdo de seus

planejamentos e a liberdade para decidir sobre a aplicacdo de seus orcamentos.

Ocorre que agestdo das universidades o Brasi | facompanh

transformacdes da sociedade capitalista, pois sdo reprodutoras das formas de
organi za-«o0o da sociedade na qual est «o i
dessa realidadgercebague as Universidas estdo enfrentandmuitos desafiosgentre
eles o processo de mercantilizacdo do Ensino Superior, resdiadmwansformacdes
séciopolitico-culturais ocorridas nos ultimos a(@OK, 2003).

Com o avanco das areas de comunicacao, informatica e teenglagamos a
viver um tempo dvoravel aos processos de globalizag&argindo assim uma nova
forma de apresentacdo do ensino e da edacaggue colocou em chegaenatureza, a
docéncia e o papel da universidadena vez que o conhecimento apresenta nova
dindmica.Haja vistaqudgivi vemos em um tempo em que a
superior tornaramrse, elas proprias, objeto deent e s s e da pr-pria
(PANIZZI 2006, p. 28).

Sobre a Globalizacadibaneo (2006) afirma que:

O capitalismolangouse, no final do século XX, em um acelerado
processo de reestruturagao e integracdo econdmica, que compreende o
progresso técnicocientifico em é&reas como telecomunicagfes e
informatica, a privatizacdo de amplos setores de bens e servigcos
produzidospelo Estado, a busca de eficiéncia e de competitividade e a
desregulamentacdo do comércio entre paises, com a destruicdo das
fronteiras nacionais e a procura pela completa liberdade de transito
para as pessoas, mercadorias e capitais, em uma espéciecddomer
universal.Esse processo de aceleracdo, integracdo e reestruturagédo
capitalista vem sendo chamado de globalizac&@.IBANEO, 20086,

p.74, grifo meu);

7 Conceito polissémico amplamente apropriado pelas Ciéncias Sociais no inicio dos anos 1980 para tratar
das profundas transformagfes econdmicas e tecnoldgicas que se processavam no capitalismo. As primeiras
utilizagdes do termo tiveram origem nasaas norteamericanas de negécios, logo popularizadas por consultores de
estratégia e marketingO termocompreendido historicamente, possui trés fasgsimeira faseseria a dominacao
pela expansé@o mercantilista,segunda fasabrangeria o processie Revolucédo Industrial eterceira faseabrese
com a criagdo dos organismos de Bredmods (FMI, Gatt, Banco Mundial) e das Nac¢des Unidas, que passam a
funcionar como as grandes instituicdes multilaterais do século 20 e instrumemwgadardem mutial (LIMA,

2015, In:GIOVANNI; NOGUEIRA, p. 414, grifos do autor).

ns ¢

gl



50

Conforme Santos (2014),

[...] a globalizagdo ou mundializaddmdo é algo nova na
contemporanemtde, a globalizacdo ou mundializacdo tem nuances e
conformac0fesdiferentes.O desenvolvimento cientifietecnolégico
avanca numa progress@bé antes, talvez, inimaginavel. Hoje, por
exemplo, no campo eletadetronico, quando determinados produtos
chegamao mercado j4 se encontram obsoletos... Batportanto, de

um sistema de dominacdo e controle cada vez maior, ainda que
envolto numa crise estrutural do capilie se arrasta desde o inicio
dos anos oitenta, sofrendo mudancas, que culminaram caose alas

anos 2008 (SANTOS, 2014, p.2).

O atual estado de expansdo e privatizagdo do Ensino Superior no pais vem
transformando a Educacdo em mercadoria, ou seja, em unidade de negocios de cursos e
atividades. Para que as instituic@esenciadas por un@oposta de gestdo empresarial,
possam garantir sua sustentabilidade economica e financeira, o produto ofertado deve
ser flexivel as exigéncias ditadas pelo mercado. Frente a este contexto, o
desenvolvimento cientifico e cultural da comunidade académiuasgado prejudicado
pela eliminacdo e pela reorganizacdo das atividades que ndo agregam valor econémico
(MUHL, 2009).

Conformeapontavansilva Jr & Sguissardi (2000, p.42)

A reconfiguracdo da educacdo superior brasileira é parte de um
processo de reformasno interior de radical movimento de
transformacdes politiceconémicas mundiais, reformas as quais, se
concretizadas, terdo conseqiiéncias inevitaveis para a identidade
institucional da universidade. Suas diretrizes, emanadas de
organismos como o Banco Mdial (BIRD), sdo em geral bem
traduzidas domesticamente pelos responsaveis oficiais pela reforma
do Estado e da Educacgéo Superior em nosso pais.

Ora mra Brunner (1994), a estrutura de relacbes que se estabeleceram entre os
sistemas, a sociedade e o @mo durante as Ultimas décadas sdo a origem dos
problemas que afligem a educacgé&o superior. Entdo, para compreendermos 0s conceitos
de educacdo, planejamento e gestdo universitaria e seus respectivos papéis é necessario
compreender o processo de reformabEdtado e a real participacdo dos organismos
internacionais nas orientaces para o estabelecimento de politicas educacionais publicas

brasileiras, devidamente consensuados com as elites dirigentes do Pais.

Para tanto, torrae necessario analisalgans aontecimentosocorridos na

8 A mundializacdo é o resultado de dois movimentos conjuntos, estreitamente interligados, mas distintos. O
primeiro pode ser caracterizado como a mais longa fase de acumulacao inintlorepgstal que o capitalismo
conheceu desde 1914. O segundo diz respeito as politicas de liberalizagdo, de privatizagdo, de desregulamentagdo e
de desmantelamento de conquistas sociais e democraticas, que foram aplicadas desde o inicio da décaud de 1980,

o impulso dos governos Thatcher e Reagan (CHESNAIS, 1996, p. 34).
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histéria da educagée do ensino superior no Bragiljos desdobramentos culminaram
no cenario atual e refletem os posicionamentos e decisdes tomadas pelo governo.
De acordo com o site do MECMinistério da Educac&o

Em 1932, umgrupo de intelectuais preocupado em elaborar um
programa de politica educacional amplo e integrado lanca o Manifesto
dos Pioneiros da Educacdo Nova, redigido por Fernando de Azevedo e
assinado por outros conceituados educadores, como Anisio Teixeira.

O manifesto propunha que o Estado organizasse um plano geral de
educacao e definisse a bandeira de uma escola Unica, publica, laica,
obrigatéria e gratuita. Nessa época, a igreja era concorrente do Estado
na area da educacad.oi em 1934, com a nova Consiitdo Federal,

gque a educacdo passa a ser vista como um direito de todos, devendo
ser ministrada pela familia e pelos poderes publicé® 1934 a

1945, o entdo ministro da Educacdo e Saude Pdublica, Gustavo
Capanema Filho, promove uma gestdo marcada pétenra dos
ensinos secundario e universitario. Nessa época, o Brasil ja
implantava as bases da educacdo nacionalté 1953, foi
Ministério da Educacédo e Saude. Com a autonomia dada a area da
saude, surge o Ministério da Educacéao e Cultura, com a sigla ®IE
sistema educacional brasileiro até 1960 era centralizado e o modelo
era seguido por todos os estados e municipios. Com a aprova¢ao da
primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo (LDB), em 1961, os
orgdos estaduais e municipais ganharam mais autandminuindo

a centralizacéo do MEC.

Para chegar ao texto final da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao de 1961
foram necessérios 13 anos de debatequeé documento fosserfalmente sancionado
pelo entdo Residente Jodo Gouldrtquase 30 anos ap&er prevista pela Constituicdo
de 1934. Organizada em 120 artigos, essa foi a primeira legislacdo criada somente para
regularizar o sistema de ensino do Pais tratando de aspectos como regulamentacdo de
conselhos estaduais de educacédo, formacdo minirgaelayara professores e ensino
religioso  facultativo  Ifttp://www.portal.mec.gov.br/component/content/article/97
conhecaomet44701319R

De acordo com Figueiredo (2005, p.05):

Durante a ditadura militar a educacéo sofreu duas grandes reformas,
em 1968 e 471, onde o Brasil concordou receber apoio técnico e
financeiro para implementar as reformas. Sendo que tais reformas
visavam atrelar o sistema educacional brasileiro ao modelo econémico
dependente de interesse neataericano, onde para atender o acordo
foram geradas mudancas na LDB. Tais mudancas foram através da
aplicacao das leis 5.540/68 que se refere a reforma do ensino superior
e a Lei 5.692/71 que diz respeito a reforma do Ensino de Iyauz®

A reforma de 196& que a autora se refere dizpesi t o ~ chamada

Shttp://portal. mec.gov.br/component/content/articleé@hhecaomec1447013193/orER49236901/shistoria
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uni versit8riao o que na verdade foi a gra
autonomia didaticeientifica, disciplinar administrativa e financeira as universidades.
Essa reforma representou um avanco na educacao superiteifarago instituir um

modelo organizacional Unico para as universidades publicas e privadas. (http://www.po

(http://www.portal.mec.gov.br/component/content/article/97conhecaomec1447013193

J& a outra reforma, era o projeto de Lei de Diretrizes e Basasa Educacao
Nacionat LDBN 5.692/71 que visava profissionalizacdo do entdo ensino secundario,
na tentativa de unificar o antigo ensino primario e médio, eliminando as diferencas entre
0S ramos secundarib agricola, industrial, comercial e normal. raferida Lei foi
originada pela influéncia do capital estrangeiro, pois trazia uma orientagdo liberal
tecnicista, uma vez que privilegiava o carater utilitario do conhecimento, devido a
pretensdo de impedir o acesso dos alunos egressos do ensino médsinaode

terceiro grau, intencéo estanstatada pela obrigatoriedade da profissionalizacéo.

Segundo Saviani (1997, p. 23):

0s objetivos reais se revelam antes na forma de funcionamento da
organizagdo escolar prevista em lei e, dialeticamente, noss meio
preconizados [...] A continuidade socioecondmica exigiu uma ruptura
politica, esta inevitavelmente, marcou as JUltimas leis.
Consequentemente, a inspiragédo liberalista que caracterizava a Lei
4.024/61 cedeu lugar a uma tendéncia tecnicista tanto na34€i/63

como na Lei 5.692/71

Com a aprovacéo das leis e reformulacdo da LDB 9394/96, podemos afirmar
gue 0 governo preocupae em organizar os rumos da educacgao e do ensino superior.
E foi a partir da década de 80, que se evidenciaram os processosfdedapnento
internacional da integracdo econémica, social, cultural e politica do capitalismo e sua
repercussdao nos Estados nacionais levou a passagem do modelo de Estado
intervencionista e de Bemstar para neoliberal, em que o Estado atua no Brasil como
fr egul adoro do mercado e promotor da compet

Foi nesta década que o ocorreu o agravamamicrise do petrdleo, iniciagan
1973, o pagamento da divida externa e o reinicio da democratizacdo politica. Foi
marcada ainda pelo derde recursos e pela falta de consenso entre os atores (em
especial MEC e movimento docente) para promover a reformulacistdaicdo de
Ensino Superior.

De acordo com Catani e Oliveira (2002), nessa perspectiva de crise do

capitalismo no mundo e no &il particularmente, o objetivo da reforma do Estado e
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do sistema educativo no Brasil se tornou uma forma de reduzir a esfera publica e
ampliar a esfera privada. Nesse contexto, a reforma universitaria gestada e
implementada na década de 90 no Brasil & pgossegue no inicio do século XXI,

encontrase articulada a outras reformas (Estado, Previdéncia, Trabalhista e Sindical)

para ajustes estruturais e seguem as diretrizes dos organismos multilaterais, sendo
elas:

1) proliferagéo das instituicdes privadds ensino e as vagas delas
decorrentes; 2) ofertas do ensino superior, regida basicamente pela
demanda do mercado; 3) diminuicdo do financiamento estatal para as
universidades publicas, 4) incremento das receitas das universidades,
através da contribuicddos estudantes e vendas de servicos, 5)
desenvolvimento das assisténcias técnicas (consultorias), como nova
funcdo académica, vinculando assim a universidade a setores
produtivos, em busca de captar recursos privados; 6) utilizagdo dos
concursos, exemplosestibulares, como nova forma de acesso a
recursos publicos e 7) nao abertura de concurso publico,
flexibilizando as formas de contratacdo (contrato temporario e
Consolidacao das Leis de Trabalho), acabando, assim, com o
funcionalismo publico (Regime Judico Unico) (FIGUEIREDO,
2005)

E preciso lembrarque a reforma universitaria nos moldes propostos pelos
organismos internacionais e pgboverno Federainda ndo foi implementade sua
totalidade, devido a acdo dos wvirnentos sociais organizados desudantes,
professores e técnicos. E que as proposic@estdal governo, pouco difereno
modelo anteriormente adotado, pois mantém a perspectiva reducionista de autonomia
financeira (Decreto de 20 de outubro de 2003), desrespeitando assim o artigo 207 de
Constituicdo Federal, legitimando as fundac¢des privadas nas universidades, diminuicdo
dos recursos publicos via orcamento (Lei de Diretrizes Orcamentarias) do Estado e
ampliacdo das parcerias e convénios com as instituicbes privadas, além propor um
APacd o Edluca- «xo Superior para o Desenvol vi
proposta de contrato de gestdo do governo Fernando Henrigue Cardoso
(FIGUEIREDO, 2005, p07)

Entendogue a autonomia significou um avanco para as Instituicdes de Ensino
Superior- IES, e contraditoriamente, no governo dito democratico de Luis In4cio
Lula da Silva foram estabelecidas Leis, Projetos de Lei, Medidas Provisorias e
Relatorios, onde aconteceraragbes que ferem a Autonomia Universitaria,
desrespeitando o artigo 207 de Const#ai€ederal, que diz que

[...] as universidades gozam de autonondalaticocientifica,
administrativa e de gestdo financeira e de gestdo financeira e
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patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre
ensino, pesquisa e extensao [...]

Figueiredo (2005, p.08) pontua que:

[...] Nas propostas e acdes do Governo Lula foram estabelecidas
regulamentacfes. [...] Sendo elas: a) Legalizacdo das fundacbes
privadas nas universidades, através da sua regulamentacédo (Decreto

N° 5.205/2004; b) Estiulo & ampliagdo das parcerias e convénios

com as instituicbes privadas; c) As Parcerias Pflideadas que
permitem a destinacdo de verbas publicas para a iniciativa privada e
desta para o setor publico; d) O Projeto de Lei de Inovacdo
Tecnoldgica, querepassa a responsabilidade de producdo de
conhecimento para o setor  privado;e) O Programa Universidade
paraTodo§ Pr oUni (MP NU 213), que regul al
vagas ociosas nas universidades particulares, destinando desta forma
verba publica par salvar os empresarios deste setor; f) O Projeto de
Emenda Constitucional (PEC217) da Deputada Selma Schons (PT

PR) que prevé a cobranga de impostos-alexos de universidades
publicas; e g) O Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior

T SINAES (Lei N° 10.861, de 14 de Abril de 2004), que pouco difere

do antigo AProv«oo, mantendo a
burocraticos e meritocratico e ramckeamentaoscurso.

Os esforcos do governo relacionados a reforma universitaria expressam o
interesse geral pelo capital sobre a educacdo supatiavés da concepcao de que a
educacao é o fator decisivo para a insercao do Brasil na economia internacional, e de
modo competitivo, a privatizacao dos servigcos é a melhor forma de ptadN&sse
sentdo, Rodrigues (2007, p.86) afirma que

O capital busca, através da transformacdo da educacdo em
mercadoria, a mediacdo para a manutencdo do seu interesse mais
gerali a valorizagdo do valor através da exploracdo do trabalho
vivo.

A educacao vista como nuadoria, € a forma de privatizacao dioeito a

7

educacdo, que € o alvo do empresariado do ensino, que esta interessado na
organizagéo do setor como atividade comercial. Fortalecendo assim 0s pressupostos

do neoliberalismo: desregulamentacao estatal gadiv « 0 das @Afor-as do
Ficando evidente que,

[...] a velha dualidade da educacg&o superior se intensifica nas atuais
propostas da burguesia brasileira. Neatambém que nao se trata
apenas da velha oposicdo ensino de qualidade para as elites
ecimdmicas e de ma qualidade para as demais camadas da
populacdo. E mais do isso. O setor educacional se converte em
espaco ampliado para a acumulacédo do capital. As duas formas da
mercantilizagdo expressam os modos pelos quais a mercadoria "se
materializa n@campo da formac¢do humana" (MINTO, 2008, p.1).
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Dessa formap setor educacional se converte em espaco ampliado para a
acumulacado do capital. Uma vez que, isso tem acontecido nas Ultimas décadas por
meio da reorganizacdo do modelo de financiamento pubistinado ao ensino
superior, por meio de a¢cfes que evidenciam:

[..] o exercicio do controle sobre a rede publica, exigihdo
eficiéncia e efichcia dos empresariais (também entendida como
autonomia) o0, 0 gue s e traduz na
iflielxiida- «00 das rela-»es trabal hist
gastos, na precarizacdo das condicGes de trabalho, na introducdo de
metas como a venda de servicos e patentes, aferidas por pretensas
favalia-»es0 externas etc. dde outro
transferir recursos publicos para o setor privado (isencbes fiscais,
financiamentos diretos, reducdo de encargos trabalhistas, compra de
vagas, etc (RODRIGUES, 2007, p.33).
Para Oliveira (2007), essaovaforma degestdo da educacéo btaga se
apresenta transvestidde descentralizacdo financeira, flexibilidade administrativa,
desregulamentacao dos servigos, seguindo as tendéncias do desenvolvimento do atual
Estado brasileiro. Por sua vez, as exigéncias mercadoldgicas sdo produtivistas e para
tantoe x i gem cr it ®r i os fieficientistaso.

A eficiéncia é [...] entendida como racionalidade econbémica
efetivada por meio da defesa da maximizacdo dos resultados, a
partir do vetor produtividade [...] a eficAcia como [...] capacidade
administrativa e, portantonstitucional, objetivando alcangar os
resultados propostos e a efetividade [...] indicando a capacidade
politico-administrativa de respostas as demandas sociais e a
participacdo, dentre outras (DOURADO, 20082).

Para Groppo (2000), o mercado, em tempweoliberais, € o principal
regulador da vida em sociedade e determina as politicas educacionais que
reconfiguram a organizacdo das universidades, uma vez que esta presente, por
exemplo, nos principios de gestdo, ressaltando a substituicdo do politico pel
gerencial; na avaliacdo, em que se reforca o produtivismo; e no financiamento das
universidades, priorizando, principalmente as privatizacdes, dentre outras
possibilidades.

Na verdade, as universidades vivem um dilema, pois enquanto institui¢coes,
séo utiizadas para atingir o nivel de capitalizacéo necessario a expansédo do mercado,

transformandese em grandes empresas. Nesse set@idppo (2006, p.08) afirma:

Na concepcao neoliberal a gestdo concebida como gerenciamento,
submentendo a educagdo em ®dus niveis aos ditames da
racionalidade técnica, fundada nos critérios da eficiéncia e
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competitividade que instrumentalizam a universidade a logica de
mercado.
E em decorréncia da auséncia de recursos publicos que pudessem-knancia
a universidade plica brasileira passou por esse forte processo de privatizacdo, o que
causou a deteriorizacdo de salarios, de equipamentos e de instalacdes. Como
consequéncia, ocorreu o aumento da oferta de vagas em universidades patrticulares,
conforme aponta Sguissard

No caso do Brasil, a multiplicacao das instituicbes de ensino superior
privadas, em especial com fins lucrativos, foi extraordinaria nos anos
recentes, elevanege seu nimero a cerca de 90% do total. As
matriculas em instituicbes privadas ja beiram os 80fb eaidente
potencial de crescimento (SGUISSARD, 2009, p.163).

Este aumento foi reconhecigancentivado pelo MEQuma vez que as atuais
politicas de gestao aplicadas no interior das universidades nos permite perceber fortes
influéncias das teorias de amstracdo moderna, sendo defendidas pelos teéricos
neoliberais que assumem a responsabilidade pela modernizacdo das ultimas décadas,
em meio ao processo de mercantilizagdo da Educacgéo Superior.

Dentre tantas investidasodgoverno que sao prejudiciais saude da
universidade publica brasileira, temos o registro da Lei Organica da Universidade que
desconstitucionaliza o artigo 207, da Constituicdo Brasileira, e visa atingir um dos
principios fundamentais da educagdo publica: a autonomia universitaria.
Fundanentando essas afirmativas, aconteceram as seguintes concessoes,

[...] a criacdo de fundos setoriais, de programas de parceria publico
privado, da massificacao do ensino a distancia, da privatizacao da
assisténcia, com o Programa de Apoio ao Estudantekagéo do

FIES (Lei n. 10.846, de 12 de margo de 2004, que dispbe sobre o
Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior) para a
iniciativa privada, e outras medidas de financiamento do ensino
superior como cobranga de mensalidades, criagdo ddodun
conversao da divida, novos impostos, enfim, uma série de iniciativas
gue contribuem para que a educacédo publica superior, em nosso pais,
deixe de ser o pilar central da formacdo integral, ominalteral dos
trabalhadores e referéncia para o desenvoliearentifico &
tecnolégico de uma nacdo soberana e passe a ser uma mercadoria
negociavel e sujeita a regulacdo da Organizacdo Mundial do
Comércio(TAFFAREL, 2004 p. 11 e 12).

Esse forte crescimento dosino superior privadao Brasil, especialmente
nos ultimos anos deve ser trazido para a discuskfga vista que 0 que esta

ocorrendo na atualidade é o empresariado do setor educacional utikeamito

Fundo Publico para financiamentos, desoneragfes, aquisi¢cdes de outras instituicdes e
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as concessodes panbertura de novos cursos pelo Conselho Nacional de Educacao
(CNE).

Os registros do Censo da Educacdo Sup€riapontam para um grande
incremento de instituicBeguridicamente classificadas como particularesque
tiveramdiversadfacilidades garantidgsor meio da aprovacédo da Lei n® 10.172/2001
gue possibilitoumaior descentralizacao e autono@$dES, cujo rompimento do tripé
ensino, pesquisa e extensdo favoreceram a abertura para que essas instituicbes
ofertassem aducacao superior apenas com arensAlém disso, houve uma reducéao
de exigéncias para o credenciamento das novas IES, cobrando apenas trés critérios:
A[f...] produ-«o intelectual i nstitucional.
com titulo de mestre ou doutor e um terco do calpomte em regime de tempo

integrab (Art. 52).Diante desseontexto. Vejamos Graficol a seguir:

EXPANSAO

o Grandes grupos educacionais compram empresas menores e aumentam o nimero de matriculas

Matriculas no ensino superior
B o4 Muoes cemaTRicULAS || vaRAGAD

Rede pablica Privada Privada
(exceto grandes grupos) (grandes grupos educacionais*)
(-3,58%) [ -1,94% [-0.74% || 0,28% (45,47 [ 20,83% 19,18% |(28,52%

(70% [ T0% | 185% [ 147 |

392 378 370 3 368

W v \‘,, Zl
|64 189 183 186 '43 18
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013 o

*Anhanguers Educacional SA GAEC Educag®a SA (Anima), Estécio Perticipages SA. (Estécio de S&), Kroton Educacional SA, Ser Educacional S.A,
DeVry Education Group , Laureate International Universities e Universidade Paulista (Unip)
RIS AT s L SIS RS Ay s b L s e et e ool A R RN i o

10 Das 2.407 Instituicdes de Educacdo Superior (IES) brasileiras, 87,7% (2.1}tivadlas e 12,3% séo
publicas (4,45% federais; 5,11% estaduais, e 2,744 % municipiisperal, ha mais instituicbes de ensino
privadas do que publicas no Brasil Em 2016, quase 3 milhdes de alunos ingressaram em cursos superiores de
graduacdo. Desse &bt 82,3% ingressaram em instituicbes privadas (2,45 milhdes) e 17,7% nas publicas. (Fonte:
http://agenciabrasil.ebc.com.br/educacao/noticia/ZIRAtmo-de-crescimenteno-numerede-matriculasno-ensine
superiordiminui-em).
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O gréfico 1 evidencia aexpansaadas matriculas o ensino superiopelos
grandes grupos educacionais, a pequena queda nos outros grivaol®s e o
aumento considerado pequeno nas instituicdes da rede piidicualidadecorreu
no Brasil afi f uds «doesgrandes gruposducacionais do setor privadoKeoton e
Anhanguera que juntaggorasaoconsideradaboje a maior empresa de edigdo do
Mundo. Apos essdusao a Kroton declara que

se transforma em um grupo com mais de 1,5 milhdo de estudantes
em ensino superior e basico, com 124 campi de ensino presencial e
726 polos de educacao a distancia. Uma empresa giganteatmm

de mercad estimado em R$ 22 bilhdes (Fonte:
http://economia.estadao.com.br/noticias/negocios.fgsa@ria-
maiorgrupcde-educacaalo-brasite-aprovada, 1522996

Mas o que esse fendmeno significa exatamedtg@e ele nos revela?

Ora aexpanséao da educacao superior privada no Bralsita a educacgéo sob
a légica do mercado, reafirmando os dois projetosaquam em disputa rensno
médio no p#&: um visa oferecer uma educacdo mais humanma perspectiva
integralcom condigdes de oferecer ao aluno o suporte para reflexado sobre a sociedade
e 0 seu papel dentro dela, o outro progeib forte influéncia dos setores empresarias
preocupase com a formacdo do aluno voltado para o mercado de trabalho
Justamente porque fiistéria da dualidade educacional coincide com a historia da
luta de classes no capitalisl{®AMOS, 2008, p.2).

A fusdo desses grupos educacionais tos®@atraem por conta dos lucros
alcancadopor estes conglomerados educacionais apreveitaram ogncentivos do
Estadocomoai ampl i a- «xo do c¢cr®dito educativo envo
no papel d a e deporaenta ddestimudoi aexp&ds deimatdculas e
diversificacao institucional, naturalizam esse campo como servigo e, na maioria dos
casos, restringem a educacgdo superior a funcdo de @{3@YRADO, 2002p. 243,

244).

Diante desse cenarialecoro com as preocupacdes de que a edéoa
superior deixou de ser um bem publico e se tornou um negocio lucrativo num
mercado em dinamicde expansadda j a Vv i setugacan é boje itansiderada
mais como um ingrediente indispensavel para a concorréncia econémica e menos
como um direito soclae estaisetonando cada vezAMARBALS um ser
2009, p. 15)

O aumento expressivo @@vas vagas ha ESfim de atender as demandas da


http://economia.estadao.com.br/noticias/negocios,fusao-que-cria-maior-grupo-de-educacao-do-brasil-e-aprovada,1522995
http://economia.estadao.com.br/noticias/negocios,fusao-que-cria-maior-grupo-de-educacao-do-brasil-e-aprovada,1522995
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sociedade, implica na possibilidade da perdaudidadé® dos cursos ofertados. O
gue atualmente passa a 3#n dos maiores desafios do governo federal que precisa
garantir a qualidade dos cursos oferesighelas instituicbes privadaSomente m
2013, ao menos 200 graduacOes tiveram vestibulares suspensos por nao atingirem
pelo segundo ano consecutivo os padri@smos de qualidade exigidos pelo MEC.
Em 2013, 12% dos 8.184 cursos avaliados recebevageitos 1 e 2, 0s mais baixos
(Fonte:http://www.cartaeducacao.com.br/reportagemsgocioda-educacag/

Segundo a anélise de $ani (2014 p.14),

[...] as instituicdes de ensino superior privadas muitas das vezes sédo
consideradas cComo Auni ver si dades de
necessitam desenvolver pesquisa e também sdo vistas om

forma disfar¢cada de universidade que encontraram uma férmula de

burlar o artigo 207 da Constituicdo Federal, que traz a pesquisa como
necessaria para que uma escola possa ser chamada de universidade.

Essas instituicbes sdo encaradas como produtdeasensino

massificado, que oferecem cursos universitarios

Y

fiprofissionalizanteso e aligeirados.

137 O ENADE E O SINAES

Na atual conjuntura, os processos avaliativos a exemplo do ENA®E
SINAES" fazem parte das a¢des que induzem e fomentam a ideigede qualidade
da educacgdo supertbresta ligada ao processo de avaliar, onde o monitoramento, o
controle e a verificagda@orroboram para a credibilidade da IES no mercado e
reafirmam a importancia da regulamentacéo e a supervisdo dowtaGrez que

A avaliacdoterd cada vez mais um impacto sobre a organizacao da
educacdo nacional. Elaerd como queum termdmetro para
possibilitar a qualidade necessérigara que esta organizacao, seja

no setor publico, seja no setor privadlzance os objetivos maiores

da educacao superio(CURY, 2003, p. 48@rifo mey.

11 Os padrdes de qualidade cn&los pela SESU/MEC sdo compostos por trés dimensdes de avaliagdo, a
saber: a organizagdo didatipedagdgica, o corpo docente e as instalagBes das instituicbes de ensino superior
(SINAEST Sistema Nacional de Avaliagcdo da Educagéo Superior, 2004).

12 Exame Nacional de Desempenho dos Estuddiieade) avalia o rendimento dos alunos dos cursos de
graduacdo, ingressantes e concluintes, em relacdo aos conteldos programaticos dos cursos em que estdo
matriculados. O exame é obrigatdrio para os alunos selécdsna condi¢do indispensavel para a emissao do
historico escolar.

13 O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Supginaes)analisa as instituicdes, os cursos e o
desempenho dos estudantes. O processo de avaliacdo leva em consideragdo aspectosinconpesguisa,
extensdo, responsabilidade social, gestdo da instituicdo e corpo docente. O Sinaes relne informacdes do Exame
Nacional de Desempenho de Estudarfm(e) e das avaliages institucionais e dos cursos. As informagfes obtidas
séo utilizadagpara orientacao institucional de estabelecimentos de ensino superior e para embasar politicas publicas.

“AAs avalia-»es do MEC apotam para a baixa produ-«o
ensino, pesquisa e extensdo, dentro de umaepgio Unica de qualidade, independentemente da forma de
organizacdo académica da instituicdo. Embora, os avaliadores acatem os critérios presentes nos formulérios de
avaliac@o geradores dos conceitos, muitas vezes positivos, ndo deixam de explicéas pasexeres a necessidade
qgue v°em do desenvolvimento da pesquisa e da extens«o ¢
(REAL, S.d, p.9).


http://www.cartaeducacao.com.br/reportagens/o-negocio-da-educacao/
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Avaliacdo, qualidade e finalidade da educacédo superior, sdo trés eixos com
diversas vertentes, analises e possibilidades. Nao d4 para acreditar que os produtos
criados para avaliar a educagao supergrns capazes de verdadeiramente apresentar
a realidade com fidelidade.

Avaliar a qualidade da educacao superior ndo € uma tarefa facil. O que ocorre
na pratica é uma supervalorizacdo da reputacdo e da producdo académica das
universidades pelasnkingsinternacionais. Ficando o ensino, que € o itemcbéado
processo avaliativagendo subavaliadastamente pela dificuldade que existe em criar

padrbese indicadores em ambito mund{&onte:https://jornal.usp.br/universidade/a

dificil -tarefade-avaliara-qualidadedo-ensinaesuperior).

Chizzoti & Ponce (2010afirmam que convénmmeconhecers neologismos
O0r anqu e aamkéngdo enSinoesupé@r, pois

Tornouse um assunto recorrente da imprensa e de forte valorizagéo
pelo grande publico, que extrai sua avaliagdo pessoal da difuséo das
classificacdes pelos meios de comunicacéo escrita e televisiva. E um
acontecimento que veio reformular o cém@cadémico: evidenciou

a globalizagdo do ensino superior e incitou a concorréncia entre

instituicoes e paise€HIZZOTTI & PONCE, 2010p.12)

Por ser o nivel mais elevadfe ensino da educacéo brasileira, e conforme
registro na Lei de Diretrizes e Bessda Educacdo Nacional, Art.43. a Educacao
Superiortem por finalidade:

| T estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito
cientifico e do pensamento reflexivo;

Il 7 formar diplomados nadiferentes areas de conhecimeraptos
para a insedp em setores profissionais e para a participacdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacéo
continua

llIT incentivar o trabalho de pesquisa e investigacédo
cientifica,visando ao desenvolvimento da ciéncia e da tecnolodga e
criacdo e difusdo da cultum, desse modo, desenvolver o
entendimento do homem e do meio em que vive;

IV T promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicosque constituem patriménio da humanidade e comunicar o
saber através do &no, de publicacbes ou de outras formas de
comunicagao;

V 1 suscitar o desejo permanente agerfeicoamento cultural e
profissionale possibilitar a correspondente concretizagéo, integrando
0s conhecimentos que vao sendo adquiridos numa estrutura urgklect
sistematizadora do conhecimento de cada geracao;

VI i estimular cconhecimento dos problemas do mundo presenie
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relacdo de reciprocidade;


https://jornal.usp.br/universidade/a-dificil-tarefa-de-avaliar-a-qualidade-do-ensino-superior/
https://jornal.usp.br/universidade/a-dificil-tarefa-de-avaliar-a-qualidade-do-ensino-superior/
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VIl T promover a extensdoaberta a participacdo da populacéo,
visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo
cultural e da pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao.

Todos esses itens sao densos e suas particularidagdiam a discussao para
infinitas aralises sobra finalidade deeducacao superior, ndo cabendo simplesmente o
entendimento de que a educacado superior € para diplomar pessoas para o exercicio de
uma profissdo no mercado de trabalho, ou a elevacdo dacpm académica nas
universidades por meio da pesquisa, como tenho observado no senso comum.

E importante pontuar que edducacdo superior contribui para a erradicacdo da
pobreza, pa o desenvolvimente para o progresso, constituirsi® na base para a
pesquisa, a inovagao e a criatividade, sendo de responsabilidade e suporte econdémico de
todos os governos (UNESCO, 2009).

Para Dempa educacéadcontinua sendo a politica publica mais decisiva para a
construcdo de um futuro comum mais compartilhado e dignpno dizer da ONU,
para fazer e fazese oportnidade” (DEMO, 1999, p.5E o ensinosuperioré um das
mais importantes areas que merecem analises por ser de grande operacipoajalade
a expanséo do ensinesta voltadgor meio do setor privado

Grafico 27 Evolucéo do total de ingressantes nas instituicbes particulares
Novos alunos na rede privada
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1 Infografico elaborado em: 06/10/2016
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O Grafico2 evidenciao crescentengresso de alunaam Instituicées de Ensino
da Rede Privaddesde 2008 at2015, tendo no ano de 2014 seu maior numero de
alunos no ensino segor. Em 2015 houve uma diminuigdo proveniente do momento
econdmico vivido no Hg, e uma das causas forasimudancas nas regras de acesso
ao financiamento anunciadas pelo MEC, houve um periodo em que as empresas
privadas de educég passaram a alergaara o fato de quguase metade dos contratos
ndo foram finalizados por conta da susgendo FES™. Além do actnulo de atraso
no repasse para as instituicdes particulares de ensino quavjaessttorno de R$ 5

bilhdes de reais (Fontéttps://gl.globo.com/educacao/noticia/censustraquedade-

matricuasnaredepublicade-ensinesuperior.ghtml.

Em contrapartidana esferado enso superiorpublico, durante o governo do
Partido dos Trabalhadores (PT) no periodo de 2003 a 2011 sobre a Presidéncia de Luiz
Inécio Lula da Silva esegudo pela sua sucessora has uraaBresidente Dilma Vana
Roussefino periodo de 2011 a 2016, foranmadas 18 Universidades Publicas Federais
por meio do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansédo das
Universidade Federais Brasileiras (Reuni), e dentre estas universidades a exemplo do
Estado do Parivemas acriacdo da Universidade Fededal Oeste do Para (UFOPA)

e da Universidade Federal do SulSudeste do Pard (UNIFESSPAmbas sdo ex
campis da UFPA, localizadas nas cidades de Santarém e &Viasjpectivamente
(Fonte: http://www.ptorg.br/governoslo-pt-criaram18-universidadegpublicas
tucanosnenhuma/).

No entanto, mesmo com a expansao do ensino superior brasileiro, ndo se pode
deixar de fazer referéncia a um dos problemas mais graves do ensino superior,
apontado no documento sintesefi&eminario Internacional Universidade X<XIno
gue diz respeito a insuficiéncia de oportunidades educacionais em varios paises. No
Brasil, o nivel de atendimento a jovens na faixa etaria de 18 a 24 anos fica em torno
dos 11%, um dos mais baixos da Ameérica Latina (BRAZID3).

Na realidadeexiste umarande maioria exclda dosistema de ensino superior

brasileiro, sobretud@ jovem da periferia (bairros marginalizados) oriundos de um

15 O Fundo de Financiamento Estudantil (FIES) é um programa do Ministério da Educacdo (MEC)
destinado a amesséao de financiamento a estudantes regularmente matriculados em cursos superiores presenciais ndo
gratuitos e com avaliacéo positiva  nos processos  conduzidos pelo MEC. (Fonte:
http://sisfiespol.mec.gov.br/?pagina=fgq



https://g1.globo.com/educacao/noticia/censo-mostra-queda-de-matricuas-na-rede-publica-de-ensino-superior.ghtml
https://g1.globo.com/educacao/noticia/censo-mostra-queda-de-matricuas-na-rede-publica-de-ensino-superior.ghtml
http://sisfiesportal.mec.gov.br/?pagina=faq
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ensino médio publico que mesmo tendo atualmente o sistema d¥ cotas forma

de reparo historico das desigualdaddscacionais estruturaismuitas das vezesao
consegueiabilizar a entradaa Universidade Publica via processos de selecao, pois o
vestibular realizado atualmente pelo ENEM altamente competitivo e a relagéo
candidato/vaga ganha uma ampliacdo a cada an

E por conta disso, em sua maioria esses jovens sao empurrados para o mercado
de trabalho, para queor meio do trabalhcseja possivegarantiro dinheiro para o
transporte publico e a oportunidade de custear um cursinhgegtibular. E com a
dificuldade de acessowamavaga na Universidade Publica ocorre o endeusamento do
ensino superior financiado, e alguns iniciam a maratona para inscricoes em programas
do governo como ProUYi e Fies que contribuiram substancialmente para o
aguecimento do Ensinouferior Privado, na esperanca de ,qeafim, possam
Aconquumatvaga 0 i | udi dos pel os comerci,ai s de
flmagine fazer suagraduacéem 3 anoso.

Oqueeupretendohamar a at en- «expa®sagquantitative pr 8t i
do en#o superior brasileiro ndo beneficiou a populacédo de baixa renda, que depende
essencial mente do ensino p%blicoo (ZAGO, 20
desse processo de expansdo atélias atuaisé que as politicas mercantilistas do
ensino supeor fortaleceram o setor privado, que hoje detém aproximadamente 88%

das instituicdes de educacao superior no Brasil (INEF§)20

Assi m, Azevedo (2015) nos alerta que 0
instituicbes privadas, € possivel dimensionar o nderada educacdo superior no
Brasil o e inferir que o que ocorre na verd

superiorao gue consequentement e cul mi na n

estudantes em consumidores de educa-«00

16 Por meio da Lei n° 12.711/2012, sancionada em agosto deste ano, garante a reserva de 50% das
matriculas por curso e turno nas 59 universidades federais e 38 institutos federais de educacéo, ciéncia e tecnologia a
alunos orimdos integralmente do ensino médio publico, em cursos regulares ou da educacgédo de jovens e adultos. Os
demais 50% das vagas permanecem para a ampla concorréncia. (Fonte: http://portal.mec.gov.br/cotas/perguntas
frequentes.html)

17 Criado em 1998, o Exame blanal do Ensino Médio (Enem) tem o objetivo de avaliar o desempenho do
estudante ao fim da escolaridade béasica. Podem participar do exame alunos que estdo concluindo ou que ja
concluiram o ensino médio em anos anterid@eEnem € utilizado como critéride selecdo para os estudantes que
pretendem concorrer a uma bolsa no Programa Universidade para Todos (ProUni). Além disso, cerca de 500
universidades ja usam o resultado do exame como critério de selecdo para o ingresso no ensino superior, seja
complemerdando ou substituindo o] vestibular. (Fonte:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=183)

18 E o programa do Ministério da Educacéo que concede bolsas de estudo integrais e parciais de 50% em
instituicdes privadas de educacdgewor, em cursos de graduacdo e sequenciais de formacdo especifica, a
estudantes brasileiros sem diploma de nivel sup€Fonte: http://siteprouni.mec.gov.br/)



64

Sguissardpontua que,

Essa marcha fitriunfanted das empresas do setor educacional do
mercadg que se inicia em 2007, quando da abertura de capital das
primeiras dentre elasi Anhanguera Educacional, Est4cio
Participacdes, Kroton (Pitdgoras) e SEB (Sistema Educacional
Brasileiro; hojeparte da Estacio) e se consolida diante da baixa
concorréncia num mercado aberto e pouco explorado (taxa liquida de
apenas cerca de 10%) e da clara disposicdo do governo de turno de
garantirlhes os adimplentes bdnus do fundo pubiideroUni e Fies
(SGUISSARDI, 2016 p.19 e 20).

Dessa forma, @rafico 3 comprova tais afirmativas e @ises realizadas ao
mostrar o dominio das for¢cas de mercado no Ensino Supelsetor privado
Gréfico 31 Redes no Ensino Superior

Percentual de instituicdes de educagao superior por
categoria administrativa

5,1%

W Federal Estadual m Municipal m® Privada
FONTE: Inep

G1 Infografico elaborado em: 05/10/2016

No Brasil em meados da década 90, o encaminhamento de reformulagéo
das IES ocorreu através da busca por modernizacdo dos servicos oferecidos aos
cidadaos e da politica de Gestdo da Qualidade Total. Esta foi definida por Ruthes
(2010, p.1) como fAuma e tataracta®apns@éncchela ad mi ni
guali dade em todos 0sS processos organi zaci

Araujo (2006) referse a qualidade total como sendo uma forma de gestao
gue comeca com 0 comprometimento da alta direcdo da organizacao, atinge e requer
a participacdo de todoss componentes da mesma, utiliza o conhecimento e o
aprimoramento continuo dos processos de trabalho, incentiva e aplica o trabalho em
equipe, de forma a atender cada vez melhor e até exceder, aos anseios, exigéncias e
expectativas dos clientes, observasdmpre as acdes da concorréncia e do mercado.

Esta nova forma de administrar as universidades publicas no Brasil, dentro de

uma perspectiva mercadologjcaa qualo foco sdo os resultados, objetivando a
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satisfacdo dos cliente®nsumidores dos servicos ghgdos € um paradoxo, pois

sabemos que a universidade publica ndo tem cliente, ela forma, produz conhecimento

e exercita servicos & comunidade como decorréncia de suas fungdes relacionadas ao

ensino, pesquisa e extensao.

Por sua vez, Gentili (1994, p. S8hfatiza que

O neoliberalismo trouxe uma nova forma de se ver a qualidade educacional

0 neoliberalismo formula um conceito especifico de qualidade,
decorrente das préaticas empresariais e transferido, sem mediacdes,
para o campo educacional. As instituicbes escolares devem ser
pensadas e avaliadas (isto €, devem ser julgadms resultados),
como se fossem empresas produtivas. Prsdunelas um tipo
especifico de mercadoria (0 conhecimento, o aluno escolarizado, o
curriculo) e, consequentemente, suas praticas devem estar
submetidas aos mesmos critérios de avaliacdo que sampim

toda empresa dindmica, eficiente e flexivel. Se os sistemas de Total
Quality Control (TQC) tém demonstrado um éxito comprovado no
mundo dos negdécios, deverdo produzir os mesmos efeitos produtivos
no campo educacional. (1996, p. 25, grifo do autor)

associand@ aos principios mercadoldgicos de produtividade e rentabilidade,

introduzindo nas escolas a logica da concorréncia. Esse raciociniodmeaiarenca

de que quanto matermos "produtivos” se aplicam a educacdo, mais "produtivo” se

torna o sistema educacional (GENTIL94).
Segundo Miranda (2010, p.12)

As politicas articuladas em funcdo da melhoria da qualidade da educacédo

basearans e

Atualmente, o apelo da Qualidade Total, como forma gerencial, esta
bastante reduzido. Os principios jA estdo interadtis nas
organizacdes. Mais recentemente, pseedizer que a Qualidade
Total tomou outros matizes, segmentasdoe aparecendo no
ambiente organizacional com outras denominac¢des como inovacgéao,
gestdo do conhecimento, gestédo por competéncias, qualidaitade

no trabalho, responsabilidade social e sustentabilidade
socioambiental.

Gentili e Silva (1995) € umeoncepc¢ao que historicamente vem sendo desenvolvida

na produ-«o empresarial, denomi

no setorempresarial, mas atualmente € uma exigéncia neoliberal, que a introduz no

7

processo educacional. Esse modelo de gestdo é pautado nos principios

mercadoldgicos de produtividade e rentabilidade,igsiéggam na educacao a logica

da competicdo que tendeser cada vez mais produtivista.

Portanto, diante do cenario politteconémico do Brasil dos anos 90 e

considerando que Aa evolu-«o de um s

sterl
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educacionais topicaspas obedece a forcas sociais mais amplas e complexas que se
manifestam a médio e longo po@d DURHAM, 1999, p.231), podseeafirmar que as

IES sofreram os impactos das orienta¢des internacionais e que a perversa logica do
capital direcionou os discursds Estado para o convencimento da sociedade sobre a
melhoria da educacao publica.

De acordo com Palma Filho (2005), no Brasil, o neoliberalismo comeca a
ascender no inicio dos anos 1990, com a posse de Fernando Collor de Mello na
Presidéncia da Republicendo sofrido certa descontinuidade durante a presidéncia
de Itamar Franco e uma aceleracdo na gestdo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso (FHC), principalmente no seu primeiro mandato ¢1998), em que o
governo privatizou o que foi possivel.

No goveno de Collor de Mello (1990992) iniciou-se um periodo de
reajustes na nacabrasileirafi a 0 s di t ames da nova orde
MACHADO, 1998, p.25) e o mercado passou a regular as relacdes humanas e, assim
todos os direitos dos cidadaos (tadsno saude, a educacgado, a cultura, eAs$im as
politicas educacionais nesse governo, foraarcadas poprivatizacdo e enfoques
fragmentados (VELLOSO, 1992).

Enquanto se debatiam e discutiam a redemocratizacdo e o novo paradigma
sobre gestdo educacional governo Collor mantinha uma assessoria formada por
politicos conservadores, inclusive no Ministério da Educacdo (MEC), caracterizando,
em matéria de politica educacional, um periodo impregnado de muito discurso e
pouca acdo (ARELARO, 2000; FRANCA, 2005

Foi através dd”rograma Setorial de A¢do do Governo Collor na &rea de
educacao(19911995) que o governo apresentou a meta de inserir 0 pais na nova
revolucao tecnoldgica pela qual atravessava o mundo, exprimindo propostas de situar
o Brasil no mundo mierno. Tais propostas apontavam para a educagdao como fonte
potencializadora das possibilidades de um desenvolvimento sustentado e de uma
sociedade democrética, de acordo com os principios difundidos pela Teoria do
Capital Humano (TCH§.

A partir da concegdo da TCH, passese a defender a ideide que o

investimento na capacidade humana pode implicar no desenvolvimento na éarea

19 A Teoria do Capital Humano formladapor Theodore WillianSchultz (1971), prémio Nobel deconomia (1979),

buscava mostrar que os paises em desenvolvimento como o Japao, que foram destruidos na Segunda Guerra Mundial,
conseguiram reconstruir suas economias em tao pouco tempo, porque consideraram que a area social representada
pela educacao, sdé e seguranga como um investimento e nao .
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econdmica e no campo competitivo de diversos paises. O referido autor expressa que
[ Aao investirem em s i mphee s nadeescalm pogted s oas |
disposicdo. Esta é uma das maneiras por que os homens livres podem aumentar o seu

bemestaro (op.cit, p.33)].

A TCH oculta a desigualdade e mostsg Util para mascarar a realidade e
manter a consciéncia alienada, pois éstaia tenta explicar e depositar na educacgéo
o fator essencial para a produtividade. No campo da educacao, a Teoria do Capital
Humano n&o mostra seus verdadeiros objetivos, pois se coloca como um fator
predominante para o desenvolvimento econémico. Sanslas i m, Auma das fu
efetivas da Teoria do Capital Humano reside ndo enquanto revela, mas enquanto
esconde a verdadeira naturez®3)dos fen! meno:

O documentdrasil: um projeto de Reconstru¢cdo Nacio(H91) apresentou
0 objetivo de Reforma do Estado, visando a modernizacdo da economia, a qual
deveria ter no setor privado sua base principal. Dentro desse projeto, a educacao
também foi considerada elemento necessario a reestruturacdo competitiva da
economia (THC) e, portanto, emboa presenca do Estado fosse considerada
fundamental a oferta da educacdo, seria preciso que ela fosse adequada a demanda da
populacdo e as necessidades econdmicas do pais.

A tendéncia observada nesses dois documént@sPrograma Setorial de
Acdo do Goveno Collor na area de educacdd991-1995) eBrasil: um projeto de
Reconstrucdo Naciondll991)1 era de compartilhar responsabilidades iguais entre
governo, sociedade e iniciativa privadaforcando a ideia de que essa articulagao
com o setor empresariraria beneficios a nagcédo brasileira, logrando, certamente,
éxito na infraestrutura econdmica tecnoldgica e educacional. As propostas das
empresas e dos organismos internacionais foram elaboradas e inseridas com o
presidente Collor, mas foram apreciadpsnas no goverrsubsequente.

No governo de Itamar Franco (199294), as diretrizes governamentais na
area educacional foram expressasPfano Decenal de Educacéo para Tod®93
2003, sendo este o documento decisivo as politicas educacionais vpladas
educacao basica. Este plano direcionou novos padrdes de intervencao estatal (gestao
prépria do setor privado), promovendo a visdo de descentralizacdo, que foi
incorporada pelos planos posteriores como um redimensionamento a novas formas de
gestdo ducacional através de um gerenciamento eficaz, com vista ao aumento da

produtividade e competitividade pelas instituicbes escolares. No entanto, este Plano,
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praticamente ndo saiu do papel. De acordo com Saviani, 0

mencionado plano foi formulado mais emnfymidade com o
objetivo pragmatico de atender a condi¢Bes internacionais de
obtencdo de financiamentpara a educacdo, em especial aquele de
algum modo ligado ao Banco Mundial (SAVIANI, 1999, p.129).

Para podercompreender melhor o contexto em que sefigora a gestao

universitria publica f&i uma breve imerséo pela Economia até chegduad€ao.

14- A GESTAO UNIVERSITARIA EM NOVOS TEMPOS DE CRISE E A
REESTRUTURACAO PRODUTIVA

A partir de 1995, assume o governo federal Fernando Henrigudosoa
Nes® governo, a politica educacional permeoestabelecimento de um mecanismo
objetivo e universalista de arrecadacédo e repasse de recursos mininassgsaa@as,
ondese verificou a incorporagcdo pelo MEC dos eixos da politica de financiamento
sugerida pe&ls organismos internacionais e pelo setor empresarial. Desse modo, as
diretrizes passam a ressaltar o financiamento e a avaliacdo como a base da reforma
educacional. Este deveria implementar mecanismos de controle de qualidade e aquele
teria como o foco aefinicAo de recursos dentro de critérios universalistas e
explicitos (FRANCA, 2005)

O document © DMxa Br asgoderng, expassayaauetao pel o
descentralizacdo das decisdes implicava uma revisdo do papel das atribuicdes das
esferas de garno, refletindese sobre as formulagbes da educacdo e suas novas
formas de parceria entre o Estado e a sociedade. Conforme este documento, caberia
ao poder executivo apenas coordenar e gerir as prioridades educacionais. Para isso
deveriam ser reduzidas aesponsabilidades do MEC como insiarexecutora e a
interferénciadireta da Unido nos Estados e Municipios. O governo apenas lideraria
um projeto nacional capaz de estabelecer com clareza competéncias e mecanismos de
repasse de recursos correspondemtesnodo a possibilitar a cada uma das instancias
de governo assumir tarefas na prestacao dos servicos da edS=@E@ssencia
fortalecimento do sistema federativo em base de cooperacéo, integracao e articulacéo
das acOes politicas e dos recursas diferentes esferas governamentais na area
educacional (YANAGUITA2011).

As reformas educacionais readas nos anos de 1990 precederam

descentralizacaalas instituicbes educacionais. Dessa foras novas legislacbes
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brasileiras, especialmente a Hma Constitucional n°® 14/96, a LDB/96 e a Lei
9.424P6, aprovadas no governo de Fld§&tabeleceram importantes parametros para
se implementar, com efeito, o gerenciamento da educacgéo coerente com a proposta de
descentralizacdo fundamentada no projeto deenmahcao da gestgaiblica.

Mediante estas constatacfes, a consequéncia da busca de organicidade das
politicas no ambito do governo federal na década de 1990, em consonancia com a
reforma do Estado e a busca ds novesa fimode

modelos de gestdo, cujo norte political e ol - gi co obj etivava A[ ..
publica nocbes de eficiéncia, produtividade e racionalidade inerentes a logica
capitalistao (OLI VEI RA, 2000 apud DOURADO,

Nesse contexto, segundo San2&1{, p.98),

no governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, na
perspectiva de tornar mais agil, eficiente e produtivo o setor publico,
para romper com 0s processos burocraticos, que a dos anos sessenta
ndo conseguira fazer, implantando um novo modknominado
gerencial, que tem como uma de suas principais caracteristicas a
busca de resultados, a partir de avaliagbes, com énfase na qualidade
total

Conforme BressePereira (2006, p.34)
[...] os anos 90 tém sido os anos da reforma do Estado e,
particuarmente, da reformada administracdo publica [...] a questéo
da reconstrucdo do Estado e da reforma do seu servigo civil t&enou
central [...] configurase neste final de século um novo marco tedrico
e uma nova pratica para a administracdo pullia abadagem
"gerencguwd substitui a perspectiva
A defesa dessa ideia de substituicdo de um modelo doggstenciala fim
de sanar os problemas detectados no modelo anterior caracterizado como
Aburocr 8ticoo, d e doaautorade que e sisteena ¢hublioe era o
operacionalizado de forma lentande as regras e os procedimentos regulares déo
margem para uma acadescomprometida com a eBacia e que, portanto,
contribuiram para ehamadarise do Estaal
Essa crise é resalio das dificuldades de ordem econdmica, haja vista que o
Estado ndo apresenta condi¢ces suficientes para suportar suas despesas, no sentido de

proporcionar 0 berestar a coletividade. Surgem novas alternativas na busca de
solucdes para este problema e whekas foi 0 surgimento da Lei de Responsabilidade
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Fiscal (LRF¥° como uma das maneiras de contencio dos gastos publicos.
Em contrapartidendo podemos esquecer que

A historia econémica do capital € uma dupla historia: a de suas
realizagdes, conquistassuamulacdo, expansao de seu raio de
acao, descobertas, invencoes, inovacles, e a de suas crises,
fracassos, negagOes, disfarces, destruicdo e superacéo
(CAMPOS, 2001, p.21).

Ora a crise do Estadnada mais éo queo resultado d crise estrutural do
captal, préfunda do préprio st ema do capital,p.)(MuSZCROS,
preconiza uma exigéncia de mudancas fundamesnaisuaestrutura e por se tratar
de um momento que necessita de uma evolwg#np resposta ao problema ocorre
entdofia reestrutuacao produtiva, as reformas do Estado e a crescente globadizacao
(SANTOS,2014, p. 2).

No processo de reestruturacdo produtiva, a proposta € pensar uma nova
economia, um novo ensino e perspectivas politicas a partir de um dialogo entre esses
atores que g@ssibilite o desenvolvimento local. Nesse sentido, o processo de
mudancgas nas questdes socioeconfmicas provoca uma nova posi¢do para 0 ensino
superior que visa a atender as demandas da saigedsssim, é necessario que a
Universidade repense o0 seu papeina vez que fAa hist- -ria de
floresceram e se desenvolveram é a historia da sua cultura e a histéria de sua cultura
®, hoje, a historia das s@0)s universidade:

A compreensdo do contexto de reestruturacdo pvad@ sua economia
globalizada na atual sociedade de avanco tecnologico cresaemsidera o
conhecimento como algo importante para o desenvolvimento da sociedade. Assim,
para gerar conhecimento e capacitar o individuo, a universidade € chamada a revisar

seu papel e se mostrar como instituicdo que contribui para a criacdo da rigueza de um

estado, refor-ando que fAa forma como hoje
sido significativamente 1influenciada ©por
2009,p. 09).

Catani e Oliveira (2002) afrmam que essa forma de gestdo articulada a
racionalidade cientifica e mercadoldgica esta marcadamente presente nas politicas de

Educacdo Superior e no cotidiano das praticas académicas. E uma ferramenta que

20 ej Complementar nU101, de 4 de maio de 2000. AEstab
responsabilidade na gest«o fiscal e d8 outras provid°nci a
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possibilita amaterializacdo da logica de reestruturacdo da Educacdo Superior, no
Brasil, nos moldes da racionalidade produtivista.

Segundo Santos (2011), o novo modelo orgaoral das universidades se
apbianos chamados ficontrat os «©hamadpases domumo . Esse
de orientagdes do Banco Mundial e CEPAComissdo Econbmica para a América
Latina e Caribe, sdo usados em nome da autonomia de gestdao, com responsabilizagéo
por metas e objetivos a serem atingidos pelos organismos do seiblgm. Paraa
autora, ® uma nova materialidade que ® pro
solu-«0 para a crise estrutural do Sisten
diferentes mecanismos, estratégias e espacgosedentquais se destaca uma nova
graméti@ para cumprir sua funcao ideoldgica e formar uma consciéncia social.

No Brasil, é possivetlemarcar trés reformas administrativas do Estado, a
primeira em 1936, que buscava superar o patrimonialismo e o atraso no Pais,
implementando um novo modelo de Estaacional legal burocréatico, a denominada
reforma burocratica, a segunda, nos anos de 1967, no governo ditatorial, por meio do
DecreteLei 200 de 1967, sancionado e implementado pelo governo dos anos
autoritarios do Brasil (1964/1984), também com distude modernizacdo, da
flexibilizacdo, da desburocratizacéo, e, especialmente da descentralizacado que poderia
se da em trés niveis, conforme seu Art. 10: da direcdo para o da execuc¢do, dentro dos
guadros da administracdo do Estado; ii) da administracéivacgrara os entes
federados e iii) da orbita federal para a esfera privada, por meio de contratos e
concessoes. A terceira reforma, nos anos 90, foi denominada gerencial (SANTOS,
2012).

A tentativa do governo era romper ceste Estado burocratico, por iméelas
reformas que foram implementadas e orientadas por Bileeseira, a partir de um
discurso ideolégico de modernizacdo do aparelho estatal, numa perspectiva
denominada de finew manageri al publico (no\
gestdo gerencialque veioem nome damaior agilidade e imprimir qualidade ao
atendimento por parte do Estado (SANTOS, 2012).

A Reforma da Gestdo Publica de 1995/98 cria novas instituicdes e define
novas praticas que permitiram transformar os burocratas classicos emegyesto
publicos. O objetivo central foi reconstruir a capacidade do Estado, toroamdés
forte do ponto de vista administrativo. O pressuposto de reforma que foi adotada no

Brasil € de que s6 um Estado capaz de garantir e regular um mercado que consiga
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alocar com eficiéncia os fatores de producdo (BRESBEREIRA, 1996).

Nos documentos e nos trabalhos sobre a Reforma da Gestdo Publica de
1995/98, distingusecom clareza a administracao publica gerencial ou do modelo da
gestao publica, das duas formas hist® basicas de administracdo do Estado que a
antecedem: a administracdo patrimonialista, que confundia o patriménio publico com
o privado, e a administracdo publica burocréatica, que torna o servico publico
profissional e baseado no pripio do méritqldem, 1996).

O objetivo da Reforma da Gestdo Publica de 1995 foi contribuir para a
formacdo no Brasil de um aparelho de Estado forte e eficiente. Esta reforma
compreende trés dimensdes: a) uma dimensdo institudémad) voltada a
descentralizacédo datagtura organizacional do aparelho do Estado através da criacdo
de novos formatos organizacionais, como as agéncias executivas, regulatérias, e as
organizacfes sociais, b) uma dimensdo gestdo, definida pela maior autonomia e a
introducéo de trés novas foas de responsabilizacdo dos gestoaeadministracao
por resultados, a competicdo administrada por exceléncia, e o controlei sexial
substituicdo parcial dos regulamentos rigidos, da supervisdo e da auditoria, que
caracterizam a administracdo buroaatie c) uma dimenséao cultural, de mudanca de
mentalidade, visando passar da desconfiangca generalizada que caracteriza a
administracdo burocratica para uma confianca maior, ainda que limitada, prépria da
administacao gerencial (Idei996).

Os documentobasicos da Reforma da Gestéo Publica de 1995/98 séo o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (MARE, 1995) e a Emenda
Constitucional n° 17, dE988.

O Plano Diretor da Reforma Administrativa do Estad®DRAE (BRASIL,
1995) menciona que as praticgsrenciais modernas ndo devem se distanciar da
funcdo publica, que € inerente ao Estado e suas instituicbes, mas contraditoriamente,
elas tem suas bases das empresas privadas para as organizacdes publicas, como
reconhecimento de que, segundo BrePseer a e Spink (2006, p.7),
fungbes do Estado em um mundo globalizado exigem novas competéncias, novas
estrat®gias administrativas i mportanegques®s i nst it
praticas gerenciais busquem otimizar os meios paracalcas finalidades desejadas,
pautadas por razdescnicas.

De acordo com o PDRAE (BRASIL, 1995), a reforma do Estado é entendida

COmo necessaria para estabelecer um sistema mais equitativo, eficiente e de maior
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gualidade, em superacao ao modelo antetmpminado burocratico. Os reformistas

I como os grupos politicos neoliberais, grupos empresariais e organismos
internacionaisi afirmam que o Estado ndo possui recursos suficientes para o
atendimento dos setores sociais, como as universidades publeagstam muito e

de forma desordenada diante do que precisam: saber utilizar, eficaz e racionalmente,

0S recursos para evitar gastos desnecessarios.

A Educacdo Superior esta incluida na reforma do Estado orientada pelos
organismos internacionais, em pautar, as universidades publicas federais, das
guais sao exigidas alteracdes com marcas profundas do economicismo. O documento
do Banco Mundial (1995, p.14) afirma que, diante da crise fiscal nos paises em
desenvol vi me nt BroporaonaE iacerwvab paradjaevias ingtituciones
publicas diversifiguem las fuentes de financiamlento. . ] 0, O que indica
aproximacdo do mercado, uma vez que as universidades concebidas e organizadas
sob as demarcaces regulatérias do Estado que as faz furciomamediadoras da
producéo e da reproducéapitalista.

Segundo Cabral Neto e Castro (2Q@/)nodelo de gestdo adotado no Brasil,
principalmente com a reforma do Estado Neoliberal implica racionalizacdo, eficacia e
eficiéncia, alcance da solucdo certapg e defeitos zero, otimizacdo dos recursos
humanos e financeiros, relacéo favoravel custo/beneficio, em nome do progresso.

Ora, ocapitalismo no Brasil se desenvolve dentro de um quadro recessivo, em
nivel da producao de bens manufaturados e primamas,existem outros caminhos
encontrados pelo capital, em relagdo a crise, principalmente a especulagéo financeira,
0S negdlcios com os bancos, algumas brechas no sistema de exportacdo. Somando a
iSs0, 0s principios econémicos e politimsntifican-secomo neoliberalismoDessa
forma, tratouse de intoduzir mudancas na organizagao produtiva, por meio do que se
convencionou chamate reestruturacdo produtiva. Esta tem implicado, portanto no
reordenamentoalproducao e acumulagaaterando processos e i@as de trabalho,
mediante inova¢des no sistema produtivo e nas modalidades de gestdo, consumo e
controle da forca de trabalho (ALMEIDA; ALENCAR, 2001, p.100)

Esse processo de reestruturacdo produtiva emergiu a partir da década de 1970,
em funcdo da gramd crise do capitalismo e da derrocada do paradigma
fordismo/taylorismo em meio ao processo de producdo e acumulacao industrial.
Nesse contexto, emergiu, no plano econdmico, a retomada do modeloililoeral

neoliberal i, pautado na predominancia maxima setor privado e a minima
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intervencdo do Estado na economia. No plano administrativo, a implementacéo do
Toyotismo como modo de producao passou a ser a nova tonica do desesvolvim
(PENA, 2017).

O trabalho especiabdo marcado pela complexidada linhafabril e pela
repeticdo de uma mesma funcao pelo trabalhador, foi substituido pela flexibilizacado
das fungbes: o empregado passava a ser deslocado em seu posto conforme as
necessidades da empresa, chegando a realizar diversas tarefas ao mesmo tempo. Uma
vez que,

0s capitalistas compreenderam que, em vez de limitar a explorar a
forca de trabalho muscular dos trabalhadores, privasdale
qualquer iniciativa e mantendis enclausurados  nas
compartimentagdes estritas do taylorismo e do fordismo, podiam
multiplicar seu lucro explorandbes a imaginagdo, os dotes
organizativos, a capacidade de cooperacadastoas virtudes da
inteligéncia(ANTUNES, 1999, p.45).

Além disso, a producdo passou a se concentrar a partir da demanda do
mercado, ndo mais existindaaumulacédo de bens e produtos industrializados. Com
isso, novas exigéncias emergiram, como a maxima eficiéncia e a maior velocidade
possivel no processo tbricacado.

Para Antunes (2000), a crise afeta tanto os aspectos materiais quanto a
subjetividade doser que vive do trabalho. Nos aspectos subjetivos, atingiu a
consciéncia de classe, expressaselonos organismos representativos, como
sindicatos, entre outros. Principalmente, no que diz respeito a crise de identidade,
devido ao crescente desempregfexibilizacdo e a terceirizacao dssrvicos.

Neste contexto, podemos afirmar que a Universidade Federal do Para, assim
como outras instituicdes de ensino publico superior (IES), passaram pelo processo de
implementacdo das novas politicas de gestdo gii&da, para se adequar a nova
fase do capitalismo globalizado. Sobre o capitalismo globalizado, sabemos que se
caracteriza essencialmente pela facil mobilidade dos fatores de producéo tradicionais:
capital e trabalho. Isto significa deslocacdes consgtatgepopulacdes (imigracéo) e
deslocacdo de empresas com saidas faceis de capitais. O resultado € um capitalismo
gue consegue baixar os custos de producao fazendo sair o investimento para os paises
onde as condi¢gOes de trabalho s&o piores ou importandoantes para baixar os
salérios dos trabalhadores nacionais mais pobres que esmogicorrem no mercado
laboral(https://ofogodavontade.wordpress.com/2011/06/13/capitalgdotaal/).
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Diante destas consideracdes, peresb@ue a légica do movimento dades
relacionadas aos aspectos de trabalho e ensino no Brasil, também absorveu essa
tendéncia do capitalismo globalizado, onde a educac&a y&la reproducéo e pela
desigualdadena formacédo dos estudantes, uma vez que, a ideia € dar uma formacéo
limitada para que os individuada classe trabalhadosajam projetados ao mercado de
trabalho para reproduzirem o sistema e auxiliar a manutencao do n@&smarme nos
aponta Ramos,

Vemos, entéo, que a historia da dualidade educacional coincide com a
histéria & luta de classes no capitalismo. Por isto a educacao
permanece dividida entre aquela destinada aos que produzem a vida e
a riqueza da sociedade usando sua forca de trabalho e aquela destinada
aos dirigentes, as elites, aos grupos e segmentos que ddacades
direcdo a sociedade. Entdo, a marca da dualidade educacional do
Brasil é, na verdade, a marca da educacdo moderna nas sociedades
ocidentais sob o modo de producao capitalista (RAMOS, 2008, p.02).

Sobre a forma de administrar o enspublico egratuito das Universidades, a
partir dos meados dos anos de 1990, acesd#ua paradigma gerencial na gestao
publica, sendo justificado por meio do processo de reforma do Estado, como
mecanismo impulsionador da modernizac¢do das instituicbes universitariaspecial
as publicas, as quais se atribuem criticas por uma suposta inoperancia dos servigos
ofertados, enfim, por todas as deficiéncias institucionais.
O Ministro Bresser Pereira conseguiu através do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (199, cuja proposta béasica era transformar a administracdo
publica brasileira de burocratica em administracdo publica gerencial, que a reforma
proposta pudesse ser vista como uma questdo nacional. Havia naquele contexto, uma
série de interesses politieadministrativos de modificar a administracdo dos setores
publicos no Brasil, utilizando as expressfes de modernidadéciéncia em seus
discurso (http://www.bresserpereira.org.br/rgp.asp).
O Plano Diretor (1995) apresentou transformacgfes significativasmaepcao
de p¥blico estat al -estatali neste (dtimd, @ pildicoe o rivadol i c o r
se confundem; o Estado ficou desobrigado de subsidiar direitos em setores como
educacao, saude... Por outro lado, estabeleceu interlocutores e apliategiastrde
Aparticipa-«o00, de desempenho e, principaln
Para Groppo (2000), o mercado, em tempos neoliberais, é o principal regulador
da vida em sociedade e determina as politicas educacionais que reconfiguram a

organizacdo das uwrersidades, uma vez que esta presente, por exemplo, nos principios
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de gestao, ressaltando a substituicdo do politico pelo gerencial; na avaliacdo, em que se
reforca o produtivismo; e no financiamento das universidades, priorizando,
principalmente as privatagdes, dentre outras possibilidades.

A Ssubstitui-«o da terminol ogi a admi ni
possibilidades para o gerenciamento das contendas e diferencas sociais. A denominada
gestdo gerencial privilegia, conforme Lima (2001), a partiépagncional onde os
sujeitos Acol aboramd e suas opini»es s«o0 pa

A patrticipacéo instrumental se da com a aceitacdo de um objetivo prévio com
contornos préoximos de denracia de representacdo com a finalidddeaptar recursos
e refeendar acBes de controle. Neste procesam plém da técnica, o objetivoaé
sujeicdo, o consenso, a reproducdo. A gestdo, assumindo o discurso de funcionérios
parceiros, comunidade parceira, dilui e fragiliza as possibilidades de emancipacéo e
superacaada estrutura postaomo acontece na iniciativa privada.

A preocupagdo com os resultados e a relacdo com a prestacdo de servigos
deposita na comunidade e a situa no contexto de seus proprios problemas-deercebe
aqui, o distanciamento com o0 modelo deratico e, concernente as praticas
descentralizaoras, Azevedo (2002, p. 6@)dver t e que, Auma das dir
gerenci al de gest«o, tem tido, como contr ar
e, portanto, na contram&@o movimento de democraficdodepreendee que no
modelo gerencialcada vez mais afeito no espagco das escolas publicas converte o
cidadao na condicao de cliente e também de prestador de servicos.

Ocorre que nas atuais politicas de gestdo aplicadas no iontedas
universidaes existem fortes influéncias das teorias de administracdo moderna,
centradas na figura do gerente, que centraliza o poder politico de uma dada instituicédo,
com algumas adequacdes, sendo defendidas pelos tedricos neoliberais que assumem a
responsabilidadgela modernizacdo das Ultimas décadas, em meio ao processo de
mercantilizagdo da Educacao Superior.

Nesse sentido Groppo (2006, p.08) afirma:

Na concepgdo neoliberal a gestdo concebida como gerenciamento,
submentendo a educacdo em todos 0s niveis ditasnes da
racionalidade técnica, fundada nos critérios da eficiéncia e
competitividade que instrumentalizam a universidade a logica de
mercado.

Para Oliveira (2007), esse novo paradigma de gestdo da educacéo brasileira se

apresenta transvestido de dmdcalizacdo financeira, flexibilidade administrativa,
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desregulamentacédo dos servigos, seguindo as tendéncias do desenvolvimento do atual
Estado brasileiro. Por sua vez, as exigéncias mercadoldgicas sao produtivistas e para
tanto exigemicsrtiats®r.i os fAeficient

A eficiéncia é [...] entendida como racionalidade econbmica efetivada
por meio da defesa da maximizagdo dos resultados, a partir do vetor
produtividade [...] a eficacia como [...] capacidade administrativa e,
portanto, institucional, objetivanddcancar os resultados propostos e

a efetividade [...] indicando a capacidade poliadministrativa de
respostas as demandas sociais e a participacdo, dentre outras
(DOURADO, 2006, p.82)

E possivel afirmagque as reformas do Estado Brasileiro e da &ghiw Siperior,
conforme ja assinaleiforam implementadas nos governos de Fernando Henrique
Cardso (1995 1998 e 19922002),nos governos dkuiz InacioLula da Silva (208-
2006 e 200-2010),no goverw de DilmaVanaRoussef2011-2016) e natualgoverro
de Michel Miguel Elias Temer Lulia iniciado em 201Bbesta forma, a gestdo das
universidades esta escrita nos marcos de cada governo, de modo geral, apresentando um
movimento de continuidade, embora possa apresentar, pontualmente, algumas
diferencas e ajuacoes.

Nas ultimas décadas, foi desencadeado um processo de reforma na estrutura
organizacional do Estado e das instituicbes sgc@ique vem ocorrendo esimtonia
com as imposicfes da nova ordem mundial do capital que, por sua vez, estabelece os
referenciais norteadores das questdes socioecondémicas e politicas, uma vez que é o
capital que determina a vida em sociedade, como afirma Marx (2008).

Na introducéo do PDRAE (BRASIL, 1995), o-gxesidente Fernando Henrique
Cardoso explicita os significads do model o de gest«o gerenci .
p¥%blicad, quando enfatiza que

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma

adminigt r a- « o0 p¥%blica gepuenchamaryi @dasearc
conceitos atuais de administracaefieiéncig voltada para @ontrole

dos resultados descentralizadgara poder chegar ao cidaddo, que,

numa sociedade democrética, € quem da legitimidade as gtsiLe

que, portact ogegnste p o rsenécbsépeestalaso dos
pelo EstaddBRASIL, 1995,p.1. Grifos n0Sso0s).

BresselPer eira e Spink (2006, p.7) afirmam
do Estado e da reforma do seu servi-o civil
Afgerencial 06O que substitui ciaa, priacipalnpeate, ha va f b
Estado de Berkestar Social.
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Nessa linha, o PDRAE afirma:

A Administracdo publica gerencial constitui um avango, e até um
certo ponto de rompimento com a administragdo publica democratica.
Isso ndo significa, entretanto, quegne todos os seus principios. Pelo
contrério, a administracdo publica gerencial est4 apoiada na anterior,
da qualconserva embora flexibilizando, alguns dos seus principios
fundamentai, como a admissdo segundo rigidos critériosédi¢o, a
existéncia daum sistema estruturado e universal de remuneracédo, as
carreiras, aavaliagdo constante de desempenlm,treinamento
sistematico. A diferenca fundamental estéfarana de controleque
deixa de baseae nos processos para concergenogesultados e

ndo na rigorosa profissionalizacdo da administracdo publica, que
continua um principio fundamental (BRASIL, 1995, p. 2).

A reforma do Estado neoliberal € caracterizada pelos moldes competitivos e
individualistas, pois o Estadenquanto gestppromove acompetitividade, para gerar
maior produtividade e, consequentemente, maior consumo e mais lucro. Isto é
observado, na gestédo de servigos publicos como nas universidades, as quais se tornaram
alvos constantes de ataques sob acusacdes de improdutivagntedfie corporativas.

Diante disso, os reformistas solicitaram a remodelagem da gestao universitaria
para tornda adequada aos critérios de produtividaddeeualidade e, assim, poder
contribuir efetivamente para a saida d@sec Esta nova gestama verdadeé uma
estratégia no processo de enfrentamento da crise do capital e da consolidacdo do modelo
politico internacional.

Sobre esta questéo, Silva (20p&4 esclarece

A materialidade dessa intervencéo se da por meio da modificacdo do
ethos uniersitario ao induzir as instituices de ensino publico a um
modelo de gestdo gerencial, a diversificagdo das formas de
financiamento e aos instrumentos de avaliacdo institucional como
politicas de eficacia, de produtivitiae de resultados prescritos.

No caso das niversidadesas atuais politicas de gestdo, no decorrer da Reforma
do Estado, séo influenciadas pelas teorias modernizadoras difundidas pelos organismos
internacionais e consentidas internamente. Estas perpassam pelo planejamento eficiente,
pela avaliacdo produtivista, pela descentralizacdo administrativa como mecanismo de
aquisicao de recursos financeiros junto ao mercado.

Na gestdo gerenciah administragdo € centralizada e personificada na fipra
gestor central, no caso daniMersidadeno reitor, restringindo a atuacado autbnoma das
instancias colegiadas. Traeda de umautoridade de chefele controlador, que exerce a
mediacao entre a instituicdo e os interesses externos, estando comprometido com este

segundo, o que de fato, ndo repréga 0 compromisso de salvaguarda como principio
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fundante da gestdo, a autonomia e participacdo efetiva. Para os reformistas, as
instituicbes ndo estariam administrando bem os recursos e potencializando as atividades
para gerarem maiores e melhores redokadiante de um Estado, que por sua vez, nao
possui recursos suficientes para atender as necessidades do-cidadéo

Esse modelo de gestdo vinculado a logica de mercado respalda formas de
avaliacdo com vistas ao controle de resultados e compads;gwoducdocom o
estabelecimento denkings por meio de divulgacdo publica de resultados alcancados
gerando competicaddutro aspecto que realca na légica neoliberal é que dificilmente
observamos acontecer processo de avaliacdo do 6rgdo de gestiteraots seus
varios aspectos. Ao mesmempo em que sobre a gestdo idstituicdo recaem as
responsabilizacdes pelo fracasso ou sucesso dos resultados, o que desresponsabiliza o
Estado.

Neste sentido, Bresser Pereira (2006, p.07) afirma que

Na administagdo publica gerencial [...] novas formas passam a ser
empregadas: a responsabilizacdo por resultados, a competicdo
administrada e o controle soci al por

Al ®m do que o0s gestores SsS«0 stodbamdmar g o
gue a instituicdo produza cada vez mais. Diante das cobrancaslqaioe de metas
estabelecidag?ara o neoliberalisma participacdo na gestdo € de carater instrumental,
como um mecanismo para defender as liberdades individuais e compeditnZD da
coletividade.

Nessa concepcdo politica autonomia institucional se articula a légica de
mercado, se resumindo na aproximacdo ao mercado para adquirir meios econdmicos
para a manutencdo de seus projetos e demais atividades, bem como, cotapiEme
salarial para os profissionais. Desse modo a democracia com participacdo e autonomia
institucional se torna mera expressao legal, pois na légica neoliberal a gestdo apresenta
como caracteristicas o controle, centralidade no gestor, resultado yistautientre
outros que correspondem aos interesses mercadoldgicos.

No caso da Universidadeso Ministério da Educacdo (MEC) recomendou a
necessidade de construcao &ano deDesenvolvimento Institucional PDI como
decorréncia do novo momerdo capial,

com a finalidade de produzir modificagBes nos perfis e nos projetos de
desenvolvimento das universidades, no sentido das#@nais ageis,
eficientes eprodutivas(CATANI, OLIVEIRA E DOURADO, 2007
p.252).
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Portanto

A construgéo do PDI 20012010, da UFPA, se deu num momento

de efervescéncia politica, no Brasil, quando a Educacédo Superior
era direcionada fortemente para o mercadpsob aparatos legais e
apoio politico governamentais, com vistas modernizacdo e
efetivacdo da légica da produtividadejeqgexigem inovacdes e
adeqacbes as mudancas do século XXI (RIBEIRO, 2013, p.2017
grifo mey.

Essa conducédo do setor educacional para o mercado ocorreu declaradamente
por meio do PDRAE, que fa documento base que originoveforma gerencial, nele
as dretrizes e reformas expressas em forma de politicas publicas exerceram maior
influéncia no setor da educacdo. Assim sendo, por meio das politicas educacionais
foram introduzindo um modelo de gestdo que fortaleceu o planejamento estratégico.

ConformeSanbs,

as universidades publicas brasileiras vem gradativamente assumindo
tal postura, a partir de seyslanejamentos estratégicosque
redefinem sua estrutura e funcionamento, criando setores de Gestao
de Pessoas, por exemplo, que na verdade é incorpadacama

nova ideologia, que se expressa em novas formas de organizacao
administrativa, incentivando e, até mesmo, induzindo a busca de
financiamentos externos, de parcerias com empresas privadas, haja
vista a escassez de recursos financeiros e de pesgoa grande
preocupacgdo com a produtividade. Um dos caminhos utilizados nas
reformas encetadas a partir dos anos noventa é o da publicizag&o, que
se traduz em parcerias com entes priva@@ANTOS, 2007, p.7

grifo mey.

Ora, o planejamento estratégico éma das ferramentas de gestdo mais
amplamente utilizadasia gestdo. Mas € necessario lembrar que o planejamento
estratégico foi criado para o ambiente privadp especificamente para as
organizacdes, portanto, sua transposicdo para o setor publico, asidanemublica,
sendo ela uma instituicdo ndo é certo que tera o0 mesmo desempenho. Vejamos alguns
tedricos que conceituaram o planejamento estratégico:

Drucker (1977) define Planejamento Estratégico como um processo continuo,
sistematico, organizado e @apde prever o futuro, de maneira a tomar decisées que
minimizem riscos.

Para Kotler(1992).63),

planejamento estratégico € definido como o processo gerencial de
desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e
recursos da empresa emagdancas e oportunidades de mercado.
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Hopkins e Hopkins (1997) descrevem o planejamento estratégico com um
processo que faz uso de critérios sistematizados e investigacdo rigorosa para
formulagéo, implementacéo e controle da estratégia.

Neste sentido, planejamento estratégico

tem o desafio de articular o longo e médio prazos com o curto
prazo, reduzindo os objetivos estratégicos a a¢des do dia a dia
da organizacdo, desdobrando as diretrizes estratégicas
anteriormente definidas em orientacfes para wsigtatico e
operacional, de forma a gerar as mudangas previstas
(LUSTOSA, s.d., p.7).

7

Para Poister e Streib (2005) planejamento estratégico € uma juncdo entre
pensamento futuro, andlise de objetivos e avaliacdo subjetiva de metas e prioridades
com visks a assegurar a efetividade e a sobrevivéncia da organizacédo no longo prazo.

Oliveira (2012a) aponta como

uma metodologia administrativa que procura criar uma
situacdo de otimizacdo da empresa perante as mutagdes de seu
ambiente, visando usufruir daethor maneira possivel das
oportunidades, bem como evitar as ameacas. Coloca a empresa
em uma situacdo ativa, inclusive procurando “fazer as coisas
acontecerem” (OLIVEIRA, 2012a, p.283).

A adocéo deste tipo de planejamento foram impulsionadadipelasieda d e 0
de otimizar a aplicacdo dexcursos financeiros e humanoEm resposta a essas
demandas foram desencadeadas reformas estatais visando a reestruturacdo da
administracé@o publica

Uma das propostas desse movimento para melhorar a eficiéncia eaealiac
administracdo publica foa importacdo de técnicas e praticas consagradas da
administracdo privada, dentre as quais esta o planejamento estrabégido assim,
por meio das reformgwescritas a PDRAEfia f un- «o de uma admini s
eficiente passa a ter valosteatégico” (BRESSER PEREIRA948, p.24).

No Capitulo seguinte, apregarei a caracterizacdo da UFP&u planejamento
estratégicoe a contextualizacdo dsurgimento doPDI da InstituicAoe como ele
promove a organizacgao e as as de gestado da BA.
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CAPITULO 2: O PDI COMO IN STRUMENTO DE ORGANIZACAO E
GESTAO DA UFPA

2.1- A Universidade Federal do P& como Instituicdo Publica e a

construcdodo Primeiro Plano de Desenvolvimento Institucional 2001 a 2010

A Universidade Fedal do Pard UFPA foi criada pela Lei 3.19 n°® 3.191, de 2
de julho de 1957. E neste ano de 2017, ao completar seus primeiros 60 anos eonsolida
se como a maior Universidade Publica de Ensino Superior no Norte do Pais.
Atualmente oferta o ensino de gradégaem 11Campi 6 s que est «o
cidades de Abaetdba, Altamira, AnanindeydBraganca, Breves, Cametd, Capanema,
Castanhal, Salindpolis, Soure e Tucurui, tendo seu maior numero de cursos
concentrados na Sede foro legal situada na Cidade Univédria Professor José
Rodrigues da Silveira Netto, Campus do Guama localizado na Cidade de Belém, capital
do Estado do Par4d. Com um Orgcamento Executado em 2015: R$ 1.308.347.295,40
atende uma Populacao Universitaria de 61.938 (UFPA, 2016).

Figura 11 MapadosCampida UFPA
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Os trés pilares de sustentacdo da UFPA séo n@rsspesquisa e a extensao que
sdo desenvolvidd nas unidades académicas, nos Institutos e nos Ndcleos. Ja as
atividades académicas regionais sao ofertada€awgi, além das atividades especiais
gue acontecem na Escola de Aplicacdo (EAUFPA), na Escola de Musica (EMUFPA);
na Escola de Teatro e Danca (ETDUFPA) e nos Hospitais Universitarios.

Sendo assim, suas Unidades Académicas estdo organizadas em 14 Insittutos, s
eles: Instituto de Ciéncias da Arte (ICA); Instituto de Ciéncias Biolégias (ICB);
Instituto de Educacdo Matematica e Cientifica (IEMCI); Instituto de Educacao
(ICED);Instituto de Estudos Costeiros (IECOS); Instituto de Ciéncias Exatas e Naturais
(ICEN); Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas (IFCH) ;Instituto de Geociéncias
(IG); Instituto de Ciéncias Juridicas (ICJ); Instituto de Letras e Comunicacédo (ILC);
Instituto de Ciéncias da Saude (ICS); Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA);
Instituto de Tecnologia (ITEC); Instituto de Medicina Veterinaria (IMV)
(DINFI/PROPLAN, 2011).

Os 07 Nucleosle producéo e integracdo de conhecimento

sdo unidades académicas dedicadas a programa regular de Pds
graduacéo, de carater transdisciplinar, prefereneiale em questdes
regionais, com autonomia académica dmimistrativa (PDI 2016

2025, 2016, p. 121).

Sao eles: Nucleo de Estudos Amazonicos (NABR)cleo de Ciéncias Agrarias
e Desenvolvimento Rural (NCADR); Nucleo de Desenvolvimento Amazodnico em
Engeraria (NDAE); Nucleo de Medicina Tropical (NMTNudcleo de Teoria e
Pesquisa do Comportamento (NTPC); Nucleo de Meio Ambiente (NUMA) e Ndcleo de
Pesquisas em Oncologia (NPO).

A UFPA possui 01 Escola de Aplicacdo (EAUFP&)¢e oferta o Ensino desde o
Educacao Infantil até o Ensino Médiondea UFPA tambémd e senv ol ve Ao
pesqui sa e pos nesse teyPars GCOrEmM 0S estagios para os cursos de
bacharelado e licenciatura, além de ser um espaco que promove a integrag@o entr
Universidade @ comunidad€¢UFPA, 2016).

Com doisHospitais Universitarios: o Hospital Universitario Bettina Ferro de
Souza (HUBFS) e o Hospital Universitario Jodo de BaBaseto (HUJBB), a UFPA
oferece diversos atendimentos gratuitos, como consultas nm&dicaroedimentos
cirargicos(UFPA, 2016).

Com um total de 35 bibliotecas Universitarias que compéeIBI Sistema de

Bibliotecas) a UFPA apresenta a seguinte disposi¢ao das Bibliotecas: 11 nos Institutos,

ns
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5 nos Nucleos, 3 nos Programas de PoOs Graduacdo e Bnidades Académicas
Especiais e nos 1C8ampidos seguintes municipios: Abaetetuba, Altamira, Braganca,
Breves, Cameta, Castanhal, Soure, Tucurui, Salindpolis e Ananindeua (BIBLIOTECA
CENTRAL DA UFPA, 2016).

No ano base de 201&,UFPA abriga umaomunidade universitaria composta
de 61.938 pessoas com a seguinte distribuicdo: 2.693 professores, incluindo docentes
efetivos, temporarios, visitantes, e docentes efetivos da educacao béasica e profissional;
2.375 técniceadministrativos; 9.572 alunos matricutednos cursos de Rgsaduacao,
sendo 1.929 em curso de Doutorado e 4.095 em curso de Mestrado; 40.275 alunos
matriculados nos cursos de Graduacéo, estando 21.325 na capital do estado e 18.950
distribuidos noxampidos outros municipios do estado; 1.3fhas matriculados na
educacao basica e 5.651 alunos matriculados na educacéo profissional e tecnoldgica e
cursos Livres oferecidos pelo Instituto de Letras e Comunicacéo Social (ILC), Instituto
de Ciéncia da Arte (ICA), e Casa de Estudos Germanicos. 8ssito, a UFPA oferece
535 cursos de Graduacéo, 68 cursos de Mestrado, 37 cursos de Doutoradie, 45em
cursos de Espéatizacao (PDI 20162025, 208, p.2223).

A ldentidade Institucional da UFPA encons@ expessa no conjunto Missao,
Principios @ Instituicioe Visdqg onde se destacam a convergéncia dos esforcos
humanos, materiais e financeiros, constituisde em Aum conjunto macr
gue regem e inspiram a c¢ondui2@l5).essatsiade u mos d
€ 0 guia a fim dgue no exercicio das responsabilidades de professores e servidores a
Missdo seja executada com o foco na Visdo, cuja referéncia sejaprincipios
institucionais (UFPA, 2015).

O primeiro PDI 20042010 foi construido com objeto de avancar na
gualidade ds acdes de ensino, pesquisa e extensdo, contribuir para atender as
demandas socioambientais da regido e o0 seu desenvolvia@miamprir com sua
Missao de

Gerar, difundir e aplicar o conhecimento nos diversos campos do
saber, visando a melhoria da quatidade vida do ser humano em
geral, e em particular do amaz6nida, aproveitando as potencialidades
da regido mediante processos integrados de ensino, pesquisa e
extensdo, por sua vez sustentados em principios de responsabilidade,
de respeito a ética, a disedtade bioldgica, étnica e cultural,
garantindo a todos o acesso ao conhecimento produzido e
acumulado, de modo a contribuir para o exercicio pleno da
cidadania, fundada em formacao humanistica, critica, reflexiva e
investigativa (PDI, 2002010, p.25)
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Sua visao consistia em

Tornarse referéncia local, regional, nacional e internacional nas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, consolidendomo
instituicdo multicampi e firmandse como suporte de exceléncia para
as demandas sOepwliticas de ma Amazbnia economicamente
vidvel, ambientalmente segura e socialmente j(REd, 20012010,
p.25).

Seus principioforam:

Defesa do ensino publico, gratuito e de qualidade;

Autonomia universitaria;

Gestao democratica;

Indissociabilidade entre ensinop@squisa e a extenséao;

Busca da exceléncia académica;

Desenvolvimento Sustentavel;

N o g M wDbd R

Compromisso com o social e o fortalecimento das parcerias e do dialogo
com a sociedade.

O texto representa exatamente como a instituicdo pensava e se organizava para o
vislumbre dos préximos dez anos (268110) e os desafios que necessitava enfrentar e
superar . Acreditando que AA aplica-«0 dos
permite introduzir na administracdo académica uma mudanca paradigmética no que se
refereas ua cul t ur a (RDr29042010zpdalt)i onal o

O segundo PDI (2022015) construido num

contexto de grande complexidade e profundas mudancgas, diante de
desafios impostos pelo mundo contemporédneo e a necessidade de
continuar avancandoas pesquisasgnsino e extensa(PDI 2011

2015 p.5.

Esse documentoapresentou a seguinte Missa@produzir, socializar e
transformar o conhecimento na Amazoénia para a formacdo de cidaddos capazes de
promover a constru-«o de 20162015988 i edade sust

A Vis«o consistia em ASer refer®ncia nac
multicampi integrada a sociedade e centro de exceléncia na produgdo académica,
cient2fica, t eleDaol:2@lb.0.38 € cul tural o

Principios norteadores:

1. A wiversalizagao do conhecimento;
2. Orespeito a ética & diversidade étnica, cultural e biolégico;

3. O pluralismo de idas e de pensamento;



86

4. Oensino publico e gratuito;

5. Aindissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao;

6. A flexibilidade demétodos, critérios e procedimentos académicos;
7. A exceléncia académica;

8. A defesa dos direitos humanos e a preservacao do meio ambiente.

O atual PDI(20162025) aperfeicoa e afirma que Mlissdo da UFPA é
Aproduzir, soci al i z a&mo na Anmazdnian gafa @ formagdo d@ c on h
cidaddos capazes de promover a constru¢do de uma sodietladewa es ust ent §vel O
(PDI, 20162025 p.3).

Tendo como finalidadatingir sua missdo, adota os seguintes princi@?ay,
20162025, p.32)

1. A universakacéao do conhecimento;

2. Orespeito a ética & diversidade étnica, cultural, biolégica, de género e de orientacdo
sexua]

3. O pluralismo de idas e de pensamento;
4. Oensino publico e gratuito;
5. Aindissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensa
6. A flexibilidade de métodos, critérios e procedimentos académicos;
7. A exceléncia académica;
8. A defesa dos direitos humanos e a preservacao do meio ambiente.
A UFPA deseja, por meio de sua Viséo:
Ser reconhecida nacionalmente e internacionaknpeta qualidade
no ensino, na producdo de conhecimento e em préticas sustentaveis,

criativas e ingadoras integradas a sociedé@bl, 20162025 p.33.

Para a realizacao das diversas dtdes relacionadas a Educacidnstituicdo
conta com seu quadrdisico de servidores Técnicos Administrativds T A6 s
classificados conforme o grau de escolaridade minimo definidos pelo sistema de
ingresso via concurso publico de provas ou de provas e titldosreemsempre no
nivel | de cada classe, observadas alasdade e a experiéncia estabelecidas no Anexo

Il da Lei 11.091/05. Esta categoria possui um Plano de Carreira dos Cargos -Técnico
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Administrativos em EducacdoPCCTAE, que € um conjunto de principios e diretrizes
e normas que regulam o desenvolvimemtdipsional dos servidores (PROGEP, 2015).
Quadro2 1 Quantitativo de Técnico Administrativo por Classe

Nivel de Classificacao ________________[Ocupados ______|vagos __[Total |
E 919 52 971

D 1.132 60 i1z 192

€ 449 11 460

mtal _______________________[Ppsoo ______J123 12623 |

Fonte: Coordenadoria de Selecao e Admissao/DDD/PROGEP

O Quadro2 mostra o uni ver so atual nivie deTAG6 S
classficacéo: C, D e E. Essas cinco classfq na verdade um conjunto dargos de
mesma hierarqaj diferenciados pelo nivel desoelaridade, como por exemplo: 0s
servidaes de nivel D possuem nivel médio e os servides de nivel E possuem
curso superior de graduac@uitério exigido para o exercicio do cargo via compagiao
da certificacda)Cada uma dessas classes diddeem quatro niveis de capacitacéo (I,
I, Ill e 1IV), sendo que cada um desses niveis tem 16 padrfes de vencimento basico
(PROGEP, 2015).

A progressdo funcional pode acontecer dentro de uma mesma class
(horizontal) para isso estdo disponiveis quatro niveis de classificacdo e dezesseis
padrdes de vencimento, mas ndo é possivel, por exemplo, ascender de uma classe para a
outra. Se o ingresso do servidor for para a Classe D (nivel médio), por mai® que el
capacitese e se torne um Doutor, ele ndo podera ascender para a Classificac&o E, mui
menos ser Professor da UFPA, que é outra carreira.

Mas o servidor queprossegue estudando gue excedea exigéncia da
escolaridade minima para o cargo que ele oqupde requergunto a Progep o direito
asuail Pr ogr es s « 0 pmoparado pelha n° 127 % ,-de 28a@e dezembro de
2012. Olncentivo a qualificacd@ oferecido aos servidores por meio gercentual
financeirq conformequadroa seguir:

Quadro3 - Percentuais de incentivocualificacdo

NIVEL DE ESCOLARIDADE FORMAL SUPERIOR AO PREVISTO PARA O EXERCICIO| AREA DE CONHECIMENTO | AREA DE CONHECIMENTO
DO CARGO (curso reconhecido pelo Ministe rio da Educacéo) COM RELAGAO DIRETA COM RELAGAO INDIRETA
Ensino Fundamental completo 10%

Ensino médio completo 15%

Ensino médio profissionalizante ou ensino médio com curso técnico completo 20% 10%

Curso de graduacdo completo 25% 15%
Especializagdo, com carga horaria igual ou superior ou igual a 360 h 30% 20%

Mestrado 52% 35%

Doutorado 75% 50%

Fonte: Progep UFPA

d i
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Anualmente, 0§ A 6s&o avaliados por suas chefias imediatasas avaliacdes
de desempenhgfo encaminhadas para a fRéitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP)
que foi criada em 2006 em substituicdo a Unidade de Recursos HuimBnoesao de
Pessoal que existia desd858 e que era responsavel pedtina de pessoal. Essa
reestruturacdo na area destfo de pessoal foi realizada patndimento das
Amudan-as no contexto da Administra-«o P
i mpostas ao @®BIR20462026, po®)¥b |l i c 00

Em 2011 a UFPAapoiada pelo Decreto n° 5.707/20@Gnsegue aprovar o
proj et o AMapeament o de C o mp eddrhimstratieos dad o s s e
UFPAO desenvolvido pela PROGEP em parceri ¢
Comportamento Organizacional (GESTCOM), que é vinculado a Faculdade de
Psicologia do Instituto de Filosafie Ciéncias Humanas (IFCH3ujo o edital foi
promovido pela antiga Secretaria de Recursos Humanos (SRH) e atual Secretaria de
Gestao Publica (SEGEP) do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG)
(PDI 20162025, p.91).

Sendo assim, a UFPAemsi PDI aponta o capital huma
ativo de qualguer organiza-«o0o p¥blicao, pas
na organizacdo das pessogsle trabalham na niversidade, valorizandoas
competéncias dos servidores, buscando ide&tdis para serem melhor aproveitadas

em favor da instituicdo. Dessa forma, o0 mapeamento vem para

desenvolver um processo voltado para a identificad@® competéncias e o0 consequente
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes de servisksesciais para o
desempenho eficiente de suas fungdes, a fim de que os objitiireituicdo sejam alcancados
(MARTINS, 2013, p. 11).

Competéncia essa que pode ser enteratice

saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrasferir conhecimentos,
recur sos, habili dades, que agreguem valor econ!
(FLEURY; FLEURY, 2007, p.30).

Na verdadeesse modelo de gést que prima enor gani zar e fAmape
servidorespor suas competéras é na praticafiapenas um rotulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo
f or di(A.BURY E FLEURY, 2001, p. 185Evidenciando a nogdo de qualifiéag
entreindividuo-instituicdg por meiodas nocdes de espacos ocupacior@igue nas

atividades laborais significA a mp |l i ar o n2vel de compl exi da
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responsabilidades sem mudar de Tecaaspapdd OU P O S

-

conceitos que sao caracteristicas das esaprerivadas para dentro da Universidade
Plblica, e com um discurso interfamtasiospbema o est i | o f®antqgaueda S

envolve, encanta e engana.
Quanto aos Professoregjamosa seguir

Grafico4 Docentes Por Carreira3ttuacdo Funcional

2500
2000

1500 M Ativo permanente

1000 4 M Temporario

183
“

Docente do Docente do Ensino Basico,
Ensino Superior Técnico e Tecnoldgico

Fonte: Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH)/ Dez. 2015.

500 4

Conforme o GréficdV, temos os seguintes dados relacionadesdaoentes
por carreira da UFPA e sua atual situagdo funcional
2.693 docentes, sendo 2.254 pertencentes ao cargo efetivo de
Professor do Ensino Superior, 183 do Ensino Basico, Técnico e
Tecrolégico e 256 Professores Temporarios (PDI 22085, 2016,
p. 94).
Os professores da UFPA que integram a Carreira do Magistério Superior e do
Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico estdo sujeitos a dois tipos de regimes de
trabalho, conforme o artigo 2@dL.ei n°® 12.772/2012:
| - 40 (quarenta) horas semanais de trabalho, em tempo integral, com dedicac¢éo
exclusiva as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestao institucional; ou,
Il - tempo parcial de 20 (vinte) horas semanais de trabalho.
Sobre dngresso dos docentes da Carreira do Magistério Superior no intuito de
alcancar a misséo e a viséo da Instituicdo, a UFPA definiu o seguinte:

o ingresso de docentes da Carreira do Magistério Superior, para o
guadro permanente da instituicdo, -daf peferencialmente na
Classe de Adjunto A, ou seja, com titulacdo de doutor. Entretanto,
considerando haver oferta reduzida ou desinteresse de profissionais
doutores em se estabelecerem em determinadas areas do Estado do
Para, o ingresso podera, em casogpegionais e apds uma tentativa

21O Canto da Sereia: Criticaaldeglo a e aos pr oj et-tigodeautofialler cei r o ¢
Carlos Montafio que oferece uma critica completa do projetsgmeralismo e da ideologia da
terceira via. A Can-«o0 da Ser enav® w- «nd laguelima crdade @ a
ideol -gica para conquistar 0S Ccora-»es e 0SsS espz?2ri
controladas pela classe dirigente (PETRA, 2013).
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de contratacdo de doutor, ser flexibilizado (PDI 20085, 2016, p.
94).

Para compreenséo do Plano de Carreira docente, vejamos o quadro:

Quadro 471 Estrutura do Plano de Carreira do Magistério Superior

CARGO CLASSE DENOMINACAO NIVEL
E TITULAR UNICO

4

D Associado 3

2

1

Professor de Magistério B

Superior & Adjunto 3

2

|

. 2

B Assistente I

Adjunto A - se Doutor 5

A Assistente A - se Mestre ~

Auxiliar - se Graduado ou Especialista 1

Fonte: PROGEP/ Dez. 2015.

No quadro4, é possivel verificar que &arreira do Magistério Superior é
estruturada em cinco Classés B, C, D e E). E que para desenvolvimento existem as
seguintes formas: progressao funcional e promocgéo.

Conforme a Lei n°® 12.772,f@ogressao é a passagem doigdervpara o nivel de
vencimento imediatamente superior dentro de uma mesma classe, e promocao, a
passagem do servidor de uma classe para outra subsequente. Os requisitos para a
progressdo na carreira de Magistério Superior sdo: a) O cumprimento dociotelesti
24 (vinte e quatro) meses de efetivo exercicio em cada nivel; b) Afamwem
avaliacdo de desempenho (Fonthttp://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato20411
2014/2012/1ei/112772.htin

Quanto aos requisitos da promocao na carreira dos docentesinlo &mgerior,
além de observado o intersticio minimo de 24 (vinte e quatro) meses no ultimo nivel de
cada Classe antecedente aguela para a qual se dara a promocéao

Assim, apO0s a exposicdo de algumas caracteristicas das duas categorias
principais que sushtam aJFPA enfatizo asua condi¢cdo de universidade publica e de
maior centro de ensino superior e de pesquisa da regido Amazdfac@osicao a
obriga aplanejarseem fungédo dos desafios postos ao desenvolvimento regional, e do
estado do Par4, em patrtiar. Como toda e qualquer instituicdo, € um organismo de

natureza historica que, para estar apto a desgrapéuncdes sociais relevaniéssse



91

sentido, entendemos que a UFPA como InstituicAo organiza, planeja e executa suas

acdes por meio da Gestdo Usrisitaria.

De acordo com Groppo (2006), otergestdao® der i vado do | ati m i
significa fAa-«o0o de dirigiro; portant o, n«o
administracdoParo (2008), discutindo a questdo no ambito da educacéo, afierf@qu
um entendimento de questaoseria um termo mais amplo e aberto gdeinistracéo
uma vez que este segundo estaria impregnado da conotacdo técnica de décadas
anteriores.

Para Maximiano (2011, p.6) Administracdo consiste no

processo de tomar decesdsobre objetivos e utilizacdo de recursos. O
processo administrativo abrange cinco tipos principais de decisoes,
também chamadas processos ou fung¢des: planejamento, organizagéo,
lideranca, execugéo e controle

Para estenomento, vou me deter na funcdo planejamento, especificamente
em um determinado tipo de planejamento, o esti@ggistamente por que esse é
modeb de planejamentadotado na atualidagela UFPAU ma v e ¢apligavet as i
universidadespois ele diz respeita necessidade de aktlecer sua missaggu papel e
0s seus objetivagf ESTRADA, 2000, p56).

Para Ackoff (1982), o planejamento € a definicdo de um futuro desejado e dos

modos eficazes de alcaniga ou seja, o planejamento significa pensamento futuro e

controle desse futar No que tange o Planejamento Estratégico, de acordo com

Pereira (2010), este tem por objetivo aumentatompetitividade da organizacao,

diminuir os riscos de tomar uma decisdo errada, pensar no futuro para donstrui

integrar decisdes isoladas em uleinp Unico, fortalecer os pontos fortes e eliminar os

fracos da organizacao.

Segundm dicionario Houaissstratégisa i gni fi ca fAa arte de ap

0s recursos de que se disp8e ou de explorar as condi¢cdes favoraveis de que porventura
se desfru e visando ao alcance de determinados

define estrat®gi a si mpl e schnoenmptiee xcaosnbo. fia art e

Para Tzu (2007), a itk de estratégia dese em torno de 500 a.C, quando as
definicbes e metodologias dgierra comecaram a se modificar. As batalhas que
ocorriam de forma desorganizada deram lugar as grandes batalhas que exigiam

preparacdo dos exércitos, dando assim direcdo mais precisa e organizada as
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operacdes. Segundo o dicionario Aurélio (FERREIRA, 2p03880) estratégia

E a arte militar de planejar e executar movimento e operagdes de
tropas, navios ou avides para alcancar ou manter posicdes relativas e
potenciais bélicos favaveis a futuras acoes taticas.

Conforme o Manual de Campanha CIREXERATO, 2001), com o passar
do tempo a definicdo de estratégia comecou a ter significados mais abrangentes
saindo somente da esfera militar e tomando parte das atividades do governo e da
producdo. O conceito de estratégia ficou tdo abrangente que neceadsitaljativos
para especificar a area de envolvimento. Segundo o Manual de Campanka C100
(EXERCITO, 1997), estratégia militar é a capacidade de planejar e administrar os
recursos militares a obtencdo de objetivos determinados pela politica nacional
(TORRES, 2010).

Segundo Marcelino (2004, p. 33), o planejamento estratégico:

€ um processo gerencial que possibilita ao dirigente publico ou
privado, estabelecer o rumo a ser seguido pela organizagéao,
com o objetivo de obter o maior nivel de adequacao entre esta
e 0 seu ambiente

7

Para Bateman e Snell (1998), a administracdo estratégica € um processo
envolvendo administradores de todos os niveis da organizacdo, que formulam e
implementam objetivos estratégicos. J& o Planejamento Estratégico seria o processo
de eldoracdo da estratégia, na qual se definiria a relacdo entre a organizacédo e o
ambiente interno e externo, bem como 0s objetivos organizacionais, com a definicao
de estratégias alternativas (MAXIMIAN@QQG6).

A partir do final dos anos 90, a Universidadedéral do Para comeca seu
processo de reestruturacdo administrativa com a construcdo do 1° Rlano d
Desenvolvimento InstitucionalPDI 20012010, como instrumento importante de
gestdo, em gque o planejamento estratégico se constitui como elemento central.

Pa orientacdo superior, a UFPA foi obrigada a utilizarplanejamento
estratégicpenquanto instrumento de gestdo na Institugéeve seu delineamento a
partir da década de 1990 esfor¢co de planejamento empreendido por meio da
reali za-«o d erso ecRlangamentd Pl@mejamento Estratégico
Si t uaedadumdatbdo AltadiBtratégia, para dirigentes, professores e técnicos.
Os trabalhos realizados no periodo de fevereiro a dezembro de 1998 resultaram na
proposicao de reformas, estratégias e ap@a otimizacdo da gestaoa eficacia na

atuagao.
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Para Athanazio (2010), o planejamento das acbOes da UFPAsitkn
configurado em documentos orientadores e construido de forma participativa, € uma
experiéncia nova e inovadora. A aplicacdo dos fundarmmedt administracao
estratégica permitiu introduzir na administracdo académica uma mudanca de
paradigma no que se refere a sua cultura organizacional e inspirou uma visdo mais
ampla e orgéanica das diretrizes de sua atuacao institucional, concebidas @opartir
contexb histéricacultural no qual a biversidade se insere.

Ainda segundo Athanazio (2010), foi nessa perspectiva que surgiu o principal
instrumento e marco institucional,Rlano de Desenvolvimento d4PA 2001/2010,
aprovado pela &olucdo n° 604&m reunido extraordinéria do Conselho Universitario
i Consun, realizada no dia 21 de novembro de 2002. -$eatde um Plano
Estratégico Institucional de médio prazo que apresenta analises do ambiente interno e
externo, envolve o estudo de tendéncias eserd® de cendarios sée@ondmicos
para a Amazébnia e o estado do Para, permitindo identificar processos e atores sociais
presentes em cena, com a finalidade de apontar programas, projetos e agdes que
valorizem e norteiem a atuacdo da UFPA nesse contexto.

Foi o Plano Nacional da Educacéo (PNE) que trouxe metas em carater decenal
para o ensino superior, culminando na promulgacdo do Decreto 3860/2001 que
determinou a instituicéo legal do Plano de Desenvolvimento Institucional @R2!),
pressupfe aspectos quancernem a efetividade institucional, sobretudo no momento
em que determina a aderéncia significativa com os pressupostos da qualidade e
planejamento dasstituigdes.

O processo de planejamento, evidenciado por Silva (2008) considera a
importancia de ummodelo de gestdo com base no Plano de Desenvolvimento
Institucional, tende como suporte para a construcdo de indicadores e a utilizacdo de
sistemas de apoio a tomadas de decisbes. O PDI orienta as ac¢des institucionais que
determinam a consolidacdo da ntldade institucional, determinando habilidades
institucionais para promover uma resposta rapida aos ensejos do segmento da
educacéao superior no Brasil, com énfase em aspectos quantitativos e qualitativos.

O PDI é um instrumento norteador das acoes icgtitais destacandoeomo
sendo um documentde carater estratégico e que permite construir um retrato
guantitativo e qualitativo da instituicdo. O PDI surge para promover a consolidagao
de uma estrutura organizacional, contendo o

histérico da IES, sua ingntacdo e evolugdo, descricdo atual
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com dados quantitativos e qualitativos, estrutura organizacional
e de gestédo, objetivos e metas que pretende realizar no ensino,
na pesquisa e na exteng8&RTOLDI, 2006, p.35).

Conforme Segenreich (2005), O PDI tewas raizes em duas atribuicdes
definidas pela LDB que sado de competéncia do MEC: credenciamento e avaliagao
institucional (BRASIL, 1996). Como em varios outros aspectos, a LDB enunciou
estas atribuicdes, deixando seu detalhamento operacional para regat@ome
posterior.

Essas regulacdes vieram através do Decreto 3.860 de 9 de julho de 2001
(BRASIL,2001) que introduziu de forma determinante a figura do PDI em varias
exigéncias legais, como por exemplo, para o processo de credenciamento [@#&Sum
I CentroUniversitarios (At. 11). Entre outras obrigacdes, ficou firmado ser um dos
11 itens a serem considerados na avaliagao institucional das IES, conforme consta no
artigo 17.

O Parecer CNE/CES 1366/2001 (CONSELHO NACIONAL DE EDUCACAO,
2001) destacouaimp@inci a do PDI como mani festa-«o
se destacow reforco da importancia e relevancia do plano, uma vez que este
determinaria sua missdo e estratégia de cada instituicdo que livremente iriam eleger
para atingir suas metas e objesivo

Entretanto, a Resolucdo 10/2002 (COMBB NACIONAL DE
EDUCACAO, 2002) apontoautra forma de apresentacéo do PDI. O Plano que ja era

um instrumento de avalia-«o do MEC, agor a

fi

das acOes de supervisdo realizadas pebSu/ MECO ( BR¥eSficd=se 2001) .

aqui, a postura do governo em transformar o PDI como documento regulatério,

através da resolucdo 10/20@2mo vemos a seguir:

A construcdo do PDI podera se fazer de forma livre, para que a
Instituicdo exercite sua iatividade e liberdade ['], no processo de
sua elaboracdo. Entretanto, os eixos tematicos constantes das
instrucdes a seguir, deverdo estar presentes [!], pois serdo tomados os
referenciais das andlises subsequentes, que se realizardo por
comissao desigrth pela SESU/MEC para este flBRASIL, 2002,

p.2).
O Estado passauilizar o PDI como uma espécie aestrumento regulador
do MEC, sendo estabelecido corama obrigatoriedade geral para o processo de

recredenciamento das IES e dos Centros Comunit&gis.desejo é alcancagor
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meioda Resolucdo CNE/CES, de 5 de novembro de 2002. Onde lemos:

O recredenciamento de universidades e centros universitarios devera
sercentrado na avaliagéo do Plas® Desenvolvimento Institucional
- PDI de cada instituica® nos critérios vigentes da avaliacao
institucional, promovendee equilibrio entre critérios objetivos e
subjetivos de avaliacdo de qualidade, de modo a contemplar
agilidade no processo, progressividade nas metas fixadas e eficacia e
eficiéncia nas an&es construidas dos desempenhos institucionais,
ao longo de tempafeterminados.
Assim, 0 PDI da UFPAfuncionacomo proposta de reestruturacao sistémica
onde a Univesidade Federal do Para apresenéouseus trés Planos construidssu
mapa estratégicoos objetivos estratégicos voltados a gestdo de pessoas como
pressuposto para o alcance dos objetivos institucionais por meio de adequacéo,
valorizagéo, capacitagée qualificacdo dos servidores, de acordo com 0s momentos
emque cada um deles foi elabooad
Como vimos foi este instrumeto que inauguraima novaforma de gestéo
centrada em redtados,produtividade e avaliagbes permanentds.item seguinte
apresentarei algumas consideracdes sobre o segundo PDI-2IH)1 cujo

planejamento estratégicorhouse mais evidente.

2.2-0 PDIi 2011 a 2015 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento €, essencialmente, uma atividade politica, inseparavel do
complexo campo das relagbes dos homens em sociedade. Conforme Santos (1995
p.52 a acao de planejar éna das atividades inerentes ao ser humano, em comunh&o
com a natureza, com o seu trabalho na transformacéo dessa natureza, na producao de
sua existéncia porque, diferente das outras espécies, 0 homem antes de realizar uma
atividade, ele tem a capacidadevitdumbrala no pensamento, portanto, ndo s6 pode
construir a sua vida como ser o0 arquiteto de seus sonhos.

Assim, entendo que oplanejamento estratégicoespecificamente o
universtario,

€ um dos principais passos que as universidades podem dar para
erfrentar os desafios. A estratégia é uma ferramenta para a

Universidade encontrar a sua vantagem competitiva e seu espago
no meioem que atu_ERNER,1999, p. 4. Tradug&o livre)

Tal planejamento nas instituicdes de ensino superior se consolida, na
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persgctiva tracada por Bertoldi (2006), onde os principais elementos a serem
considerados no processo de orientacdo estratgicpautadosa missdo e visao,

nas questdes estratégicas, nas metas institucionais, na avaliacdo e no aprendizado.

Para Brasil (194), a misséo e a visdo devem estar estritamente relacionadas as

guestdes estratégicas da instituicdo, sobretudo no sentido de consolidar a identidade

institucional, as quais servem de base para o estabelecimento de metas e objetivos

gue se consolidam npsocedimentos de avaliacastitucional.

Entretanto,a constru-«o0o do pldeveeseremendgidoo estr a
COmo um processo continuo, abrangente e particigapisca que dessa forma os
benef2cios futuros possami@c@aore ees tdreutuman
(OLIVEIRA, 2012a, p.290)Nesse sentido, aduzem Cavalieri, Mac&dares e
Thiollent (2004, p.20) que "as universidades, ao elaborarem seus projetos
institucionais, precisam deixar claro por que existem, para que existem e para quem

exigem".

Na UFPA, sgundo o Rd-reitor Sinfronio Brito da Prdeitoria de
Planejamento(2003) foi a partir de julho de 2005, ap6s a reconducao do reitor Alex
Bolonha Filza de Melo para mais um mandato de quatro ame®i elaborado um
Plano de Gestdo pam periodo 2005/2009jue acentuava e destacava, de forma
objetiva e sintética, os aspectos mais relevantes a serem consagrados como diretrizes
prioritarias e tornando publisoos compromissos de trabalho da Administracao
Superior da UFPA.

Neste contextoa UFPA além de elaborar e aprovar um plano estratégico e um
plano de gestdo com desdobramentos no nivel tatico construiu sistemas operacionais
corporativos que passaram a apoiar a gestao planejadargedeterminante. Dentre
0os documentoque passarana serem utilizados pelas unidades acad@mie

administrativas, destaco Plano de Gestdo Orcamentaf®G0?? e o Planejamento

220 Plano de Gestdo Orcament&i®GO é uma metodologia para o processamento do orgamento da
Instituicdo, integrada ao Plano de Desenvolvimento da UFPA (PDI), Sistema Integrado de Monitoramento Execugéo
e Controlei SIMEC e ao Sistema Integrado de Administracdo FinanteB#AFI; destinase, ainda, a servir de
instrumento de planejamento e controleapas gestores da Instituicdo. Para o exercicio de 2017 o PGO prevé a
aplicacdo de R$ 1.206.988.474,00 disponibilizados pelo Ministério da EducdB€, sendo que deste valor R$
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Académico (PA).
Brito (2013, p.02hos diz que o Plano de Gestdo Orcamentaria:

Representa um marco institucional, na medidages normatiza e
institui o processo de planejamento or¢camentario a partir do
levantamento das demandas das diversas unidades organizacionais e
dos compromissos contratuais. O PGO se constitui em elo com o
Plano de Desenvolvimento da UFPA 2d110, Planode Gestdo
20052009, Sistema Integrado de Dados Or¢camentarios (Sidor) e ao
Sistema Integrado de Administracdo Financeira (Siafi), destinando
se a servir de instrumento de planejamento e controle para o0s
gestores de unidades da instituicdo, além de atendeposto no

Art. 48 da Lei de Responsabilidade Fiscal que identifica 0 orcamento
entre 0s instrumentos de transparéncia da géstab

Sobre o Planejamento AcadémiBuito (2013, p.02) afirma que

O processo de planejamento académico implementddo PEPA,

no que concerne a distribuicdo da carga horéaria docente referente as
atividades de ensino, programas/projetos de pesquisa e extens&o,
administracdo e afastamentos, tem por objetivo dar visibilidade ao
emprego da carga horaria docente, tanto tigglades académicas
como nas atividades administrativas. Para tanto, eRPBitoria de
Planejamentd Proplan se utiliza do Sistema de Acompanhamento
de Atividades Docentes (Sagmjra a coleta de informagbes sobre as
atividades académie@dministrativaslancadas otine que hoje se
encontra em fase de incorporagao ao Sistema de Ensino (SIE).

Conforme o Prdeitor Brito (2003) outra acdo determinante na area do
planejamento foi o apoio sistematico as unidades regionais, académicas e
administrativas n&laboracdo dos seus planos de gestdo, cujo objetivo principal foi
contribuir para a concretizacdo do desafio de dotar o nivel intermediario de
instrumentos de planejamento e gestdo compativeis com os fundamentos da
administracdo estratégica e em sintadm 0 planejamento estratéginstitucional.

Para Santiago & Scarpin (s,.@) planejamento estratégico tem a finalidade de
estabelecer quais serdo os caminhos a serem percorridos para se atingir a situacao
desejada. E a arte da passagem do estagio ONDBEPara o estagio ONDE
QUERO CHEGAR. Preocupse com os efeitos futuros das decisbes tomadas no
presente e se inicia muitas vezes com a avalidaasitugéo presente da entidade
comparada com desempenhos passados, fazendopartir dai, projecbes degam

em conta cenarios alternativos mais provaveiginwo.

178.918.934,00 séo recursos destinados para despesas correntes de Cagpitat) sem considerarmos as emendas
parlamentares e os recursos propffamte: http://www.proplan.ufpa.br).
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Grafico 51 Organograma de Planejamento Estratégico
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Fonte: Santiago & Scarpin (S.d) Planejamento: Viséo Geral

Na esfera publica, o planejamento estratégico € reportado no instrumento
denomirado Plano Plurianual de Acbes (PPA)que compreende as diretrizes e
interacbes que relacionam o presente ao futuro da organizacdo e que vao tornando

harmoénicas as medidas adotadas em dire¢édo a uma estlealimada.

O Plano Plurianual de Acbes procur@enar as agdes do governo que levem
ao cumprimento dos objetivos e metas fixados para um periodo de quatrBaaaas
governo federal e ogovernos estaduais e municipaieve conterag diretrizes, os
objetivos e as metas da administracdo publica gaspesas de capital e outras delas
decorrentesh) as diretrizes, os objetivos e as metas da administracéo publica para os
programas de durac&ontinuada.

Entretanto, ao elaborar o PPA, o administrador publico deve estar dente
gue as previsdes derigo prazo tém um alto grau de incerteza. De acordo com
Makridakis, Wheelwright e Hyadman (1998, p. 452),

muitas coisas vao acontecer e podem alterar substancialmente os
conceitos estabelecidos ou 0s relacionamentos existentes. Isto rende
aos pesquisadmeaum alto grau de imprecisao e possiveis previsdes
enganosas.

O PPA é elaborado para o periodo de quatro anos, sempre alcangando o final
do primeiro exercicio financeiro doamdato do administrador publico e deve estar

em consonancia com o PPA e o PDI. &Jwez que ambos os documentos se

23 A Lei do Plano Plurianual (Lei n® 13.249, de 13 de janeiro de 2016) estabelece as diretrizes, objetivos e
metas da administracéo publica fedqrara o quadriénio 2018)19. O Plano Nacional de Educagdo 202024 (Lei
n° 13.005, de 25 de junho de 2014), a fim de viabilizar a sua plena execuc¢ao, estabelece em seu art. 10 que o plano
plurianual, as diretrizes orgamentarias e 0os orcamentos arubisi@io serdo formulados de maneira a assegurar a
consignagdo de dotagBes orcamentarias compativeis com as diretrizes, metas e estratégias do PNE (Fonte:
http://www2.camara.leg.br/orcamende-uniao/estudos/2016A5-2016-adequacaalasmetasconstantesio-planc
plurianual20162013comasmetasdo-planonacionalde-educacae?014-24).



http://www2.camara.leg.br/orcamento-da-uniao/estudos/2016/nt-05-2016-adequacao-das-metas-constantes-do-plano-plurianual-2016-2019-com-as-metas-do-plano-nacional-de-educacao-2014-24
http://www2.camara.leg.br/orcamento-da-uniao/estudos/2016/nt-05-2016-adequacao-das-metas-constantes-do-plano-plurianual-2016-2019-com-as-metas-do-plano-nacional-de-educacao-2014-24
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relacionam e seompletam.

O Plano de Desenvolvimentostitucional € o documento em que se definem
a missdo da Instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e
objetivos. Abrangendo um periodo deoo anos, devera contemplar o cronograma e
a metodologia de implementacdo dos objetivos, metas e acbes do Plano da IES,
observando a coeréncia e a articulagao entre as diversas agfes, a manutencao de
padrdes de qualidade e, quando pertinente, o orgcamento.

Este documento deve apresenian quadreresumo contendo a relacdo dos
principais indicadores de desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a
situacao atual (apds vigéncia do PDI).

O Plano deDesenvolvimento Institucionalde duragéo plurianuatjefine
diretrizes especificas, metas e projetos a serem desenvolvidos em determinado
periodo de tempo, em geral de 5 a 10 anos, em perfeita consonancia com a missao
institucional estabelecida. Portanto, O PDI € um instrumento de planejamento para
dar segéncia as diretrizes do projeto institucional.

A Universidade Federal do Pamrganizou e promoveu uma série de
encontros, seminarios, palestras e debates para a consiu¢éiol 20012010 E
apos essa fasa,UFPAexecutow processo de implantacdo deainova gestaqois
a sla modernizagdo demandava uma reorganizacao institucional e que para este novo
desafio era necessario o envolvimento de todos os setores que compunham a
Universidade

A primeira etapa, denominada de prepaiatéfoi coordenada peld@®ré
Reitoria de Planejamentjue envolveu desde a composi¢cdo da equipe técnica até a
apresentacdo do primeiro esboco do ®ldfstratégico. Apresento a seguirs
organogamas representativos dagdes, em sequencias, em etapas.

Na segundatapafoi realzado um seminarioa localidade de MosqueH®A
gue envolveu a Administragcdo Superior da UFPA, suas assessdatieetorias mais
diretas. Foramincorporads ao Plano,as contribuicdes advindas dosrpi. Na
Proplan aconteceram oficinas internasrebdho;

J& naterceiraetapa acontecerandiscussdes para a preparacdo do esboco do
Plano de Gestéo, dividido em dois periodos distintos: -2003 e 20042005. As
pro-reitorias passaram a realizar uma caiticais intensa sobre o segundo PDI (2011
2015).

A guarta etapa: O processo consideramhberno encerrou. O pcesso de
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construcdo atingiu dministracao intermediaria da UFPA, os 6rgaos de consulta e as
assessorias a elas relacionadas, as entidades representativas das diversas categorias
que compbe a UFPA.Culminou com a primeira veio do Plano de
Desenvolvimento, a Minuta do PDI 202015.

Com a construcao do texto segundo PDI entrou na fase considerada, etapa
final: Consulta publica, através da disponibilizacdo do Plano de Desenvolvimento na
pagina ddJFPA na internet. A intencdo era que o documento passasse a ser objeto de
avaliacao por parte de toda a sociedade. Foi o momento de definicdo das prioridades
para 2004/2005.

A gestao do Professor Dr. Alex Bolonha Filza de Melo, fqueesponsavel
pelo PD 2001 - 2010, foi substituida pelo Prof. Dr. Carlos Edilson de Almeida
Manheschy, queumpriu seu primeiro mandato ¢lého de 2009 a julho de 2013 e
foi reconduzido ao cargo para o segundo mandato de julho de 2013 a julho de 2017,
este atual reitor é @sponsavel gerencial da constru¢do do-EI1-2015.

De acordo com Pedreira (2013p novo Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFPA 2012015 foi concebido a partir de um processo de
construcdo coletiva, baseado na aplicacdo da metodologia?* B®alanced

Scorecard), de forma inodarano ensino superior publico.

Figura2- Os processos do Balanced Scorecard

Tornar claros e
traduzir os
pontos de vista
e a estratégia

. Feedback
Balanced -

Comunicar e estratégico e
fazer a ligacdo SCOfeca;J—\ aprendizagem

Planejar e
estabelecer
metas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12

24BSC1 Balanced Scorecardtratase deuma sigla que, traduzida, significa Indicadores Balanceados de
DesempenhdEste é o nome de uma metodologia voltada a gestéo estratégica das efpresgsalmente criado
pelos Professoseda Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton em 1992 e, desde entdo, vem sendo
aplicado com sucesso no mundo inteiro em centenas de organizagfes do setor privado, publico e em organizagbes
nacgovernamentais (Fonte: http://www.administradore®m.br/artigos/tecnologia/gue e-o-balanced
scorecard/45822/)
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Lembrando que o BSC
[...] foi originalmentecriadoparaaplicagdoem organizagdes que
tém omo objetivo a obtencdo de lucro. Sendo um modelo
idealizado para o sector privado teve de sofrer ajustamentos para
poder ser utilizado no sector publico, desde logo justificados pelo
fato de estas organizacbes nao visarem a obtencdo de lucro. As
caractersticas destas organizagdes sao muito particulares
destacandse desde logo a excessiva burocracia existente e a
hierarquia rigida [...] (SILVA, 2009, 4.0).

Ainda de acordo com Pedreira (20143)r meio da metodologia (BSC), € que
foi possivel obter um d@nel de Desempenho Balanceado de grande importancia na
estruturacdo dos processos de gestdo estratégica. A partir da mobilizacdo de suas
liderancas, o que se pretende € que a UFPA seja capaz de implantar seu mapa
estratégico com indicadores, metas e drativas claramente apontadaplanos de
comunicacdo e um abrangente sistema de informacdo em rede. Desejacoim 0
emprego do BSC, alinhar claramente a gestdo estratégica com 0s processos internos,
como orgamento institucional, recursos humanosrelegia da informagéao.

Como vimos o PDI 20112015 foi construido utilizandse a metodologia
Balanced Scorecar(BSC) por ser considerada eficiente e eficaz quando aplicada nas
Aorgani za-»es coorporativas, pois ,permite
gest«o e aval-20bpe)d &sspPBlII 2®11 possz2vel por c
Estado definiu a universidade como uma organizacdo social e ndo como uma
institui-«o socialo (CHAUéEé, 2003, p.6). De.

Uma organizacadlifere de uma instituicdo patefinir-se por uma
prética social determinada de acordo com sua instrumentalidade: esta
referida ao conjunto de meios (adminittr@s) particulares para
obtertdo de um objetivo particular. Nao esta referida a acbes
articuladas as idéias de reconhecimeetderno e interno, de
legitimidade interna e externa, mas a opgas definidas como
estratégias balizadas pelas idéias de eficacia e de sucesso no
emprego de determinados meios para alcancar o objetivo particular
gue a define. Por ser uma administragéioegida pelas idéias de
gestdo, planejamento, previsdo, controle e éxito. Nao Ihe compete
discutir ou questionar sua prépria existéncia, sua funcao, seu lugar
no interior da luta de classes, pois isso, que para a instituicdo social
universitaria € crucialé, para a organizacdo, um dado de fato. Ela
sabe (ou julga saber) por que, para que e onde €dstAUl, 2003,

p.6).
Ocorre que a nova Gestao Publica, apds a Reforma do Estado entende que o
setor publico pode ser melhorado importando conceitosicééce valores do setor

privada Assim,o que temosio capitalismo atua uma universidade operacional

regida por contratos de gestdo, avaliada por indices de produtividade,
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calculada para ser flexivel, a universidade operacional esta
estruturada por estégias e programas de eficacia organizacional e,
portanto, pela particularidade e instabilidade dos meios e dos
objetivos. Definida e estruturada por normas e padrfes inteiramente
alheios ao conhecimento e a formacdo intelectual, esti pulverizada
em microoganiza¢cdes que ocupam seus docentes e curvam seus
estudantes a exigéncias exbres ao trabalho intelectuCHAUI,

2003, p.7).

Essas acOes justificage dante dodesafio de aperfeicoar a alocagao de
recursos, de ampliar a transparéncia, de reduziredaspaumentar a cobertura de
atendimento para o0s segmentos meff@gorecidos de nossa sociedadeenV
demandando um crescente esfor¢co de profissionalizagdo na gestao propiciando, desta
forma, garantia dsustenthilidade institucional

A partir de um conjnto de iniciativas colegiadas, varios questionamentos
forma respondidos por 49 liderancas, seguiseloencontros que propiciaram a
consolidacdo das informacdes, sendo definidos 20 objetivos estratégicos e trés
direcionadores estratégicos a serem aplicaddsniversidade Federal do Para.

Os objetivos estratégicos sao os fins a serem perseguidos pela Universidade
para o cumprimento de sua missao institucional e o alcance de sua visdo de futuro.
Constituem o elo entre as diretrizes institucionais e o sewergfial estratégico.
Traduzem, consideradas as demandas e as expectativas de suas partes interessadas, 0s
desafios a serem enfrentados para os proximos cinca &lestes, podem ser
contempladaquestdes relacionadas a implementacdo de uma politica decawval
institucional, visao interdisciplinar de organizacdo da Universidade, intensificacao de
parcerias com a sociedade, aperfeicoamento do sistema stho gecadémica,
fortalecimentoda graduacdo e consolidacdo da-g@uacdo, alargamentda
mobilidade interinstitucional com avanc¢os na internacionalizacdo académica, entre
outros.

Dentro de uma diretriz proposta pelo MEC, o Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFPA pretende ir além, desenhando uma avaliagdo critica nédo
somente das politicas de ensipesquisa e extensao, como também propiciando a
oportunidade de um conhecimento sistémico das rotinas instituceonaislacéo a
seus indicadores, &estrutura fisica, a interacdo com a sociedade e a
responsabilidade socioambiental, propondo novos des&idPDI periodo 2011
2015 é um documento que aponta caminhos e perspectivas para a UFPA em relacéo

aos cendos local, regional, nacionalinternacional.
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A construcdo do segundo PDI da Instituicdo apresentou grande énfase no
planejamento estratégigmor meio do seu Plano Plurianual de Ac¢des (PPA) que
organiza as ag0es do governo para o cumprimento dos objetivos e metas tragados por
guatro anos, traduzindo na pratica o formato da logica gerencial, e para iSso passou a
ser apoiado pelo Plano de Gestdo Owataria (PGO) que visa auxiliar tanto o

planejamento quanto o controle dos gastos orgcamentarios.

2.3 Método Balanced Scorecard (BSC)

Sendo assimé necessario lembrar que PDI faz partedo Planejamento
Estratégicoda Instituicdo, necessarm formade planejaras acdes @ forma de
exeawcdo dasmesmas norteadapela metodologiaBSC que orienta para a
construcdo de um mapa estratégicomo ferramenta de apoio para ades;
institucionais poisia constru-«o0 do mapa estrat®gico
esclarecer a légica de como e para quem ele criar@O(H&PLAN E NORTON,

2004).

O BSC por ser uma ferramenta de gestdo de desempenho tem conquistado
grande espaco nas organizacdes e instituicdes ao longo dos ultimos vinte anos. Cujo
método diz respeitoa utilizacdo de quatro perspectivas distintas (indicadores
financeiros, de lentes, de processos internesde aprendizado e crescimento),
porém, muito bem interelacionadas entrs.

Em sua primeira fase na década de 1990, a ideia inicial era

[...] desenvolverum sistemade medicdode desempenho

que sirva ao mesmo tempo de guia e controle,
contemplando o ambiente em que a organizacdo se insere
e também, as diferentes areas a desenvolver, sem
privilegiar uma em detrimento de outra, proporcionando
equilibrio organizaciond]...] (RHODEN; HENKIN, 2004,

p.4).

A segunddase do Balanced Scorecdad identificada, quando a ferramenta
passoua ser tratada como um sistema gerencial estratégico capaz de alinhar o chdo
de fabrica ao topo da empresa, no intdiéoenfrentar os reais desafios na busca da
sobrevivéncia, sucesso e crescimento dentro do contexto competitivo do mercado
(GALINDO, 2005; PINTO2005).

A terceira fase do BSGQGraduziu a estratégiaem termos operacionais,

Y

alinhandoa organizagdo a estraigg transformand@ em processo continuo, e
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mobilizando a mudanca pormeio da lideranca executiva cujos avangos
transformaramo BSC em um sistema de gestdo que direciona a organizacao
efetivamente para a estratégia (RAMQ@806).

A quarta fase do BSC € a@mostra o valor do mapa estratégico dentro do
planejamento, que se revela tdo importante quanto o proprio Balanced Scorecard
inicial. Conforme Kaplan e Norton (2004), os objetivos deveriam interfigaem
relacbes de causzfeito. A medida que distniilam os objetivos entre as quatro
perspectivas, 0s gestores instintivamente comecararl@suwromsetas.

Para Costa (2006, p. 12)

0 mapa estratégico tem como finalidade decodificar os complexos
processos de escolha frente aos quais os gestores densodbeis

sdo expostos diariamente. E mediante 0 mapa estratégico que a alta
administragdo monitora o cumprimento da estratégia

Ainda conforme Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico tem a funcédo de
fornecer um modelo que demonstra como as estratdgjantse aos Processos
organizacionaisNesta direcdo, para Sast(2006), o cerne do BSC eststruturado
nestes quatro pilares basicos: a misséo, os valores, a vis@steategiaConforme
podemos verificar a seguir:

Figura 37 Matérias-primas do BSC

Onde pretendemos chegar?
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Estratégia 0 que faremos para chegar?

Fonte: Adaptado de Niven (2003, p. 101)

Ainda conforme Santos (2006), a missdo € o primeiro pa@soa construcao
do BSC, visto que ela representa o propoésito central da organizagdsdo € uma
declaracdo de intencdes que define o posicionansntorganizacdo no futuro e o

Balanced Scorecard é a metodologia que permite o controle dos objetivos

intermediarios, de forma a garantir o cumpmeedo objetivo principal.
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Os valores sdo as crencas mais profundasmonstradas por meio do
comportamentguotidiano e representam os alicerces em que a organizagao se sustenta,
0 BSC representa a melhor solucdo para disselmsnaepensdos no tempo e para
criar uma cultura comum em todos o0s niveismnizacadoFANTOS 2006.

A estratégia é a formulacatasiniciativas ou estratégias organizacionais, que
sdo as providéncias que devem ser tomadas para que se realizeneto®sob
estabelecidos, ou sejaaélaboracdo do chamado plano de acdo. Nesse senB&g; o
apresentasse como instrumento capaz desckever a estratégia, desdobra@adgor seus
componentes por meio de objetivos e indicadores, selecionados em cada uma de suas
perspectivas: financeira, clientes, pss®Es internos e aprendizagemcrescimento
(SANTOS 2006)

O mapa estratégico € um quadisual para os objetivos definidos dentro das
areas ou perspectivas. Esses mapas mostram como uma organizacao faz planos para
converter seus Varios ativos em resultados desejados. Os mapas estratégicos fornecem
aos funcionarios uma forma de visdo cldeacomo seus esfor¢cos estdo ligados aos
objetivos globais da organizacdo, permitiddes trabalhar de forma coordenada e
colaborativa em direcdo aos objetivos desejados pela organizacdo. Ssgeatein
passos para a construcdo do mapa: compreensao {Bis/osb estratégicos das
organizacgoes; 2) traducdo dos objetivos para as perspectivas de trabalho definidas
(KAPLAN; NORTON, 2000)

Para Kaplan e Norton (20049, mapa estratégico acrescenta usegunda
camada de detalhes ao BSC, na medida em que ilastiaamica temporal da
estratégia e também adiciona um nivel de detalhe que melhora a elaréx=o, ao

mesmotempotraduzos objetivosemindicadores metas.

Para a construcdo do Mapa Estratégico da UFPA, foram elencadas as seguintes

perspectivas:

Resultados Institucionais: essa perspectiva agrupa os desafios
ligados diretamente as entregas da instituicdo no cumprimento de sua
missdo. Sao os resultados gerados pela instituicdo a partir de seus
esforcos;

Processos Internosrelne os objetivos para @uais a instituicao
deve ter exceléncia para gerar os resultados institucionais. Os
elementos dessa perspectiva apontam para desafios de primeira
ordem, ou seja, quais atividades finalisticas da Universidade Federal
do Para devem ser realizadas com émwabd. E para desafios de
segunda ordem: quais as principais atividade® devem ser
desenvolvidas para contribuir para as atividades finalisticas;



106

Pessoas e Tecnologianvolve os desafios que a instituicdo devera
superar para ter exceléncia em suagidaides internas. Ou seja,
como devem ser desenvolvidas as pessoas, suas competéncias e
atendidas suas necessidades e quais sdo os desafios de tecnologia
para suportar as atividades prioritarias da Universidade Federal do
Parg;

Orcamento: retne os desafs alinhados a garantia financeira para

gue a organizacdo cumgprdequadamente suas atividades (Fonte:
PDI 20112015).

Com base nas informacdes apresentadas sobre o planejamento estratégico,

método BSCapresento o Mapa Estratégico que a UFPA construiu:

GRAFICO 6i Mapa Estratégico da Universidade Federal do Para 2012015.

Fonte: PDI 201201



