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TRECHO - RESSUREICAO

Em vao milhares e milhares de homens, aglomerados em um pequeno espago,
procuravam maltratar a terra em que viviam, esmagando de pedras o solo, para que nada
germinasse; em vao arrancavam impiedosamente o arbusto que crescia e derribavam as arvores;
em vao escureciam o ar com fumaga e petroleo; em vao enxotavam aves € animais: a primavera,
mesmo na cidade, era ainda e sempre, a primavera. O sol brilhava com esplendor; a vegetagao,
reverdecida, voltava a crescer, tanto nos gramados como entre as lajes do calcamento, de onde
tinha sido arrancada; as bétulas, os dlamos, as cerejeiras espalmavam suas folhas imidas e
perfumadas, os botdes das tilias, ja intumescidos, estavam quase a florescer; pardais, pombas e
gralhas, trabalhavam alegremente na construcao dos ninhos; acima dos muros, zumbiam as
moscas e as abelhas, radiantes de gozar novamente o calor do sol. Tudo era alegria: plantas,
animais, insetos e criangas, em espléndido concerto. Os homens, somente os homens,
continuavam a enganar-se € a torturar a si proprios, € aos outros. Somente os homens
desprezavam aquilo que era sagrado e supremo: ndo viam aquela manha de primavera, nem a
beleza divina do mundo, criado para a alegria de todos os seres vivos, e para a todos dispor a
unido e a paz e ao amor. Para eles so era importante e sagrado aquilo que haviam inventado

para instrumento de mutuo engano e tortura.

TOLSTOI, Leon



RESUMO

A presente tese buscou compreender o processo de descentralizagdo orcamentaria e suas
implicagdes para a implementagdo da estratégia em Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES). O estudo concentrou-se nas interacdes estratégia-or¢amento ¢ para cumprimento deste
escopo, utilizou-se a metodologia da Teoria Fundamentada em Dados (TFD) em uma
abordagem qualitativa para interpretar documentos e entrevistas semiestruturadas realizadas em
trés Universidades Federais e um Instituto Federal. Estes dois tipos de IFES mostraram grandes
diferencas, pois enquanto os Institutos migraram de um modelo de gestdo orgcamentaria
totalmente descentralizado para algum nivel de centralizagdo, as Universidades trilharam um
caminho inverso ao partir de um modelo centralizado e em decorréncia da expansao em diregao
ao interior dos seus respectivos estados precisaram implementar um modelo de gestdo
multicampi, consequentemente descentralizando a gestdo orcamentdria. Detectou-se também,
por meio dos dados empiricos levantados, que a estratégia definida pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) nas unidades avaliadas, se tornava cada vez menos efetivo
ao descer o nivel hierarquico das suas estruturas organizacionais, neste sentido, métodos de
elaboracdo de estratégia descentralizados, a exemplo do Plano Anual de Trabalho (PAT)
utilizados em algumas das IFES pesquisadas, contrabalanceavam essa perda. Além disso, foi
analisado os impactos da crise orgamentaria econdmica que assolou o Brasil a partir de 2014 ¢
logo em seguida, de forma concomitante a pandemia da Covid-19. Este cenario impds um
enorme desafio para os gestores e para as IFES como um todo, no entanto, em meio as
adversidades, algumas oportunidades se apresentaram, permitindo assim que, mesmo com
restri¢oes, as atividades ligadas ao ensino, pesquisa e extensao fossem mantidas. Com o retorno
das aulas em formato 100% presencial, os gestores demonstraram grande preocupacao com a
capacidade das IFES em conseguir manter os servigos funcionando até o final do exercicio de
2022, em funcao da insuficiéncia de recursos de custeio para honrar os contratos demandados
para a execugdo de servigos essenciais, destacadamente: seguranca, limpeza e energia. Aliando
conceitos da estratégia-como-pratica foi elaborado um modelo tedrico que sugere a necessidade
em estabelecer procedimentos internos concernentes a construgdo participativa da estratégia
incluindo elementos orcamentarios.

Palavras-chave: Or¢camento Publico; Estratégia; Descentralizagdo; Universidades.



ABSTRACT

This thesis sought to understand the budget decentralization process and its implications for the
implementation of the strategy in Federal Institutions of Higher Education (IFES). The study
focused on strategy-budget interactions and to fulfill this scope, the Grounded Theory (GT)
methodology was used in a qualitative approach to interpret documents and semi-structured
interviews carried out in three Federal Universities and one Federal Institute. These two types
of IFES showed great differences, because while the Institutes migrated from a completely
decentralized budget management model to some level of centralization, the Universities
followed an inverse path, starting from a centralized model and as a result of the expansion
towards the interior of their respective states needed to implement a multicampi management
model, consequently decentralizing budget management. It was also detected, through the
empirical data collected, that the strategy defined by the Institutional Development Plan (PDI)
in the evaluated units, became less and less effective when descending the hierarchical level of
their organizational structures, in this sense, elaboration methods decentralized strategies, such
as the Annual Work Plan (PAT) used in some of the IFES surveyed, offset this loss. In addition,
the impacts of the economic budget crisis that devastated Brazil from 2014 and shortly
thereafter, concomitantly with the Covid-19 pandemic, were analyzed. This scenario imposed
a huge challenge for managers and for the IFES as a whole, however, in the midst of adversities,
some opportunities presented themselves, thus allowing, even with restrictions, activities
related to teaching, research and extension to be maintained. With the return of classes in a
100% face-to-face format, the managers showed great concern about the ability of the IFES to
be able to keep the services running until the end of the 2022 fiscal year, due to the lack of
funding resources to honor the contracts demanded for the execution of essential services,
notably: security, cleaning and energy. Combining concepts of strategy-as-practice, a
theoretical model was elaborated that suggests the need to establish internal procedures
concerning the participatory construction of the strategy, including budgetary elements.

Keywords: Public Budgeting; Decentralization; Strategy; Public Universities.
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1 INTRODUCAO

A ideia € compreender que o processo orcamentario € mais que a operagao do ciclo
or¢amentario institucional que normalmente ¢ executado por um punhado de pessoas atreladas
ao setor de planejamento das IFES. A sua gestdo, mais ainda a sua gestdo democratica,
participativa e transparente, apresenta impactos no comprometimento organizacional de um
grande numero de servidores. Os meandros desta relagdo, sdo descritos nas entrevistas € nos
demais meios de coleta de dados usados na pesquisa. As teorias da estratégia-como-pratica
reforcam a nog¢do de que muito mais importante de que o planejamento que se tem e o
planejamento que se faz, ¢ aquele que se demonstra no cotidiano das IFES, ¢ o planejamento
sentido, experienciado.

A partir de 1950, com a chegada da “era da informacao” (Castells & Espanha, 2007),
a estratégia foi consagrada como uma das mais importantes correntes da administragdo. O
Balanced Scorecard, segundo (Kaplan & Norton, 1997) predominou nas grandes organizagdes
publicas e privadas e até os dias de hoje exerce sua influéncia. No entanto, este modelo que se
exprimia na pratica, principalmente pelas técnicas de planejamento, entrou em declinio a partir
da década de 1990, inclusive com a queda da demanda por profissionais que atuam nesta area
(Whittington et al., 2011). Com isso, a estratégia vem passando por sensiveis transformacdes e
novas abordagens surgiram, das quais uma delas foi utilizada no presente projeto: a estratégia-
como-pratica (strategy-as-practice).

A estratégia-como-pratica ¢ uma abordagem emergente sobre a estratégia que surgiu
para preencher a lacuna entre a teoria sobre o que as pessoas fazem e o que elas realmente fazem
na pratica. Sugere que o conhecimento nao ¢ algo que as organizacdes t€ém, mas o que elas
fazem, portanto, a estratégia deve ser analisada da mesma forma. Assim a estratégia-como-
pratica ¢, a0 mesmo tempo, robusta em termos teodricos e relevante em termos praticos
(WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

Considerando esta dimensao tedrica a gestdo orgamentaria funciona como fio condutor
da estratégia. Neste sentido, o estudo dos meandros das praticas de gestdo orgamentaria ¢ de
grande valia para a materializacdo daquilo que foi estipulado na estratégia, o que a literatura
veio a denominar de efetividade organizacional (BERTUCCI, 2005). Uma outra vertente
importante para o escopo de materializar a estratégia se refere ao comprometimento

organizacional dos stakeholders com a estratégia. Por meio da gestdo orgamentaria,
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principalmente sua descentralizacdo, ¢ possivel atingir maior transparéncia e inclusdo, que
também potencializam o comprometimento (WHITTINGTON; CAILLUET; YAKIS-
DOUGLAS, 2011).

A inovagdo se refere a relagdo construida entre a estratégia-como-pratica e a Teoria
das Janelas Quebradas, essa teoria se mantém atual desde a sua origem e vem sendo largamente
aplicada em diversas areas do conhecimento, além da area da criminalidade, na qual foi
empregada originalmente. Segundo Engel et a/ (2014) o crime ¢ apenas a manifestagdo mais
nefasta e aparente de um dos efeitos dessa teoria; se outras desordens sociais fossem restauradas
de forma proativa, ndo apenas o crime seria evitado, como redundaria em outros efeitos
socioecondmicos positivos.

Finalmente, o /ocus da pesquisa serdo Instituicdes Federais de Ensino Superior, as
quais, compartilham as obrigagdes legais inerentes a execug¢do orcamentaria, incluindo
acordios e orientacdes dos 6rgaos de fiscalizagdo e controle externos, como o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e internos como a Controladoria Geral da Unido (CGU). O intuito do
projeto de tese apresentado € contribuir cientificamente para novas construcdes e consolidacao
do referencial teodrico utilizado, bem como servir de base de estudos para melhorar a gestao
or¢amentaria das IFES, em consequéncia, melhorando os resultados obtidos na ardua missao
de ofertar a sociedade servicos de qualidade nas areas de ensino, pesquisa e extensdao com

recursos a cada ano mais incompativeis com as demandas.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O projeto tem como principal escopo estudar as praticas de formulacao do planejamento
estratégico e suas relagdes com a gestdo orgcamentaria. Para elucidar a preocupacao ora langada,
convém apresentar o status atual vivenciado pelas IFES no sentido de ajustar seu planejamento
ao or¢amento previsto pelo Governo Federal. Assim, efetuou-se levantamento inicial no PDI
de 59 das 63 IFES — como demonstrado no Anexo Unico, quatro IFES néo possuem PDI — para
abranger as 5 regides do Pais quanto a existéncia da previsao de despesas orgamentarias para
realizagao dos projetos existentes no PDI.

Embora desde 1946 a vinculagdo planejamento-or¢amento seja uma pratica
constitucionalmente obrigatéria Vignoli (2015) as IFES, em sua maioria, ainda realizam o

planejamento estratégico sem a devida sintonia com a realidade or¢amentéria destes 0rgdos
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federais da administragdo indireta. Esta desvinculagdo causa mais impacto em virtude da crise
econdmica e politica que o Brasil vivencia a partir de 2015, com o forte contingenciamento

or¢amentario, notoriamente quanto ao investimento.

Neste contexto, o PDI ressalta de importancia, pois ¢ um documento obrigatorio para as
IFES, conforme o (Decreto n. 5.773, de 9 de maio de 2006, e normalmente, também configura
o planejamento estratégico destas institui¢des. Na maioria das IFES, ndo h4 outro documento
que descreva um planejamento sistémico institucional de longo prazo, critérios fundamentais
para o processo de melhoria da qualidade da prestacdo dos servigos ligados a triade ensino,
pesquisa e extensao.

Desdobra-se um cenario de incertezas relacionado ao cumprimento do Plano Nacional
de Educagdo (PNE), a renovagdo do Projeto de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades
Federais (REUNI) que cobriu o periodo 2003-2012 e principalmente quanto ao futuro politico-
econdmico do Pais (Costa et al., 2013). Tais questdes reforcam a relevancia da construcao de
um planejamento estratégico soélido, confidvel e que represente os anseios da comunidade
académica de cada uma das 63 IFES brasileiras.

Grande parte dos projetos previstos no PDI dependem de desembolso financeiro para
sua materializacdo. Até mesmo a criagdo de um novo curso, inclusive com a utilizacao de
infraestrutura ja existente, ensejard a contratagdo de novos professores, que pressionarao para
baixo os ja escassos recursos de custeio e capital destinados as IFES. A maioria destas
instituicdes, conforme serd demonstrado adiante, ndo faz qualquer mengao sobre a previsao das
despesas, objeto do planejamento realizado, o que potencialmente levard a inexequibilidade das
propostas e consequente frustracdo da comunidade académica, prejudicando inclusive o
processo de legitimagdo da equipe de gestao.

Em 2015 as IFES possuiam 1.952.145 alunos matriculados (BRASIL. INEP, 2016),
representando 62,22% de toda a rede publica de ensino superior no Pais. Considerando a
importancia do planejamento estratégico para a eficiéncia da gestdo das IFES, e o universo de
pessoas afetadas, ¢ notdria a relevancia do objeto da pesquisa.

Com referéncia a vinculagdo do orcamento ao planejamento, objeto central da presente
proposta de pesquisa, € pe¢a obrigatoria do PDI conforme Art. 16, Inciso X do Decreto n. 5.773,
de 9 de maio de 2006, conforme segue: “demonstrativo de capacidade e sustentabilidade

financeiras”. Mais do que uma obrigacao legal, a previsao das despesas € principio basilar de
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qualquer planejamento estratégico. Neste sentido, foi realizada a classificagdo em trés situagdes

quanto ao cumprimento do disposto no capitulo obrigatorio do PDI - “questdes financeiras e

orcamentarias’:

a) Sim: quando a IFES apresenta estimativa de valores para realizagdo dos projetos existentes
no PDL

b) Parcial: quando existe alguma vinculagdo ao or¢amento, ainda que representado apenas
sobre o percentual do orgamento de anos anteriores.

¢) Nao: quando nao ha qualquer citagao da expectativa das despesas, apurada em valor
monetario, relativa aos projetos apresentados no PDI, ou ainda inexisténcia do capitulo que
trata das questdes financeiras e orcamentarias.

d) Em construcio: quando a IFES ainda ndo possui PDI aprovado pelo seu Conselho

Superior, mas possui plano de trabalho em andamento no intuito de construi-lo.

Uma analise preliminar do PDI das IFES brasileiras, conforme exposto no Apéndice

Unico do projeto, suscita diversos apontamentos, dentre os quais constam:

a)

b)

Periodo de abrangéncia: mesmo que o Decreto 5.773/2006 ndo determine o periodo de
abrangéncia do PDI, o Ministério da Educacao (MEC), por meio da Secretaria de Educacao
Superior, emitiu orientagdo para que este periodo seja de cinco anos (Decreto n. 5.773, de 9
de maio de 2006, 2006). Observa-se que cinco das 63 IFES possuem PDI com vigéncia
inferior a 5 anos (7,94%); 13 apresentaram vigéncia maior que cinco anos (20,63%); o
restante, ou seja, 45 IFES (71,43%), seguiu a recomendacdo do MEC, estabelecendo o
periodo de 5 anos como vigéncia do PDI;

Vinculac¢ao do planejamento estratégico ao orcamento: das 63 IFES existentes no Brasil
em 2017, apenas seis (9,52%) realizaram alguma estimativa de despesas para os anos de
abrangéncia do PDI. Dentre as demais, 45 (71,43%) ndo realizam qualquer men¢do em
relagdo as futuras despesas, 8 (12,70%) demonstram somente uma estimativa de despesas e,
finalmente, 4 (6,35%) nunca tiveram um PDI aprovado; totalizando 57 (90,48%) IFES que
ndo possuem clara mensuragdo das despesas objeto do seu proprio planejamento estratégico;
Inexisténcia de PDI valido: 7 IFES (11,11%) possuem PDI com prazo de abrangéncia
vencido em 2016 ou 2015; 4 IFES (6,35%) sdo institui¢cdes criadas a partir da politica do
REUNI, chamadas de “novissimas”, e que, portanto, ainda passam por um periodo de

consolida¢do, inclusive quanto a construcao do planejamento estratégico.
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Com base na analise preliminar do PDI das IFES, bem como nos dados estatisticos sobre
o periodo de abrangéncia e da vinculagdo ao orgamento, ¢ possivel deduzir que a construgao do
PDI nas IFES carece de um significativo amadurecimento. Isso ocorre pois, qualquer que seja
a metodologia de planejamento empregada; SW2H, Balanced Scorecard (BSC), Planejamento
Estratégico Situacional (PES), Planejamento Estratégico Integrado, dentre outros menos
consagrados. Todos apresentam como elemento basico, uma descricdo da forma como serdo
atingidos os objetivos. Nesse aspecto, a inobservancia da expectativa de novas despesas
fragiliza, severamente, a qualidade do planejamento apresentado na maioria das IFES
brasileiras. Desta forma a pergunta de pesquisa foi definida como: de que forma o processo de
formulagdo da estratégia estd vinculado as praticas de gestdo de planejamento or¢amentario nas

IFES?

1.2 OBIJETIVOS

A presente proposta de trabalho trata da importancia das questdes orcamentarias para
a conclusao dos projetos definidos na estratégia / Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
das Institui¢cdes Federais de Ensino Superior, no periodo de 2011 a 2020. O recorte temporal
foi estipulado considerando o ano de vigéncia mais antigo do PDI das IFES, ou seja, 2011,
excetuando o PDI da Universidade Federal do Rio de Janeiro que estd vigente desde 2006, sem
definicdo de prazo para término, caso impar entre as IFES. Quanto ao limite estabelecido como
o ano de 2020, se refere ao prazo para inclusdo de novos PDI a medida que estes forem

concluidos nas IFES, ao longo da realiza¢do da pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o processo de formulagdo da estratégia das IFES em relacdo as praticas
or¢amentarias.

1.2.2 Objetivos especificos
a) Descrever o processo de constru¢do, acompanhamento e controle da estratégia em
universidades publicas, especialmente quanto as questdes orcamentarias;

b) Analisar o processo de distribuicdo or¢camentaria das IFES objeto do estudo;
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¢) Relacionar a influéncia da descentralizacdo orgamentéria para o comprometimento com a
estratégia dos servidores das IFES pesquisadas;

d) Estabelecer diretrizes didaticas, para que sejam observadas as questdes orcamentarias na
construgdo da estratégia das IFES, favorecendo o comprometimento dos servidores com sua

implementagao.
1.3 JUSTIFICATIVAS DO ESTUDO

Na breve andlise realizada na introdugdo ¢ possivel observar o cendrio das IFES
brasileiras quanto a vinculacdo entre a estratégia, normalmente alicercada no PDI, e as questdes
or¢amentarias. Assim, analisar as praticas, prdxis e praticantes da gestdo orcamentarias das
IFES objeto do estudo, podera contribuir para uma reflexao sobre diretrizes fundamentais em
direcdo a uma melhoria dos processos de gestdo destas peculiares organizacdes.

A gestdo das universidades publicas ¢ impregnada pelo paradigma funcionalista, ndo
traz em si, equilibrio entre; as questdes filosoficas, morais e éticas; e a formagao técnica, caindo
na armadilha do funcionalismo e na visao ensimesmada de organizagao, prejudicando, portanto,
o desempenho de sua func¢do social. A proposta do projeto ¢ realizar uma avaliacdo critica da
organizac¢do universidade publica no Brasil a luz de autores classicos que trataram a filosofia
da construcao do conhecimento e das teorias organizacionais, considerando-as inevitavelmente
como ciéncias sociais. No entanto, alijando a visdo romantica de alguns autores que tratam do
funcionalismo, de que as universidades devam desconsiderar por completo suas fungdes
técnicas e operacionais, a ideia de equilibrio nas varidveis funcionais e filosoficas sera
explorado. Neste sentido, algumas propostas de agdes para mudangas serdo tragadas
compreendendo que estas geram inclusive custos or¢gamentarios, € que um caminho deve ser
tracado por meio de uma estratégia institucional. Compreende também que a gestdo das
universidades publicas ¢ locus da administragdo, ainda que ndo seja exercida somente por
administradores.

O projeto contempla uma nova perspectiva da estratégia-como-pratica ao estabelecer
uma comparacao entre as micro praticas e a Teoria das Janelas Quebradas. Pequenos problemas
podem se tornar grandes problemas. No ambiente organizacional os problemas tendem a ser
menos severos em relacdo aos criminais que foram o escopo inicial do estudo, no entanto,
podem incorrer no ndo cumprimento da missdo institucional dessas entidades ou ainda na

obtengdo de resultados pifios. A omissao no controle das pequenas faltas, se convertia em deixar
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de cumprir pequenas obriga¢des como chegar no horario estabelecido das reunides ou deixar
de colocar os numeros de paginas nos processos. As pequenas falhas podem configurar uma
escada para as grandes.

Nao se trata de querer definir em que lado do ovo se deve quebrar primeiro, como
descrito no romance “As Viagens de Gulliver” de Jonathan Swift (1726). Implica dizer que o
foco nas pequenas coisas ndo significa se perder em detalhes irrelevantes, como uma critica
desatenta possa sugerir, mas atentar para os pequenos desvios, aqueles dois ou trés graus de
azimute marcado erroneamente na bussola que conduzem o navegante a perder seu destino de
forma desastrosa. Estes desvios, que podem passar despercebidos, trazem consigo uma
complexidade e historicidade que se ndo forem consideradas, tendem a se tornar repetentes.

As justificativas do presente trabalho foram divididas em seis topicos, considerados
essenciais para a composi¢cdo de uma tese, quais sejam: relevancia, ineditismo, oportunidade,

complexidade, justificativa para escolha das IFES e contribuicdo cientifica.

1.3.1 Relevancia

Analisar o cenario brasileiro a partir de 2014 um cendrio de crise orcamentaria que
impactou diretamente o financiamento das IES publicas. Ainda que seja considerada a
possibilidade de a conjuntura apresentada nesta segunda metade da década de 2010 transitoria,
no passado, com o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (REUNI), houve grande disponibilidade de recursos e as IES
signatarias em diversas ocasides ndo tiveram capacidade administrativa de utilizar os recursos
ou ainda o fizeram com diversas falhas, dos pequenos problemas de projetos arquitetonicos até
a cria¢do de cursos sem demanda local. Neste sentido, o tema proposto para a tese apresenta
uma relevancia que se destaca com a crise or¢gamentaria, mas também importante para outros
cenarios vindouros.

O presente projeto se justifica pela necessidade em aprofundar-se no conhecimento
tedrico-empirico sobre a estratégia organizacional aliada a gestdo orgamentdria. Segundo
(NETO, 2011, p. 2), “Mesmo os administradores que ndo estdo diretamente ligados a
procedimentos e decisdes financeiras, devem ter o entendimento de que suas agdes e decisdes
geram consequéncias financeiras”. Neste sentido, o projeto podera ser especialmente relevante

para gestores de ndo forem oriundos da area da administragcdo ou afins, fato muito comum nas



22

IFES em fungdo do carater eletivo de boa parte dos cargos da alta gestdo destas organizagoes,
que se deparam com a necessidade em lidar cotidianamente com questdes orcamentarias. A
leitura do estudo descritivo e detalhado das operacdes, da pratica, da politica e dos praticantes
envolvidos, podera constituir uma experiéncia valiosa para diminuir o tempo de adaptagao ao
pleno exercicio das atividades inerentes ao novo cargo. Como sera discutido na se¢ao seguinte
que aborda o ineditismo, véarias dissertagdes abordam processos de descentralizacao
or¢amentaria e at¢ mesmo a vinculacao entre estratégia e orgamento, na busca de ir além do
funcionalismo. O objetivo ¢ contribuir com uma reflexdo sobre a forma como as questdes
orgamentarias impactam em questoes cognitivas nos atores envolvidos e compreender quais as

consequéncias nos resultados organizacionais.

1.3.2 Ineditismo

Em fungdo do tema referir-se a questdes or¢gamentarias que sao regulamentadas por
um aparato juridico de carater nacional, além da peculiaridade do cenério das IFES no Brasil,
para construgdo deste topico foi utilizada a base de dados do portal da Coordenagao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES. A CAPES ¢ considerada um dos
principais meios de consulta cientifica no Brasil, principalmente em fun¢do da sua capilaridade
e alcance Mello (2020). E um portal que possui uma das maiores base de dados cientificos do
mundo com 1.419 periddicos e nove bases referenciais, quais sejam: Biological Abstracts; CAB
Abstracts;, Compendex, Econlit; Food Science and Technology Abstracts (FSTA); Georef;
MLA International Bibliography; Sociological Abstracts; Web Of Science (WoS), Frazao
(2017).

Inicialmente pela base de dados referente aos periddicos e em seguida a base de teses
e dissertacdes, em ambos os casos indo da publicagdo mais recente até os trabalhos mais
antigos, até o limite de cinco anos, no caso o ano de 2016. Além disso, foram excluidos os

trabalhos que tangenciavam o tema da presente tese ao abordar apenas um ou dois descritores.

a) Portal de periodicos da CAPES: a escolha dos descritores se mostrou uma tarefa complexa
em funcao da grande variabilidade dos resultados, varias foram as tentativas de lancamento na
ferramenta de busca no portal de periodicos da CAPES, por exemplo, quando utilizados os

termos ‘“‘descentralizacdo orgamentédria” e “estratégia e comprometimento” sdo obtidos



23

resultados ligados a temas como descentralizagdo da estratégia, ou descentralizacdo de
operacdes. Finalmente, foi pesquisado os descritores “descentralizacdo orcamentaria +
universidades” que eram os temas mais especificos, no qual foram obtidos 799 resultados,
distribuidos em 20 tépicos, dos quais foram aceitos para compor o universo de pesquisa nove

topicos, conforme segue quadro 1.

Quadro 1 - Topicos desconsiderados e considerados no portal de periodicos CAPES.

Topicos desconsiderados Topicos considerados

N.
trabalhos

Political Science 50 Analysis 69
Sociology 44 Public Policy 48

Aspectos Sociales 39 Analisis 42

Tépico N. trabalhos

Public, Environmental &
Occupational Health

33 Public Administration 34
Salud Publica 23 Studies 26

34 Management 34

Public Health 23 Education 24
Investigacion Cientifica 21 Politicas Publicas 20

Historia 20

Administracion De La Salud
Publica

Fonte: o autor, baseado no Portal de Periédicos da CAPES.

20

Dos 318 periddicos remanescentes apds a escolha dos topicos mais relevantes, foi
inserido o recorte temporal, apenas nos ultimos cinco anos na ocasiao da pesquisa, no caso 2016
a 2021, restando 119 periddicos. Finalmente, mediante a anélise do titulo e resumo, foram
escolhidos em funcao da compatibilidade com a temadtica proposta seis trabalhos para a leitura

integral. Foram excluidos da andlise os trabalhos que nao tinham relevancia com o tema
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proposto, como aqueles que trabalhavam or¢amento de forma muito especifica, a exemplo do

or¢amento de uma coordenagdo ou quando referido a estratégia para um setor especifico, sem

abrangéncia institucional, restando para compor o estudo o que segue no quadro 2.

Quadro 2 - Revisdo sistematica de periddicos do Portal de Periodicos da CAPES —

Periodico

Revista de
Administragdo
Contemporanea

Revista Ibero-
Americana de
Estratégia

Revista Ibero-
Americana de
Estratégia

Journal Law

Revista de
Administragao
publica

Ciéncias Sociais
Unisinos

2021.
Titulo

Dilema Or¢amentario: A Busca pela Estabilidade no
Contexto de Retracao

Praticas Estratégicas de Orgamentagdo ¢ Faturamento
na Administragao Publica: Um Estudo de Caso na
Marinha do Brasil

Budget and strategy beyond budgeting as a tool for
planning and budgetary control in a graduation course

Politicas publicas de reconhecimento: redefinindo a
logica do orcamento

Mid-level bureaucrats perception on the implementa-
tion of public policies.

Globalizagdo contra-hegemonica e institui¢des
participativas

Fonte: o autor.

Poucos trabalhos (seis), se propuseram a realizar uma abordagem institucional da

estratégia ligando-a diretamente as questdes orcamentarias. Neste sentido, depreende-se que o

assunto foi pouco abordado no que se refere as publicacdes em periddicos que compdem a base

de dados da CAPES.

a) Catalogo de teses e dissertagoes: a ferramenta de busca ¢ diferente daquela empregada

no portal de periddicos, ndo ha uma ferramenta de busca avancada para o tema, portanto era

necessario a utilizagdo de caracteres especiais para refinar a busca. A utilizagdo de aspas

implica a busca do termo exato inserido, a palavra “or” significa a busca de um termo ou



25

outro, finalmente “and” implica na existéncia simultanea de dois ou mais termos. Assim,
foi necessario a alteragao dos descritores utilizados no portal de peridédicos, para a obtencao
de um resultado satisfatorio no catalogo de teses e dissertagdes. Nessa busca, por exemplo,
ao utilizar os descritores "estratégia" and "or¢amento" and "universidades federais" or
"instituicdes federais de ensino superior” or "institutos federais" obteve-se 9992 resultados
com uma qualidade de resultados ruim, conforme escala de um a cinco, variando entre ruim
a excelente, conforme quadro 3. Em todos os casos foram utilizados os filtros: temporal

(2016-2021) e de grande area (Ciéncias Sociais e Aplicadas).

Quadro 3 - Descritores da revisdo sistematica de periddicos do Portal de Periddicos da
CAPES - 2021.

Termos na busca

"estratégia" and "orcamento" and "universidades
federais" or "institui¢oes federais de ensino superior" or
"institutos federais"

"descentralizagdo" and "orgamento" bom

descentralizacdo orcamentéria comprometimento
universidades institutos federais

4274 razoavel

descentralizagdo orcamentaria universidades institutos
federais

descentralizagdo orgamentaria 723 muito bom

3690 bom

descentralizagdo orcamentaria + filtro de “area de
avaliacao”

"descentraliza¢do orcamentaria" 3 ruim

Fonte: o autor.

316 excelente

A escolha dos descritores foi baseada na quantidade de obras obtida e na qualidade
do resultado na busca. A utiliza¢do do termo exato “descentralizacdo or¢gamentaria” gerou um
resultado muito restrito, o que dificultaria a qualidade da consulta. Neste sentido, optou-se pela
busca do termo aceitando pequenas flutuagdes, ou seja, sem a utiliza¢do das aspas. Além disso,

inserindo o filtro “area de avaliagdo” como “administracdo publica e de empresas, ciéncias
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contabeis e turismo”. Esse formato gerou 316 resultados, os quais passaram pela analise de

titulo e resumo, sendo escolhidos aqueles que tinham maior relagdo com o tema da presente

tese, seguindo os mesmos critérios descritos na busca realizada no Portal de Periddicos,

restando o total de 13 dissertacdes.

Quadro 4 - Resultado da busca na revisao sistematica do catalogo de teses e

IES

dissertagdes da CAPES.
Titulo

2020

2018

2020

2019

2020

2020

2018

2017
2017

UFSM

Universidade

FUMEC

FGV-RJ

UFF

UNISUL

UFES

UFPI

UFSCar

FURB

O alinhamento entre planejamento e execugdo
or¢amentaria na Universidade Federal do Pampa no
periodo de 2008 a 2018.

Orcamento e Planejamento: as influéncias do modelo de
decisdo incremental no contingenciamento orcamentario.

Elaboragao do planejamento or¢gamentario na assisténcia a
satde: um estudo de caso sobre uma unidade hospitalar de
alta complexidade.

Meétodo de alocagdo de recursos orcamentdrios em uma
institui¢ao federal de ensino.

Alinhamento entre planejamento estratégico e a execugao
or¢amentdria em uma instituicao federal de ensino.

Orcamento participativo: uma proposta de modelo de
elaboragdo para a Universidade Tecnologica Federal do
Parana Campus Londrina.

Processo orcamentdrio e confianca sobre a aplicagdo do
principio da controlabilidade em uma organizacio
publica.

O orcamento da Universidade Federal do Piaui (UFPI) e

sua vinculagdo ao Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI).

Proposta de consolidagdo do processo de descentralizacao
da execucdo orcamentaria e financeira da UFSCar.

Efeitos cognitivos da participagdo orcamentaria no
desempenho gerencial de controllers.
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Titulo

Governanca para resultados: andlise de eficiéncia do
modelo atual de distribui¢ao or¢amentéria anual para os
laboratérios no Instituto Oswaldo cruz (I0C).

Planejamento e gestdo orcamentaria da Universidade
Federal de Campina Grande/PB: proposicdo de um
modelo participativo.

Democracia  deliberativa:  orgamento  participativo
aplicado as Institui¢des Federais de Ensino Superior.

Fonte: o autor.

Inicialmente cabe destacar que nao foi localizada nenhuma tese sobre o tema, embora a
complexidade e amplitude do tema seja significativa. As dissertagdes encontradas trouxeram
elementos que remetem ao funcionalismo processual das questdes orgamentarias, muito pouco
incidiu sobre o papel da descentralizagdo para o comprometimento dos atores/servidores das
instituicdes pesquisadas.

Embora a literatura seja ampla sobre os temas principais abordados, quais sejam a
estratégia e o orcamento, pouco foi trabalhado sobre a pratica com uma lente pragmatista do
entrelacamento entre os dois temas. Tal situacdo ¢ reforcada quando da pesquisa nas bases de
dados da CAPES, conforme ja exposto, ndao ha produ¢do académica nacional, com o recorte
proposto para a presente pesquisa, ou seja, da busca de dados empiricos sobre a vincula¢ao do

planejamento e orgamento e suas interagdes com o comprometimento organizacional.

1.3.3 Oportunidade

A crise econdmica vivenciada pelo Brasil a partir de 2014 que veio atingir o orgamento
das IFES em 2015 e apds, reforca a relevancia do tema. Além disso, no passado, os
investimentos significativos realizados pelo REUNI revelaram também grande desafio para
IFES, pois nesse periodo muitas IFES ndo conseguiram executar o orcamento previsto para o
exercicio em fun¢do do trdmite burocratico, em especial quanto ao processo licitatorio.

A pandemia do COVID-19 que se propagou no Brasil a partir do inicio do ano de 2020,

também promoveu grandes reflexdes sobre a forma de planejar e executar as agodes
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orgamentdrias em meio a tantas mudangas processuais, promovidas, pelo necessario
cumprimento das medidas sanitarias, como trabalho remoto e paraliza¢ao de algumas atividades

académicas.

1.3.4 Complexidade

O estudo se reveste em notdria complexidade, principalmente no que concerne a
interrelacdo de trés variaveis: a descentralizagdo orgamentaria; a estratégia organizacional; € o
comprometimento dos atores envolvidos. O tema remete a uma abordagem comportamental e
multidisciplinar envolvendo temas que vao da administragao financeira até questdes ligadas a
psicologia organizacional.

Neste contexto, foi escolhido a Teoria Fundamentada em Dados (TFD), porque ¢ capaz
de lidar com temas complexos a partir de realidades especificas apresentadas, por vezes, pelos

proprios atores envolvidas nos processos analisados.

1.3.5 Justificativa para escolha das IFES

O Instituto Federal Catarinense (IFSC) foi escolhido em funcdo de possuir um
histérico de descentralizagdao orgamentaria notoriamente diferente das Universidades Federais.
O mencionado Instituto, em sua criagdo, possuia campus com gestdo descentralizada de
or¢amento, para entdo depois passar a realizar uma gestdo centralizada, enquanto nas
Universidades o fendmeno ¢ inverso, a gestdo era originalmente centralizada e depois passou
por um processo de descentralizagdo com a criagdo de Campus, Departamentos etc.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) foi escolhida em funcao de ser a
Instituicdo sede da pesquisa, bem como por deter um programa de Pos-Graduag¢do em Gestao
Universitaria que possui um acervo significativo de trabalhos na 4rea de gestdo or¢amentaria.

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) por ser uma Universidade
recentemente criada, pos-REUNI, representando dessa forma uma amostra do processo de
descentralizagdo neste tipo de instituigao.

Finalmente a Universidade Federal do Para (UFPA), assim como a UFSC, uma

instituicdo de grande porte, tradicional, mas constitui a Unica institui¢do da amostragem que ¢
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fora do estado de Santa Catarina, representando uma cultura administrativa notoriamente

diferente daquela experimentada na regido sul do pais.

1.3.6 Contribuicao cientifica

As contribuigdes cientificas se concentram, primeiramente em consolidar o método da
Teoria Fundamentada em Dados (TFD) ou Grounded Theory, como método de pesquisa
qualitativa de alto nivel, a qual se adequa plenamente a inquiricdo e aos principios da
consideragdo da administracdo como uma ciéncia historicamente construida, socialmente
aplicada por atores, no qual o olhar subjetivo do proprio autor além de estar presente ¢ abragado
como importante para a coleta e interpretagdo dos dados empiricos.

Desenvolver um constructo tedrico sobre os aspectos do processo de descentralizagdo
orgamentdria e suas interacdes com o comprometimento organizacional. Por meio do estudo da
analise dos dados empiricos observado na amostragem de quatro IFES.

A outra contribui¢do de ordem mais especifica do tema, ¢ somar com os estudos da
pesquisa em estratégia-como-pratica, notoriamente quanto as relagdes entre a gestdo estratégica
e as questdes orcamentdrias. Assim, contribuindo pragmaticamente para a melhoria dos

resultados institucionais das IES no Brasil.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho ¢ dividido em cinco capitulos:

a) Capitulo 1- Introducdo: contém o tema, problema de pesquisa, objetivos e
justificativas do estudo.

b) Capitulo 2- Fundamentagdo Tedrica: apresenta todo o referencial tedrico empregado
no estudo, entre eles o pragmatismo, orcamento publico no Brasil e o arcabougo
legal inerente ao planejamento e execuc¢do or¢amentaria nas IFES.

c) Capitulo 3- Metodologia: descreve aspectos tedricos-metodologicos da pesquisa.
Além do método e processos de trabalho empregados, como procedimentos de
coleta de dados empiricos e andlise de dados.

d) Capitulo 4- Pesquisa: aborda o resultado da coleta de dados, realiza uma abordagem

analitica quanto ao processo de constru¢cdo da estratégia das IFES estudadas e
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também do processo de descentralizagdo orgamentaria, baseado em documentos das
IFES bem como das entrevistas. O processo de construcdo da teoria; codificagdo das
entrevistas. Finalmente, o retorno a literatura ligada ao tema proposto. Apresenta o
modelo teorico final e sua apresentagdo com a teoria emergente.

Capitulo 5 — Consideracdes Finais: analise dos resultados do estudo, contribui¢des

académicas, limitagdes e sugestdes para estudos futuros.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo discorre sobre os constructos tedricos que subsidiaram a presente
pesquisa, especialmente no que concerne ao pragmatismo, a estratégia-como-pratica,
comprometimento organizacional, a Teoria das Janelas Quebradas e o orgamento publico no
Brasil. Neste sentido, buscou-se tracar um panorama destes temas que nortearam o trabalho,
sem a pretensao de esgota-los, mas que permitisse ao leitor compreender as influéncias tedricas

do autor, bem como apresentar obras anteriores que se relacionam ao cerne da pesquisa.

2.1 CONCEITUACAO DE ESTRATEGIA

Hamel e Prahalad (1995) defendem que as competéncias fundamentais da organizagao
constituem a base para a definicdo das estratégias, principalmente considerando as
oportunidades do ambiente e as vantagens competitivas sustentdveis. Depura-se do recorte dos
autores, a forma como a consideragdo da cultura organizacional e a analise do cendrio interno
e externo as organizagdes sdo importantes na elaboragdo das estratégias.

Para Mintzberg (2007) conceito de estratégia ¢ algo tdo amplo que ndo pode ser visto
sob apenas uma dimensao, por isso desmembrou em cinco formas de analisar a estratégia: como
plano, padrao, posicao, perspectiva e como truque. Esta forma de definir a estratégia ficou
conhecida como “os 5 P’s da estratégia de Mintzberg”. Avanga ao compreender a estratégia
ndo apenas como algo que foi formulado e depois implementado, mas como padroes de
comportamento e agoes previamente deliberadas ou agdes emergentes.

Como ja defendido na presente proposta, o cenario de incerteza requer das IFES uma
estratégia bem definida, com participa¢do democratica e previsdo dos meios necessarios para
cumprimento dos objetivos. Assim, ao tratar da estratégia das organizagdes, (M. E. Porter,
1996), menciona a importancia da eficiéncia operacional, mas entende que isso ndo ¢ o bastante,
pois a estratégia ¢ imprescindivel. Neste recorte, o autor defende que as organizagdes devem
buscar a melhoria continua no exercicio de suas atividades fundamentais, no entanto ¢ a

estratégia que aglutina os objetivos da organizagdo € os meios para alcanga-los.

2.1.1 Estratégia-como-pratica

A pesquisa em estratégia-como-pratica surgiu e desenvolveu-se a partir do

descontentamento com os tradicionais estudos sobre estratégia, principalmente sobre o
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planejamento estratégico. As principais criticas incidiam sobre a insuficiente consideragdo do
papel dos atores, ndo considerando as suas emog¢des, motivagdes e agdes, ou seja, imprimiam
uma superficial abordagem sobre sua devida complexidade e carater social e historico de suas
acoes. Outra critica refere-se ao excessivo foco nos gestores do topo organizacional — top
managers — como se apenas esta elite pudesse agir estrategicamente. Finalmente, critica a
dominancia dos principios econdmicos sobre aqueles propostos pela estratégia, talvez em
funcdo da mudangca da pesquisa em estratégia em dire¢do ao construtivismo
(JARZABKOWSKI, SPEE, 2009).

Embora diversas sejam as discrepancias entre os autores, existe um ponto de consenso:
o olhar de que a estratégia ¢ algo que as pessoas fazem e ndo aquilo que as organizagdes
possuem, a exemplo das classicas teorias do planejamento estratégico, o que remete ao foco da
teoria nos praticantes. Além disso, os conceitos basilares da estratégia-como-pratica que a
distingue da estratégia convencional sdo: pratica, praxis e praticante.

a) Praticante

O foco da pesquisa em estratégia-como-pratica, isto ¢, o praticante, refere-se ndo
apenas ao individuo, mas também aos grupos de praticantes e que, portanto, seria necessaria
uma categorizacdo. Duas dimensdes ontologicas de analise sdo encontradas; a primeira seria
quanto aos limites da organizagdo, ou seja, se o praticante estd dentro ou fora; a segunda se o
praticante ¢ um individuo ou se representa um grupo de praticantes. Em esséncia os praticantes
sdo aqueles que executam a prdxis ou a pratica.

b) Praxis

A préxis ¢ tomada como o “fluxo de atividades no qual a estratégia cumprida ao longo
do temo” (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009, P. 74). Neste sentido, refere-se a uma conexao
entre as micro ac¢des do individuo e dos grupos (praticantes) com as institui¢des nas quais estao
alocados e com a qual contribuem.

¢) Pratica

Segundo Jarzabkowski e Spee, 2009, pratica € um conceito dificil de definir na
pesquisa em estratégia-como-pratica, sdo utilizados muitos conceitos diferentes em fun¢ao das
suas variadas matrizes na filosofia e demais areas. Apos extensa revisdo da literatura, adotam o

conceito de Jarzabkowski e Whittington (2008), conforme segue:

Practices involve the various routines, discourses, concepts and technologies through
which this strategy labour is made possible — not just obvious ones such as strategy
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reviews and off-sites, but also those embedded in academic and consulting tools
(Porterian analysis, hypothesis testing etc.) and in more material technologies and
artefacts (PowerPoints, flip-charts etc.).

Nesta se¢do, o intuito foi destacar a importancia das micro praticas para a estratégia
por meio de uma comparagdo com a teoria das janelas quebradas. Desde sua origem, em 1982,
a teoria das janelas quebradas se mantém atual e vem sendo largamente empregada em diversas
areas do conhecimento, no entanto, os estudos organizacionais pouco usufruiram dos seus
principios. A proposta do projeto ¢ evidenciar a importancia da atengdo as pequenas agdes -
micro praticas, sobre os resultados apontados pelos indicadores estratégicos. Por constituir a
base da piramide, essas micro praticas influenciam o modus operandi da organizagao,
impactando severamente na imagem que ela possui no mercado e tornando-se um diferencial

dificil de ser replicado pela concorréncia.

2.1.2 A Teoria das Janelas Quebradas

O objetivo deste segmento €, de forma sintética, apresentar os aspectos principais da
teoria das janelas quebradas, conforme os seus autores principais, bem como aqueles que deram
sequéncia a este projeto com estudos mais recentes. Além disso, considerou-se autores que
criticaram a teoria. Finalmente, tragar um paralelo entre a teoria, objeto desta andlise e os
estudos organizacionais a luz do pragmatismo.

O trabalho seminal da teoria das janelas quebradas foi um artigo publicado em 1982 por
James Wilson e George Kelling, baseado no experimento de Philip Zimbardo que era um
psicologo americano. O experimento de campo consistiu em deixar dois carros sem placa,
aparentemente abandonados, em regides muito distintas quanto aos niveis de criminalidade e
de renda, um ficou na regido do Bronx em Nova York e o outro em Palo Alto na California.
Enquanto no Bronx a criminalidade era alta e a renda baixa, em Palo Alto a situagdo era
inversa. O carro do Bronx foi vandalizado dentro de 10 minutos, 24 horas depois foi
completamente desmanchado; por outro lado, o carro de Palo Alto permaneceu impecavel por
mais de uma semana. A surpresa foi quando Zimbardo quebrou com um martelo o vidro do
carro que estava intocado em Palo Alto, dentro de horas o carro foi destruido nos mesmos
moldes do carro que estava no Bronx. Wilson e Kelling (1982) inferiram que quando se perdem

as nogdes de respeito mutuo e civilidade o vandalismo pode ocorrer em qualquer lugar,
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redundando em crimes de maior gravidade como assaltos e outros ataques violentos,
estabeleceram, portanto, uma relagdo entre desordem e crime.

Para chegar nesta tese, Wilson e Kelling (1982) avaliaram um programa do Estado de
Nova Jersey que tinha por objetivo melhorar a qualidade de vida da comunidade de 28 cidades,
principalmente quanto a seguranca. Neste programa os policiais deixaram de fazer patrulhas
motorizadas para realiza-las a pé, levando os moradores a terem maior sensagao de seguranga,
a confiar mais na policia e a tomar menos precaugdes para evitar o crime. De forma semelhante,
os policiais sentiam-se mais valorizados e adotavam uma postura mais favoravel em relagao
aos cidaddos. No entanto, uma avaliagdo realizada cinco anos ap6s o inicio do programa,
concluiu que as ocorréncias policiais na verdade aumentaram, o que levou muitos criticos a
condenar o tipo de policiamento ostensivo empregado. Os autores, de maneira contraria,
propuseram que as patrulhas a pé realmente melhoravam a segurancga, baseados essencialmente
em dois argumentos. Primeiro porque os policiais estavam na verdade mantendo a ordem nas
areas patrulhadas, “bébados e viciados podiam agachar, mas ndo deitar. As pessoas podiam
beber nas vias secundarias, mas ndo nas principais. As garrafas precisavam ficar ensacadas.
Falar, perturbar ou mendigar as pessoas que estavam na parada de 6nibus era terminantemente
proibido” (J. Q. Wilson & Kelling, 1982, p. 3); estas regras eram reforcadas pelos
frequentadores das ruas, consistiam nas regras daquela vizinhanca. Segundo, porque psicélogos
da area social e policiais eram inclinados a acreditar que se a janela de um prédio era quebrada
e ficasse sem concerto, todas as outras seriam rapidamente quebradas. Os autores justificam
que independentemente da area, uma janela quebrada significa que “ninguém liga, entdo nao
custa nada quebrar outra janela”.

Outro aspecto importante, se refere ao comportamento das pessoas em funcdao do
aumento da violéncia ou simplesmente pela sensacao de inseguranga. Neste caso, os moradores
que tinham condi¢des de mudar de residéncia, saiam em busca de um local mais seguro.
Aqueles que ficavam, passavam a andar menos pelas ruas, cultivavam o sentimento de que
aquela vizinhanga “ndo era a sua casa, apenas o lugar onde viviam”. Os autores chamaram este
tipo de morador de “cosmopolita”, pois seus interesses estavam em outro lugar. Crimes graves
eram mais propensos a acontecer nas comunidades em que a sensa¢do de inseguranga se
instalava e os moradores sequer chamavam a policia, pois julgavam que ela ndo poderia fazer

nada (J. Q. Wilson & Kelling, 1982).
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Os dispositivos de autocontrole da comunidade eram cruciais para estabelecer a ordem
nas comunidades, pois as familias que ndo podiam se mudar exigiam retomar a autoridade sobre
as ruas. Por outro lado, o papel da policia mudou para o combate ao crime ao invés da
manutengdo da ordem, para que a policia pudesse resolver mais crimes, fazer mais prisoes e
coletar mais evidéncias. Esta transi¢do marcou a quebra do vinculo entre manutengao da ordem
e prevencao do crime, que era cristalina no passado, passou a ser desprezada. Além disso, esta
ligacdo era similar aquela em que uma janela quebrada se tornava muitas. O principal papel da
policia, enquanto mantenedora da ordem, era reforgar os mecanismos de controle informais da
propria comunidade; pois seria inviavel para a policia prover um nivel de controle semelhante
(WILSON; KELLING, 1982).

Finalmente, os autores ressaltam que a policia deve proteger a comunidade assim como
os individuos e que as estatisticas criminalisticas sao falhas porque apenas medem as perdas
individuais, n3o mensuram as perdas comunitdrias. Somente os médicos aprenderam a
reconhecer a relevancia da saude preventiva ao invés de apenas curar doengas. Por isso a policia
e o restante das pessoas deveriam trabalhar juntos e reconhecer a importancia em manter a
ordem social e evitar a decadéncia urbana nas comunidades (WILSON; KELLING, 1982).

Os trabalhos empiricos sobre o eixo central da teoria das janelas quebradas, ou seja, a
ligacao entre desordem e crime; sd3o muitos € variam entre uma total rejeicdo a teoria até a sua
ratificagdo e projecao de uso para as proximas décadas.

Embora as micro praticas tenham entrado como forte tematica no ambito dos estudos
organizacionais, juntamente com o tema ‘“strategizing”, a compreensdo adequada da
importancia desta abordagem ainda nao foi adequadamente explorada. Neste sentido, a
comparagao com a teoria das janelas quebradas pode langar luz sobre a discussao e maximizar
a atuacdo dos gestores no que concerne a estratégia, notoriamente nas pequenas agoes.

Ainda sobre a importancia das micro praticas para a estratégia, Wilson e Kelling (1982)
aplicaram a Teoria das Janelas Quebradas para discutir o papel da policia na manutencao da
ordem e da seguranga em algumas cidades dos Estados Unidos. Nesta publica¢do, os autores
descrevem um experimento publicado em 1969 por um psicélogo da universidade de Stanford
chamado Philip Zimbardo.

Transportando esta nogdao de manuten¢do da ordem e prevencdo do crime para o meio
organizacional, poderiamos considerar a fun¢ao de atencao aos pequenos detalhes e a prevengao

dos problemas, que normalmente convenciona-se chamar de atitude proativa. Evitando que um
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problema se torne muitos, tal qual uma janela quebrada se torne muitas. O artigo tentou se
concentrar na discussdo sobre porque € importante evitar que esta primeira janela seja quebrada
e alicer¢ou esta compreensao no recente foco remetido as micro-praticas e sua importancia para

o cumprimento da estratégia organizacional.

Esta ligacdo ¢ similar aquela na qual uma janela quebrada se tornam muitas. O cidadao
que teme o bébado fedorento, o adolescente rebelde, ou o pedinte inoportuno; ndo esta
meramente expressando seu desgosto pelo comportamento malicioso; ele também esta
dando voz a sabedoria que acaba por estar correta, de que crimes hediondos florescem
em areas nas quais a desordem ndo ¢é controlada. [...] O mendigo que passa
despercebido é, na verdade, a primeira janela quebrada. A esséncia do papel da policia
em manter a ordem ¢ reforgar os mecanismos de controle informal da propria
comunidade. A policia ndo pode, sem comprometer recursos volumosos, prover um
substituto para este controle informal. (WILSON; KELLING, 1982, p. 5, tradugéo
nossa).

As ferramentas de controle no servico publico sdo demasiadas e superestimadas,
o esfor¢o deveria ser direcionado a criacdo de uma cultura organizacional que evitasse os erros,
principalmente por meio da estratégia e da organizacgao de processos de trabalho. Tais institutos
serdo inuteis caso ndo sejam revestidos de significado para os stakeholders. Segundo Roos e
Said (2005), este significado pode ser atingido por meio da inclusdo nos processos de trabalho,
este significado traz consigo certo nivel de egoismo, pois as pessoas se comprometem quando

existe algo de interesse para elas: mais a¢des, mais dinheiro, mais diversdao ou mais poder.

Varios psicologos fizeram muitos estudos sobre o porqué de as pessoas deixarem de
ajudar aqueles que estdo sendo atacados ou pedindo ajuda, e eles — os psicologos —
aprenderam que a causa ndo era “apatia” ou “egoismo”, mas a auséncia de algum
fundamento plausivel em sentir que se deve pessoalmente aceitar a responsabilidade.
De forma irénica, evitar a responsabilidade é mais facil quando muitas pessoas estdo
em volta. (WILSON; KELLING, 1982, p. 9, traducdo nossa).

Da mesma forma acontece nas organizagdes, principalmente naquelas em que os
processos ndo sao mapeados e as atribuigdes nao sdao bem definidas prejudicando o
accountability. O conceito de accountability tomado foi aquele desenvolvido por McGrath e
Whitty (2018, p. 699) que o considera como a “responsabilidade em garantir que uma tarefa

seja satisfatoriamente cumprida.

Acima de tudo nds devemos retornar ao nosso, a muito tempo abandonado, ponto de
vista de que a policia precisa proteger as comunidades bem como os individuos.
Nossas estatisticas criminalisticas e pesquisas de ocorréncias, medem perdas
individuais, mas elas ndo medem a perda comunal. Somente os médicos agora
reconhecem a importancia da saiide preventiva ao invés de simplesmente curar as
doengas. Portanto a policia — e o resto de nds — devemos reconhecer a importancia de
manter as comunidades sem janelas quebradas. (WILSON; KELLING, 1982, p. 10,
tradugdo nossa).
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Na passagem final do artigo classico a ideia central ¢ refor¢ada, a agdo antecipada ao
problema, a importancia de corrigir os problemas enquanto a sua quantidade ou intensidade
ainda sdo inexpressivos. Os dispositivos de controle e a sensacdo de seguranca, também sao
apontados como elementos essenciais para a interrup¢ao do nefasto efeito cascata. Ramos e
Torgler (2012) testaram a teoria das janelas quebradas em um contexto alheio a criminalidade,
o fizeram junto a académicos de graduacao e p6s-graduacao, colocando-os em salas bagungadas
e com lixo e depois em salas arrumadas e limpas, no primeiro caso, 58% dos estudantes geraram
mais lixo e/ou bagunga, enquanto nas salas arrumadas e limpas apenas 18% deles geraram
algum lixo e/ou desorganizacdo. Este trabalho refor¢a a noc¢ao da aplicabilidade da Teoria das

Janelas Quebradas em areas outras a criminalidade.

2.2 ORCAMENTO

As questdes orcamentarias exercem forte influéncia sobre a estratégia de qualquer
organizagdo. Neste sentido, a gestdo orcamentaria ¢ intrinseca ao planejamento, de tal forma
que em sua formulagdo, muitas vezes se confundem. A materializagdo daquilo que foi
planejado, depende em primeira instdncia de um or¢amento. Depois da execugdo, o orgamento
também serve como instrumento de controle, para avaliar os resultados e criar propostas de

melhorias.

2.2.1 Orc¢amento publico No Brasil

Especialmente em paises ainda em desenvolvimento como o Brasil, nos quais, o
ambiente de incerteza ¢ quase que uma constante, crises econdomicas e até mesmo nos periodos
de forte crescimento com a alta da arrecadagao dos impostos, o orgamento se impde como peca-
chave para que a governanga, no sentido de materializagcdo da estratégia, se faga presente.

A importancia do or¢amento pode ser observada em quatro dimensdes, quais sejam:
juridica, administrativa e politica. Na dimensao juridica, o processo or¢gamentario ¢ amparado
por um amplo arcabougo legal, que por sua vez € organizado dentro de uma hierarquia, este
regulamento € imprescindivel para o seu fiel cumprimento, inclusive quanto a aplicacdo de
penalidade em funcdo da sua ndo observancia, além de autorizar a realizacdo das despesas
publicas. Quanto a dimensao administrativa/econdmica, o Estado passou a atuar em diversas

novas frentes, destacando-se as politicas compensatérias e de cunho assistencial, por estas
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razdes o orcamento publico no Brasil adquiriu porte e relevancia antes inimagindveis. Da
mesma forma a dimensao politica atingiu um status inédito em fun¢do do cumprimento destas
novas fung¢des do Estado, tornando as atribui¢des orgamentarias da classe politica cada vez mais
complexa implicando em dificuldades para cumprimento dos prazos de apreciacao e aprovagao
do or¢amento nas duas casas do congresso brasileiro e da mesma forma no congresso
americano. (GIACOMONI, 2019).

Transformar os or¢amentos publicos em planos para a agdo ¢ um objetivo que vem
sendo perseguido desde o inicio da década de 1950, por meio da difusdo de novos conceitos e
metodologias. Em maior ou menor grau, em todo o lugar, esses avangos tém sido considerados
e incorporados (GIACOMONI, 2019, p. 15).

As esferas politico-administrativas da Administragdo Publica sao definidas pela
Constituicdo Federal como: a) Administragdo Publica Federal, b) Administracdo Publica
Estadual ou Administragdo Publica do Distrito Federal, e ¢c) Administragdo Publica Municipal
(BRASIL, [2016]).

Além das esferas politico-administrativa a administra¢ao publica ¢ dividida em:

a) Administracdo publica direta ou centralizada: ¢ configurada pela administrag@o
central do governo. Abrange a Presidéncia da Republica e seus Ministérios,
Gabinetes dos Governadores de Estado e Distrito federal e pelas suas Secretarias de
Estado, Gabinetes dos Prefeitos Municipais e suas Secretarias. Desta forma,
denomina-se administragdo publica direta pelo fato de suas unidades estarem
diretamente ligadas ao chefe do poder executivo em sua respectiva esfera, ou seja,
federal, estadual ou municipal.

b) Administragdao publica indireta ou descentralizada: sdo aquelas que embora criadas
pela administracdo direta, executam servicos de interesse publico. Podem ser
configurar pessoa juridica de direito publico ou privada. Exemplos de entidades da
administracao indireta:

a. Autarquias
b. Fundacgdes

c. Empresas Publicas

&

Sociedades de Economia Mista

e. Servicos Sociais Autébnomos
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Considerando esta classificacao, as IFES - rede de Universidades Federais, bem como
a Rede de Educacdo Profissional e Tecnologica (EPT), sdo entidades vinculadas a esfera
politico administrativa federal que compde a administracdo publico indireta e se configuram
como autarquias ou fundagdes publicas, conforme for o seu formato de criagdo. Embora
algumas entidades da rede federal de ensino sejam fundacdes as quatro IFES objeto do estudo

sdo Autarquias.

2.2.1.1 Conceitos de Or¢amento Publico

E por meio do orgamento que a agdo publica é passivel de materializar-se. Mais do que
uma série de operagdes ciclicas — anuais — ¢ um instrumento essencialmente de planejamento,
mas que possui implicagdes na organizacdo execucdo e controle na administracdo publica.
Embora os trés estagios da execucdo da despesa previstas na Lei n® 4320/64, quais sejam:
empenho, liquidagdo e pagamento, possam parecer a principio simples, antes e depois de cada
uma dessas etapas existe um universo de agdes, meandros que normalmente somente sio
conhecidos por quem trabalha cotidiana nessa fung¢ao, ou seja, a prdxis orgamentaria vai muito
além do disposto em seu marco regulatorio. Na tentativa de abarcar essas nuangas, segue abaixo

no quadro 8 alguns conceitos de orgamento publico.

Quadro 5 - Conceitos de Or¢gamento Publico

Autor Conceito

CHEIGIEESE O PR S € o instrumento que dispde o Poder Publico (em qualquer de suas
esferas) para expressar, em determinado periodo, seu programa de
atuagdo, discriminando a origem e o montante dos recursos a serem
obtidos, bem como a natureza e o montante dos dispéndios a serem
obtidos.

(DE LIMA; ¢ o planejamento feito pela Administragdo Publica para atender,
CASTRO, 2000) durante determinado periodo, aos planos e programas de trabalho
por ela desenvolvidos, por meio da planificagdo das receitas a serem
obtidas e pelos dispéndios a serem efetuados, objetivando a
continuidade ¢ a melhoria quantitativa e qualitativa dos servigos
prestados a sociedade.

(AVILA, 2003) € uma imposicao legal que representa um instrumento gerencial de

administracdo publica, que visa atender a todas as necessidades da
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Conceito

sociedade em um determinado periodo de tempo, levando em
consideragdo as agdes da gestdo publica.

Fonte: o autor baseado nos autores mencionados no quadro.

Porém, ¢ importante ressaltar que no Brasil o orcamento publico, além de ser uma
ferramenta, gerencial, ¢ também uma imposic¢ao legal, prevista na Constitui¢ao Federal de 1988,

mais especificamente nos seus artigos 165 a 169.

Constitui¢do Federal da Republica Federativa do Brasil de 1988, nos seus artigos 165
a 169 sob o titulo de “ORCAMENTOS”;

Lei n°. 4.320 de 17 de margo de 1964;

Lei Complementar n°. 101 de 04 de maio de 2000;

A elaboragdo do planejamento das agdes culminard com a confec¢do do or¢amento
publico. A preparagdo do orgamento publico ¢ atribuicao do Poder Executivo de cada esfera de

governo e deverd apresentar as seguintes caracteristicas:

* Levantamento das prioridades.

* Efetuar um planejamento com defini¢do de objetivos, metas e diretrizes.
* Verificagdo se as prioridades atendem as necessidades da sociedade.

* Verificagao dos recursos disponiveis.

* Elaboragdo de um documento: proposta orgamentaria formal.

* Encaminhar a proposta formal para o poder Legislativo.

» Execugdo do Planejado ap6s aprovacdo pelo Poder Legislativo.
(AVILA, 2016)

2.2.1.2 Classificag¢do do or¢amento publico no Brasil

Conforme descrito na Constituicdo Federal de 1988 na “Sec¢ao II — Dos or¢gamentos”,
inserida no “Capitulo II — Das Finangas Publicas” do “Titulo VI — Da tributa¢do e Or¢camento”,
artigo 165, conforme segue:

Art. 165 — Leis de iniciativa do poder Executivo estabelecerao:

I - O plano plurianual;

O PPA ¢ o principal instrumento de planejamento e execu¢do orgamentaria inerente a
gestao do setor publico, deve conter todos os objetivos e metas ao longo de todo o mandato do
chefe do executivo, por isso também ¢ conhecido como “Plano de Governo”. No primeiro ano

de mandato, o gestor maximo ¢ responsavel por executar o planejamento or¢amentario de seu



41

antecessor; neste mesmo periodo, constrdi o projeto do PPA referente ao seu mandato, o qual
abrangera o primeiro ano do mandato de seu sucessor e assim por diante.

Depois de redigido, o projeto de PPA deve ser encaminhado ao Legislativo, “até quatro
meses antes do encerramento do primeiro exercicio financeiro e devolvido para san¢do até o
encerramento da sessao legislativa” (BRASIL, 1988, p. 136), para que o mesmo seja aprovado
e convertido em lei e entdo terd validade no ano seguinte a sua publicagdo. Nas IFES, de maneira
analoga o PDI exerce a fungao do PPA. O PDI tem carater obrigatério e deve ser aprovado pelo
Conselho Superior da IFES, ou 6rgdo equivalente.

Comparar o or¢amento da Unido ao or¢gamento das IFES pode parecer incoerente, ou
ainda que estaria se criando mais uma “burocracia”, utilizando o termo na concepcdo de
lentiddo processual. No entanto, os documentos analogos, ja sdo exigidos das IFES, em varios
marcos regulatérios. Neste sentido, o que se pretende ¢ dar maior efetividade e melhor
aproveitamento na criagdo e operacionalizagdo destas etapas concernentes ao processo de
planejamento e execucdo or¢amentaria, processo este que tem grande impacto na gestdo das
IFES.

II — As diretrizes orcamentarias;

A LDO ¢ descrita na Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 165, do § 2°
conforme segue:

Art. 165. Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerio:

§ 2° - A lei de diretrizes or¢amentarias compreendera as metas e prioridades da
administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o exercicio
financeiro subsequente, orientard a elaboragdo da lei or¢amentaria anual, dispora
sobre as alteragdes na legislagdo tributaria e estabelecera a politica de aplicacdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento. (BRASIL, 1988, p. 135)

[T — Orcamentos anuais.

E o instrumento responsavel pela efetivagio e execucdo de todas as diretrizes
planejadas para quatro anos (PPA) e para cada ano distintamente (LDO), pois neste instrumento
havera a fixacdo dos valores a serem efetivados e concretizados em cada atividade
governamental. Na esfera federal, a LOA devera ser encaminhada pelo Executivo até o dia 31
de agosto do exercicio financeiro anterior, de acordo com o que estabelece o Inciso III do § 2°
do artigo 35 do Ato das Disposi¢des Constitucionais Transitorias da Constituicao Federal de

1988:
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§ 2° - Até a entrada em vigor da lei complementar a que se refere o art.

165, § 9°, 1 ¢ 11, serdo obedecidas as seguintes normas:

I-..

II-..

IIT - o projeto de lei orcamentaria da Unido serd encaminhado até quatro meses antes
do encerramento do exercicio financeiro ¢ devolvido para san¢do até o encerramento
da sessdo legislativa; (BRASIL, 1988, p. 197—198)

2.2.1.3 Despesas Publicas

Enquanto o orcamento refere-se essencialmente a uma fun¢do de planejamento, a
despesa publica trata da execugdo daquilo que foi estabelecido no or¢gamento. Neste sentido, a
despesa tem ainda uma fung¢do contabil, pois permite que os governos megam os impactos da
despesa publica sobre a atividade econdmica de forma parametrizada, ou seja, por cada natureza
de despesa, conforme sera visto em sequéncia. Esta formatagdo, tem por finalidade a criagdo de
um fluxo de informagdes gerenciais que possam subsidiar a constru¢ao do orgamento dos anos
subsequentes ao corrente.

Em funcdo da fragilidade dos conceitos explicitos na legislagdio em vigor, outros
autores vieram a conceituar as despesas publicas, de tal forma que fosse mais compreensivel e
ao mesmo atender todas as possibilidades e praticas inerentes as despesas publicas, conforme

segue o quadro 6.

Quadro 6 - Conceitos de Despesa Publica

AUTOR CONCEITO

(ANDRADE, 2002, p. 75) Toda saida de recursos ou de todo o pagamento
efetuado, a qualquer titulo, pelos agentes
pagadores para saldar gastos fixados na lei do
Orgamento ou em lei especial e destinado a
execucdo dos servigos publicos, entre eles
custeios e investimento, além dos aumentos
patrimoniais, pagamento de dividas, devolucao
de importancias recebidas a titulo de cagéo,
deposito e consignagoes.

(KOHAMA, 2000, p. 109) Os gastos fixados na lei orgamentaria ou em leis
especiais e destinados a execugdo dos servigos
publicos e dos aumentos patrimoniais; a
satisfacdo dos compromissos da divida publica;

\

ou ainda a restituicdo ou pagamento de
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AUTOR CONCEITO

importancias recebidas a titulo de caugdes,
depositos, consignagdes etc.

(AVILA, 2016, p. 82) E um o conjunto de dispéndios do Estado ou de
outra pessoa de direito publico, destinados para o
funcionamento efetivo dos servigos publicos e
para a efetivacdo das politicas publicas. Nesse
sentido a despesa ¢ parte integrante do orgamento
publico, ou seja, aquele em que se encontram
classificadas todas as autorizagdes para gastos
com as varias atribuicdes e fungoes
governamentais. Em outras palavras, as despesas
publicas evidenciam todas as agdes que serdo
necessarias para que a administragdo publica
atinja seus objetivos, utilizando as receitas para o
seu custeio.

Fonte: o autor, baseado nas obras citadas.

Como observado nos conceitos apresentados, a despesa publica se refere a todos os
gastos governamentais, anteriormente fixados na lei do or¢gamento para a execucao dos servigos
publicos, ou seja, o funcionamento da maquina publica. Além disso, ha o aumento patrimonial,
decorrente dos investimentos realizados. Tudo decorrente do cumprimento dos objetivos

institucionais do Estado que por sua vez, se materializa por meio das instituigdes publicas.

2.2.1.4 Classifica¢do da Despesa Publica

Os elementos de despesa sdo os principais instrumentos contabeis no que tange a parte
gerencial da despesa publica, pois € por meio destes elementos que ¢ possivel identificar, de
forma mais detalhada a natureza da despesa, como pessoal, servigos terceirizados, energia
elétrica, obras, equipamentos e assim por diante. Desta forma, o governo pode, entre outras
coisas, identificar o impacto das despesas sobre a inflagcdo, em virtude do aumento da demanda,
ou ainda como os investimentos em infraestrutura impactam sobre o setor de construgdo civil.

Quanto a sua classificacdo a despesa publica divide-se em dois grupos principais,
conforme for sua participagdo no orcamento, conforme segue:

a) Despesa orcamentaria: sao aquelas contempladas na Lei Orgamentaria, ou seja,
estdo vinculadas as arrecadagdes das receitas orcamentarias. Necessitam de autorizagao

legislativa para serem executadas. No Brasil, as despesas or¢amentarias sdo divididas em dois
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grandes grupos, as despesas correntes, ¢ despesas de Capital. Essas despesas foram reguladas
pela Portaria Interministerial n® 163/2002, as despesas correntes sdo aquelas “que nao
contribuem, diretamente, para a formag¢ao ou aquisi¢ao de um bem de capital” (BRASIL, 2001,
p. 18), enquanto as despesas de capital, classificam-se como aquelas que ‘“contribuem,
diretamente, para a formagao ou aquisi¢cao de um bem de capital” (BRASIL, 2001, p. 18).

b) Despesa extraorcamentaria: € toda aquela cujo pagamento ndo esta vinculado a uma
autorizagao do poder legislativo. Desta forma, ndo possui um detalhamento no orgamento.
Podem ser caugdes, fiangas, depositos de terceiros, pagamentos de resto a pagar, entre outros

(AVILA, 2016).

2.2.1.5 Processo Or¢camentadrio

Ciclo no qual se elabora, aprova, executa, controla e avalia os programas do setor
publico nos aspectos fisicos e financeiros. Conforme explicitado na Constituicdo Federal, o
processo or¢camentario ¢ expresso pelo Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA). O ciclo or¢amentério ndo ¢ apenas
uma série de acdes pré-definidas, e, portanto, requer a elaboracdo de um planejamento
complexo e de grande amplitude para atender ao seu principal escopo: organizar as contas do
Estado para subsidiar a a¢do publica.

a) Elaboracao

E a etapa onde se realiza o planejamento orcamentério, sdo estabelecidos os objetivos,
dentro de objetivos e metas, incluindo os recursos necessarios para cumpri-los. Esta etapa.
materializa-se com a criagdo da proposta or¢amentaria — de responsabilidade do executivo — e
devidamente publicada no Didrio Oficial da Unido (DOU), tornando-se assim o PPA.

Para detalhar as metas do PPA e orientar a elaboragao do Orgamento Geral da Uniao,
¢ redigida a Lei de Diretrizes Or¢camentarias LDO

b) Estudo e Aprovacao

Etapa de responsabilidade do Legislativo que tem por finalidade analisar o projeto

apresentado pelo Executivo.
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Quadro 7 - Encaminhamento dos Projetos de Lei do Orcamento

Acao PPA LDO LOA
Encaminhamento pelo Até 31 de Agostodo ano  Até 15 de Abril de cada Até 31 de Agosto de cada
Poder Executivo do primeiro mandato do ano ano

Chefe do Poder Executivo
Devolucao pelo Congresso  Até 22 de dezembro do Até 17 de julho do ano Até 22 de dezembro do
Nacional ao Poder ano que recebeu a propos-  que recebeu a proposta ano que recebeu a propos-
Executivo ta para apreciacao para apreciacao ta para apreciacao

Fonte: Avila (2016, p. 108).

c¢) Execucao

Periodo no qual a proposta, ja convertida em lei, devera ser posta em pratica com a
finalidade de concretizar todos os objetivos estabelecidos.

d) Avaliagao

Consiste na verificagdo da implementacdo do orcamento, ou seja, constatacao da real
materializa¢do do que se havia planejado e aprovado. A avaliagdo ndo deve ser estatica, mas
sim ativa, tendo em vista que se constitui em papel importante no processo de realizacao do

orcamento. Por ser ativa esta fase deve ser simultdnea com a fase da execucao do orcamento.

2.2.1.6 O or¢camento do Ministéerio da Educag¢do

Diversos sdo as variaveis envolvidas na defini¢ao do or¢amento federal destinado ao
Ministério da Educacdo. O viés politico ¢ uma variavel constante, governos de direita
historicamente apresentam uma tendéncia em realizar menos investimentos no setor, enquanto
aqueles de esquerda, tendem a realizar investimentos maiores, conforme demonstrado no

Grafico seguinte:
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Figura 1 - Orgamento do Ministério da Educacdo (2000-2022)
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Fonte: Observatério do Legislativo Brasileiro (OBSERVATORIO, 2022)

Verifica-se, especialmente no segundo mandato do Governo Lula (2006-2010) e no
primeiro mandato do Governo Dilma (2011-2014), nesse periodo de apenas oito anos, foi
registrado um crescimento de 280,89% no or¢camento destinado ao MEC. Este significativo
aumento se deu, principalmente, em funcdo da inclusdo de uma série de programas federais
como REUNI, iniciado 2007, Programa Universidade para Todos (PROUNI), criado em 2004,
e FIES criado em 1999 no Governo FHC e retomado em 2010 no Governo Lula. Tal ampliagao
gerou uma inversdao no crescimento do ensino superior no Brasil, antes baseado na iniciativa
privada a partir desse periodo passou a ser capitaneado pelo poder publico (COSTA;
BARBOSA, 2013).

No periodo de 2014 a 2019, envolvendo os governos Dilma e Temer, houve redugao
no or¢gamento do Ministério, com uma queda mais acentuada no ano de 2016, ja com o Governo
Temer em funcdo do afastamento da Presidente Dilma, no qual houve uma reducao de 9,17%
em relacdo ao ano anterior. Com o Governo Bolsonaro a partir de 2019, desdobrou-se uma
drastica reducao or¢gamentdaria, de 2019 a 2021 o orcamento foi reduzido de 141,43 bilhdes para

74,45 bilhdes, o que representou uma queda na ordem de 47,36% nesse intersticio. Finalmente,
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em 2022, o orcamento foi parcialmente restabelecido, chegando a 137,17 bilhdes, no entanto,
nao chegou ao valor méximo observado em 2014, no qual o orcamento foi de 142,44 bilhdes.
Vale ressaltar que a manutencdo do orcamento ao longo dos anos implica na
sistematica reducao dos recursos destinados a matriz de Orcamento de Custeio e Capital —
matriz OCC — pois, as despesas ndo discricionarias, particularmente a folha de pagamento,
apresenta aumento constante em fun¢do da progressdo funcional inerente ao plano de carreira
dos servidores dessas instituicdes, pressionando para baixo os recursos de aplicagdao

discricionaria destinados a manutencao do funcionamento das IFES.

2.2.1.7 O modelo de descentralizagcdao or¢amentaria MEC-IFES

Desde o inicio da década de 1990 até o ano de 2022, o MEC, em conjunto com 6rgaos
de apoio como a Associagdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino
Superior (ANDIFES), o Conselho Nacional das Institui¢des da Rede Federal de Educacao
Profissional, Cientifica e Tecnolégica (CONIF), o Forum Nacional de Pro-Reitores de
Planejamento e de Administragdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior (FORPLAD),
entre outros, vem desenvolvendo e aplicando um modelo matematico — matriz — para realizar a
descentralizagcdo orcamentarias para as Universidades Federais, bem como para a Rede Federal
de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica. Essa matriz representou um avango em
relagdo ao modelo anterior, no qual as IFES apresentavam as suas “necessidades” ao MEC, por
meio de uma “proposta orcamentaria” e, entdo, o MEC realizava uma analise e em seguida, por
meio de barganha em conjunto com as IFES, o or¢gamento para cada Instituigdo era estabelecido.
E claro que em meio ao processo de barganha, algumas IFES eram beneficiadas, outras
prejudicadas, e como consequéncia desta politica, a isonomia administrativa, cara aos principios

de uma gestao publica de qualidade, era comprometida.

a) A Matriz ANDIFES

Antes da matriz ANDIFES, as IFES apresentavam ao MEC uma proposta or¢camentaria
com as suas necessidades, entdo o MEC realizava uma andlise que envolvia a barganha dos
gestores IFES junto aos gestores do MEC em Brasilia, para que finalmente fosse estabelecida

a dotagdo or¢amentaria de cada uma dessas institui¢oes.
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O precursor da atual matriz ANDIFES, foi um documento elaborado pela ANDIFES
e encaminhado ao MEC em 1991, a época chamado de “Estudo de um Modelo de Alocagado de
Recursos para as Instituigdes Federais de Ensino Superior”. Esse modelo inicial incluia recursos
para pagamento de pessoal, no qual era previsto uma dotacao global para cada IFES, restringia-

se a definir percentuais para OCC a partir de um orcamento finito.

Apds varias reunides e estudos (em Brasilia, Fortaleza, Belo Horizonte, Recife, Sdo
Paulo e Vitdria), onde foram debatidas varias propostas e incorporadas varias
sugestdes, sempre a luz de farta documentacdo nacional e internacional (Estados
Unidos, México, Canada, Holanda, Inglaterra, Portugal, Frang¢a), inclusive com o
intercambio entre os dirigentes das IFES e dirigentes de instituigdes estrangeiras de
ensino superior, foi aprovada na reunido plenaria da ANDIFES em Vitoria-ES, em
21/7/94, a proposta da Comissdo Especial de Financiamento presidida pelo Professor
Efrem de Aguiar Maranhio, Reitor da Universidade Federal de Pernambuco.
(ANDIFES, 1994, p. 4)

A nova matriz foi criada por meio de um esfor¢co conjunto da ANDIFES em parceria
com o Férum de Pro-Reitores de Administracdo e Planejamento (FORPLAD), especialmente
em sua Comissdo de Modelos.

Esta matriz tinha como escopo:
- Estabilidade do financiamento, prevenindo flutuagdes extremas na renda da
instituicao;
- Previsibilidade do financiamento, de forma a assistir a instituicdo nos seus esforgos
de planejamento;
- Equidade (equilibrio, em fungao de pardmetros) de alocacdo entre as institui¢des;
- Transparéncia para o publico através de uma relagdo explicitada entre os recursos
financeiros e algum fator quantificavel, e;

- Um método simples de usar, compreensivel e pratico de se implementar. (ANDIFES,
1994, p. 3).

Com base nestes principios, a matriz ANDIFES criou parametros por meio de formulas
matematicas que envolviam indicadores de desempenho, nos quais foram privilegiadas as
instituicdes que atingissem melhores/maiores indices com menos recursos em termos de
produtividade, eficiéncia e qualidade. Estas “entregas” ou “saidas”, chamaram de oufput, este
conceito referia-se aos servigos prestados pelas IFES a sociedade em termos de ensino, pesquisa
e extensdo. Neste sentido, o governo ndo deveria se envolver com a forma com que as
institui¢des gastam o recurso publico, pois os or¢amentos “itemizados”, ou seja, no qual foram
definidas rubricas especificas de natureza de despesa, comprometiam a autonomia universitaria

(ANDIFES, 1994).
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b) A Matriz CONIF

No que concerne a Rede de Educagado Profissional e Tecnologica - EPT, a elaboracao
da matriz utilizada para a distribui¢do de recursos de custeio e capital descentralizados pelo
MEC ¢ desenvolvida pelo Forum de Planejamento e Administragdo da Rede Federal —
FORPLAN, submetida ao Conselho Nacional das Instituicdes da CONIF que negocia junto a
Secretaria de Educacao Profissional e Tecnologica - SETEC/MEC e, finalmente, encaminhada
ao MEC para analise e aprovagao.

A matriz CONIF utiliza os dados do Sistema Nacional de Informacdes da Educacgao
Profissional e Tecnologica — SISTEC e leva em consideragdo as seguintes variaveis: numero
de alunos ativos; a carga horaria do curso; dias de curso; peso dos cursos e bonificagdes. Ao
utilizar estes dados, chega-se ao niimero de matriculas ponderadas, que demonstram o esfor¢o
e representatividade de cada turma como uma fragdo do orcamento destinado a uma IFES ligada
a rede EPT (FONSECA, 2019). A propria CONIF (2019, p. 3) descreve que a matriz foi

estruturada utilizando blocos, quais sejam:

Pré-Expansdo, Expansdo, Reitoria, Ensino a Distancia, Assisténcia Estudantil,
Extensdo/Pesquisa/Inovacao. E os pardmetros utilizados foram os dados extraidos do
SISTEC, consolidados e divulgados pela Plataforma Nilo Pecanha referentes ao ano
de 2018, IPCA (indice Nacional de Pregos ao Consumidor Amplo Especial), IDH
(indice de Desenvolvimento Humano), categoria dos campi e tipo e pesos dos cursos.

Figura 2 - Fluxo da Construcdo da Proposta da Lei Or¢amentaria Anual do Instituto
Federal do Sudeste de Minas Gerais.

Proposta Matriz Matriz orcamentania CONIF ajusta & Matyiz [ Proposta
CONIF g SETECMEC (laforma com o5 valores ¢ Orcamentdria da OU
o total disponivel para a dispoaibilizados PLOAUIO
Rede Federal)
. L
Sancho da LOA Votacio e Aprovacio FLOW - SOFMPLOG Consolidacio da
(Execwtive) + daPLOA (Congresse) [ le— PLOA/MEC
¥
Publicagio daLOA MEC/SETEC IF SUDESTE MG Reitoria executa ¢

(Roeitoria) descentraliza aos
campis (executar)

Fonte: Fonseca (2019)
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O modelo da matriz CONIF usa principalmente o nimero de alunos como critério para
alocagdo de recursos entre as agéncias da rede. Estes parametros, embora importantes, nao
consideram integralmente os principios declarados no Decreto n°® 7.313/2010, que regulamenta
os procedimentos or¢amentdrios e financeiros relacionados a autonomia da gestdo
administrativa e financeira da rede, além de estabelecer critérios para a elaboragao das propostas
or¢amentarias anuais. Neste caso, destaca-se a subutilizagdo de padrdes relacionados a

eficiéncia académica e mobilidade escolar (ALVES, 2015; FONSECA, 2019).

2.3 RELACAO ESTRATEGIA-ORCAMENTO

A proposito do foco da pesquisa, relativo a relacdo entre planejamento e orgamento

nas IFES, Machado et al (2012, p. 246-247) descrevem que:

a introducdo de uma nova abordagem de gestdo publica que prioriza a mensuragao de
custos nos governos integra uma das etapas essenciais para a transformacdo de
paradigmas atualmente existentes sobre o papel e a importancia do setor ptiblico como
agente propulsor de geragdo de eficiéncia no uso de recursos publicos e escassos.

Depreende-se de Machado et al (2012) o refor¢o a necessidade de vinculagdo do
orgamento ao planejamento, por meio da mensuracdo de custos, bem como do papel do setor
publico como modelo para a gestdo eficiente de recurso, principalmente em um cenario de
escassez. Tal pressuposto ¢ reforcado em meio as IFES, em virtude de sua missdao em funcionar
como um agente de desenvolvimento regional calcado na formagio de recursos humanos. E de
se esperar que essas instituigdes sirvam de referéncia para as demais, na condi¢ao de modelo
em gestdo eficiente de recursos publicos.

Rosseti (2015, p. 7) advoga que “a inter-consisténcia entre os projetos segue-se a
conciliacao do plano com os recursos exigidos para sua execucao. Dimensiona-los € o primeiro
passo, com indicagdo de sua distribuicdo temporal. A indicacao das fontes vird em seguida”. O
autor reforca a tese da necessidade da vinculagdo do orgamento ao planejamento para
materializacao dos projetos institucionais.

Para além da necessidade da vinculacao do Planejamento Estratégico ao or¢amento, o
mapeamento de processos ou Business Process Modeling Notation (BPMN), tem se mostrado
uma excelente ferramenta em favor do cumprimento dos projetos institucionais das IFES. Sobre

este tema, Miiller (2000, p. 56), cita a importancia do gerenciamento de processos:

O tradicional modelo hierarquico-funcional, evidenciado pela organizagdo
predominantemente vertical em departamentos ou unidades autossuficientes, tende a
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ser suplantado pela estruturacdo por processos de organizagdes geralmente menores,
menos diversificadas e hierarquizadas e com mais interdependéncias internas. Esse
modelo ¢ caracterizado fundamentalmente por valorizar a estrutura horizontal, ser
interdepartamental e basear-se na divisdo de responsabilidades, comunicagido e
transferéncia de informagdes.

Miiler (2000), no trecho ora citado, discorre sobre o modelo de organizagao, por meio
do mapeamento de processos. O autor entende que tal modelo deve estar vinculado ao
planejamento estratégico, o que também incide sobre a premissa negligenciada no PDI das
IFES, no que se refere ao “como fazer” a extensa lista de projetos sugeridos no planejamento
estratégico das IFES.

Esta premissa ¢ corroborada por Paradela e Costa (2015), a medida que ressaltam a

importancia da visdo sistémica e da modelagem de processos de trabalho:

[...]Jos pressupostos da analise de processos trazem a tona questdes importantes, tais
como o alinhamento as estratégias, o imperativo da agregacdo de valor, o foco no
cliente e na melhoria continua dos processos como forma de alcance da exceléncia
organizacional. Todos esses pressupostos tém sido aplicados ao setor publico com
vantagens e respeito as especificidades da area publica. Diversas tecnologias de gestdo
contemporanea focalizam os processos como um recurso para a analise
organizacional, como ¢ o caso da filosofia da qualidade, da reengenharia, da analise
de riscos operacionais, do conceito de sustentabilidade e da gestdo por resultados, por
exemplo. A melhoria dos processos é vista, hoje, como decisdo estratégica, como
processo de mudanga e forma de transferir valor para o ambiente.

O mapeamento dos processos de trabalho nas IFES constitui um pré-requisito a
implementa¢do de varios outros métodos de gestdo, que no entanto, ndo sdo observados pelos
praticantes, pois no intuito de atender as obrigac¢des impostas pelos 6rgaos de controle, adotam
modelos avangados de gestdo, a exemplo do gerenciamento de riscos, sem, no entanto, conhecer
de forma minima, os processos que supostamente tivessem suas falhas mitigadas pela agdo
preventiva. Além disso, uma implementacdo séria e sistémica de um modelo de gestdo por
processos, aumentaria significativamente, a transparéncia das informagdes e a inclusdo
daqueles servidores integrantes da base piramidal destas organizacdes, de tal maneira que estes
atores, por meio da participagdo nas etapas de elaboracdo do mapeamento dos processos de sua

ingeréncia, estariam “legislando” sobre assuntos que fazem parte do seu cotidiano.
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24 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

A proposta desta sec¢ao € realizar uma revisao sistematica sobre o comprometimento e
suas interagdes, com a estratégia organizacional sob a lente dos estudos das areas da
administracdo e da psicologia. Percebeu-se que esta andlise foi pouco explorada no meio
académico, retornando resultados pifios nas ferramentas de buscas, demonstrando que o assunto
ainda carece de maior aprofundamento, inclusive com estudos fundamentados em dados
empiricos.

A revisdo sistematica tem como objetivo avaliar os resultados obtidos pelos estudos
em que abordaram o comprometimento organizacional vinculado a estratégia do negocio,
agregando temas de estudos relacionados a area da psicologia. O projeto ¢ direcionado a
académicos e profissionais, embora a distancia entre estes dois segmentos seja grande,
consideramos que deveria ser ténue.

A evolugao do pensamento na area de administracdo foi historicamente desenvolvida
com forte influéncia da area de exatas, especialmente da Engenharia, com os estudos de tempos
e movimentos de Frederick Taylor em 1903 e, em seguida, da grande obra de Henry Fayol
“Administration Industrielle et Générale”, cuja primeira publica¢do aconteceu no “Bulletin de
la Societe de I’Industrie Minerale” em 1916. Enquanto Taylor focou o ambiente tarefa, voltado

7

a area operacional, Fayol focou a alta gestdao, por meio dos principios de autoridade unidade de
comando, entre outros (Wren & Bedeian, 2017).

Existem varios estudos sobre estratégia comportamental, no entanto, estes estudos
além de constituirem um pensamento difuso sobre os seus conceitos basicos ou sua abrangéncia,
concentram-se em analisar o agente da estratégia, normalmente na alta gestdo, ou ainda o
processo de producao da estratégia (Hambrick & Crossland, 2018).

Analisar o papel do comprometimento para com a estratégia e sua implementacgao nos
diversos niveis organizacionais, com um viés psicoldgico, ¢ algo notoriamente raro nos estudos
sobre estratégia na administracdo. Neste sentido, o principal escopo deste projeto ¢
compreender os aspectos cognitivos que envolvem o “vestir a camisa” da estratégia
organizacional depois dela ter sido definida pela equipe da alta gestdo (Top Management Team).

Mudanga ¢ uma palavra que tem representado nosso momento historico, basta olhar

para os jornais, revistas e noticias relacionadas a tecnologia que envolvem mecanismos de

producao, de servigos ou outras formas de negdcios. Neste cenario, onde também ocorrem as
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transformagoes acerca de novos formatos de trabalho representados por uma crescente de
contratos tempordarios, possibilidade de prestagdo de servicos de forma mais autonoma para
determinadas profissoes, possibilidade de trabalhar na residéncia, poupando tempo para o
deslocamento de um lado, e por outro com o risco de aumento da jornada de trabalho e
dificuldade de estabelecer limites saudaveis entre a linha do tempo do trabalho, familia, lazer e
outros momentos que sejam significativos na vida das pessoas. Os pontos elencados
influenciam no vinculo com o mundo profissional e, além disso, ¢ preciso observar quais os
tipos de vinculos que os profissionais conseguem estabelecer com seus pares e colegas da
organiza¢do, ¢ como lidam com suas perspectivas e planejamento de carreira. S3o inimeras
variaveis que podem apresentar relacdo entre si e que, por sua vez, possuem efeitos sobre o
formato dos vinculos dos profissionais. Essa complexa rede de variaveis influencia no

comprometimento dos profissionais.

2.4.1 Coleta dos dados sobre comprometimento organizacional

Como ¢ sabido, existe um notério predominio da lingua inglesa nas publicacdes
académicas. Neste sentido, optou-se pela utilizagdo dos descritores nessa lingua, no intuito de
realizar uma revisdo sistematica em escala global, e, na medida do possivel, ndo privilegiar um
pais ou outro. Por isso ndo foram utilizados descritores até mesmo na lingua portuguesa. A ideia
seminal da pesquisa foi utilizar como critério de selecdo artigos que detivessem
simultaneamente os descritores comprometimento organizacional/psicologia/estratégia, no
entanto, este critério reduziu severamente o universo de artigos, resultando em apenas trés
trabalhos, o que inviabilizaria a pesquisa proposta. Assim, tomou-se como critério de selegao
fundamental a existéncia do descritor relativo ao comprometimento organizacional e
simultaneamente um dos outros dois descritores, ou seja, a presenca da estratégia ou da
psicologia. A busca neste formato gerou um resultado mais satisfatorio, como sera descrito
adiante.

Outro aspecto com relagdo ao descritor utilizado relativo ao comprometimento
(commitment) € destacar a existéncia de palavras semelhantes que também abordam o assunto
almejado, como envolvimento (involvement) e engajamento (engagement). No entanto,
observou-se ao testar estes descritores que eles geravam resultados que tangenciavam o tema

Oou mesmo retornaram artigos que nao se mostraram interessantes para o objeto da pesquisa; por
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isso estes descritores foram descartados. Percebeu-se, assim, que o termo utilizado com maior
frequéncia na literatura mais relevante na area ¢ “‘comprometimento”.

Foram selecionados e testados os seguintes descritores: organizational AND
commitment/strategy/psychology nas bases de dados da Scopus e Web of Science, dado a
relevancia destas bases. Em testes iniciais, 0s autores observaram que os descritores atenderam
as buscas para o atingimento do objetivo estabelecido. Foram encontrados 48 titulos na Web of
Science e 123 na Scopus. Foram realizados testes de busca na base Psycolnfo, porém os
resultados revelaram um elevado nimero de estudos relacionados a area da saude e psicologia
clinica, e que ndo se relacionavam com o comprometimento organizacional e estratégia das
instituicdes estudadas. Realizada as exclusdes dos artigos repetidos e livros, devido a
dificuldade de acesso a0 mesmo, resultaram em 148 artigos para revisdo. Os autores analisaram
os titulos dos artigos, selecionando-os conforme os objetivos do estudo proposto. A presenca
do tema “comprometimento” foi definido como fundamental para a selecdo dos trabalhos. Nao
foi possivel exigir que simultaneamente estivessem presentes os temas “comprometimento”,
“estratégia” e “psicologia”, pois reduziria excessivamente a quantidade de trabalhos. No final
desta avaliagdo, definiu-se que 93 estariam aptos para seguirem no processo. Na sequéncia, 0s
resumos foram analisados e averiguado se o objetivo da pesquisa compreendia elementos sobre
comprometimento organizacional atrelado a estratégia. Desta forma, 34 artigos compuseram a
selecdo final, incluindo artigos tedricos e empiricos, os quais foram lidos em sua integra.

Destacou-se na amostragem - ndo somente pela quantidade (3), mas também pela
qualidade - os estudos sobre comprometimento oriundos da Holanda, principalmente da
Universidade de Amsterda. Também vale a mencao sobre a presenga de artigos chineses (4), o
que sinaliza o crescimento deste pais em areas alheias a economia, como a académica. Para
melhor visualizagdo da produgdo académica do recorte, segue grafico constando a origem das

publicacdes selecionadas para compor o presente estudo.
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Outro aspecto que se destacou foi o volume de artigos (13) nos quais a coleta de dados
foi realizada em organizagdes da drea da satide, geralmente hospitais. A area de gestdo publica

mostrou-se deficitaria, foi objeto de estudo de apenas dois artigos.

2.4.2 Conceitos de comprometimento organizacional

A disposic¢ao das defini¢des de comprometimento organizacional foi ordenada por data
para tentar apresentar a sua evolucdo, considerando o ano do conceito mais recente empregado,
ao invés do ano de publicacdo do artigo, caso o conceito nao tenha sido do préprio autor do

artigo.

Quadro 8 - Conceitos de comprometimento organizacional

Referéncias Defini¢des de comprometimento organizacional

o 20l Comprometimento organizacional é a identificagdo do funcionario
et al., 2017) para com os valores e objetivos da organiza¢do, bem como um forte
desejo em trabalhar para ela (L. W. Porter & Lawler, 1968).

G0 o BTG ERAIE) S Define comprometimento em trés fatores: (1) forte aceitagdo e crenga
nos valores ¢ objetivos da organizagdo (2) disposi¢do em realizar
consideravel esforco em favor da organizacdo (3) claro desejo em
manter-se membro da organizagdo (MOWDAY et al., 1979; L. W.
PORTER ET AL., 1974; STEERS, 1977).
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Referéncias Defini¢des de comprometimento organizacional

g o i A literatura na drea organizacional tipicamente considera a lealdade
(1992) (elemento atitudinal) e a evasdo (elemento comportamental), como
componentes do comprometimento organizacional (Mowday et al.,
1982). Comprometimento atitudinal envolve uma forte crenga nos
objetivos e valores da organizacdo, uma vontade de empreender
esfor¢o em favor da organizagao, além da intencdo de permanecer com
a organizagdo. Comprometimento comportamental envolve um
conjunto de acdes (e.g. baixo absenteismo e rotatividade) que cria um
lago mais forte entre os individuos e a organizacdo. Comprometimento
comportamental ¢ fortemente influenciado pelo comprometimento
atitudinal e acaba por refor¢a-lo (HULIN et al., 1985).

ehio s R PANRI R Ligagdo psicologica individual a organizagdo, que também pode
Havaei et referir-se ao desejo em permanecer na organizacdo (MEYER &
al. (2015) ALLEN, 1991).

Fleig-Palmer; Comprometimento afetivo € o desejo de permanecer membro de uma
Rathert (2015) organiza¢do em fun¢do de uma forte ligagdo emocional (MEYER;
ALLEN, 1991).

Kebriaei et 4 E um estado psicolégico que descreve o relacionamento dos
(2014) empregados com a organizagdo na qual trabalham e que tem
implicagdes na sua decisdo de continuar na organiza¢ao (ALLEN;
MEYER, 1996, pp. 252-253).

Garland et Compromentimento afetivo refere-se ao grau de lealdade e afei¢do
al. 2014) percebido em relagdo a organizagdo (LINCOLN; KALLEBERG,
1990).

Comprometimento de continuidade refere-se a decisdo consciente de
permanecer na  organizagdo, resultado do investimento
fisico, cognitivo e emocional que fazem da separagdo da organizagao
uma alternativa ndo atraente (HREBINIAK; ALUTTO, 1972;
LAMBERT et al., 1999).

Vet i2a A Embora tenham sido encontradas varias dimensdes distintas de
(2008) comprometimento, todas elas representam uma forga de ligacdo que
inspira os individuos a agir de forma relevante para a organiza¢ao bem
como para o proprio individuo (MEYER; HERSCOVITCH, 2001, p.
301).

Smith 4111 E uma forga que liga um individuo a uma linha de ag#o relevante a um
Vdonieidiig e i ie ou mais objetivos (MEYER; HERSCOVITCH, 2001, p. 301).

e 2017), Wang

(2003)




57

Referéncias Defini¢des de comprometimento organizacional

LGNS e BTG ERAIS) S Uma obrigagcdo em servir a um interesse, mesmo que esse interesse
seja alheio ao seu proprio.

o120k eAE )| E uma fungdo da satisfagdo no trabalho, investimento e prospeccio de
alternativas de trabalho. Além disso, a satisfacdo no trabalho tem uma
positiva e significativa associacdo com o comprometimento
organizacional (JUDGE et al., 2001; L. W. PORTER et al., 1974;
TRIMBLE, 2006).

Hogan et Comprometimento entre o empregado e sua organizagdo (MORROW;
PR i s MCELROY, 1986). Ao longo dos anos, varias definicdes de
A e g 1B comprometimento organizacional foram propostas; entretanto elas
2017); U0t podem ser agrupadas em trés formas: comprometimento de
Palmer - continuidade, comprometimento normativo e comprometimento
Rathert (2015) afetivo (ALLEN; MEYER, 1990).

Comprometimento de continuidade: refere-se aos investimentos de
ligacdo crescente que sao feitos na organizacao do individuo ao longo
do tempo, como salario, beneficios, habilidades, relagdes sociais e
oportunidades perdidas (HREBINIAK; ALUTTO, 1972; MCELROY
et al., 1999). Como resultado, o comprometimento de continuidade
“reflete uma sensacao de estar preso a um lugar por conta do alto custo
de sair. O empregado sente-se compelido a comprometer-se com a
organiza¢do por causa dos altos custos monetarios, emocionais e
psicologicos associados a saida do local de trabalho” Jaros et al.
(1993).

Comprometimento normativo: comprometimento normativo ou
comprometimento moral tem sido descrito como “a totalidade da
pressdo normativa internalizada para agir de uma forma que va ao
encontro dos interesses € objetivos organizacionais” Wiener (1982, p.
421). O comprometimento normativo representa a obrigagdo de
comprometer-se com a organizacdo porque ¢ um comportamento
esperado, assemelha-se ao “senso de dever” (LAMBERT et al.,
2008).

Comprometimento afetivo: é uma ligagdo emocional positiva entre o
empregado e a organizagdo empregadora. E formada depois de um
periodo dispendido trabalhando para esta organizagdo (ALLEN;
MEYER, 1990; JAROS et al., 1993). Diferente do comprometimento
de continuidade (ligagdes sao resultado do receio em perder o que foi
investido na organizagdo como tempo, esfor¢co ou dinheiro) e o
comprometimento normativo (ligagdes sdo resultado da obrigagao), o
comprometimento afetivo ocorre porque a pessoa quer comprometer-
se com a organizagao e o faz livremente (MOWDAY et al., 1979). O
comprometimento  afetivo também ¢ referenciado como
comprometimento psicoldgico, pois representa uma ligagdo
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psicologica emocional do empregado para com a organizagao (Allen
& Meyer, 1990; Mowday et al., 1979, 1982).

Raffiee e Coff No6s devemos reconhecer que o comprometimento organizacional
(2016) afetivo vai além da intencdo em permanecer na firma — reflete uma
atitude positiva em dire¢ao a objetivos compartilhados (Gardner et al.,
2011). Consequentemente, um trabalhador insatisfeito que se sente
preso a firma - por ter uma percepcdo de que possui poucas
alternativas — mas escolhe ndo sair, tenderia a apresentar baixo
comprometimento organizacional afetivo (CROSSLEY et al, 2007).

Sendogdu et al. Ligac¢ao psicologica individual a organizagao.
(2013)

Crit s At Comprometimento organizacional é definido como a forga relativa a
identificacio e envolvimento de uma pessoa dentro de uma
organizagdo especifica (CELIK et al., 2015).

Comprometimento organizacional significa uma ligagdo emocional e
uma reafirmacao dos objetivos e valores da organizagao, por causa da
organizagdo em si, para além dos seus valores instrumentais (CELIK
etal., 2015; NATH; AGRAWAL, 2015).

Im et al. (2016) Comprometimento organizacional ¢ definido como a crenga dos
membros da organizagdo de que os objetivos e valores da organizacao
sd0 0s seus proprios.

Wtibntoe 28 Ligacdo de um funciondrio a sua organizagao
(2018)

Fonte: o autor

O comprometimento organizacional ¢ dividido em trés tipos fundamentais de
continuidade, normativo e afetivo (FLEIG-PALMER; RATHERT, 2015; HOGAN et al., 2013;
XIONG et al., 2017); entre estes, o afetivo ¢ apontado como o mais importante e, portanto, o
que tem maior potencial em promover impactos positivos na organizagao.

Para Smith (2009) este modelo de trés formas de comprometimento foi extensivamente
testado e promoveu uma grande melhoria no estudo sobre o comprometimento organizacional,
essencialmente em fungdo de trés aspectos que tornaram o constructo do tema mais sofisticado,
quais sejam: primeiro que o comprometimento nao ¢ monolitico e pode assumir diversas formas
(MEYER; ALLEN, 1991). O segundo ¢ que o comprometimento organizacional pode ser

direcionado a diversos alvos como a organizacao, as equipes, o cliente e o sindicato. A terceira
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¢ que nem todas as atividades sdo moderadas uniformemente pelos niveis de comprometimento;
isto implica que ¢ impossivel determinar exatamente o que ¢ necessario para obter a maxima
performance dos trabalhadores, pois seus comportamentos e processos de tomada de decisao

sdao cambiantes, acompanhando as mudancas no contexto organizacional.

2.4.3 Comprometimento organizacional na psicologia

Bastos et al (1998) retrata a complexidade dos processos que envolvem uma
organizac¢do, ¢ que estimula o estudo de diversos pesquisadores. Observa-se que organizagdes
envolvem inimeras agdes para que seus objetivos sejam atingidos e, para tanto, € preciso contar
com a contribuicdes de sujeitos, os quais detém seus proprios principios e propositos. Esse seria
um ponto interessante e desafiador: como organizar o conjunto destes esfor¢os individuais, em
construcdo de algo coletivo, e em prol de objetivos relacionados a uma instituicdo? Ao longo
da historia, os autores relatam que estratégias coercitivas, que se mostram ineficazes a médio e
longo prazo, até estratégias que envolvam o engajamento por valores e cultura sdo aplicados.
Neste cenario, compreende-se como relevante o estudo sobre o vinculo estabelecido pelos
trabalhadores com a organizacdo e nas consequéncias subsequentes, tais como o desempenho
das pessoas e da organizacdo. Neste imbroglio, Karl Weick (2013, p. 280) coloca que o
“comprometimento € o ‘cimento’ que une as pessoas em torno das metas e objetivos
organizacionais”. Os autores concluem que todas as organizagdes precisam do

comprometimento para viabilizar suas diretrizes e desempenho.

2.4.3.1 The missing link: comprometimento-estratégia

Para Said e Roos (2005) a efetividade da implementacdo da estratégia ¢ diretamente
dependente do comprometimento das pessoas para com esta estratégia. O autor vai além,
defendendo que o comprometimento tem o poder de ndo apenas atrasar ou reduzir a qualidade
da implementagdo da estratégia, mas de destrui-la completamente. Para os autores, existe na
literatura duas formas de combater a falta de comprometimento: uma ¢ alinhar os gestores a
estratégia por meio de recompensas € punigoes; a outra ¢ tentar conquista-los com praticas de
estratégia informais. Sugerem que um grande problema destas duas escolas ¢ o pensamento

reducionista com relagdo a psicologia organizacional.
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Segundo Crossland e Hambrick (2018), as escolhas estratégicas sdo completamente
determinadas por fatores humanos - isso envolve imaginagdo, julgamento, insight, vieses e
sensibilidade. Além disso, a implementagdo dessas escolhas depende de ingredientes
essencialmente humanos como persisténcia, persuasao e perspicacia politica.

Em uma outra abordagem, Sendogdu; Kocabacak ¢ Guven (2013) consideram que o
comprometimento organizacional ¢ de competéncia da Gestao de Recursos Humanos (Human
Resources Management — HRM). O comprometimento organizacional constitui um indicador
que atesta se as praticas de HRM conseguem promover uma ligagdo psicoldgica entre os
objetivos da organizagdo e dos funcionarios. Meyer e Smith (2000, p. 319) informam que as
relacdes entre as avaliagdes dos funciondrios sobre as praticas de HRM e seu comprometimento
afetivo e normativo foram fortemente mediadas pelas percep¢des do suporte organizacional e
da justi¢a nos procedimentos internos.

Smith (2009) apresenta visao distinta, sinalizando que a busca pela melhoria do
comprometimento para com a estratégia ¢ funcao da area de marketing. O autor também reforca
a importancia de estudos que versem sobre comprometimento € nota que esta area foi pouco
explorada. No intuito de preencher esta lacuna, aborda conceitos da psicologia organizacional.
Neste sentido, sugere cinco postulados desenvolvidos destas teorias, com suas respectivas
hipoteses para futuros trabalhos empiricos.

Wombacher e Felfe (2017) propdem que o comprometimento dos empregados
tem relagdo direta com a rede de relacionamentos dentro dos grupos informais de trabalho; esta
relagdo tem papel significativo em determinar o conflito entre os empregados e sua forma de
lidar com a motivagdo. Para chegar nesta conclusdo, os autores analisaram e compararam
diferentes padrdes de comprometimento entre equipes € seus resultados para a organizacao.

Na analise dos artigos, objeto deste estudo, a estratégia ¢ displicente com relagdo as
abordagens cognitivas que poderiam dar suporte a implementagdo do planejamento estratégico
nas organizagdes. Tanto a psicologia quanto o comprometimento, normalmente sao
empregados pelos setores de Gestdo de Recursos Humanos ou equivalente; assim, sua
abrangéncia dentro da estrutura da organizacdo, at¢ mesmo por uma questdo hierarquica, fica
comprometida. Neste sentido, segue o Grafico 1 que demonstra na ligagdo tracejada a ligagao
que deveria existir entre a Estratégia e as praticas que induzem o comprometimento

organizacional e os estudos da psicologia.
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Figura 4 - The missing link: comprometimento-estratégia

Psicologia

Estratégia memmmn  |Mplementacao

Comprometimento &g

Fonte: o autor

Em virtude da diminuta literatura que realiza a vinculagdo do comprometimento a
estratégia nas organizagdes, buscou-se identificar abordagens que tratam do comprometimento
organizacional, além de propor acdes para sua melhoria. O intuito foi apresentar elementos que
pudessem ser incorporados a estratégia. As propostas e olhares sdo diversos e podem servir
como repositorio para que académicos e profissionais possam analisar o custo-beneficio de

alguns deles para implementagao.
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Quadro 9 - Préticas que podem ser consideradas na estratégia para melhorar o
comprometimento organizacional

REFERENCIA PRATICAS

McDermott; Buscavam examinar a relacdo entre a percepcao de empowerment no
Laschinger e trabalho em enfermeiras registradas e seu comprometimento com a
Shamian (1996) organizacdo. Para tanto, entrevistaram 112 enfermeiras da regido sul
de Ontario (Canadd) e utilizaram a teoria estrutural de comportamento
organizacional de Kanter (MOSS, 1977). Como resultado,
identificaram que o acesso das enfermeiras as fontes de empowerment
podem aumentar o comprometimento das enfermeiras para com 0s
objetivos da organizagdo e comegar a fechar a lacuna do
comprometimento.

Maguire (2002) Baseia-se em Sims (1994) para definir o contrato psicoldgico como o
conjunto de expectativas tomada individualmente pelo empregado e
pela organizagdo sobre o que espera dar e receber um do outro durante
o curso da sua relagdo de trabalho. Neste sentido, analisa o papel do
contrato psicologico por meio de um estudo empirico quantitativo no
maior banco australiano, o Onebank. O autor conclui que, em fungdo
das mudangas no contrato psicologico, o compromisso dos
funcionarios com o trabalho atual aumentou, mas a lealdade a longo
prazo diminuiu. Desta forma, os novos contratos psicoldgicos estao
colocando menos énfase na seguranca e mais em outras formas de
satisfacao.

Wang (2003) Baseado na pratica recente e das pesquisas desenvolvidas, descreve a
abordagem chinesa sobre a psicologia organizacional, caracterizada
pelas rapidas mudangas organizacionais, destaca ainda, como subareas
proeminentes, a mobilidade no trabalho e a gestdo de carreiras.
Apresenta o resultado da pesquisa de Lin, Zhang e Fang (2001 apud
WANG, 2003) que relata a confianga nos supervisores, suporte
organizacional e relagdes sociais justas, como os fatores mais
influentes para o comprometimento organizacional.

Valadares (2004) Realizou um estudo de caso em um hospital-escola de porte médio nos
Estados Unidos, especificamente no departamento responsavel pelas
admissdoes dos pacientes, além do recolhimento financeiro e da
coordena¢ao das enfermeiras. Em sua conclusdo, aponta que o
empowerment assume grande importdncia para a seguranca
psicologica dos funcionarios e que a chefia intermediaria (middle-
management), possui um papel crucial na efetividade da estratégia
para o empowerment.

Van Vuuren; Buscavam compreender as dindmicas psicoldgicas da motivagdo no
A blenng o trabalho e como  os  valores no trabalho influenciam o
et al. (2008) comprometimento das pessoas. Aplicaram 222 questionarios em um
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hospital holandés para analisar as relacdes entre valores individuais e
organizacionais, além das relagdes entre comprometimento normativo
e afetivo. Seus resultados indicam que valores de flexibilidade e
controle levam ao comprometimento afetivo e normativo
respectivamente. Isto reforca o argumento de que estes tipos de
comprometimento possuem constructos distintos. Concluem que um
aspecto interessante para a estratégia das organizacdes € explicar os
valores das empresas aos funcionarios.

b e et No Unico artigo brasileiro da amostragem, os autores aplicaram
Andrade (2012) questionarios em 652 antigos funciondrios trainee de uma institui¢ao
bancéria, para estudar e avaliar os programas de treinamento. Os seus
resultados mostraram que a percep¢ao de suporte da organizagao para
o treinamento € o comprometimento organizacional, constituiam
indicadores da efetividade nos programas de treinamento.

Tummers e Den As autoras buscaram analisar os efeitos da alienagdo sobre o
Dulk (2013) comprometimento organizacional, esfor¢o no trabalho e no trabalho
voltado para a familia. Para tal, consideraram duas dimensdes da
alienagdo: impoténcia e falta de significado. Além disso, testaram suas
hipoteses em 790 parteiras na Holanda. Descobriram que em especial
a falta de significado no trabalho promove grande efeito negativo
sobre o comprometimento, bem como as demais varidveis estudadas.

Tsai (2014) Realizou um estudo transversal ao analisar 114 questionarios de
enfermeiras de hospitais da cidade de Taichung (Taiwan). Como
resultado identificou uma relagdo positiva entre a existéncia de uma
organizac¢do que aprende (learning organization), o marketing interno
€ 0 comprometimento organizacional.

sbaetab b o O objetivo do estudo foi examinar os principais efeitos da interacao do
Macphee (2015) Suporte Organizacional Percebido (SOP), area de abrangéncia das
liderancas e hierarquia da lideranca no comprometimento
organizacional de enfermeiras novatas que exerciam lideranga sobre
as demais. No estudo, pesquisaram 69 enfermeiras com as
mencionadas caracteristicas, utilizando uma regressdo hierarquica.
Concluiram que estratégias organizacionais que dessem suporte as
jovens lideres enfermeiras e atengdo a area de abrangéncia de suas
liderancas, sdo requisitos para melhorar o comprometimento
organizacional da amostragem.

@ a8 Tiveram como objetivo estudar os efeitos do programa de acolhimento
(2016) como estratégia de retencdo de enfermeiras na area clinica. Para tal,
aplicaram questionarios em 49 enfermeiras de dois hospitais coreanos.
Concluiram que o programa de acolhimento pode ser uma importante
estratégia para melhorar a percepcdo do comprometimento
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organizacional e do empowerment, além de melhorar a retencao destes
funcionarios.

Galletta; Utilizaram a Teoria da Autodeterminagdo para pesquisar o papel
| o JEe 8 mediador da motivagdao autdbnoma versus controle no relacionamento
(2016) entre fatores organizacionais (SOP - e autonomia no trabalho) e
resultados na area de RH (comprometimento afetivo, satisfacdo no
trabalho e intencao de saida). Os seus resultados embasaram a tese de
que existe uma relagdo positiva entre a motivacao autébnoma e a SOP;
por outro lado, a motivacdo controlada nao gerou esta melhoria; a SOP
estava diretamente relacionada ao comprometimento afetivo e a
satisfagdo no trabalho.

Fonte: o autor.

2.4.4 Conclusoes da secio

Uma das caracteristicas essenciais da governanca corporativa ¢ a capacidade das
organizagdes em materializar, ou seja, tornar realidade aquilo que estabeleceu para si enquanto
objetivos e metas de sua estratégia. Neste sentido, um dos bragos para se atingir esta almejada
capacidade expressa na governanga ¢ a gestdo orcamentaria, especialmente por meio das suas
iteracdes com a estratégia, convencionado neste trabalho como ligacao estratégia-or¢camento.

O outro brago ¢ o comprometimento. A organizacdo em si, nada faz, nada €, se ndo
uma consequéncia da agdo de pessoas. Assim, os motivos que as levam a agdo, quando
contemplados, induzem o comprometimento. Por isso, estudar e compreender as bases do
comprometimento tem papel crucial na governanga das firmas.

Os estudos sobre o comprometimento organizacional e suas propostas de melhoria
apresentaram-se como uma verdadeira colcha de retalhos com lentes notoriamente distintas.
Este cendrio demonstra a instabilidade conceitual e tratativa do tema na area administrativa.
Neste sentido, ¢ possivel deduzir, que as tratativas sobre o comprometimento carecem de
estudos cognitivos oriundos, principalmente, das areas de psicologia e ciéncias sociais.

Como possibilidade de novos estudos sugerimos estudos mais aprofundados sobre
temas que, embora ndo sejam novos para a academia, foram pouco explorados na abordagem
sobre comprometimento organizacional e sua relagdo com a estratégia nas organizacdes. Esses

temas sdo: marketing interno, contrato psicologico, empowerment € burnout.
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A presente se¢dao deste projeto ndo teve a pretensdo de aprofundar-se na tematica
comprometimento organizacional, nem mesmo sua especifica relagdo com o planejamento
estratégico e a psicologia, todos temas notoriamente amplos, mas revelar a caréncia de estudos
nesta importante area, bem como apresentar um panorama sobre a producao de artigos no tema.

O intuito foi estimular a producdo de novos trabalhos, principalmente os de base
empirica, para ampliar a base tedrica e no futuro ajudar a criar uma interpretacdo sobre a
estratégia nas organizagdes, além de promover a melhoria na qualidade de vida no trabalho por

meio da mudanga no ambiente organizacional.

2.5 GESTAO UNIVERSITARIA E AS IES PUBLICAS

A gestdo universitaria na rede publica de ensino superior carrega muitas semelhancas
com a gestdo dos demais tipo de organizacdes publicas. Neste sentido, o gestor publico que € o
responsavel pela acdo administrativa de planejar, organizar, dirigir € controlar, precisa de uma
dupla habilidade, pois além das classicas fungdes administrativas, também precisa conhecer e
seguir o arcabouco legal inexoravel aos seus atos. Acresce-se as habilidades necessarias ao

gestor das IES publicas.

2.5.1 Funcionalismo, organizacdes e sistemas

O funcionalismo ¢ descrito por Malinowski (1970) como inerente a0 meio social.
Sempre se liga a um empreendimento técnico economico. Para a compreensao deste axioma, o
autor traz os conceitos de forma e fungdo. A primeira refere-se a maneira pela qual uma
determinada cultura realiza determinada atividade, a qual, normalmente, ¢ diferente das outras
culturas. A segunda concepcao abarca a satisfacao de necessidades humanas, embora reconheca
a importancia que a nutri¢do controle uma enorme quantidade de processos, vai além disso; e
considera os motivos que disseminam o interesse pelo comércio, nos impulsos de generosidade
e solidariedade; o autor sempre submete, no entanto, estas necessidades aquela bioldgica da
nutri¢ao. Neste sentido, o funcionalismo ¢ tomado como um método que pressupde a analise
dos fenomenos culturais de acordo com a funcdo e a forma, sem desconsiderar a evolucao

historica.
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Para Radcliffe-Brown (1973), o conceito de fun¢do em Ciéncias Sociais baseia-se na
analogia entre vida social e vida organica. Uma célula, ou 6rgdo, tem atividade e essa atividade
tem uma fun¢do. Funcao ¢ a contribui¢do que determinada atividade proporciona a atividade
total da qual ¢ parte. A fungdo de determinados costumes sociais € a contribuicdo que este
oferece a vida social total, como o funcionamento do sistema social total. A continuidade da
estrutura ¢ mantida pelo processo da vida social, que consiste em atividades e interagdes dos
seres humanos como individuos, ¢ dos grupos organizados nos quais estdo unidos. A vida
social da comunidade ¢ definida como o funcionamento da estrutura social. O ponto de vista
funcionalista aqui apresentado implica, portanto, que tenhamos de investigar o mais
completamente possivel todos os aspectos da vida social, considerando-os uns em relacdo com
0s outros, e que parte fundamental da tarefa € a investigagcdo do individuo e do modo pelo qual
ele ¢ modelado pela vida social ou ajustado a ela.

Chanlat (1987) faz uma relagdo entre o paradigma funcionalista e sua concepcao na
organizagdo. Neste tema, funcionalismo aproxima-se das universidades, compreendendo-a
como uma organizag¢ao, inserida em um contexto social. O autor conceitua a organiza¢do como
um sistema de esfor¢os humanos coordenados, cuja soma do todo ¢ maior do que das partes
individuais. Essa coordenagdo dos homens e de suas atividades ¢ orientada para o alcance de
certos objetivos e metas relativamente especificos. O autor demonstra dois lados distintos destes
objetivos. De um lado, se refere aos objetivos dos membros da organizacao, os quais sdo objetos
de aceitacdo e de expectativa de todos. Por outro, tem uma fungdo social, ao criar um input,
para outro sistema social, maior ou menor. Neste contexto, as universidades sdo focadas, ou ao
menos deveriam ser, principalmente as publicas por sua natureza, em suas fung¢des sociais, ao
contrario da visdao ensimesmada dos interesses de seus integrantes. Diferente da proposta de
Malinowski (1970), que entendia o funcionalismo como um método, Chanlat (1987) traz
consigo a visdo critica de um paradigma funcionalista “a-historico”, voltada mais para o
presente do que ao passado, colocando em segundo plano os fendomenos de causalidade e
mudanca.

Selznick (1971) considera que a organizagdo pode ser encarada sob duas perspectivas.
A primeira se refere ao sistema organizacional como uma economia, a qual representa um
“sistema de relacdes que define a disponibilidade de recursos parcos e que podem ser
manipulados em termos de eficiéncia e eficacia” (SELZNICK, 1971, p. 32). O autor ressalta,

no entanto, que a organiza¢do no exercicio desta funcdo econdmica ¢ condicionada pelas
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condi¢des organicas da estrutura concreta, para além da sistematica de delegagdo e controle. A
segunda trata de organizacdo como um sistema social adaptavel, na qual a personalidade dos
individuos € considerada um sistema dindmico de desejos que se entrechocam.

Em outra abordagem sistémica e funcionalista, Demo (1995) aponta suas principais
caracteristicas: a) O fendmeno cibernético: pressupde que um sistema ¢ uma propriedade de
toda a organizacdo, que o sistema nao se restringe ao fendmeno da inter-relagdo das partes ou
de sua organizacgao interna; o sistema ¢ focado no discernimento da propriedade da organizagao
auto sustentada, baseada na retroalimentagdo. b) Esperanca na unidade das ciéncias: intento
voraz da decomposicao analitica e da supervisao geral, considerada necessaria ao planejamento;
busca o especialista em generalidades, entende que a ciéncia pode ser unificada. ¢) Acentuagao
do aspecto relacional: submete a realidade as leis invariaveis (positivismo), apesar de considerar
as ciéncias sociais mais complexas considera viavel alcangar a precisao das ciéncias exatas. d)
A circularidade dos sistemas: fundamenta-se na no¢ao de que o sistema ¢ mais caracterizado
pela resisténcia @ mudanga do que pelo dinamismo.

Aprofundando a Teoria de Sistemas Buckley (1967), que trata dos modelos de sistemas
sociais, apontando que esta trouxe uma nova perspectiva e principios basicos “que apontam
para um modelo de sistema sociocultural mais apropriado, que a teoria socioldgica ndo pode
dar-se ao luxo de ignorar”, quais sejam: a) O modelo mecanico: critica o principio de que as
forcas internas do sistema tendem para o equilibrio, mas que podem acarretar mudangas;
defende que os sistemas mecanicos e socioculturais sao notoriamente diferentes, e portanto, ndo
cabe a comparagdo; critica o uso comum das comparacdes organismicas € que estas somente
deveriam ser empregadas em situagdes mais genéricas; b) Modelo de processo: encara
tipicamente a sociedade como uma interacdo complexa, multifacetada e fluida de graus e
intensidades amplamente variaveis de associag¢do e dissociacdo. ¢) Modelo de Parsoniano de
Equilibrio-Fungdo: assevera que a propriedade mais fundamental de um sistema ¢ a
interdependéncia de partes ou variaveis; a interdependéncia ¢ a ordem na relacdo entre
componentes que entram no sistema; Buckley critica este modelo considerando que ele conduz
apenas a uma considera¢do de mecanismos como os de defesa, ajustamento e de controle da
aberracdo, todos visando a adaptacdo do ator a uma estrutura dominante dada, sem levar em
conta os mecanismos historicamente 6bvios, que adaptam ou mudam a estrutura do sistema
para acomodar o ator e manter o sistema total. [...] Um sistema social, entretanto, ndo possui

uma estratégia fixa, normal dessa natureza, que modificada dentro de limites estreitos, acarreta



68

necessariamente a ‘morte’ do sistema. Em contraste com o sistema organismico, os sistemas
sociais, caracterizam-se primordialmente pela propensao para mudar sua estrutura dominante a
sua ‘existéncia’ culturalmente continua (BUCKLEY, 1967, p. 55).

d) Modelo de equilibrio de Homans: o sistema ¢ coerentemente definido em termos de
inter-relagdes determinadas; a anomalia ¢ uma parte integrante do sistema, explicavel em
termos das relacdes mutuas determinadas dos elementos; os padrdes estabelecidos de
conformidade ou aberragdo nao se sustentam automaticamente, e a regularidade persiste porque
o afastamento encontra resisténcia; o controle social esta implicito na relacdo dos seus
elementos; o sistema social ¢ o controle, ndo impde o controle; ao estudar a mudanga social
nada descobrimos de novo na relagdo entre os elementos do comportamento, s6 vemos como
mudanga de valor de um (ou mais) dos elementos, ¢ o que provoca mudanca em outros; rejeita
o modelo bioldgico de estrutura-funcao ao atar-lhes as estruturas metodoldgicas bésicas.

Consideramos nesse momento — final da década de 2010 — contrariando a critica de
Buckley (1967), interessante a comparacao organismica aos fendmenos organizacionais. A
complexidade dos sistemas do corpo humano comeca a se desvendar como um funcionamento
excepcionalmente eficiente, reflexo de um processo de evolugao superior a 300.000 anos, que
colocou a espécie homo sapiens em evidente destaque sobre todas as outras, que por meio do
desenvolvimento de ferramentas, ¢ capaz de viver em todas as partes do planeta, buscando,
inclusive, transpor-se para os demais.

Tomando um simplério exemplo, quando o corpo humano ¢ submetido a condigdes
adversas, como uma grande jornada com caréncia de insumos essenciais (inpuf) em relagdo a
agua e alimentos, e severas condi¢des climaticas — frio ou calor — o corpo, por meio de uma
complexa rede sensorial e analise sistémica, identifica as prioridades e quando ofertado ambos,
agua e comida, prioriza a 4gua e nos apresenta a sede maior do que a fome. Nada mais dbvio,
considerando que podemos sobreviver apenas de trés a quatro dias sem agua e até 21 dias sem
comida, porém ndo conseguimos compreender o complexo sistema sensorial capaz de nos
orientar com tal precisdo. No entanto, por meio deste modesto exemplo, € possivel concluir que
as organizagdes socialmente construidas pela nossa espécie, especialmente as empresas que,
conforme Demo (1995), sdo “o protdtipo da organizacdo moderna da sociedade industrial”,
estdo distantes de alcangar tal nivel de sincronismo, complexidade e eficiéncia, portanto,
realizar tal comparag¢do, no século XXI, ainda que se pese todas as criticas direcionadas a teoria

das necessidades de Malinowski, €, por enquanto, proficuo.
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Outra analise que ndo poderia ficar de fora quanto a produgdo do conhecimento ¢ a
dialética. Foulquié (1974), em um apanhado historico, descreve o surgimento da dialética antes
de Hegel com a filosofia classica de Heraclito, depois com o movimento neoplatonico de
Plotino (205-270), Dionisio no século X, e o misticismo especulativo do século XIV com Henri
Delacroix. No entanto, remete a Frederico Hegel (1770-1831) a principal contribui¢do na
concepgdo contemporanea da dialética. Segundo Foulqui¢, Hegel defende que ¢ na contradigao
que reside a raiz de todo movimento. A conciliagdo dos contrarios nas coisas como no espirito,
constitui a dialética hegeliana. Segundo a contradi¢do do pensamento para Hegel, as
proposi¢des contrarias ndao podem ser simultaneamente verdadeiras, podem ser
simultaneamente falsas; assim, ¢ possivel uma sintese da parte de verdade que cada uma delas
contém. O processo dialético ¢ composto de trés momentos: tese, antitese e sintese - que Hegel
chama de afirmacdo, negacdo e negagdo da negacdo. A afirmacdo ou ser, no entanto ser isto ou
aquilo, ndo configura um sentido per si, assim a afirmagdo implica a negagdo ou antitese, ou
seja, o ser ndo ¢é. Esta contrariedade ¢ novamente refutada redundando na negacdo da negagao,
o ser ¢ devir, ou ainda a sintese. Este ciclo, configura uma constante que caracteriza a produgao
do conhecimento como sempre inacabado, temporario (FOULQUIE, 1974).

Ainda com a analise de Foulqui¢ (1966), sobre a dialética marxista, a divide em
materialismo historico e materialismo dialético. No caso do primeiro, Marx (1817-1883),
combate o idealismo hegeliano e ndo ataca o espiritualismo classico. Além disso, configura-se
menos uma teoria filosofica do que uma concepgao explicativa da historia, € um materialismo
da histéria, pois € voltado para as questdes sociais e politicas.

Marx ndo pensa de maneira nenhuma em resolver problemas debatidos entre
metafisicos: quer conhecer as grandes leis da evolucdo da humanidade. Eis sua descoberta
essencial: ndo sdo, como tanto se repercutiu, as ideias que governam o mundo; pelo contrario,
sdo elas que dependem das condi¢gdes econdmicas e, em ultima analise, da matéria, que, por
conseguinte, explica a histéria. A economia, que engloba o conjunto dos esfor¢cos do homem
no sentido de se apropriar da matéria e explora-la, constitui a estrutura essencial das relagdes
humanas e as ideologias ndo passam de uma superestrutura (FOULQUIE, 1974).

A tltima e mais célebre das Teses sobre Fewerbach de Marx (2015), a qual critica a
atuacdo dos filosofos que apenas interpretaram o mundo das mais diversas maneiras,

esquecendo de transformé-lo. Defende que a historia € orientada para a agdo. O materialismo
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marxista ¢ antes de tudo anti-idealismo; sua tese essencial ¢ a de que a realidade objetiva existe
independente da consciéncia humana que a reflete.

Esta nog¢do do materialismo dialético proposta por Marx, ¢ particularmente
interessante a tese proposta no presente projeto, sobre a critica a teoria funcionalista no que
concerne a auséncia de proposta de transformacao nas organizagdes. Este tema serd abordado
com maior profundidade, quando analisada a abordagem de Chevalier (1983), na qual o autor
discorre sobre a armadilha do empirismo.

Quanto ao materialismo dialético, Foulqui¢ (1974) demonstra que Marx inverte a
dialética hegeliana, enquanto a Hegel defende que o processo do pensamento (ideia), ¢ um
processo autdbnomo, € o criador da realidade; Marx aponta o mundo das ideias como constituinte
do mundo material, o qual se reflete no espirito humano. O materialismo dialético de Marx e
de seus seguidores ¢ notoriamente voltado para a melhoria de condi¢cdes da classe menos
favorecida da populagdo mundial, que ele denomina proletariado.

Ainda sobre o materialismo dialético, Foulqui¢ (1974) destaca a influéncia de Lenine,
para que o marxismo acusasse o aspecto dialético do seu materialismo, que ja era bem notorio
em Engels. Neste conceito a matéria, ao contrdrio do que entendia a fisica, ndo era uma
realidade passiva e inerte, a qual somente se alterava sob a atuacdo de forgas, ela ¢
essencialmente ou ainda naturalmente, dindmica e movimento. Nesta concepcdo emprega
exemplos da propria fisica para corroborar o principio da dinamica.

O paradigma do Materialismo Histérico-Dialético, nos aspectos em que pudesse langar
luz a identificacdo das referidas varidveis. Essa teoria cientifica apresentou-se mais adequada
para tratar da tematica proposta, que inevitavelmente precisava buscar na Historia as bases que
estruturaram a atual condicdo da Educagdo no Brasil, e mais especificamente, como se
configurou este cenario no Estado do Amapa. Desta forma, segue-se um breve comentario do
paradigma eleito.

No intuito de melhor entender o surgimento do Materialismo Histérico-Dialético, ¢
salutar discutir sobre seu antagonista, ou seja, o paradigma positivista, que surge na Europa a
partir da segunda metade do século XIX e teve como principal expoente Augusto Comte, em
sua obra “Apelo aos Conservadores”, de 1855. Desta data em diante, o Positivismo passou a
ser o paradigma dominante, mundo afora, sobre o modo de fazer Ciéncia. Este pensamento teve

reflexos no Brasil, em 1870, por conta das publicagdes do Apostolado Positivista do Brasil
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(APB), inclusive adotou-se a expressdo “Ordem e Progresso” como lema da Bandeira Nacional,

configurando um reflexo desta influéncia, que se observa no seguinte trecho:

E possivel inferir que o carater antifeudal do Positivismo aplicou-se, no caso
brasileiro, como uma forte rejei¢ao a Universidade, muito mais intensa, porém, que a
rejeicdo ao catolicismo. No limiar desse conceito podemos antever os primeiros tragos
de um Positivismo Tupiniquim, a saber, um Positivismo Antifeudal, mas fortemente
influenciado pelo pensamento catélico. (OLIVEIRA, (2010), p. 12, grifos do autor).

Passado mais de um século do pensamento positivista, com sua utdpica finalidade
dicotomica da separacdo entre o sujeito e objeto. Esta corrente, apesar de declinante, permanece
exercendo forte influéncia na educagdo, com a visdo mecanicista ainda permeando o meio
académico em todas as areas, apesar de ja haver consenso na comunidade cientifica da
dificuldade de aplicacdo do Positivismo as Ciéncias Humanas.

Em contraposicdo a doutrina positivista, surge a XI tese sobre Feuerbach (MARX;
ENGELS, 2015), que introduziu a dialética materialista. Karl Marx, tomando como base os
trabalhos deste tedrico, que promoveu uma ruptura com o paradigma anterior, apresentou uma
nova teoria cientifica, o Materialismo Historico. Além disso, aborda a questao filosofica, com
o Materialismo Dialético.

A juncdo das artérias em apreciacdo integra, essencialmente, o pensamento marxista
(HARNECKER, 1975), enquanto nas Ciéncias Naturais (Fisica, Quimica, Biologia etc.),
aplicam-se melhor os métodos classicos Indutivo, Dedutivo e Hipotético-Dedutivo, nas
Ciéncias Humanas devido a subjetividade inerente a este objeto de estudo, torna-se dificil
aplica-los.

A dialética marxista superou o tradicional escopo da forma de fazer Ciéncia, na qual o
sujeito era visto separadamente do objeto, em uma eterna e utdpica busca pela imparcialidade
na produ¢do do conhecimento cientifico. No pensamento marxista, sujeito e objeto alteram-se
mutuamente e cada um € a representagdo de uma realidade historicamente construida, em um
determinado ponto no tempo. Assim, importa entender as relagdes entre os agentes, analisar as
evolugdes pertinentes ao surgimento e as transformagdes do objeto, além de compreender
também, as concepgdes do sujeito, sua posi¢do social, seus interesses.

Nenhum outro trabalho trouxe uma analise tao profunda quanto a realizada por Marx,
em sua mais conhecida obra O Capital. Neste trabalho, aborda a questdo da Mais-Valia,
significando o excedente de producdo absorvido pela classe dominante, aquela que detém o

poder, os meios de produgdo e a capacidade de explorar o trabalho alheio (MARX; ENGELS,
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1975). Apesar de todas as criticas apontadas ao status quo, a abordagem ndo trouxe uma
alternativa plausivel para solucionar a questdo produtiva, ponto no qual o Capitalismo
prosperou como nenhum outro modo de producao.

Entretanto, a 16gica capitalista, conforme apresentada em Marx e Engels (1975), ndo
se coaduna ao fornecimento de servigos essenciais tais como: saude, saneamento basico,
educagio etc. Nos EUA, centro do Capitalismo, a satide publica ¢ precéria. Na Africa, milhares
de pessoas morrem diariamente de doencas - ha décadas erradicadas - por conta de péssimas
condi¢gdes de saneamento. No Brasil, o setor privado domina o ensino de Graduagdo, com
cursos de baixo custo/beneficio. A logica capitalista aplicada a educagdo redunda,
invariavelmente, na competi¢do, na exploragao do trabalho, e na busca do lucro em curto prazo.

Dentre vérias caracteristicas do sistema capitalista apontadas por Marx e Engels
(1975), convém destacar trés 16gicas, que vém a minar a Educa¢do Superior de qualidade. A
primeira delas trata-se da competicdo. Como exemplo, verifica-se o caso da rede Pontificia
Universidade Catolica (PUC), que oferta cursos de qualidade em suas unidades espalhadas pelo
Brasil, entretanto, sofre duras perdas, na dificuldade em conseguir alunos. Esse cenario ¢ um
reflexo da realidade de mercado no setor, o qual comega a demonstrar sinais de saturacao ¢ as
instituicdes privadas passam a concorrer entre si, forcando para baixo os precos das
mensalidades. A oferta de vagas a precos abaixo dos valores da média do mercado normalmente
¢ praticada pelas pequenas institui¢des de ensino, com destaque para as faculdades, que se
multiplicam dia ap6és dia. Os docentes das institui¢des talibas de ensino sdo especialistas,
majoritariamente, pois os baixos salarios ndo atraem os Mestres e Doutores (MINTO, 2006).

A segunda logica do Capitalismo € a exploragdo do trabalho, visto que as IES privadas
sdo0 as que, proporcionalmente, empregam menos professores por alunos. Segundo Minto
(2006, p. 202), em 2003 a rede publica tinha 12,8 alunos para cada professor, enquanto na rede
privada a propor¢do era de 16,6. O cenario se repete de forma mais intensa nos técnico-
administrativos, que na rede publica a propor¢ao ¢ de 10,5 alunos para cada profissional, ao
passo que na rede privada salta para 20,7.

Quanto a terceira logica, consiste na busca pelo lucro em curto prazo. As instituigdes
privadas concentram-se no ensino de Graduagao, que apresenta um retorno do capital investido
mais rapido, ao contrario dos investimentos na Pos-Graduagdo, que além de serem mais

custosos, tendem a apresentar um retorno a longo prazo.
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Em continuidade a interface com a Epistemologia, o Método Dialético traduz a
contradi¢do inerente ao fendmeno e da mudanca dialética, no universo da Educagdo Superior.

Para Severino (2007), a Dialética tratada por Marx e Engels (1979):

[...] vé a reciprocidade sujeito/objeto eminentemente como uma interagdo social que
vai se formando ao longo do tempo histdrico. Para esses pensadores [MARX e
ENGELS, 1979] o conhecimento ndo pode ser entendido isoladamente em relagdo a
pratica politica dos homens, ou seja, nunca ¢ a questio apenas de saber, mas também
de saber, mas também de poder. Dai priorizarem a praxis humana, a ag@o historica e
social, guiada por uma intencionalidade que lhe d4 um sentido, uma finalidade
intimamente relacionada com a transformacgdo das condigdes de existéncia da
sociedade humana.

Demo (1985) realiza uma das andlises mais interessantes sobre a metodologia
processual dialética, considerando a dialética como uma metodologia, entre outras disponiveis,
sem conceder-lhe privilégios, destaca suas virtudes bem como suas deficiéncias. Defende que
ndo € preciso ser marxista para ser dialético, pois a dialética marxista € apenas uma das suas
formas possiveis. Destaca ainda, que ela — a dialética — é muito empregada nos paises
subdesenvolvidos como o Brasil, o que ndo ¢ apenas tomado como caracteristica da visdo social
destes paises, mas comumente também como indicador de subdesenvolvimento cientifico.

Segundo o autor, sdo seis os principios basilares da dialética, quais sejam:

Historicidade: caracteriza a mobilidade constante da historia, o vir-a-ser continuo das
formagdes sociais. A capacidade histdrica seria assim a mais especifica das realidades
sociais, que na medida de sua ligagdo humana, estariam embebidas de historicidade.
E particular do histérico a capacidade de ser provisorio, instavel, 1abil, imperfeito,
precario. O persistente nas relagdes sociais ¢ a capacidade de ndo persistir.

Processo: o processo demarca profundamente o conteudo dialético. O processo
qualifica-se pela propriedade de estar a caminho, de estar sempre em formagao, isto
¢, de nunca ser algo completamente formado, acabado, fechado. Uma realidade
processual é aquela que se define por um constante vir-a-ser, ndo como defeito, mas
como condigdo de existéncia.

Mutacao social: a dialética reconhece a mutag¢do dentro do sistema nao do sistema.
Transcendéncia: a superagdo de uma realidade social é tida como um passo normal
da histéria, como parece ter sido normal a passagem da era feudal a era industrial, em
que uma fase histdrica tenha sido realmente superada.

Conflito social: parte do principio de que toda formagdo social — na qual se insere a
organizagdo universidade — contém contradi¢des suficientes para ser historicamente
superavel. Considera que um conflito superador de um sistema € sempre também
destrutivo. Esta categoria ¢ fundamental na andlise dialética.

Relatividade do social: emerge como uma caracteristica processual de uma
metodologia. O relativo ndo se basta a si mesmo, porque o relativo ¢ em si
contraditdrio, s6 € concebivel junto com seu contrario, ou seja, o absoluto.
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2.5.2 As universidades

As universidades caracterizam-se mais pelas suas diferencas do que pelas suas
semelhan¢as em relacdo as demais institui¢des. Elas vivenciaram nas ultimas décadas, um
crescimento sem precedentes. Com a crise pandémica promovida pela Covid-19 a ciéncia
voltou a ter destaque, a transformagao deste modelo impar de instituicao, antes necessaria, agora
se tornava urgente e inevitavel (NOVOA, 2020).

Na introdugao, Vega (2009) discorre sobre os objetivos do trabalho. O primeiro deles
era descobrir e analisar os conflitos e caracteristicas organizacionais proprias das universidades
argentinas e seu contexto. O segundo, formular algumas propostas que pudessem iniciar um
processo de reengenharia das universidades argentinas e a partir de suas transformacdes
estruturais seus planejamentos estratégicos, além dos seus mecanismos de avaliagdo e controle.

Vega (2009) realiza um tragcado historico sobre a evolucdo das universidades no
mundo. Segundo ele, as universidades comecaram no século X com a escola de medicina de
Salerno, e o estudo da verdade praticamente se esgotava com o estudo da teologia. O avango
cientifico era viciado pelos preceitos religiosos que limitavam sua capacidade de anélise, ndo
podendo ser realizado de outra forma que nao fosse o interesse primordial dos centros medievais
com a manutencao de uma visdo estatica do mundo e a centralidade da regido por cima de
qualquer outro valor. Durante os séculos XII a XIV, apareceram universidades por meio da
livre agremiacao dos Mestres, utilizava-se o latim, idioma culto e Universal nessa época. Em
1231, a Universidade Paris obteve do Papa Gregorio IX uma chancela (bula) que conferiu poder
de decisdo aos Mestres, essa se chamaria a Carta Magna da Universidade. Neste modelo,
nascem as Universidades de Oxford, Cambridge e, posteriormente, varias universidades da
Europa central. Esta etapa foi marcada por grandes conflitos sociais com a decadéncia dos
poderes locais representados pelos senhores feudais (senhorios) e pela Igreja Rural. Além disso,
houve a consolidacdo de poderes centrais representados pelo papado e pelos Reis. Neste
momento, surgiu a necessidade de se incorporar as fungdes universitarias, questoes terrenas
concretas que facilitaram o governo de espagos territoriais cada vez mais extensos, com novas
formas de relacionamento social e produtivo. Se incorporou o estudo do direito e com abertura
do mar mediterraneo, se absorveram os conhecimentos matematicos e astrondmicos do mundo
arabe e Bizantino.

Ja Simdes (2013) considera que a primeira universidade foi criada apenas no final do

Século XI, a partir da Escola de Artes Liberais, surge entdo a Universidade de Bolonha, na
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Italia, em 1088 que ensinava Direito Candnico, atraindo uma significativa quantidade de alunos

oriundos de diversas partes da Europa. Depois desta, diversas outras Universidades surgiram

na Europa, principalmente de carater episcopal, monasticas e particulares, conforme segue o

quadro 10.

Quadro 10 - Primeiras Universidades, por ano de criagao.
UNIVERSIDADE PAIS ANO

Bolonha Italia 1088
Oxford Inglaterra 1096

Paris Franga 1150
Modena Italia 1175
Cambridge Inglaterra 1209
Salamanca Espanha 1218
Montpellier Franga 1220
Padua Italia 1222
Napoles Italia 1224
Toulouse Franga 1229
Al Mustansiriya Iraque 1233
Siena Italia 1240
Valladoid Espanha 1241
Piacenza Italia 1247
Sorbonne Franca 1253
Murcia Espanha 1272
Coimbra Portugal 1290
Madrid Espanha 1293
Lerida Espanha 1300
Italia 1303
Avignon Franga 1303
Orleans Francga 1305
Perugia Portugal 1308
Cambridge Inglaterra 1318
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UNIVERSIDADE PAIS ANO
Italia 1321
_ Italia 1343
Republica Tcheca 1348
Italia 1361
Polonia 1364
Austria 1365
Alemanha 1367
Italia 1391
Alemanha 1402
Alemanha 1409
Escécia 1411
Italia 1412
Alemanha 1419
Bélgica 1426
Escoécia 1451
Dinamarca 1479
Espanha 1495

Fonte: Simdes (2013)

E importante ressaltar que, nessa época, o homem era concebido como um ser divino,
com base no pensamento cristdo medieval, do qual a Igreja era a protetora e sua zeladora.
Algumas universidades nao possuiam prédios proprios e as aulas eram ministradas em salas das
Abadias, nas casas dos professores e, até, nas ruas. Nao havia férias, porém existiam 79 dias
sem aulas, considerados dias festivos. Por ocasido de conclusdo do curso, recebia-se o titulo de
Bacharel, ap6s a defesa oral diante de uma banca composta por trés a quatro mestres. No final

do curso, apos mais aulas, o Bacharel se tornava mestre, podendo lecionar. A partir dai, poderia
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pleitear um posto de professor em outra universidade. A educacao de adultos era atribuicao dos
mestres, que davam aulas aos alunos em suas casas ou em ruas abertas, em grupos de até 15
alunos (SIMOES, 2013).

No entanto, no ambito Universitario daquela época, ndo se tomava a ciéncia como um
dos caminhos para se buscar a verdade. Pensadores do nivel de Espinosa, Descartes, Giordano
Bruno, Galileu, entre outros interessados nos avangos cientificos, trabalharam fora da
universidade e em muitos casos foram combatidos por seus dirigentes. Esta situacdo comegou
a modificar-se no século XIV, com o crescimento dos Estados soberanos e a decadéncia do
poder dos senhores feudais e dos Burgos. Neste momento, se iniciou o desenvolvimento das
universidades como forte raiz das nacionalidades. Embora essas universidades tenham nascido
com o objetivo de atender, prioritariamente a classe dominante, o desenvolvimento cientifico,
tal qual conhecemos, foi em muitos casos alheio a universidade que continuava mantendo uma
atividade fundamentalmente especulativa, alijada da natureza e essencialmente despreocupada
de toda a formagao orientada para a vida pratica.

Durante os séculos XVII e XVIII, as universidades sofreram algumas transformagoes
importantes. A primeira delas foi o surgimento dos estados nacionais, com seu carater
internacionalista adotou a lingua do seu local de origem e isto, ao lado do crescimento da
burguesia, modificou substancialmente sua clientela anterior, que passou a nutrir-se nao
somente de aristocratas, mas também de burgueses que enxergavam nesta instituigdo um
veiculo de capacitagdo para um salto em direcdo ao poder. As universidades passaram a ser, em
grande medida, as provedoras dos funcionarios do alto Escaldo estatal.

As universidades passaram por cinco grandes estdgios, conforme os interesses €
necessidades da época: no primeiro estagio as universidades eram vinculadas a igreja era um
deposito da cultura Cristd e 6rgdo de conservacdo da mesma durante os séculos. Segundo:
liberada parcialmente dos lagos da igreja, passou a ser formadora da classe dominante,
vinculada aos Principes e aos poderes locais. Terceiro: a universidade se abre as ciéncias
experimentais e assume uma dimensdo nacional, ndo mais comprometida com a religido e
outros poderes locais. Se gera assim, novo modo de relagdo entre o poder publico, e a
universidade cresce em recursos € perde em autonomia. Quarto: no século XIX adquire seus
tragos atuais, se envolve na criacdo de conhecimentos e na preparagao de Recursos Humanos
altamente qualificados que a Revolucdo Industrial requeria para seu desenvolvimento - neste

sentido sdo particularmente notorias as transformagdes que sofrem a Europa e a América do
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Norte. Quinto: finalmente na segunda metade do século XX, a universidade se faz
decididamente massiva, expande e geometricamente as areas de conhecimento intensificam
espetacularmente seu compromisso com o desenvolvimento do conhecimento, de tal forma que
praticamente todos os prémios Nobel estdo vinculados a alguma Universidade. Inicia um
intercambio fundamental em seu modo de vinculagdo com o meio. Atualmente, enfrenta o
desafio de dar resposta organicamente, a multiplicidade de problemas cientificos e tecnologicos
dos mais variados tipos que se apresentam a comunidade e a sua estrutura produtiva. Esses
problemas normalmente demandam tarefas transdisciplinares.

Para Vega (2009), as universidades possuem tragos caracteristicos que as distinguem
das outras instituigdes, quais sejam: o primeiro traco refere-se a sua missdo mais antiga,
presente em todos 0os momentos, a missao cultural atuando como agente preservador dos saberes
e tradi¢des de uma época ou nagdo. Segundo: a busca altruistica na verdade, seja a “verdade
revelada”, cujo descobrimento era perseguido pelos estudiosos medievais, ou a “verdade
provisodria”, que sao cuidadosamente construidas pelos cientistas atuais. Terceiro: a capacidade
para aceitar e processar a diversidade de pensamento. Quarto: a hierarquizagdo do saber,
embora suas estruturas de guarda, em formas burocraticas mais ou menos precisas, ¢ evidente,
qualquer que seja a universidade que em seu interior a unica autoridade que se considera
legitima € a que emana do conhecimento ou do dominio cientifico.

Veja (2009) julgou interessante incluir na anélise uma particularidade que julga
essencial na universidade: a autonomia. Neste ponto, o autor explicou o que se entende por
autonomia no sentido organizacional. As organizagdes sdo autdnomas no sentido que
demonstram sua capacidade para sobreviver em condi¢des ambientais diferentes das de sua
criagdo. E precisamente a autonomia que distingue a universidade das outras institui¢des, pois
para cumprir o seu papel formativo € vital que a universidade seja autdbnoma. Seus membros
alcancam sua maturidade formativa justamente no processo de analise e discussdo dos cursos
de agdo, em cada caso a organizacdo deverd selecionar para preservar sua identidade em um
contexto em transformacao.

A quinta e ultima caracteristica ¢ sua vocagdo social. Esta vocacdo se expressa hoje
em sua inten¢do de materializar a igualdade de oportunidades. De atuar intencionalmente no
estudo e solu¢do dos problemas que afligem as comunidades e deformar adequadamente os
profissionais, educadores e dirigentes que a sociedade necessita para obter sucesso no seu

desenvolvimento.
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Ao abordar o papel das universidades na Argentina, Vega (2009) o apresenta por meio
da historia do século XX. As primeiras universidades argentinas, como a De La Plata,
receberam um certo sopro modernizador em seu curriculo e sua oferta académica, mas a de
Cérdoba se mantinha conservadora, esclerosada em seus métodos essencialmente repetitivos e
voltada a especulagdo, ao invés da experimentacdo, mantinha todos os seus vicios trazidos da
Espanha, com total desprezo pelo que acontecia fora dos seus muros.

Contra este modelo se langou, em 1918, o0 movimento reformista. Posteriormente, o
primeiro Congresso Nacional de estudante, ocorrida em Cordoba, aprovou os 10 principios
basicos do ideario reformista.

A partir da segunda metade da década de 50, até a metade da década seguinte, se
iniciou um processo de moderniza¢do Universitaria, baseado fundamentalmente no incremento

dos docentes de dedicagao exclusiva e o inicio da pesquisa na universidade.

2.5.2.1 O funcionalismo nas Universidades

A maioria das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) ndo contém
questdes de previsdo orcamentaria para a elabora¢do das suas estratégias. Para além disso,
pouco ¢ realizado sobre uma discussao mais aprofundada sobre questdes filosoficas-morais. A
técnica do planejamento deve equilibrar-se a uma proposta de mudanga institucional e discutir
os fundamentos da Universidade: para que ela serve? Para quem? Com base nisso, discutir
como a mudanga ¢ pensada.

Parece estranho, considerando toda a evolug¢do historica da construgao do
pensamento, ainda estarmos no século XXI discutindo o “fazer ciéncia”, por que fazé-la,
aprimora-la, ensina-la, para quem? Quando? Até que fase da vida? No entanto, como nos expos
Paes de Paula (2016), revelando grande angustia sobre a condi¢do da nossa sociedade
“moderna”, a discrepancia entre desenvolvimento cientifico e desenvolvimento humano parece
aumentar de distancia. Estes dois extremos, conforme Hobsbawm (1995) nos ensina, se afastam
e esse afastamento carrega consigo a importancia em discutir a epistemologia.

Realizada a introdugao sobre a evolugao da construg¢dao do conhecimento, como

isto se relaciona com a gestdo das universidades publicas no Brasil? Para Hobsbawn (1995),

ao contrario do "longo século XIX", que pareceu, ¢ na verdade foi, um periodo de
progresso material, intelectual e moral quase ininterrupto, quer dizer, de melhoria nas
condi¢des de vida civilizada, houve, a partir de 1914, uma acentuada regressdo dos
padrdes entdo tidos como normais nos paises desenvolvidos e nos ambientes da classe
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média e que todos acreditavam piamente estivessem se espalhando para as regides
mais atrasadas e para as camadas menos esclarecidas da populacdo. (HOBSBAWM,
1995, p. 22).

As universidades publicas, até o inicio do século XXI, colocavam em curso uma
transi¢do do paradigma positivista, priorizavam o progresso técnico, ligado normalmente as
ciéncias naturais. Considerando a universidade publica como uma organizacao social dindmica
de grande complexidade, o emprego de elementos do paradigma positivista prejudicou uma das
suas viscerais fungdes: a producdo do conhecimento. “Um conhecimento apenas positivo
constroi exclusivamente um instrumental conceitual afirmativo, avesso por vocacao ao embate
critico e a reformulagdo constante” (DEMO, 1985, p. 142).

Outra vertente da acdo das Universidades Publicas se refere na atuagdo como um
agente de transformacdo, seja de forma direta com as atividades de extensdo, ou de forma
indireta com a orientagdo das agdes inerentes a produ¢do do conhecimento cientifico e do
ensino. Este modelo de Universidade Publica atuante como agéncia de desenvolvimento é o
que defendemos nesta proposta, com o cuidado de nao incidir na armadilha do funcionalismo e
equilibrando neste escopo as questdes filosoficas, éticas e morais que também devem permear
o exercicio de qualquer fun¢do publica.

Seria possivel entdo, na gestdo das universidades publicas, imprimir uma pratica
dialética? Uma abordagem que ndo caia na armadilha do empirismo e inclua diversas areas do
conhecimento por meio de uma andlise micro € macro dimensional, além de diacronica e
sincrOnica, mais ainda considerando o ponto de vista institucional como pressupde Chevalier
(1983).

Uma grande lacuna ainda persiste na teoria e na pratica da gestao universitaria.
Esta lacuna o projeto ndo ousou em abordar, mas por meio da anélise foi possivel perceber. Se
refere ao equilibrio entre as questdes funcionalistas atreladas ao empirismo, conforme exposto
por Kant, e as questdes filosoficas e epistemologicas. Trata-se de um bom assunto para futuros
estudos.

Machado et al (2012, pp. 246-247), defendem a importancia do controle de custos no
setor publico, apontando para os seguintes aspectos: maior eficiéncia do processo alocativo,
maior eficiéncia operacional e maior facilidade na fixagdo de precgos publicos e taxas. Em meio
ao cendrio de transformagdes no modelo da oferta da Educacao Superior, inclusive com a

proposta, ja aprovada pelo Supremo Tribunal Federal (STF), de cobranca de mensalidades na
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Pos-Graduacao ofertada pelas IFES, a clareza na gestdo de custos, pode ser um subsidio
importante para a definicdo das mensalidades.

Embora o ponto de vista deste escrevente esteja ligado a defesa do ensino publico
gratuito nas universidades, a adversidade do cenario orcamentario, pode deixar as IFES sem
alternativas de continuar funcionando sem que haja cobranga pelos servigos, temendo sucumbir
perante as exigéncias da logica de mercado.

No que se refere ao mapeamento de processos, no ambito das IFES, duas se destacam,
a UFRGS e a UNIFAP, inclusive com a utilizacdo de trabalho colaborativo. Ambas
consideraram, nos respectivos PDI, projetos de mapeamento institucional de processos. Este
modelo tem favorecido mudangas positivas na cultura organizacional, agilidade de processos,
adocdo de um principio de padronizagdo, além de permitir maior eficiéncia no emprego de
sistemas de informacdo integrados.

O projeto tem por objetivo analisar o papel da epistemologia ¢ da evolugdo do
pensamento cientifico para o estagio atual da forma como ¢ desenvolvida a estratégia das
Universidades Publicas no Brasil, notoriamente quanto as questdes or¢amentarias. Sob a lente
da critica funcionalista, perceber sua influéncia na elaboragao do Plano de Desenvolvimento
Institucional dessas organizagdes como instrumento de mudanga.

As Universidades Publicas no Brasil sdo excessivamente inclinadas ao exercicio de
suas fungdes econdmicas. Empregam na gestdo uma visao reducionista em busca da eficiéncia
administrativa, especialmente no escopo da utilizagdo total dos recursos disponiveis e de aliviar
as pressoes internas. Esforco insuficiente ¢ empregado na equidade da distribuigdo or¢amentaria

e no estudo mais apurado sobre a complexidade de seus sistemas sociais.

2.5.3 O papel das Universidades para o desenvolvimento dos sistemas de inovacio

As Universidades sdo, no Brasil, as principais geradoras de conhecimento cientifico e
tecnologico por meio da inovacdo. No entanto, o descompasso entre a evolucdo do Sistema
Nacional de Inovagdo (SNI) e a disponibilidade de recursos para Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao (CT&I) tem sido maior no periodo recente — décadas de 2010 e 2020. Os padrdes de
financiamento que sustentaram o crescimento das atividades de CT&I durante a tltima década
do século XX ndo podem ser mantidos diante das dificuldades de arrecadagdo do Or¢amento

Geral da Unido (MARCIO BUAINAIN; CORDER e MACHADO BONACELLI 2021).
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Os textos analisados abordam os Sistemas de Inovacao (SI), com destaque a discussdo
sobre as caracteristicas e importancia do SNI, bem como dos sistemas regionais e locais de
inovagdo. Especial atencdo ¢ dada ao papel das universidades na producao da inovagdo, mas
que, no entanto, as universidades sozinhas ndo sdo capazes de materializar o desenvolvimento
econdmico por meio dos processos inovadores. E necessario a construgdo de uma complexa
rede de organizacdes e institui¢des que, atuando de forma ativa e integrada, sdo capazes de

alimentar e azeitar o motor do desenvolvimento por meio da inovagao.

2.5.3.1 Sistemas de Inovacdo

Ao tratar da inovagdo ¢ inevitavel a citagdo a Schumpeter. O autor langou as
bases conceituais do tema e €, até os dias de hoje, referéncia para os autores que enveredaram
pela tematica. Segundo Laplane ( [s. d.]), o nticleo da obra schumpeteriana € pioneiro quanto
a ruptura das rotinas estabelecidas e a transformagdes das estruturas existentes. Este processo
de transformagao, como sera visto a diante, constitui papel fundamental na dinamica capitalista,
caracterizada por “rupturas, desequilibrios e descontinuidades”. Neste sentido, a inovagdo ¢
tomada como a principal motivacdo da instabilidade no capitalismo.

Schumpeter ([s. d.]) destaca no inicio de sua obra, ao criar o célebre conceito de
“destrui¢do criadora”, que o capitalismo compromete o aproveitamento maximo da produgao
em virtude da acdo danosa da burguesia dominante, a qual, segundo ele, ¢ uma problematica
secular. O autor destaca também o capitalismo como um “processo evolutivo”, ndo apenas
porque esse processo acontece em um meio natural e social que se modifica, mas
principalmente em virtude dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgdo ou
transporte, dos novos mercados e das novas formas de organizagdo social. Esse processo de
mutacdo industrial revoluciona incessantemente a estrutura econOmica a partir de dentro,
destruindo incessantemente o antigo e criando elementos novos. Este processo de destruicao
criadora ¢ basico para se entender o capitalismo e a ele deve se adaptar toda a empresa
capitalista para sobreviver. Schumpeter também critica os trabalhos anteriores nos quais os
tedricos preocupam-se quase que exclusivamente com a concorréncia dos precos, enquanto que
a concorréncia do quesito qualidade ¢ a mais importante, assim como novas mercadorias, novas
técnicas, novas fontes de suprimento, novo tipo de organizacgao.

Schumpeter influenciou vérios autores - os atuais sdo conhecidos como “neo-

shumpeterianos” - entre eles Possas (1989), ao tratar do paradigma microdinamico, critica a
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teoria dominante (neocldssica) no que concerne ao hipotético equilibrio o qual ¢ inadequado
para lidar com processos de mudanga, notoriamente as de ordem tecnolodgica. O autor discorre
sobre a abordagem evolucionista de Nelson e Winter mencionando um artigo de 1977, no qual
¢ realizada uma analogia bioldgica. A ideia central ¢ a de que, assim como as espécies sao
submetidas a selecdo do meio ambiente, as mudancas econOmicas tém origem na busca
incessante, por parte das firmas, de introduzir inovagdes de processos e produtos. O autor
aponta duas contribuicdes sobre o enfoque evolucionista: a primeira, quanto a analise do
processo de formagdo de precos ao longo do tempo frente ao conhecido trade-off lucratividade
a curto prazo e a longo prazo; a segunda € que as nogdes de paradigmas e trajetdrias tecnoldgicas
preenchem, de modo mais completo, a necessidade de estabelecer os determinantes endogenos
a estrutura industrial do progresso técnico.

Possas (2002) descreve que a abordagem sobre inovacdes em Schumpeter vai além da
mudanga tecnolodgica, transborda para qualquer mudanca no espaco econdmico, realizada pelas
empresas em busca de algum tipo de vantagem, seja ela competitiva ou financeira. E justamente
esta dimensao “ativa” da concorréncia, que ‘“cria” uma nova realidade dentro do sistema
econdmico capitalista. Esta capacidade de mudanca ao longo do tempo revela uma notéavel
capacidade do sistema capitalista em se adaptar a uma nova realidade. O autor defende ainda
que existe uma dindmica industrial, na qual as empresas, em uma forma de estratégia conjunta,
se relacionam em funcao da inovagdo, mas nao somente isto, também realiza investimentos,
precos etc. Esta dinamica industrial € gerada por estas estratégias competitivas e pelas estruturas
de mercado preexistentes. Sobre as estruturas de mercado, o autor as descreve como relevantes,
mas nao algo tinico, nem imutdvel. Tanto podem condicionar, com maior ou menor intensidade,
as condutas competitivas e as estratégias empresariais, como podem ser por estas modificadas,
de forma deliberada e as vezes até profunda (no caso de inovacdes chamadas “radicais”, que
afetam fortemente o funcionamento de varios mercados). Tais mudangas devem ser
consideradas como inteiramente normais, € ndo excepcionais, podendo apresentar
caracteristicas evolutivas mais ou menos regulares, como nas situagdes tratadas pelas nogdes
de ciclo industrial e ciclo de produto. Em outras palavras, essas estruturas sao em grande medida
endogenas ao processo competitivo, e sua evolucdo deve ser vista no contexto da interagdo
dindmica entre estratégia empresarial e estrutura de mercado (POSSAS; SCHUMPETER,
2002)
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Neste trabalho, Possas (2002) faz uma critica a ortodoxia da teoria econdmica
neocléssica e ratifica a proposta schumpeteriana ao defender que a concorréncia ¢ um “processo
de interagcdo entre unidades econdmicas voltadas a apropriagdo de lucros”, e que esta esta
relacionada a desequilibrios, fruto do esfor¢co de diferenciagdo e criagdo de vantagens
competitivas para as empresas.

Nelson e Winter (2005), ao tratarem do processo de selecdo, apontam o ambiente de
sele¢ao como determinante, em uma perspectiva temporal, para a aplicagao de tecnologias. Este
processo de selegdo ¢ cambiante e refere-se a constru¢do da escolha na qual o mercado ¢
protagonista, juntamente com as instituicdes e as organizagdes. Os autores caracterizam o
mercado como repleto de “imperfeicdes” e que entender a mudang¢a na economia pode
esclarecer questionamentos de grande impacto social.

Nelson e Nelson (2002) defendem que o avango tecnoldgico decorre de um processo
evolucionario e tem se desenvolvido de forma independente por académicos de diversas areas
como a Economia e at¢é mesmo a Histéria. Os autores argumentam que o efetivo
desenvolvimento da teoria depende de uma interagdo dialética entre a teoria formal e a
evolucionista. Eles abordam o conceito de tecnologia social como muito similar ao de
institui¢des e sinalizam que seu conceito se enquadra na nog¢ao de instituicdes de Veblen que a
define como “hébitos gerais de acdo e pensamento”. Essa tecnologica social se refere a “forma
mais eficiente de fazer as coisas quando a cooperacao humana ¢ necessaria”. Concluem que o
avango tecnologico continua a ter um papel fundamental no processo de desenvolvimento
econdmico, mas que este processo ¢ dependente de uma interacdo entre a tecnologia fisica e a
social.

Dosi (1988) auxilia na compreensdo sobre a motivacao que levam as empresas a
langarem-se no arriscado processo da inovagdo. A expectativa dos empresarios seriam duas ao
introduzir novos produtos ou processos: diminuir os custos de produgdo - para torna-los abaixo
da média - e melhorar a sua competitividade no mercado, obtendo uma posi¢ao de monopo6lio
ou oligopolio no setor. Assim, as empresas poderiam aumentar sua margem de lucro, sua fatia
de mercado ou uma combinagdo dos dois. O autor analisa em sua classica obra, os processos
que conduzem a percep¢ao de uma vantagem tecnoldgica até o efetivo esfor¢o em materializa-
la, modificando a estrutura e a performance do setor. Nesta abordagem, o autor baseia-se nos
conceitos de Schumpeter para focar a natureza microecondmica das atividades inovativas. Ele

utiliza dados empiricos no estudo de industrias do setor, baseados na microeletronica.
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A inovagdo tecnoldgica envolve a solu¢dao de problemas, Dosi (1988) cita exemplos
como a transformagdo do calor em movimento, moldar materiais de uma determinada forma,
produzir compostos com certas propriedades. Estes problemas devem considerar, ao mesmo
tempo, requisitos mercadolédgicos e de custos. Esta solu¢ao do problema envolve descoberta e
criacdo, e para tanto, tem como requisito um leque de conhecimentos e experiéncias dos
inventores para materializar o processo de solu¢do de problemas por meio da inovagdo. Entre
estes conhecimentos estd o conhecimento publico, complementado pelo conhecimento técito.

No caso da microeletronica: avangos em fisica de materiais solidos, conhecimento em
propriedades elétricas de semicondutores em nivel micron/submicron, construcdo de
semicondutores, teste de equipamentos. O mais importante disso tudo para o autor, ¢
compreender que o processo de inovagdao requer uma diversidade de conhecimentos, que
envolve inclusive uma variedade de pessoas em uma a¢do organizada, para aumentar as chances

de sucesso na inovagao (DOSI, 1988).

2.5.3.2 Sistema nacional de inovagdo

Desde 1984, aproximadamente, o termo sistema nacional de inovacao, doravante SNI,
¢ largamente utilizado por policy-makers e académicos ao redor do mundo. Os pressupostos do
SNI possuem caracteristicas em comum uma abordagem da engenharia social, bem como da
grounded theory e da teoria critica. Em primeiro, da engenharia social, em virtude de se tratar
mais daquilo que funciona do que daquilo que pode ser formalmente explicado. Em segundo,
grounded theory, pois se baseia na acumulacao de estudos empiricos em diferentes niveis de
combinagdes, demonstrando que a inovagdo ¢ um processo interativo. Em terceiro, assemelha-
se a teoria critica, porque assim como a grounded theory ¢ teoria aplicada, no entanto ¢ marcada
por um certo grau de conflito social sobre as demandas de ao menos um grupo social. E
importante destacar que existem algumas lacunas a serem preenchidas no atual conceito de SNI
para torna-lo relevante e aplicavel aos paises em desenvolvimento, como o Brasil (NIOSI,
2002).

Niosi (2002) aponta que um SNI ¢ um conjunto de institui¢des inter-relacionadas e
que o nucleo deste conjunto € constituido pelas institui¢des que produzem, difundem e adaptam
novos conhecimentos técnicos como industrias, universidades e 6rgaos do governo. O autor
também defende que estas instituicdes sdo ligadas por fluxos de conhecimento, financeiro, as

pessoas que possuem o conhecimento tacito e o know-how, o arcabouco legal e o comércio. O
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autor acrescenta que existem muitas formas de sistemas de inovagado, a exemplo de sistemas de
inovag¢ao industriais, locais, regionais, nacionais € até mesmo internacionais; embora considere
0s mais importantes os nacionais e regionais. Seguindo este raciocinio, justamente os dois tipos
de sistemas de inovagao que sao abordados neste projeto.

Outro autor basilar para a compreensdo dos SNI ¢ Freeman (1995), que além de criar
a terminologia SNI, realiza um estudo sob uma perspectiva histérica dos SNI e remete a
Friederick List a paternidade desta concepcao, que ja em 1841 realizou a primeira descrigao
com “O Sistema Nacional de Politica Econdmica”. Naquele momento, List estava preocupado
com que a Alemanha ultrapassasse a Inglaterra e ainda com os paises subdesenvolvidos. List
defendia ndo apenas a prote¢do para a industria infante, mas um amplo leque de politicas
voltadas para acelerar, ou tornar possivel, a industrializacao e o processo de desenvolvimento
econdmico destes paises. Freeman advogou que foi por causa de List e seus economistas
seguidores, além do antigo sistema prussiano, que a Alemanha conseguiu desenvolver um dos
melhores sistemas de educagdo técnica e treinamento do mundo, sobrepondo, inclusive, a
Inglaterra. Freeman também credita a List, a antecipacdo dos principais fatores que envolvem
os SNI, e que ele também reconheceu a interdependéncia entre importacdo de tecnologia
estrangeira e o desenvolvimento técnico doméstico. [ronicamente, justamente o que os Estados
Unidos fizeram com a dizimada Alemanha pds-segunda guerra mundial, ao trazerem para seu
territorio os cientistas alemaes (HOBSBAWM, 1995). Freeman também cita o papel do governo
alemdo neste processo, ao prover suporte técnico, subsidios fiscais aos inventores e
empreendedores imigrantes, concessdo de maquinario e isen¢ao de impostos para a importagao
de equipamentos; além disso financiou a capacitacdo de diversas pessoas, inclusive em paises
distantes como os Estados Unidos, provendo todos os meios necessarios ao longo de anos de
formacao.

Sem findar a lista de contribui¢des de List, Freeman (1995) descreve que aquele autor
abordou de forma brilhante outros temas que se tornaram centrais para o estudo contemporaneo
dos SNI, como: educagdo, institui¢des de treinamento, ciéncia, institutos técnicos, aprendizado
por meio da interacdo usuério-produtor, acumulacdo de conhecimento, adaptacdo de tecnologia
importada, promocao de industrias estratégicas, entre outros. List também enfatizou o papel do
Estado em coordenar e conduzir o planejamento estratégico para a industria € a economia, neste
aspecto se contrapondo a escola cldssica, cujo pressuposto era que oS governos somente

poderiam atrapalhar o desenvolvimento economico.
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Retornando a Niosi (2002), o autor defende que o fluxo de conhecimento — crucial
para a efetividade dos SNI — ¢ fortemente dependente do conhecimento tacito, que em sua maior
parte estd contido no cérebro das pessoas, que por sua vez ¢ dificil mové-las. O autor define
como os fatores menos deslocdveis para a inovacao o capital humano, o aparato regulatério
governamental, 6rgdos publicos e recursos naturais. Ele utiliza os conceitos de x-inefficiency e
x-effectiveness para descrever sistemas de aprendizagem. O primeiro se refere a discrepancia
entre a performance observada em uma determinada instituicdo e a performance da melhor
instituicdo que atua em setor equivalente. O segundo significa o nivel ao qual a instituicao
consegue cumprir seus objetivos organizacionais, isto €, o core-business. Para tanto, cita o
exemplo das universidades em atingir seus objetivos de produzir capital humano, produzir
conhecimento cientifico basico e transferir conhecimento para a sociedade.

Outros conceitos importantes para a compreensao dos SNI, tratados por Niosi (2002)
em uma abordagem historica e evolucionaria da economia, se trata do path-dependence e lock-
in. O primeiro se refere aos “fendomenos cujo resultados, somente podem ser compreendidos
como parte de um processo historico, tais resultados nao necessariamente sao positivos”.

O segundo conceito (lock-in) conforme Liebowitz e Margolis (1995) se refere aos
eventos especificos, diferente do path-dependence que trata da histéria organizacional em um
determinado recorte no tempo. Os autores exemplificam que todos nos estamos “presos” a uma
variedade de coisas como comer e respirar, mas que o significado de /ock-in ndo se resume a
apenas isso, tem um significado pejorativo ou ao menos uma situacao ndo-ideal. Constitui uma
caracteristica que promove um resultado econdomico inferior, como um padrdo ou produto
inferior em relacao a outro.

Retornando para Niosi (2002), o autor cita o ganhador de Prémio Nobel para sustentar
que os efeitos do lock-in sdo particularmente importantes para paises em desenvolvimento, pois
as deficiéncias institucionais sdo severas e muito dificeis de serem corrigidas como os ciclos
viciosos da pobreza, sistemas educacionais deficientes, corrupgdo na politica, baixas taxas de
poupanga e investimento, cada caracteristica se reforgando mutuamente. Em algumas situagoes,
os efeitos do lock-in sdo severos, podendo levar paises a estagnacdo em virtude de as
instituicdes estarem presas a contratos e investimentos do passado. As institui¢des podem se
manter inalteradas pelo fato dos tomadores de decisdo (decision-makers) ndo conhecerem
praticas estrangeiras ou até mesmo quaisquer outras alheias as da sua instituicdo. Cita ainda

instituicdes como laboratérios governamentais, universidades e agéncias de fomento, muitas
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vezes nao sdo influenciadas pelo mercado e desfrutam de posi¢des monopolistas € ndo sdo,
portanto, provocadas a mudar em fun¢do da sua sobrevivéncia, nos termos da proposta

evolucionista disposta em Nelson.

2.5.3.3 Sistemas regionais de inovagdo

Asheim e Gertler (2005) apresentam a inovagdo como nao distribuida de forma
aleatoria no espago € que, quanto mais a atividade for intensiva em conhecimento, maior ¢ a
sua tendéncia de concentragdo geografica com a formacao de clusters. Para tal, citam exemplos
da industria de biotecnologia e servigos financeiros, que se concentram em uma pequena
quantidade de grandes centros. Neste aspecto corroboram o pensamento de Niosi (2002),
quando este autor defende a importancia do conhecimento tacito e sua regionalidade.

O conceito do sistema regional de inovagdo, doravante SRI, ¢ fundamentado no
conceito de SNI, no entanto a principal diferenca incide na territorialidade, na questdo
geografica. Parte do pressuposto que a trajetdria do desenvolvimento da infraestrutura de
aprendizagem se torne agregada a uma regido. Esta ligacdo entre a regido e o conhecimento
agregado a ela, promove um maior desempenho no processo inovativo por meio da promog¢ao
de uma ligagdo mais forte e sistémica junto as empresas. O segundo principio se refere a
existéncia de institui¢des de ensino-treinamento que, por meio dos seus resultados, podem gerar
novas atividades com potencial de exploracdo econdmica. Finalmente o SRI pode ser entendido
como a infraestrutura institucional que da suporte a inovacao dentro da estrutura produtiva de
uma regido (ASHEIM; GERTLER, 2005).

Além dos elementos ja dispostos nos SNI, as principais caracteristicas dos SRI sdo: a)
Sélido sistema educacional, de treinamento e de aprendizagem que seja capaz de produzir mao
de obra altamente qualificada; b) Infraestrutura para transferéncia de tecnologia bem
desenvolvida, incorporando estrutura para pesquisa bésica orientada ao mercado com foco nas
micro e pequenas empresas; ¢) Uma camara de comércio bem organizada; d) Associagdes de
produtores bem organizadas que realizem pesquisas sobre as tendéncias do mercado e previsao

econdmica (ASHEIM; GERTLER, 2005).
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2.5.3.4 Relagdo Universidade-Empresa

Etzkowitz (2000), em seu modelo da “hélice tripla” (¢riple helix) de interagdo entre
universidade-empresa-governo para a inovagao, foca a rede de comunicagdes e expectativas
que remodelam os arranjos institucionais entre universidades, industrias e agéncias
governamentais. Aponta ainda, que devido as fortes mudangas que o mundo sofreu nos ultimos
anos, especialmente com o avango da infraestrutura de comunicagao, promoveu um forte debate
sobre o papel das universidades sobre a tecnologia e da produgao do conhecimento. O assunto
também se tornou amplamente debatido devido a forma como a ciéncia e a tecnologia (C&T)
tornaram-se importante para o desenvolvimento regional. Todavia, refor¢a que tanto C&T
quanto a educacgao superior, devem ser analisadas sob um ponto de vista mercadologico.

No final do Século XIX, ocorreu uma revolugdo académica, na qual a pesquisa passou
a fazer parte da missao das universidades; menciona que nos EUA, e mundo afora, varias dessas
instituicdes ainda vivenciam este processo de transi¢do. Depois que o conhecimento ¢ a
pesquisa passaram a ter um papel cada vez mais importante para o desenvolvimento econdmico,
as universidades também assimilaram esse papel, devendo atuar como agéncias de
desenvolvimento regional (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000). O Brasil passou a adotar
esse modelo com a triade ensino-pesquisa-extensao, embora muitas universidades brasileiras
ainda estejam nas etapas iniciais para a adog¢do da pesquisa e da extensdao enquanto pratica
largamente capilarizada.

A maior parte dos conceitos propostos pelo modelo de hélice tripla de Etzkowski
(2000) foram contemplados no que foi abordado anteriormente sobre os SNI, no entanto, cabe
acrescentar o que ele propde como a “transicdo interminavel” (endless transition). Neste
conceito, 0 autor critica a visao marxista, considerando que esta subestimou a volatilidade das
comunicagdes e interagdes que compde um complexo sistema em rede. Esta volatilidade ¢
particularmente importante quando as mudangas no conhecimento e no sistema de distribui¢ao
acontecem, aproximando-se desta forma, ao conceito de “destrui¢cdo criadora” de Schumpeter.

Paulo Santana e Porto (2009) apontam, em fun¢do do resultado de suas pesquisas
realizadas na Universidade de Sdo Paulo no Campus Ribeirdo Preto, que a burocracia
universitaria ¢ um dos principais fatores que dificultam o processo de transferéncia de
tecnologia, gerando, inclusive, distor¢des no processo de cooperacdo, o que por sua vez
potencializa a existéncia de relagdes informais, na busca de contornar a morosidade

institucional. Este afastamento institucional, segundo os autores, ¢ inaceitdvel, pois a
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universidade disponibiliza a estrutura para as pesquisas, além de ser empregadora do
pesquisador. Apontam ainda que esta dificuldade imposta pela burocracia se da em virtude da
rigidez nas regulamentagdes pertinentes aos 6rgaos publicos.

Plonski (1995), sinaliza que a universidade precisa melhorar diversos aspectos internos
no intuito de potencializar a interacdo U-E, entre eles: a percepgdo da necessidade de contribuir
para o desenvolvimento econdmico e a geragdo/manuten¢do de empregos qualificados, sob
pena de ver diminuida a sua relevancia no cendrio institucional; o rejuvenescimento curricular
decorrente da interacdo; o campo para aprimoramento discente e docente ensejado pela
cooperagdo; e a maior facilidade para identificar temas de pesquisa (PLONSKI, 1995, p. 40).

Schiller e Brimble (2009) apresentaram outra obra que focou nas alternativas para as
universidades vencerem as barreiras e melhorarem a interacdo U-E, em uma forma de

empreendedorismo académico. Apontaram as seguintes recomendagoes:

a) Preparo e vontade em estabelecer conexdes com os stakeholders externos; b)
Possuir uma estratégia de interagdo; b) Que a administra¢do central provenha suporte
aos centros académicos; ¢) Ter pessoas que fagam a ligagdo entre os centros
académicos ¢ as empresas, de acordo com a estratégia estabelecida; d) Suporte
financeiro para compra de equipamentos e pagamento de pessoal, ja que a maioria das
universidades ndo podem ter seu efetivo envolvido em tempo integral na relagdo U-
E; e) Suporte de outros setores envolvidos no SNI por meio de projetos
compartilhados (SCHILLER; BRIMBLE, 2009; p. 74-82).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo ¢ descrito os procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa.
Embora tratar-se de um tema que possa parecer melhor analisado de maneira quantitativa —
or¢amento — o cerne da pesquisa incide sobre o seu processo de descentralizacao e, portanto,
um objeto, cuja subjetividade que somente poderia ser compreendida em profundidade se varias
nuances forem exploradas. Neste sentido, a melhor “ferramenta” (CHARMAZ, 2006) para o
trabalho, seguramente incidiria sobre a utilizacdo de algum dos métodos qualitativos
conhecidos. Tudo no intuito de compreender a pratica de um processo nao regulamentado
dentro das Unidades Gestoras (UG), pois estas organiza¢des publicas possuem autonomia
administrativa e no exercicio desta prerrogativa, estabelecem os critérios de descentraliza¢ao

or¢amentaria praticados.

3.1 METODOS DE PESQUISA

A pesquisa ¢ guiada pelo método da TFD ou Grounded Theory, a qual segundo Gilgun
(2013), foca as relagdes humanas e as interagdes sociais, multiplos significados e multiplas

dimensdes, interpretagdes baseadas na compreensdo da existéncia humana.

A teoria esta assentada ou fundamentada nos dados, ndo num corpo existente de teoria,
embora possa englobar diversas outras teorias, ndo se pretendendo rechagar ou provar,
mas sim acrescentar novas perspectivas ao entendimento do fendmeno. Tem ainda,
caracteristicas indutivas, é gradualmente construida ou emerge apos a coleta dos dados
ter iniciado. O trabalho dedutivo ¢é usado para derivar dos c6digos iniciais, indutivos,
as diretrizes conceituais ou hipoteses, a fim de amostrar mais dados para gerar a teoria
(CASSIANI; CALIRI; PELA, 1996, p. 79).

Importante destacar a diferencga entre o método da teoria fundamentada em dados e a
teoria em si que redundou da aplicacdo deste método (BRYANT; CHARMAZ, 2007, p. 3). Em
fun¢do da diferenga na tradugdo e das diversas publicagdes em portugués ndo realizarem esta
distingdo, serd usada doravante a sigla “TFD” para designar o método, quando tratar-se da teoria

resultante sera discriminado no texto.

Conceito de teorias: sdo grupos de ideias transportdveis que trabalhadores podem
aplicar em casos ou situagdes particulares, ainda que essas situagdes envolvam individuos,
familias, grupos, politicas ou defesas (advocacy). Teorias iluminam o processo social e ajudam
os observadores a perceberem aspectos do fendmeno que, de outra forma, passariam

despercebidos. Conceitos e suas relacdes compdem a teoria. “The method is designed to
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encourage researchers’ persistent interaction with their data, while remaining constantly

involved with their emerging analyses” (BRYANT; CHARMAZ, 2007, p. 1).

3.2 HISTORICO DA TFD

Segundo Charmaz (2015), a TFD foi criada por Glaser e Strauss (2006[1967]). Glaser
desenvolveu a linguagem da TFD baseado em seu historico de pesquisa quantitativa e principios
positivistas, portanto, imprimiu na versao inicial da TFD objetivos voltados para a descoberta,
externalidade, neutralidade e parcimonia. Por outro lado, Strauss trouxe para a TFD principios
oriundos das tradigdes da Escola de Chicago, a exemplo da etnografia como trabalho de campo,
da filosofia pragmatista e do interacionismo. Strauss, portanto, diferente de Glaser, focava os
dados em primeira mao, considerava o ator como agente, via a vida social como emergente e
aberta, reconhecia o papel crucial da linguagem, simbolos e cultura para moldar as agdes e
percepgoes individuais e coletivas. A TFD possui muitas formas, de tal maneira que os
pesquisadores precisam definir o tipo que esta sendo utilizada. De um lado, uma forma aberta.

Do outro, uma forma mais prescritiva € no meio algumas interpretagdes construtivistas.

A TFD agora faz parte do inventario metodoldgico de tantas disciplinas e
dominios de assuntos que os estudiosos podem esquecer que ele s6 surgiu ha
40 anos com a publicagdo da publica¢@o inicial de Glaser e Strauss, Awareness
of Dying (1965a). Logo depois, seguiu-se o texto candnico chave, The
Discovery of Grounded Theory (1967). (BRYANT; CHARMAZ, 2007, p. 1)

Glaser e Strauss (2006[1967], p. 7) criticaram que as metodologias baseadas nas
tradi¢des da “Escola de Chicago”, na teoria de médio alcance de Merton, bem como a sociologia
pos-guerra; ndo foram capazes de cobrir a lacuna existente entre a pesquisa tedrica e empirica.
Os autores consideram que a descoberta da teoria a partir dos dados — grounded theory — € uma
grande tarefa que se apresenta a sociologia.

Segundo Glaser e Strauss (2006[1967], p. 3) as fungdes interrelacionadas da teoria sao:

(1) realizar uma afericdo e explicacdo do comportamento; (2) ser util no avango
tedrico na sociologia; (3) ser utilizdvel em situagdes praticas - afericdo e explicacdo
devem ser capazes de fornecer ao praticante um maior nivel de compreensio e algum
controle sobre as situagdes; (4) prover uma perspectiva sobre o comportamento — uma
atitude a ser tomada em fungdo dos dados; e (5) guiar e prover um estilo de pesquisa
em especial nas areas comportamentais.
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A TFD tem potencial de evitar o uso indevido de teorias, quer apresentam
enquadramento e aplicabilidade duvidosos. Os autores tentam dar aos seus dados um
significado sociologico mais generalista, assim como explicar e interpretar aquilo que
encontraram. Eles usam essa estratégia porque ndo foram treinados para criar teoria a partir dos
dados, assim, a teoria apenas os ajuda a interpretar ou explicar os dados de forma generalista.
A explicagdo ¢ dada depois.

Outra vantagem da TFD ¢ que ndo ¢ possivel ocorrer o “exampling”, ou seja, o
pesquisador, depois de ter tido uma ideia, pode facilmente achar casos para corroborar uma
teoria inventada, especulativa ou logicamente deduzida; no entanto, como a ideia ndo foi
oriunda do caso, dificilmente o caso podera corrigi-la ou alterad-la (mesmo que o autor esteja
disposto a isso), pois o caso foi especialmente escolhido em fung¢ao do seu poder de confirmar
a teoria. Portanto, alguém percebe a imagem de prova quando inexiste uma e a teoria obtém

uma riqueza de detalhes desmerecida (GLASER E STRAUSS, 2006[1967], p. 7).

3.3 CARACTERISTICAS ESSENCIAIS DA TFD

Muitos dos proprios contribuidores oferecem ideias sobre as propriedades ou recursos
essenciais do GTM; o artigo de Stern se concentra especificamente nessa questdo. Em alguns
casos, os autores definem um conjunto de critérios. Por exemplo, Wiener afirma que ela
considera o seguinte como ‘“integral para seguir o GTM”: e coleta de dados, analise e
construcdo de teoria ocorrem simultaneamente; ® a codificagio come¢a com a primeira
entrevista e/ou notas de campo; ® a redagdo de memorandos também comega com a primeira
entrevista e/ou notas de campo; ® amostragem tedrica ¢ a busca disciplinada de padroes e
variacoes; ® a triagem tedrica dos memorandos estabelece o roteiro para a redagao do artigo; e
saturagdo teorica € o julgamento de que ndo ha necessidade de coletar mais dados; e identificar

um processo social basico que explique a maior parte do comportamento observado.
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Figura 5 - Processo de codificagdo na TFD
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Fonte: Bryant (2017, p. 97)

34 ATFDE O PRAGMATISMO

Buscando uma abordagem pragmatica, deve-se entender que um conceito, como o
modelo de negodcios, ndo passa pela intuicdo imediata de seu significado, mas pela ideia clara
das consequéncias praticas as quais ele conduz. Nota-se ser necessario, com essa diferente
abordagem, que o exame da situacdo de pesquisa ndo significa apenas o estudo dos efeitos
observaveis do uso do modelo de negdcio pelos profissionais, mas também ¢ essencial
considerar as disposi¢des para acdes, para agir, fornecidas aos atores pelo modelo de negdcios.
Em outras palavras, ¢ uma questdo de definir os modos particulares de estar pronto para agir,
em uma dada situacdo, que o modelo de negdcios implica.

Uma situagdo existe quando "os participantes estdo unidos e devem realizar, em um
tempo determinado, uma agdo coletiva que leve a um resultado sujeito a um julgamento
externo" (Girin, 2011, p. 198, tradu¢do nossa). Uma situagdo, portanto, tem um comego € um
fim, e envolve muitos individuos trabalhando juntos em dire¢do ao objetivo.

Refletindo sobre o conceito de situagdo integrante da Analise Pragmatica das
Organizacdes e da Gestdo, pode-se depreender que existem interagcdes que ocorrem entre 0s
individuos envolvidos na situagdo, pois tais individuos ndo precisam, necessariamente, fazer
parte da equipe do gestor do modelo de negdcio, mas devem estar envolvidos nas discussoes

que levam a agdo.
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Seguindo o raciocinio, observa-se que o ambiente fisico da situagdo, ou seja, o lugar
onde ocorre, ¢ fundamental para a agdo no que tange o modelo de negdcio aplicado, pois pode
ocorrer influéncia da organizagao, sua estrutura, sua hierarquia, sua cultura, as ferramentas que
podem ser usadas para ajudar na aplicagdo do modelo de negocios e todas as partes interessadas
que podem estar envolvidas, como clientes, fornecedores, governo.

Por fim, existe a duragdo da situacdo, que define o inicio e o fim da mesma, ou seja,
quando um envolvido decide cuidar da situacdo e quando considera que informagdes suficientes
foram coletadas para que um modelo de negdcio seja aplicado.

Feito tal, € nitido que existe relacionamento com os elementos constituintes de situagdo
de gestdo ou de uma situagdo qualquer caracterizados por Girin (1996), como na Figura 6 a

seguir:

Figura 6 - Elementos da Situagao

Fonte: Girin (1996, p. 43).

Com efeito, torna possivel entender que € necessario que exista uma situacao para que
um modelo de negocio seja aplicado, uma vez que ele se desenvolve dentro de uma situacao.
Além disso, o individuo é responsavel pela construgdo da situacdo, pois € ele quem identifica

seu inicio e seu fim.
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Conclui-se que, para realizar uma analise pragmatica de tal trabalho, seja fundamental
estudar os atos elementares nas situagdes, a fim de compreender os mecanismos, os efeitos, 0s
usos inesperados e desviados de um modelo de negodcios. E, a partir de uma perspectiva critica
ou reflexiva, compreender por que as agdes podem ter €xito ou fracassar € como os atores
(envolvidos) podem desviar instrumentos ou dispositivos em uma direcdo diferente da que foi
originalmente estruturada pelo modelo de negdcio.

Ao analisar o trabalho inicial, constatou-se que os dados empiricos ndo poderiam ser
utilizados para fundamentar um estudo pragmatico, tendo em vista que a sua elaboracao foi
realizada em um modelo estritamente funcionalista. Assim, a proposta da analise pragmatista
tem por escopo identificar e discorrer sobre como seria realizado um estudo semelhante,
incluindo a coleta de dados, adotando preceitos pragmatista, notoriamente quanto aos conceitos
da justificacdo proposta por Boltanski e Thévenot, além da vida experienciada de John Dewey.

Boltanski e Thévenot (2006) sdao considerados um dos autores mais proeminentes na
sociologia pragmatica francesa, em sua obra mais importante: “Em justificagdo: e economia do
valor” focam nas disputas e justificacdes na vida social. Os autores referem-se especificamente
sobre os “momentos criticos” quando surgem as questdes publicas que sdo disputadas por
diversos atores. A questdo central deste modelo ¢ a sua analise de seis tipos especificos de
mundos da justificacdo que os atores sociais se utilizam durante as disputas.

A abordagem pragmatica, contrasta com a sociologia critica proposta por Bourdieu na
medida em que o pragmatismo tem sua distingdo principal no método utilizado para a descrever
a acdo, concebendo o termo “acdo” como algo amplo, incluindo praticamente todos os verbos
pessoais, como exemplo: construir uma teoria, aplicar uma categoria, criar uma justificacao,
falhar em agir e assim por diante. Atividade e passividade, pratica e discurso, agao e reflexao,
sdo todas questdes centrais para o pragmatismo.  Em meio a tantas questdes, como escolher
uma estratégia descritiva ou explicativa? A originalidade do pragmatismo estd na solugdo
encontrada para esta pergunta, que remete ao pluralismo. No pluralismo o pesquisador €
obrigado a construir sistemas de acdes coerentes que podem ser atribuidas ao seu campo de
estudo, assim tenta distinguir e descrever varios regimes de agdo (BENATOUIL, 1999).

A sociologia critica de Bourdieu, por outro lado, considera que a ruptura com toda a
construgdo social dos objetos € a inica maneira adequada de construir esse objeto. Pressupde a
quebra com qualquer tipo de preconceito ou pressuposicdo durante qualquer tipo de

questionamento socioldgico. Este método tem como principal caracteristica a sua capacidade
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de autojustificagdo. Neste sentido, a estratégia de autojustificacdo ¢ traduzida nos trabalhos de
sociologia pela insisténcia no fato de que, o objeto sujeito a andlise socioldgica ¢ justamente
aquele resistente a ela (BENATOUIL, 1999).

Giulianotti e Langseth (2016) aplicaram o modelo de Boltanski e Thévenot para
analisar as questdes politicas e conflitos, ocorridos na ocasido dos preparativos para a realiza¢ao
das olimpiadas de Londres, ocorrida em 2012, especialmente quanto aos processos licitatdrios
inerentes aos preparativos para a realizagao do evento, fazendo, inclusive, comparagdes com a
Copa do Mundo e Olimpiadas realizadas no Brasil, em 2014 e 2016, respectivamente. Para
além do trabalho original de Boltanski e Thévenot, estabeleceram uma hierarquia de trés niveis

das justificagdes para cada grande ator “big player”, conforme exemplo disposto na Figura 7:

Figura 7 - Os trés niveis dos seis mundos.

Fonte: Giulianotti e Langseth (2016, p. 146, tradugdo nossa)

Neste sentido, em formato semelhante ao que foi realizado por Giulianotti e Langseth,
o escopo deste trabalho ¢ realizar uma andlise sobre o modelo de negécios utilizado pelas

empresas consultados. Ao realizar uma andlise pragmatica, espera-se aprofundar a
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compreensdo do tema, principalmente pela consideragdo dos atores e das situagdes nas questoes
politicas e de disputa no mundo dos negocios, bem como suas justificativas.

Embora o trabalho anterior tenha realizado um relevante levantamento sobre o
referencial académico existente no Brasil sobre o modelo de negbcios, o levantamento dos
dados empiricos ¢ severamente prejudicado pela constru¢do de uma escala Likert, que ndo tem
a capacidade de revelar dados cruciais para a analise que se pretende realizar quanto a
constru¢do do modelo de negdcio e sua relevancia para o sucesso das organizacdes estudadas.
Assim, sdo aplicaveis no trabalho anterior as criticas ao modelo funcionalista, conforme
sinalizam Giddens e Malinowski.

No intuito de preencher as lacunas da abordagem anterior, buscou-se identificar os
principais atores - big players - envolvidos no processo de concepcao e elaboracdo do modelo
de negobcios, assim, identificou-se no objeto de estudo o académico e o empresario. O primeiro,
como aquele que elabora e difunde no meio académico a concep¢do do modelo de negocios,
além de realizar treinamentos e capacitacdes no meio empresarial sobre o tema. O segundo,
como o principal interessado e muitas vezes o criador do modelo de negdcio estudado. Assim,
busca-se compreender, por meio da teoria dos seis mundos de justificagdo de Boltanski e
Thévenot, utilizados pelos big players para garantir seus interesses, especialmente nos
momentos de disputa. A analise, sob a lente pragmatista, dos atores e de seus interesses, bem
como suas interagdes € um dos novos escopos da pesquisa.

O pragmatismo e os preceitos da estratégia-como-pratica, langam uma abordagem
tedrica sobre a importancia em priorizar aquilo que ¢ efetivamente executado recorrentemente
nas organizagoes, aquilo que se entende como pratica. O principio nestas abordagens, o que ha
de mais importante para a melhoria administrativa ¢ justamente o encurtamento da distancia
entre aquilo que foi pensado, por meio da estratégia, por exemplo, e aquilo que € praticado, as
acOes enraizadas nas organizagdes, especialmente nos niveis mais baixos de suas estruturas
hierarquicas. A tese do presente trabalho remete a no¢ao de que a estratégia despreza, em
esséncia, as questdes or¢amentarias. Na pratica de gestdo orcamentaria, a estratégia € mais
desconsiderada quanto menor for o distanciamento da unidade em relag@o ao gestor central do
or¢amento institucional.

Embora nao tenha ficado claro o vinculo entre a participacdo na gestdo orgamentaria
e o nivel de comprometimento dos servidores, notou-se na maioria dos entrevistados uma

grande dificuldade em abordar o tema. A auséncia de profundidade das respostas, revela que a
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maioria dos gestores ou desconhecem o tema ou pouca atengdo deu a ele ao longo da sua gestao.
O estigma da subjetividade e da impossibilidade de abordar essas questdes demonstrou-se claro

ao longo da realizacao das entrevistas.

3.5 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Conforme Silva e Menezes (2001, p. 20), do ponto de vista de sua natureza, uma
pesquisa € aplicada quando: "objetiva gerar conhecimentos para aplicagao pratica dirigidos a
solucao de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais”. Neste sentido, o
projeto intenciona trazer alternativas que possam causar impacto na problemadtica proposta,
principalmente quanto a melhoria da qualidade das IFES em favor dos seus stakeholders, como
consequéncia da materializacdo do planejamento estratégico elaborado, indo ao encontro dos

pressupostos da governanga corporativa.

Com relacdo a forma de abordagem, ainda conforme Silva ¢ Menezes (p.20) a
pesquisa qualitativa:
[...Jconsidera que ha uma relagao dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto
¢, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretagdo dos fendmenos e a
atribuicao de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E

descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O
processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem.

Desta forma, ainda que sejam levantados dados estatisticos, o projeto trard uma
abordagem essencialmente qualitativa, a qual pressupde a interpretagdo, em contraposicao a
mensuragao, tipica da abordagem quantitativa. No processo de interpretacdo, a visao de mundo
do pesquisador ¢ intrinseca as varidveis que permeiam o tratamento dos dados objetivos, e por
consequéncia, os resultados da pesquisa. Isto quebra, naturalmente, a dicotomia entre o sujeito
e o0 objeto. Neste sentido, Silva (2001, p. 20) caracteriza esta forma de abordagem como “uma
relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo

objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em niimeros”.
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3.6 DELIMITACAO

Figura 8 - Delimitacdo do tema.

Gestao Universitaria

Estratégia

Orcamento

Descentralizacao Orcamentaria

Fonte: o autor.

3.6.1 Técnicas de coleta

Além das técnicas de coleta tradicionais, o método da TFD preconiza uma constante
interagdo entre o objeto de pesquisa e o pesquisador, além disso ndo ¢ almejada a neutralidade
do pesquisador (STRAUSS; CORBIN, 1994). Neste sentido, a coleta de dados foi realizada
essencialmente por meio de entrevistas e analise de documentos informados ou fornecidos pelos
participantes. Estes dados empiricos eram coletados e provisoriamente verificado de forma

concomitante (CASSIANI; DE ALMEIDA, 1999).

3.6.2 Fontes

As IFES foram escolhidas em fun¢do de critérios técnicos no sentido de que as IFES
tenham um histérico de formagao e uma pratica de gestdo or¢gamentaria heterogénea, diversa.
Abranger ao menos duas macrorregides do Brasil de carateristicas socioeconomicas
notoriamente distintas, além da possibilidade de melhor acesso as equipes responsaveis pelo
orcamento. Buscou-se desta forma, uma IFES recente, criada em funcao do REUNI. Neste

sentido, foi escolhida a UFFS, que foi criada em 2009, uma representante da rede de Institutos
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Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia (IFSC), uma IFES pré-REUNI da regido sul do
Brasil (UFSC) e, finalmente, uma IFES pré-REUNI da regido norte do pais (UFPA).

Foram escolhidos como sujeitos da pesquisa os principais agentes responsaveis pela
elaboragdo e acompanhamento do PDI, ou seja, os Pro-Reitores de Planejamento das IFES.
Embora haja, uma pequena flutuagdo quanto aos papéis das Pro-Reitorias de Planejamento, as
questdes orcamentdrias e relativas ao PDI, sdo de competéncia deste setor — 96,83% dos casos.
Apenas duas IFES apresentam, até o ano de 2017, a atribuicao da gestdo orcamentdria vinculada

a Pro-Reitoria de Administragdo, UFRA ¢ UFRPE.

3.6.3 Atores da pesquisa:

Em funcdo da grande semelhanca existente no processo legal/contabil inerente ao ciclo
de gestdo or¢amentaria anual, além dos sistemas de informagao utilizados pelo Governo Federal
no Brasil, os processos e estrutura organizacional acabam por refletir esta semelhanga. Neste
sentido, € possivel deduzir que todas as IFES no Brasil possuem atores responsaveis pelas
funcdes de planejamento e/ou orcamento objeto da presente pesquisa, conforme segue a

descri¢do seguinte e ao Quadro 11.

a) Responsavel formal pela estratégia (todas as IES consultadas): normalmente o Pro-Reitor de
Planejamento ou fungdo similar.

b) Responsavel formal pela gestdo orcamentaria (IES objeto do estudo): normalmente o Diretor
do Departamento de gestdo or¢gamentaria ou cargo similar.

c) Middle managers (IES-base do estudo).

d) Operadores do orgamento (IES-base do estudo).

e) Usudrio final (IES-base do estudo).

Quadro 11 - Atores entrevistados e locus das entrevistas.

Descriciao Entrevistados Locus

Responsavel formal pela gestdo or¢gamentaria 8 UFSC, IFSC, UFSS, UFPA.

Middle Managers (campi e institutos 7 UFSC, IFSC, UFSS, UFPA.
TOTAL 15

Fonte: o autor

No Quadro 11 demonstra-se o local das entrevistas, que por sua vez representa a sede

da IFES, na qual o ator entrevistado exerce suas atividades.
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Quadro 12 - Fases da pesquisa

FASES ATIVIDADES OBJETIVOS
INICIO Revisdo da literatura Definir os objetivos da pesquisa
Defini¢ao das questdes de pesquisa
D0 EITERNEN0 T Tdentificagdo do objeto de estudo Delimitar o objeto de pesquisa

Identificagdo  dos  limites do
fendmeno estudado

COLETA Coleta de documentos, realizacdo de Coletar os dados e validar as
entrevistas e  constru¢do com interpretacdes.
participantes.

ANALISE Identificar as categorias conceituais  Construir proposi¢des validas

Atingir a saturagdo tedrica
DEND N0 Comparagdo das proposicdes coma a  Reforcar a validagao tedrica
literatura existente

Q00 SN Redacao das consideragdes finais Apresentar as conclusdes da

pesquisa e do modelo teorico.
Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Bandeira-de-Mello (2002, p. 73).

3.7 COLETA DE DADOS

Figura 9 - Fases da entrevista

o~ Middle Managers (campi e institutos) -
w
Q
w
(]
(T8

—  Alta gestdo e Responsavel pelo orgamento _

1 2
Alta gestdo e Responsavel pelo Middle Managers (campi e
orgamento institutos)

M Entrevistados 8 7

Na Figura 9 sdo demonstradas as duas fases da entrevista, seguindo o método indutivo,
iniciando pelas micro praticas da gestdo orgamentaria. A primeira fase da pesquisa dar-se-a com
a inquiri¢ao na UFPA, IFES que sediard o estudo mais detalhado da presente pesquisa. Em
seguida, o segundo grupo, no nivel intermediario, os middle managers da gestao orgcamentaria

com o responsavel por esta fungdo nos 10 campi e 25 institutos da UFPA. Ampliando o espectro
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de analise para as quatro IFES visitadas (IFSC, UFSC, UFFS e UFPA) os responsaveis pela
gestao orcamentaria. Chegando ao topo da estrutura organizacional das IFES com as entrevistas
dos Pré-Reitores de Planejamento ou cargo compativel na IFES.

Outra fonte crucial, se refere os sitios institucionais das IFES, nos quais foi possivel
obter todos os PDI das 63 Universidades Federais existentes no Brasil no ano de 2017, a excegao
daquelas que, criadas recentemente, ainda nao possuem um PDI aprovado pelo seu Conselho
Superior, mas que apresentam plano de trabalho para redagdo deste documento obrigatorio,

também disponivel em seus respectivos sitios na internet.

3.7.1 Coleta documental

Além do PDI das IFES, foram coletados das instituicdes objeto da pesquisa: decisdes
do Conselho Superior ou instdncia equivalente, normas que orientam o planejamento e
execucdo orcamentaria, registro de reunides, leis que regem o orgamento, normativos de

programas do Governo Federal.

3.7.1.1 Processo de Descentraliza¢do Or¢amentaria

Refere-se aos critérios e praticas utilizadas pelas IFES para realizar a distribui¢dao dos
recursos descentralizados pelo MEC para a unidade, no que tange as rubricas em que ha algum
nivel de discricionariedade da institui¢do na sua aplicacdo. Excetuando-se, nesse caso, emendas
parlamentares e demais programas e a¢cdes do governo que possuem aplicagdo definida, que os
operadores do or¢camento na IFES costumam chamar de “recursos carimbados”, como exemplo
dessas acOes/programas: Programa Nacional de Educacdo do Campo (Pronacampo),
Planejamento Intergovernamental de Educagdo Escolar Indigena (PNEEI); Formagdo de
Profissionais da Educagdo Basica em Educagdo Especial; entre outros.

Importante diferenciar da descentralizacdo orcamentaria realizada do MEC para IFES,
que normalmente se chama “matriz ANDIFES”. Quando se refere a IFES em si, uma das IFES
pesquisadas denomina “alocagdo interna de recursos”. Para fins do presente trabalho chamar-
se-a “descentralizacdo or¢camentaria”, para ambos os casos. No entanto, o objeto do estudo se

concentra da distribui¢c@o interna de recursos, o que se torna claro no decorrer da pesquisa.



104

3.7.2 Entrevistas

Entrevista: definidos os sujeitos mais relevantes para a constru¢ao do PDI nas IFES como
os Pro-Reitores de Planejamento, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com cada um
dos participantes.

Na primeira etapa, que ocorreu, em sua maior parte, no periodo de marco a junho de 2022,
foram utilizados roteiros de entrevista semiestruturada (Apéndice B), devidamente autorizado
pelo Comité de Etica em Pesquisa do Brasil em processo cadastrado na “Plataforma Brasil”,
cujo parecer final encontra-se no Anexo Unico. Durante a realizagio das entrevistas,
identificou-se como importante a busca por um didlogo menos formal, somente quando
estabelecida uma relagcdo mais coloquial se obtinham os dados mais aprofundados e que melhor
refletiam meandros do modus operandi da IFES no que tange a gestdo orcamentéria e seus
reflexos. Neste sentido, as entrevistas se iniciavam com a busca em estabelecer maior
proximidade com o entrevistado, dialogando sobre aspectos corriqueiros, que impunham
desafios e até mesmo situagdes engracadas, situacdes comuns no cotidiano das IFES. Depois
de estabelecida, alguma proximidade com o entrevistado, era iniciada aplicacdo do roteiro de
entrevista semiestruturada que, por vezes, também se distanciava do foco da pesquisa, caso o
nivel de proximidade com o entrevistado fosse percebido como satisfatorio, rapidamente
buscava-se o retorno ao tema, as vezes, por meio da realizagdo de outra pergunta que permitisse
o retorno ao tema ou ainda pela realizagdo da proxima pergunta do roteiro.

Os entrevistados assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que
constitui uma das varias exigéncias do Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres

Humanos da UFSC (Apéndice A).

Quadro 13 - Entrevistados e codificagao

Grupo do Data Informante Local/ formato

Informante (codigo)

10/08/2019 Presencial

A 17/11/2020 2 Presencial 01:17:42 B

Duraciao

01:21:31

A 07/12/2021 3 Videoconferéncia  01:42:53 C
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14/03/2022 4 Videoconferéncia 32:18 A
15/03/2022 5 Videoconferéncia 13:29 A
16/03/2022 6 Videoconferéncia 59:02 D
28/03/2022 7 Videoconferéncia 43:47 D
26/04/2022 8 Videoconferéncia 39:12 A
— 12/05/2022 9 Videoconferéncia 40:10 D
“ 12/05/2022 10 Videoconferéncia 31:24 D
— 18/05/2022 11 Videoconferéncia 1:05:08 A
— 08/06/2022 12 Videoconferéncia 57:34 B
“ 10/06/2022 13 Videoconferéncia 44:50 B
“ 10/06/2022 14 Videoconferéncia 33:50 B
— 13/06/2022 15 Videoconferéncia 52:59 C

Fonte: Elaborado pelo autor

3.8 ANALISE DE DADOS

Na postura positivista, os fendmenos sdo analisados buscando-se a constru¢do de uma
relacdo de causa e efeito, desconsiderando variantes espago-temporais. Os adeptos dessa
abordagem acreditam que os resultados de suas andlises sdo perfeitamente replicaveis, de tal
forma que as conclusdes de um autor seriam iguais as de outro, caso fossem seguidos os mesmos
principios metodologicos.

Na contramado desta estratégia metodoldgica de anélise de dados, citada anteriormente,
esta o interpretativismo, formato escolhido para a andlise de dados desta tese. Esta abordagem,
tem como pressupostos: 1) a fenomenologia social, examina como os individuos experienciam
o cotidiano e criam significado para suas agdes; 2) formulagdes etnometodologias, combate a
ideia de que as agdes sdo externamente orientadas por regramentos ou externos ou internos,
com o objetivo de observar como os proprios integrantes dos grupos estabelecem e reforgam a

regularidade social, analisa a vida cotidiana em suas interagdes 3) analise por meio de principios



106

foucaultianos, pondera o quanto os sistemas de poder/conhecimento, localizados histdrica e
culturalmente, constroem os sujeitos e seus mundos. Neste sentido, o resultado de uma anélise
de dados interpretativista ¢ fruto da colocacdo de significados que o pesquisador atribui aos
fendmenos, da mesma forma que o fenomeno altera o pesquisador, estabelecendo assim um
ciclo constante de interacao sempre influenciados pelo espaco-tempo onde estdo inseridos
(GUBRIUM; HOLSTEIN, 2000).

Nao foi possivel a realizagdo de uma imersdo presencial nas Universidades objeto do
estudo, como sugerem Burrel e Morgan (1979), pois no periodo de coleta de dados vivia-se um
periodo pandémico da Covid-19. Assim, as IFES estavam fechadas, sem a realizacdo de
qualquer atividade administrativa e/ou académica. Por outro lado, as ferramentas de
comunicagdo digital se tornaram uma pratica comum e aceita sem restricdes por todos os
entrevistados em todos os setores das IFES abordados, incluindo dudio e video. Em comparagao

com as entrevistas realizadas em formato presencial, nas de formato remoto, muito pouco foi

perdido.

Quadro 14 — Comparagdo entre as vertentes objetivista e a construtivista da TFD.

OBJETIVISTA CONSTRUTIVISTA
Suposi¢oes Fundamentais Suposi¢gdes Fundamentais
Assume uma realidade externa. Assume multiplas realidades.

Assume a construgdo mutua de dados por
meio da interacao.
Assume que o pesquisador constroi
a partir de dados. categorias.

O G E e e e Tl G B LY Considera a representagdo de dados como
normal. problematica, relativista e parcial.

Assume a neutralidade, passividade e Assume que os valores, prioridades, posigdes
autoridade do observador. e acdes do observador afetam as suas
interpretagdes.

Objetivos

ol s aaie el ey U gad il V@ as generalizagdes como  parciais,
contexto. condicional, e situado no tempo, espago,
posicdes, acdes e interagdes.

VAL ST BT AT R e e Tem como  objetivo  a  compreensao
e e RS e VS G RS TO) interpretativa de  dados historicamente
historico e situacional. situados.

Especifica variaveis. Especifica o intervalo de variacao.
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OBJETIVISTA CONSTRUTIVISTA

Tem como objetivo criar uma teoria que se
encaixe, funcione, tem relevancia e ¢
modificavel. (Glaser)

Implicagdes para analise de dados

Vé a analise de dados como um processo
objetivo

Vé as categorias
formadoras da analise.

emergentes como

Tem como objetivo criar teoria que tenha
credibilidade, originalidade, ressonancia e
utilidade.

Implicagdes para andlise de dados
Reconhece as subjetividades ao longo da
analise de dados.

Reconhece que a co-construgdo dos dados
molda o formato da analise.

Vé a reflexividade como uma fonte de
dados viavel.
Prioriza as categorias analiticas e a voz do
pesquisador.

Engaja na reflexividade.

Procura e representar os pontos de vista
opinides dos participantes como parte
integrante da andlise.

Fonte: Morse (2016, p. 141)

A coleta e andlise dos dados foi totalmente realizada pelo pesquisador principal,
envolvendo a realizagdo das entrevistas, a coleta documental, as observagdes no periodo pré-
pandemia e a transcricdo das entrevistas que foi confeccionada por terceiros. O material das
entrevistas redundou em 210 paginas transcritas que foram analisadas linha por linha para
cumprimento das etapas propostas pela TFD, quais sejam: microanalise ¢ codificacdo aberta,

codificagdo axial, codificagdo seletiva e confirmacao, e validacao da teoria.

3.8.1 Microanalise e codificacio aberta

A primeira etapa da analise de dados na TFD, caracteriza-se pela analise detalhada,
linha por linha, com o intuito de gerar categorias iniciais, incluindo suas propriedades e
dimensdes. Para reduzir as categorias, ¢ realizada uma combinagdo das codificagdes aberta e
axial. Ainda nesta etapa, sdo realizados questionamentos pelo pesquisador para embasar a
formulacao das categorias. Este processo ¢ ndo-linear, assim ¢ recorrente a necessidade em
retornar aos dados brutos. Sem essa analise minuciosa dos dados seria notoriamente dificil
atribuir dimensdes relevantes e relacionar categorias e subcategorias de codigos, desta forma
capturando meandros do objeto da anélise (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Concluida a microanalise, segue-se para a codificagao aberta. Nesta etapa, sdo criadas

categorias de analise com base nos dados obtidos na microanalise. Neste trabalho, ¢ possivel
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relacionar pontos de convergéncia ou divergéncia entre documentos, entrevistas, etc., que serao
utilizados na elaborag¢do dos conceitos sobre os fenomenos observados. O objetivo ¢ obter
amostragens suficientes para fundamentar o processo de codificacdo, dando forma as
subcategorias.

Para cada entrevistado, foi criado uma codificagdo, no qual a primeira letra
corresponde ao cargo (gestor or¢amentario de nivel alto - “A”, gestor or¢gamentério de nivel
intermediario “B); em seguida, a numeracao tnica da entrevista, baseado na ordem cronolodgica
em que ela foi realizada; e finalmente, a sua instituicdo (A, B, C ou D) correspondendo,
aleatoriamente, a uma das IFES onde foram realizados os procedimentos de coleta de dados,
quais sejam: UFSC, UFFS, UFPA e IFSC. Por exemplo, usando dados hipotéticos, o Pro-Reitor
de Planejamento (fungdo “A”), Prof. X, foi o quarto entrevistado na respectiva etapa de coleta
de dados e ¢ vinculado a UFSC (hipoteticamente IFES “B”), assim seu codigo seria A4B.

Em diversos trabalhos, observou-se a demonstragao explicita da instituicdo na qual o
entrevistado esta vinculado. No entanto, para o caso da presente tese, a divulgago da institui¢ao
do entrevistado iria praticamente apontar o seu nome, haja vista que a exemplo do cargo de Pro-
Reitor, existe apenas um por IFES, o que comprometeria o anonimato constante no Termo de
Conhecimento de Livre Esclarecido — TCLE, documento que estabelece critérios, direitos e
deveres na relacdo pesquisador-entrevistado. Neste sentido, optou-se pela criacdo de variaveis
(A-D) para referenciar as IFES dos entrevistados. Em seus arquivos, o pesquisador estara de
posse, no prazo estabelecido pelo TCLE, de uma tabela contendo os nomes, cargos e

institui¢des dos entrevistados.

Quadro 15 - Exemplo de codificagdo aberta da entrevista A2B.

Unidade de analise da entrevista Cédigos Preliminares Categoria

do informante A2B

Todos esses, na elaboragao do PDI
¢ na colaboragdo pra elaboragdo [nstitucional (PDI);
dos PPUS’ foram  feitos ferramentas acessérias  ao
capacitacoes, foram feitas  ppr- estratégia;
reunides, tudo isso pra... trabalhar  plapeiamento tatico; Plano Estratégia-como-pratica

praticamente em paralelo com a Je Desenvolvimento da
unidade. Porque muitas unidades {jpidade (PDU);

também sdo novas, no sentido de
trabalhar o planejamento, né, nao
tinha, teoricamente nao tinha essa

Plano de Desenvolvimento

Participa¢do no processo de
elaboragdo da estratégia.
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cultura com a gente ter ciclos, s6
dois ciclos praticamente de PDU.
Entdo algumas wunidades ndo
tinham tanto a expertise, entdo a
gente contribuiu e a partir dai
houve todo um trabalho pra o
desenvolvimento desses planos.
Do primeiro ciclo pro segundo ja
teve um grande avango, e a gente
pretende do segundo pro terceiro
que também tenha esse avango.

Fonte: o autor.

Vale lembrar que, mesmo utilizando um software (Atlas.ti versdo 22) para dar suporte
a andlise de dados, a codificacdo e analise de dados foram realizados manualmente, linha-por-
linha, o que redundou em um trabalho que demandou muito tempo e foco para construg¢ao das
categorias de andlise e conexdes entre as falas dos entrevistados e destes com a documentagdo

institucional, neste esfor¢o, ndo ha ainda, sofiware capaz de fazé-lo.

3.8.2 Codificagao axial

Esta etapa tem por objetivo prover explicagdes mais precisas € completas sobre o
objeto de pesquisa. Envolve atingir um nivel maior de abstra¢do por meio do estabelecimento
de relacdes e delineando categorias principais de anélise ou constructos em torno dos quais os
conceitos giram. Esta deve ser a base para a construcao da teoria. Por meio da codificagdo axial
0 pesquisador cria categorias ao especificar aquilo que fundamentou o surgimento delas

(ARABI; KHALILNEJAD; HASHEM]I, 2015).

A codificagdo axial relaciona categorias com suas subcategorias por meio do
“paradigma de codificagdo” de condigdes, contexto, acdo ou estratégias de interagao
e consequéncias. As relacdes hipotéticas propostas dedutivamente sdo verificadas
repetidamente contra os dados de entrada, enquanto o desenvolvimento de categorias
continua a medida que os dados se acumulam. A codificacdo seletiva ocorre nas fases
finais do estudo. (CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2017, p. 21).

Em funcao do grande niimero de conceitos criados, principalmente na redacdo de
memorandos, estes conceitos foram reorganizados, muitas vezes recorrendo-se novamente aos
dados primarios no intuido de criar uma ideia principal e construir as suas principais conexdes

com os conceitos desenvolvidos, buscando valida-los ou ndo. Interessante observar que as IFES



110

vivenciam no seu cotidiano administrativos ditames legais notoriamente semelhantes, mas a
forma como as IFES enderecam essas exigé€ncias sao muito distintas.

Na figura 10 ¢ demonstrado um exemplo da codificacao axial, no qual um tema central,
ou seja, a estratégia-como-pratica foi definida como uma categoria que contém diversos
codigos. Cada codigo agrupa as citagdes dos entrevistados em um nico tema. Depois disso, foi

99 ¢¢ 99 <6

estabelecida a relacdo entre os codigos, quais sejam: “é propriedade de”, “contradiz”, “é parte

99 ¢

de”, “é causa de”, “é um” e “esta associado com”.

Figura 10 - Codificagdo axial realizada na pesquisa.

Plano Anual de Trabalho

Participagdo na pratica
orcamentaria

L. Indicadores de Gestido
Ferramentas Acessorias ao PDI

Dificuldades na centralizacdo
administrativa dos institutos

Elaboracdo da Estratégia

l Estratégia-como-pratica J

planejamento tatico

Transparéncia

Auséncia de planejamento na
gestdo orgamentaria

Participacdo na elaboragao da
Estratégia

Falta de autonomia

Gestao Multicampi

Importancia do planejamento
orcamentario

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados empiricos da pesquisa.

A figura 10 demonstra os codigos identificados nas falas dos entrevistados que se

relacionaram a categoria ‘“Estratégia-como-pratica”, inicialmente alguns cddigos foram
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unificados — merge, outros renomeados. Além disso, alguns dos codigos exemplificados nesse
caso, também compuseram o leque de cddigos de outras categorias. Esse processo de iteragao

inaugura a proxima e ultima fase de codificacdo: a seletiva.

3.8.3 Codificacao seletiva

O principal objetivo desta tltima etapa € aprimorar, comparar e aprimorar as categorias
criadas com base nas etapas anteriores.

Figura 11 - Niveis de codificagdo na TFD

Nivel 4

Podem emergir teorias
a partir da filtragem
das categorias e temas

Nivel 3 de codificacao
Codificagdo axial/tematica
As codificacbes anteriores sdoestudadas
para definir temas depurados

Nivel 2 de codificacao
Codificagdo focalizada - desenvolvimento de categorias
Onivel 2 de codificagdo reanalisa os codigos do nivel 1
erefina os dados

Nivel 1 de codificacao
Codificagdo inicial — codificagdo aberta

Grandes quantidades de dados brutos qualitativos
sao codificados e rotulados no nivell

Fonte: Tjitra (2012 apud GONZALES, 2017, p. 156)
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Figura 12 - Resultados do processo de codificagdo e refinamento utilizando o Software
Atlas.ti 22.

e
e
e
\ 4

Fonte: elaborado pelo autor por meio do Sofiware Atlas.ti 22.
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4 PROPOSICAO TEORICA

Na exposicao deste capitulo optou-se por ndo separar a apresentacao por IFES, no
intuito de preservar os entrevistados e propor uma teoria que nao apresentasse um carater
casuistico, ou seja, apenas o reflexo de cenario especifico de uma IFES. Ainda que a proposicao
ndo seja automaticamente replicavel a qualquer IFES, considerou-se que a andlise da teoria
objeto desta tese possa contribuir para a melhoria da gestdo nessas institui¢cdes, principalmente
no que concerne a estratégia e suas interagdes com o orcamento. De forma andloga, assim como
o oxigénio ¢ um elemento fundamental para a produgdo da energia no corpo humano, o
orcamento ¢ pega primordial para que as IFES possam cumprir sua missdo institucional.

Primeiro contato com dados empiricos na presente pesquisa foi analisar o PDI de todas
as instituicdes federais de ensino superior, nessa andlise identificou-se que a maioria das
universidades federais nao fazia nenhuma mengao as questoes or¢amentarias neste documento
que além de obrigatorio, configura o principal expoente da estratégia das IFES. Esta auséncia
implica na inexisténcia de uma relagdo entre a estratégia e o orgamento. Para compreender este
problema, foi revisada a literatura.

O objetivo principal do software Atlas.ti 22, utilizado na pesquisa, ¢ estabelecer
conexoes entre os dados. Neste sentido, buscou-se atingir, em termos de aplicagdo pratica e
cotidiana nas IFES, a ligacdo entre estratégia e planejamento qualquer gestor deste tipo de
organizagdo, se lhe fosse perguntado se ¢ importante que a estratégia da sua instituicdo
contemplasse agdes or¢amentarias, certamente a resposta seria positiva. No entanto, a pergunta
complexa de ser respondida € como atingir este objetivo. O conteudo do presente capitulo ndo
serd suficiente para responder completamente esta pergunta, mas ensejar questionamentos
julgados importantes e relatar aspectos positivos € negativos das praticas realizadas, conforme

relatadas pelos entrevistados, todos servidores das IFES nas quais a pesquisa foi realizada.
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Figura 13 - Nuvem de palavras das entrevistas
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Fonte: elaborado pelo autor utilizando o sofiware Atlas.ti 22.

Interessante observar na figura 13 que, embora a questdo central da tese e por
consequéncia o foco das perguntas, “orcamento” ndo foi a palavra mais repetida nas
transcrigdes das entrevistas, foi a palavra “fazer”. Isso refor¢a os conceitos oriundos da
estratégia-como-pratica e do pragmatismo. Mais importante do que o orgamento em si, € o que
se faz com ele.

Ainda na fase inicial da pesquisa, durante o processo de realizacao das entrevistas e
coleta de documentos e toda a andlise destes dados empiricos levantados, utilizando-se da
metodologia da teoria fundamentada em dados, identificou-se quatro elementos principais, que
se converteram em categorias. Estes elementos foram os mais citados pelos entrevistados, quais
sejam: a estratégia como pratica, pessoas, orgamento € os sistemas de informagdo. Ainda mais
importante que identificar esses elementos era revelar as suas conexdes. Como a estratégia
como pratica se liga as pessoas das institui¢des? Os dados revelaram que o fator mais
importante se refere ao processo de participagdo na elaboragdo da Estratégia, o que a literatura
normalmente denomina gestdo participativa, quando se trata especificamente das questdes

or¢amentarias, orcamento participativo.



115

4.1 A ESTRATEGIA-COMO-PRATICA NAS IFES PESQUISADAS

Conforme apregoa Jarzabkowski (2009), a estratégia ndo ¢ algo que a organizagao tem,
mas algo que ela faz. Este conceito coaduna com aquilo que ¢ observado na epistemologia
pragmatica, a doutrina da pratica. Assim, considerando estes preceitos, buscou-se, no
levantamento dos dados empiricos, identificar os processos, as percepgdes € 0s processos das
IFES pesquisadas que refletissem aquilo que elas realmente fazem repetidamente nas suas
respectivas estratégias. Em todas as instituigdes objeto de analise, o PDI era o documento que

materializava suas estratégias. Conforme relata o entrevistado ASA:

E porque assim 6, o PDI ele é um documento orientativo, né, vamos dizer assim. Ele
¢ um documento que né, ta 14, tem a misséo, os valores, tem os objetivos estratégicos.
Entdo tudo que ¢ ligado ai a um planejamento estratégico, que o nosso planejamento
estratégico ta dentro do PDI. Entdo tem a parte de planejamento estratégico dentro do
PDI. E essa parte ai é que ¢ linkada ai & questio do orcamento. Apesar de nio ter
dentro do PDI s6 aparece, ele aparece mais ¢, ndo aparece a execugdo em si, né. Entéo
ele td naquela estrutura mesmo mais legal, né.

No entanto, conforme relata o mencionado entrevistado, ¢ um documento “de gaveta”.
A expressao refere-se a qualquer legislagdo, documento ou processo que existe apenas para
cumprimento de um dispositivo legal ou para escamotear a real pratica institucional. Em varios
relatos € mencionado o “PDI de gaveta”, ou seja, que o PDI de uma IFES nao reflete o cotidiano
institucional ou ainda a estratégia praticada, embora formalmente seja o documento que
representa a estratégia, pois ndo ha outro dispositivo que cumpra este papel. Este relato se aplica
em apenas uma das quatro IFES consultadas, pois nas demais constatou-se que o PDI servia de
base para varias outras iniciativas e praticas, inclusive com a criacao de outros documentos
setoriais, abrangendo um periodo mais curto de tempo, normalmente um ano, confeccionados
em unidades abaixo do nivel das Pro-Reitorias, principalmente as Unidades Académicas e os
Campi no interior de seus respectivos estados. Como exemplo destes documentos que
descentralizavam a estratégia, estdio o Plano Anual de Trabalho (PAT) e o Plano de
Desenvolvimento da Unidade (PDU). Esta rotina, quando efetivamente executada,
descentraliza a estratégia e torna o PDI um documento mais representativo e importante, para

que a IFES tenha maior capacidade em realizar o que foi estipulado em sua estratégia.
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Figura 14 - Codificagdo da categoria estratégia-como-pratica.
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Fonte: redigido pelo autor por meio do software Atlas.ti 22.

4.1.1 PDI e seus Instrumentos acessorios ao PDI

Observou-se que as IFES que tinham melhores niveis de vinculacao entre a estratégia
e orgamento eram aquelas que tinham uma pratica efetiva de realizacdo de algum tipo de
processo de planejamento peridodico ndo superior a um ano. Outro aspecto interessante, ¢ que
se faz necessario o uso de estimativas.

O IFSC utiliza um documento chamado Plano Anual de Trabalho (PAT). Nele estao
contidas as agdes orcamentarias previstas para aquele exercicio - o detalhamento, capilaridade
e participagdo nesse documento, se mostrou muito mais efetiva que a estratégia constante no

PDI. Esta observagdo corrobora a nogdo que o planejamento or¢amentario ¢ mais eficiente
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quando o horizonte temporal ¢ mais curto - um ou dois anos - em relagdo ao PDI, que segundo

Sant'Ana (2017) normalmente tem a duragdo de cinco anos.

4.2 PESSOAS

Inesperadamente, a formacao dos entrevistados ndo apresentou relagio direta com a
seu desempenho e capacitacdo nas areas de orcamento e gestdo; esta avaliacdo foi
subjetivamente percebida pelo pesquisador ao longo da entrevista em termos de conhecimento
de meandros operacionais do seu setor, processos or¢gamentarios, inclusive com a legislagdo e

sistemas de informagao ¢ lideranca.

Figura 15 - Codificagdo da categoria pessoas.
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Fonte: redigido pelo autor por meio do software Atlas.ti 22.
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4.2.1 Do comprometimento e da capacitacio do gestor

Um dos entrevistados demonstrou notoério saber sobre meandros da gestdo
or¢amentaria do seu Campus, o que redundou em praticas efetivas de descentralizacao e
participacdo na elaboracdo da estratégia e na execugdo orcamentaria, ainda que
institucionalmente a politica de descentralizagdo orcamentaria nao fosse bem definida, a sua

atuacdo foi capaz de suplantar, em varios aspectos, essa defasagem.

4.2.2 Equipe que opera orcamento

Os entrevistados foram unissonos em considerar a equipe que trabalha no 6rgao central
de gestdo orgamentaria, altamente capacitada e comprometida. Da mesma forma, apresentaram
a dificuldade técnica das unidades descentralizadas, especialmente os campi, em trabalhar com

os sistemas inerentes ao orcamento, como exemplificado na fala do entrevistado A2B.

Entdo por algum motivo a nossa equipe de TI com a equipe de execugdo da
PROAD eles ainda nao conseguiram, ndo sei se sdo pardmetros técnicos do
programa em si, mas ¢ um exemplo de uma situacdo que ocasiona toda essa
demora na indenizagdo de alguns projetos com o SIPAC. E isso ja tava
atrapalhando essa questdo da descentraliza¢do também.

Ou ainda na fala do entrevistado B15C:

Mas nés ainda estamos utilizando planilhas paralelas, que ¢ o caso de uma
planilha no Google Drive
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Figura 16 - Codificagdo da categoria pratica or¢amentaria.
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4.3.1 Das obrigacdes na pratica or¢camentaria

Virios elementos da pratica orcamentaria sdo ligados a obrigacao legal da instituicao,
a exemplo do PDI, elaboracao de indicadores do TCU, Gestao de Riscos, entre outras demandas
administrativas que tornaram-se ao longo dos anos obrigatorias e sua execugdo ¢ fiscalizada
pelos orgaos de controle como o TCU, CGU, Auditoria Interna e quando levantados indicios

de crime até mesmo a Policia Federal.

4.3.2 Orcamento participativo

O entrevistado A3C alegou que o processo de participa¢do na gestdo orgamentaria ¢
muito comprometido em fun¢do do desconhecimento sobre como se operacionaliza a gestao
or¢amentdria. O processo de participagdo ndo trazia nenhuma melhoria efetiva ao processo e
quem estava apresentando o or¢amento, na verdade, apenas buscava sua validagao.

A entrevistada B12B entre outros entrevistaram apresentaram a percep¢ao de que
participagdo da comunidade académica traria resultados pifios para a melhoria da eficiéncia na
aplicagdo dos recursos. A principal justificativa ¢ que as pessoas ndo t€ém conhecimentos
basicos sobre questdes orcamentarias ou ainda de que os pedidos ficariam superestimados em
relacdo a dotagdo orcamentaria da IFES.

Para que a participacao seja efetiva € necessario que ela seja institucionalizada, tanto
por meio de sistemas de informagdes como, principalmente, com processos que fagam parte da

pratica administrativa da IFES.

4.4 O PROCESSO DE DESCENTRALIZACAO ORCAMENTARIA

O processo de descentralizacdo orgamentaria deve ser compreendido em duas partes
essenciais: a primeira refere-se a etapa de planejamento, a qual ocorre no ano anterior ao
exercicio corrente e se expressa pela obrigacdo legal das IFES em confeccionarem a Proposta
Orcamentaria (CF, arts. 165 a 167, Lei n° 4.320/1964.). A segunda etapa ocorre
simultaneamente ao exercicio corrente, quando algumas decisdes acabam por aplicar recursos

de forma diferente daquela prevista na Proposta Or¢amentaria.
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Figura 17 - Codificagdo da categoria Descentralizacdo Orcamentaria
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Fonte: redigido pelo autor por meio do software Atlas.ti 22.

Antes de descrever o processo de descentralizacao praticado nas IFES consultadas, ¢
importante destacar algumas generalidades que se aplicam nos quatro casos pesquisados. Os
trechos das entrevistas foram apresentados no sentido de ilustrar, pois na maioria dos casos a

ideia ¢ replicada em varias delas.

a) A pratica de descentraliza¢@o orgamentaria nas IFES € mutante, ou seja, ndo ¢é estatica.
Isto quer dizer que embora a estrutura regulatoria do processo orcamentario (normas
legais, resolugdes do conselho, mapeamento de processos, etc.) se mantenha a mesma,
a pratica se altera conforme o cendrio, a exemplo de crise or¢amentaria como a
experienciada pelo Brasil a partir de 2014 ou a pandemia da covid-19 a partir de 2020.
Na fala do entrevistado A2B: “A partir do momento que a universidade comegou a ter
uma redugdo drastica de recurso de capital, essa matriz ela sé foi trabalhada em cima
do custeio”.

b) Em cendrios de redugdo orcamentaria a centralizagdo dos recursos ¢ intensificada,
conforme fala do entrevistado A2B, “levando em consideragdo que (inaudivel) ndo
compro computador por menos de seis mil reais. Nao adianta nada passar pra unidade

quinhentos, seiscentos reais”.
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c¢) Algumas praticas na execu¢do or¢amentaria ndo atendem estritamente aos critérios
legais estabelecidos, mas atendem a principios da administragdo publica como o da
eficiéncia e da supremacia do interesse publico. Neste sentido, constata-se a
necessidade na alteragdo de normas que acabam por “engessar”, ou seja, dificultar o
andamento dos trabalhos da equipe administrativa que ja ¢ sobrecarregada pelo
excesso de regulacdes de controle estabelecidas para a administragdo publica e
fiscalizada por instituicdes como a Controladoria Geral da Unido (CGU) e Tribunal
de Contas da Unido (TCU).

d) A descentralizagdo orcamentaria ¢ mais efetiva quando existem procedimentos
estabelecidos que envolvem a participag@o na elaboragdo da estratégia o que remete a
conclusdo de que para melhorar o processo de descentraliza¢dao orgamentaria, também
¢ necessario o estabelecimento de um processo participativo de construgdo da
estratégia. Conforme ilustrado na fala do entrevistado A2B “Isso tem unidades que
ainda ndo t€m essa percepc¢ao. Que sé vao saber durante, na pratica isso. Entdo ele ta
trabalhando que isso exista dentro das unidades pra o planejamento realmente vir 14
desde o inicio, e isso tendo etapas que podem incluir or¢gamento, que podem incluir
outras atuagoes também”.

e) A economia de escala e custo dos processos licitatorios sdo umas das razdes apontadas
para ndo realizar um modelo de gestdo orcamentaria mais descentralizado.

f) Os sistemas de informagdo exercem um papel primordial sobre o processo de
descentralizagdo orgamentaria. A falta de treinamento nas unidades de servidores para
operar os sistemas do Governo Federal usados para a gestao or¢amentaria, ¢ apontada
como uma grande dificuldade das unidades descentralizadas, como campi ou
departamentos/centros académicos, conseguirem executar or¢amento
descentralizado. Além disso, os sistemas desenvolvidos na propria IFES, para a gestdo
orcamentaria trazem mais flexibilidade e confiabilidade ao processo de
descentralizagdo. Todas as IFES consultadas utilizam o sistema desenvolvido pela
UFRN, mas nenhuma delas utiliza 0 médulo de or¢amento como sistema principal
para gerir o orgamento. A importincia do sistema de informagdo apontada pelos
entrevistados foi tamanha, que foi criada uma secéo na tese especifica para tratar deste

tema.

4.4.1 Problemas do excesso de centraliza¢do orcamentaria

Uma das IFES pesquisadas relatou o risco em uma pratica orgamentdria

excessivamente centralizada, principalmente em virtude da possibilidade de um gestor atuar na
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cessdo de recursos, com motivagdo proeminentemente politica, o que prejudicaria,
sobremaneira, a efetividade do gasto publico.

Trés, das quatro IFES consultadas, relataram grande dificuldades em diminuir o
excesso de centralizacdo orgamentaria na alta gestdo, em fungdo das restricdes orcamentarias
vivenciadas nos anos a partir de 2014, pois houve nesse periodo uma drastica reducdo do
recurso de capital e quanto ao recurso de custeio, embora tenha sido mantido, quando retiradas
as despesas de uso comum, como energia elétrica, vigilancia, limpeza, etc., pouco recurso
sobrava para realizar o processo de descentralizacdo. Desta forma, a pulverizagdo destes
escassos recursos, implicaria na impossibilidade dos setores em fazer qualquer coisa. Neste
cenario, estas IFES relataram preferir fazer uma gestdo mais centralizadas, para de maneira
discricionaria, atender esta ou aquela demanda. Conforme exemplo na fala do entrevistado
A2B:

Eu ndo tenho sobra. Primeiro que eu no tenho sobra pra poder destinar esse
recurso. E hoje em dia a unidade, o valor que ela recebe € s6 pra manter a
unidade. Ela ndo consegue desenvolver uma coisa a mais com o dinheiro que
ela recebe. Na maioria das vezes, né. Entdo hoje em dia é o que, a matriz
interna da universidade ¢ pra manter a unidade, ¢ pra fazer as manutengdes
que ela precisa, ¢ pra comprar os insumos que ela precisa. Ela desenvolve, ela
cresce (inaudivel) que as pro-reitorias oferecem. E um LABINFRA, que ela
mellhora o seu laboratério, ¢ um programa de pos-graduacdo que recebe
recurso. Isso que faz a universidade crescer. Nao € o recurso que a gente
distribui pra essas unidades. Isso é s6 pra manter a unidade. S6 que a partir do
momento que o meu recurso que eu recebo 14 do MEC comega a cair, tudo vai
comegar a cair. Os meus projetos eu vou atender menos, né. As unidades eu
vou ter que dar menos, ja v30o comegar a ter retrocesso a respeito de
infraestrutura, de pagamento até de bolsistas, pra tutores. Isso tudo vai
dificultar. Tudo vem do or¢amento. Nesse momento que a gente vive pelo
menos, né. Eu ndo sei, eu ndo peguei entre aspas a fase que tava pra cima, mas

nesse momento tudo gira em cima do orcamento. Se eu ndo tenho, é mais
dificultoso.

Outra situacdo também relatada, se refere a falta de conhecimento dos integrantes das
unidades descentralizadas, especialmente os campi do interior, sobre os procedimentos
inerentes ao planejamento e execu¢do orcamentaria, como a utilizagdo do SIAFI, emissao de
nota de empenho, operacdo do Tesouro Gerencial, entre outros sistemas ligados a esta area.
Assim, estas operagdes acabam mantidas no 6rgdo central, normalmente o campus-sede da

IFES, o que acaba por perpetuar a centralizagdo do or¢camento.
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4.4.2 Dependéncia da trajetéria — path dependence

Parece que o historico institucional exerce uma influéncia muito significativa sobre o
estado atual de gestao orcamentaria nas IFES pesquisadas. No caso dos institutos federais, eles
iniciaram com o modelo de gestdo or¢gamentaria descentralizado, ou seja, os campi gerenciavam
os seus or¢amentos de forma independente da sede e depois passaram a fazer uma gestao
or¢amentaria centralizada. Por outro lado, nas universidades federais, o fenomeno foi inverso.
A gestdo orcamentaria era essencialmente centralizada e depois, com o amadurecimento da
gestdo, identificou-se a necessidade de que mais atores fossem envolvidos no processo de
gestao orgamentaria, entdo ela passou a ser mais descentralizada.

Em quanto os institutos estavam historicamente mais preparados para gerenciar o
orgcamento em termos de experiéncia e utilizacdo dos sistemas, servidores aptos a gerenciar
questdes orcamentarias, execu¢ao de processos licitatorios e assim por diante. Nas
universidades, os campi, especialmente aqueles mais afastados da sede e/ou aqueles de pequeno
porte, demonstraram muita dificuldade em realizar todos os tramites inerentes ao planejamento

€ execugao orgamentaria.

4.5 A UFPA

A UFPA ¢ uma das maiores IFES do Brasil, contando com 572 cursos € 38.401 alunos
na graduacao e 9.424 alunos na pds-graduagao com 200 cursos. Foi fundada em 1957, pelo
entdo presidente Juscelino Kubitschek. Iniciou suas atividades com cursos legados de
faculdades estaduais, federais e particulares existentes no municipio de Belém, quais sejam:
Medicina e Cirurgia, Direito, Farmacia, Engenharia, Odontologia, Filosofia, Ciéncias e Letras,
além de Ciéncias Econdmicas, Contabeis e Atuariais. Dado o grande porte da UFPA, bem como
do tamanho territorial do estado do Para, a UFPA deu origem a outras duas IFES. A) A
Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA) com a incorporagdo do Campus de Santarém
da UFPA e da Unidade Descentralizada Tapajos da Universidade Federal Rural da Amazonia
(UFRA), conforme Lei n° 12.085 de 05/11/2009; e b) A Universidade Federal do Sul e Sudeste
do Para (UNIFESSPA), conforme Lei n® 12.824 de 05/06/2013. Segue abaixo os campi que

permaneceram sob a gestdo da UFPA ap6s seu desmembramento:
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Figura 18 — Campus da UFPA
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Fonte: UFPA/PDI (2022).

A UFPA possui grandes desafios na gestdo multicampi, ndo somente pela quantidade
de campi no interior (ao todo s@o 11 mais a sede na cidade de Belém), mas pela extensdao
territorial do estado do Para, inclusive com grande dificuldade de deslocamento para alguns

campi que encarece a logistica de constru¢do ¢ manutengao.

Quadro 16 — Visao geral da UFPA no ano-base de 2021.

38.401
572
9.424
200
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Descriciao Nimero
Docentes 2.498
Técnicos-Administrativos 2473
Recurso total R$ 1.597.812.440,46
Recurso de pessoal e encargos sociais R$ 1.354.175.016,0
Recurso de custeio R$ 223.173.938,46
Recurso de capital R$20.463.486,00

Fonte: UFPA em Numeros (UFPA, 2022b)

A UFPA ¢ a segunda maior IFES da amostragem com um total de 47.825 alunos

matriculados.
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4.5.1 Descentralizacdo Or¢camentaria da UFPA

Figura 19 — Fluxograma do processo de elaboragao da Proposta Orgamentaria da UFPA.
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Fonte: Coordenadoria de Planejamento Orgamentario/PROPLAN (UFPA)



A UFPA em esséncia, utiliza os critérios de descentralizacdo existentes na matriz
OCC, acrescentados de alguns critérios internos. Infelizmente, a pesquisa ndo conseguiu obter,
exatamente, quais eram esses Critérios. E construido, anualmente um Plano de Gestdo
Orcamentario (PGO), elaborado pela sua Pré-Reitoria de Planejamento com auxilio das

unidades académicas e administrativas, conforme descrito no sitio institucional.

O PGO é um documento que possui o objetivo de servir como uma ferramenta
de planejamento e controle dos recursos disponiveis pelos gestores da
Universidade, bem como para o acompanhamento or¢amentario das Acdes
que impactam nos indicadores e metas estabelecidos no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e nos Planos de Desenvolvimento da
Unidade (PDU). Ainda assim, serve como instrumento de transparéncia e
prestacdo de contas. Os cidaddos podem acompanhar como estdo sendo
utilizados os recursos que a sociedade pos a disposicdo do Governo. Esse
documento ¢é desenvolvido com a participagdo de todas as Unidades
Administrativas, Académicas e Regionais, o que demonstra a importancia de
todos os atores na colaboragdo da gestdo desta universidade. (BRASIL,
UFPA, 2022).

Além do PGO a UFPA elabora um documento chamado Plano de Desenvolvimento
da Unidade (PDU). Este plano, normalmente tem a duracdo de quatro anos e¢ ¢ de
responsabilidade direta das unidades descentralizadas em nivel tatico, ou seja, os departamentos
administrativos, centros académicos e campi no interior do estado. Contém os indicadores sob

responsabilidade do setor e as a¢des iniciativas que serdo executadas para melhora-los.
4.6 AUFSC

No cenario das universidades federais no Brasil, a UFSC ¢ uma instituicao antiga,
fundada em 1960, com o nome de Universidade de Santa Catarina, vindo a incorporar o termo
“Federal” em 1965. Iniciou suas atividades com os cursos de Ciéncias Economicas, Direito,
Engenharia, Farmacia e Bioquimica, Filosofia, Medicina, Odontologia e Servico Social. Na
época, o Brasil era presidido por Juscelino Kubitschek e ja existia na cidade de Florianopolis
alguns cursos como a Faculdade de Direito (1932), a Faculdade de Ciéncias EconOomicas
(1943), Odontologia (1946), Farméacia e Bioquimica (1946), Filosofia (1952), Medicina (1957)
e Servigo Social (1958). A UFSC, desde sua concepgao, sempre apresentou forte inser¢ao junto
ao setor produtivo local, na cultura e no empreendedorismo e inovacdo do Estado de Santa
Catarina, o que alavancou a sua posicao de destaque no ambito nacional. (PDI/UFSC, 2020).

Segue quadro-resumo dos principais nimeros da UFSC:
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Quadro 17 — Visao geral da UFSC no ano-base de 2021.
Descriciao Nimero
Alunos na Graduacio 44.670
Cursos de Graduacao 107
Alunos na Pés-Graduacio 11.184
Cursos de Pos-Graduacio 153
Docentes 2.402
Técnicos-Administrativos 3.006
Recurso total RS 1.645.470.742
Recurso de pessoal e encargos sociais RS 1.453.961.860
Recurso de custeio RS 133.320.824

Recurso de capital R$ 12.395.567
Fonte: UFSC em nimeros (UFSC, 2022c¢)

A UFSC ¢ a maior IFES da amostragem com um total de 56.854 alunos entre os

matriculados na graduacdo e pos-graduagao.

Figura 20 - Campus da UFSC

RIO GRANDE DO SUL

Fonte: UFSC (2022).
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4.6.1 Descentralizacio or¢camentaria da UFSC

A UFSC operacionaliza sua descentralizagdo orcamentaria por meio de um sistema
proprio, desenvolvido internamente, chamado “SARF”. Este sistema € responsavel por toda a
execucdo or¢amentaria e financeira da UFSC, nele todas as suas unidades administrativas e
académicas operam or¢amento proprio.

A metodologia da descentralizagdo interna ¢ fundamentada em uma matriz que foi
desenvolvida em 1997, que segundo o entrevistado A7D, estava em 2022, em processo de
revisdo, pois ja nao atende as demandas estratégicas da UFSC. Esta matriz ¢ descrita em um
documento chamado “Matriz de alocagdo de recursos orcamentarios”, este critério leva em

considera¢do oito varidveis, conforme segue:

Variavel 1 = Fator historico da execu¢do orgamentaria;
Variavel 2 = Quantitativo de alunos formados e vagas oferecidas no
vestibular:
Sub variavel 2A = Alunos formados,
Sub variavel 2B = Vagas no vestibular;
Variavel 3 = Quantitativo de matriculas efetuadas, professores efetivos e
servidores técnico-administrativos:
Sub variavel 3A = Matriculas Efetuadas (graduagdo e pds-graduagio stricto
sensu);
Sub variavel 3B = Professores efetivos (20h e 40h);
Sub variavel 3C = Servidores técnico-administrativos;
Variavel 4 = Qualificagdo docente;
Variavel 5 = Atividades de pos-graduagao;
Variavel 6 = Publicagdo cientifica;
Variavel 7 = Disponibilidade de espaco fisico; e
Variavel 8 = Atividades de extensdo. (UFSC, 2022b).

Como j& exposto anteriormente, a Matriz OCC considera mais elementos na
composicdo da sua formula. Além disso, uma parcela significativa dos recursos ainda
permanece sob a discricionariedade do gestor, o que pode gerar distor¢des na distribuicao e

consequente aplicacao dos recursos, conforme a fala do entrevistado A7D:

ta, os pedidos de recurso tao chegando, historicamente a gente ja tem um guia,
entdo a gente continua atendendo determinadas areas. Existe um critério de
distribuicao do duodécimo entre as unidades de ensino ja antigo, ja mais de
dez anos acordado 14 um percentual, e um valor do or¢amento percentual
também, que € fixo que ¢ distribuido pras essas unidades. Nao se tem qualquer
vinculag¢do com a estratégia relacionado a isso. E o que sobra na mao da gestdo
central, no caso da Seplan, ¢ pra pagar as contas do dia a dia, claro, mas
também pra atender os pedidos de balcio né, vamos assim dizer, as pro-
reitorias que vém la com algum projeto mais estratégico, querem implementar.
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Entdo esse modelo de gestdo que eu percebi aqui ¢ um modelo muito centrado
no papel do secretario, ou seja, o poder € muito centralizado. Talvez foi
estratégico no passado manter esse poder na mao do secretdrio, porque na
realidade € ele que tem o poder do orcamento e que consegue fazer as acdes
do bem entender, consegue fazer as acdes inclusive de modo politico.

Possivelmente, por estas razdes, a UFSC estava até a finalizagdo da coleta de dados
desta pesquisa em 2022 trabalhando no estabelecimento de novos critérios de descentraliza¢ao
or¢amentaria. O objetivo € que a distribuicdo de recursos seja mais transparente e realizada por
meio de critérios objetivos, capazes de atender a estratégia disposta no seu PDI e aos desafios

da gestao multicampi de uma renomada IFES.

4.7 A UFFS

A UFFS ¢ a IFES de criagdo mais recente da amostragem, iniciou suas atividades no
ano de 2009, com a politica do REUNI e tem como objetivo atender a Mesorregido Grande
Fronteira do Mercosul. Além disso, a instituigdo nasceu com uma concepgdo peculiar, ser
fronteiriga, com foco regional e vocagdo popular. Possui instalagdes nos trés estados da Regido

Sul do Brasil e ¢ sediada na cidade de Chapecd — SC, conforme a figura a seguir:
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Figura 21 - Campus da UFFS

Fonte: UFFS (2022).

Quadro 18 — Visao geral da UFFS no ano-base de 2019.

Descricao Numero

Alunos matriculados 8.971
Cursos de Graduacao 45

Cursos de Pos-Graduacio 17
Docentes 706
687
R$ 261.225.763

Recurso de pessoal e encargos sociais R$ 191.920.030
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Descriciao Numero
Recurso de custeio RS 67.587.729
Recurso de capital R$ 1.718.004

Utilizou-se os dados de 2019, pois ndo foi possivel obter dados sobre o0 ano de 2021, a

exce¢do daqueles ligados ao or¢gamento, conforme segue:

Quadro 19 — Or¢amento da UFFS no ano-base de 2021.

Recurso total R$ 289.696.642
Recurso de pessoal e encargos sociais R$ 226.343.104
Recurso de custeio R$ 59.178.038
Recurso de capital R$ 4.175.500

4.7.1 Descentralizacao orcamentaria do UFFS

A UFFS nao utiliza critérios internos para a descentralizagdo or¢amentéria, ao invés
disso emprega a formula da matriz OCC — metodologia ja apresentada neste trabalho — para
alocar os recursos entre os departamentos administrativos e académicos bem como seus campi.
Em sua pratica orcamentaria, sdo realizadas reunides administrativas envolvendo a reitoria, o
pro-reitor de planejamento e coordenadores académicos e de campus. Nesta reunido, sdo
pautadas algumas situagdes particulares que redundam em locacdo orcamentaria. Conforme fala

do entrevistado B15C:

nods participamos toda semana de uma reunido administrativa em conjunto
com a reitoria, ¢ nessa reunido administrativa participam todos os diretores
das demais unidades, né. Inclusive coordenadores académicos, e o pro-reitor
de planejamento, junto com o reitor. Entdo sempre quando ha as datas, né,
quando nos estamos em periodos de fazer o planejamento orgamentario, a
reitoria sempre nos envia o... eles enviam um email, n¢, informando, como
oficio circular, informando o cronograma de planejamento. Esse email a gente
recebe da diretoria de planejamento antes, € quando ha esse start, né, desse
cronograma de planejamento, a gente ja comeca o didlogo entre eu e o chefe
da assessoria de planejamento do campus. N¢, e a gente nas reunides
administrativas ndés pautamos com os demais diretores os valores e ja
iniciamos essa etapa, né, uma das etapas ¢ a discussdo sobre a matriz de
desconcentragdo orcamentaria, € na reunido administrativa, que ocorre toda
quarta-feira, nds colocamos esse ponto de pauta que ¢ o orgamento do ano
seguinte.

Observou-se em um dos campi da UFFS, uma interessante pratica de gestdo
or¢amentdria participativa por meio do Planejamento Anual de Trabalho (PAT). Com base no

relato, sdo realizadas reunides para discutir a forma como o orgamento devera ser empregado,
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ndo apenas com relagdo as compras de materiais, mas também diarias e passagens, entre outros.

Conforme trecho do entrevistado B15C que segue:

Geralmente o PGC ou PAT, né, que ¢ o planejamento de compras anual, ele
extrapola os nossos valores orgamentarios, a gente cadastra tudo que ¢
possivel de comprar no ano seguinte. Ai em novembro nés fazemos uma
reavaliagdo, ou inserimos itens no plano ou retiramos itens, de acordo com as
necessidades. E durante a execugdo do ano corrente todo que for executado
vai ter que td no PAC, ta. Vai ter que estar a aquisicdo daquele item, seja uma
caneta ou servi¢o ou qualquer coisa, nds temos que ter isso ja planejado, com
um ano de antecedéncia. No caso aqui nosso, a gente faz essa discussdo ampla
com os setores, e tentamos atrelar sempre o PAC com o planejamento
orgamentario, pra que o pessoal esteja alinhado aqui com os valores
disponiveis, né. E a gente sempre recebe as demandas e conversamos, €
informamos, conversamos com eles sobro o qué que seria o essencial [...]

Embora a UFFS seja uma instituicdo nova, na fala do entrevistado anteriormente
citado, ¢ possivel concluir que a IFES tem, de forma institucionalizada, uma boa pratica de
gestdo participativa do or¢amento, com o didlogo entre os integrantes do campus implicando

em defini¢des no que tange ao planejamento e execu¢ao orgamentaria.

4.8 OIFSC

O IFSC foi a unica IFES da amostragem pertencente a Rede Federal de Educagao
Profissional, Cientifica e Tecnologica (RFEPCT). Embora a RFEPCT tenha sido criada apenas
em 2008, a histéria do IFSC inicia-se em 1909, com a criacao da Escola de Aprendizes Artifices
de Santa Catarina — mais de meio século antes da criacdo da UFSC (1960) — em 1965 passou a
chamar-se Escola Industrial de Florianopolis. Em 1988, tornou-se Escola Técnica Federal de
Santa Catarina. Entdo, com a transformacao em nivel nacional, das Escolas Técnicas Federais
em Centros Federais de Educag¢do Tecnologica, no ano de 2002, mais uma mudanga, para
Centro Federal de Educacao Tecnologica de Santa Catarina (CEFET/SC). Finalmente em 2008,
chegou ao seu nome atual ao ingressar na RFEPCT, Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Santa Catarina (IFSC/PDI, 2020)

O IFSC possui campus em todas as macrorregides do estado de Santa Catarina, como

¢ possivel observar na Figura 22.
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Figura 22 - Campus do IFSC
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Fonte: IFSC (2022b).

O IFSC ¢ a IFES com a maior quantidade de campi na amostragem, 22 incluindo sua
sede e a terceira maior em quantidade de alunos matriculados. Em conjunto com o Instituto
Federal Catarinense (IFC), a UFSC, e a UFFS, compdem a rede de ensino federal do estado de
Santa Catarina. Segue no quadro 20 os principais dados do IFSC:

Quadro 20 — Visdo geral da UFSC no ano-base de 2021.
Descricao Numero
Alunos 47050
Cursos 482
Docentes 1603
Técnicos-Administrativos 1185
Recurso total R$666.589.503
Recurso de pessoal e encargos sociais R$606.589.503
Recurso de custeio R$ 58.030.000
Recurso de capital R$1.720.000
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Se comparado com a UFPA (47,8 mil alunos) ou a UFSC (56,8 mil alunos) com
orgamento de R$ 1,1 e R$1,6 bilhdo em or¢amento anual; o IFSC detém um orgamento muito
menor, na casa dos R$666 milhdes. Em grande parte, isso se explica pela maior vocagdo as
atividades de ensino, inclusive com maior carga horaria dos professores para essa atividade em

detrimento das agdes de pesquisa.

4.8.1 Descentralizacdo or¢camentaria do IFSC

No caso do IFSC acontece uma situagdo particular em relagdo as outras IFES da
amostragem. Segundo o entrevistado A1A, o IFSC, assim como varias outras IFES da rede
RFEPCT, partiu de um modelo de gestdo orcamentaria totalmente descentralizado, para depois
migrar para algum nivel de centralizacdo. Esta trajetoria — path dependence — criou um cenario
favoravel ao processo de descentralizagdo, pois ja havia nos campi a experiéncia em planejar e
executar as operagdes concernentes ao orcamento. Por outro lado, era dificil implementar agdes
coordenadas pela gestdo central, pois havia resisténcia nos campi em cumprir as orientagoes.

Conforme as proprias palavras do entrevistado A1A:

Entdo essa concepgdo original de juntar escolas agrotécnicas ja partiu com
tudo descentralizado, eles tiveram o problema contrario, eles tiveram muita
dificuldade de centralizar algumas coisas assim. Ou padronizar algumas
coisas, que cada uma fazia de um jeito, tu imagina uma institui¢ao tinha quatro
sistemas académicos diferentes. N¢, e de repente vira uma instituicao so,
aquilo da um banzé, né. Entdo e na questdo or¢amentaria, muito arraigado,
cada campus ndo queria saber de reitoria. Vida inteira fizeram tudo por conta.
Entdo foi dificil. Nos aqui ja tinhamos uma administragdo central, antes, ja
desde 2004, 2005.

Considerando este contexto, o IFSC utiliza a matriz CONIF, ja detalhada em segdo
anterior deste trabalho, para descentralizar internamente os recursos repassados pelo Ministério
da Educacdo, bem como das demais fonte nao “carimbadas”, ou seja, o recurso cuja execugao

nao foi definida em sua origem, como alguns programas de governo e emendas parlamentares.

4.9 SISTEMAS DE INFORMACAO

Nao era intuito ou foco da pesquisa discutir em profundidade os sistemas de
informag¢do empregados na gestdo orgamentaria, mas a fala dos entrevistados foi consistente no

sentido de que os sistemas de sua instituicdo tinham papel de destaque no sucesso ou fracasso



137

das operacdes que envolvem orcamento. Por um lado, aqueles que descreveram diversos
beneficios dos sistemas atualmente utilizados pelas IFES. De outro, IFES que estao em processo
de implementacdo ou de transicdo de sistemas que acabam por utilizar ferramentas
improvisadas como planilhas eletronicas compartilhadas. Destaca-se nesse sentido, o sistema
SIG, criado, disponibilizado ¢ comercializado pela UFRN. E uma sistema robusto, que se
propoe a integrar, em um unico sistema, o administrativo e o académico das IFES, por meio de
subsistemas que vao da elaboragao da estratégia ao lancamento de notas nos cursos de
graduacao.

Todas as IFES consultadas estdo operando o sistema disponibilizado pela UFRN,
paralelamente, de maneira uniforme, nenhuma delas utiliza de forma consistente o modulo de
gestdo orcamentaria. Tal situagdo demonstra a fragilidade na compra de sistemas prontos e da
demora do Ministério da Educacdo em criar um sistema tunico Federal. Tal lacuna provocou as
universidades a suprirem essas demandas com a cria¢ao de Sistemas de Informacgao proprios ou
adquirirem sistemas de terceiros, sendo o mais robusto o SIG, que, no entanto, também nao ¢
capaz de atender diversas demandas, na pratica cotidiana das IFES consultadas, entre elas a

gestdo orcamentaria.

4.10 INTEGRACAO ESTRATEGIA-ORCAMENTO

A integracdo entre a estratégia e as questdes orgamentarias ¢ um processo de
amadurecimento administrativo que envolve varios setores. Nesta integracao, tem se mostrado
crucial a iniciativa de poucos atores, as vezes apenas um individuo que capitania este processo

de transformacao nas IFES.

4.11 MODELO ESTRUTURAL RESULTANTE DA ANALISE QUALITATIVA DOS
DADOS

O processo de codificagdo proposto pela TFD, referente a integracdo estratégia-
or¢amento, foi realizado por meio da codificagdo aberta, axial e seletiva, e trouxe diversos
insights que deram origem ao modelo tedrico proposto na figura 23, proveniente do software

Atlas.ti 22.
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Figura 23 - Modelo tedrico integracao estratégia-orcamento
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Fonte: o autor por meio do software Atlas.ti 22.

O modelo proposto surge alicer¢ado na analise qualitativa dos dados empiricos, ou
seja, da apreciacdo documental, das entrevistas e do prosseguimento das fases inerentes ao
método da TFD. Foram identificadas sete categorias, das quais trés foram consideradas as
categorias principais e quatro acessorias. Cada uma dessas categorias contém diversos codigos
que, por sua vez, representam diversas citagdes constantes das entrevistas, bem como trechos
de documentos institucionais.

As trés categorias principais, destacadas na cor azul, foram a estratégia-como-pratica,
pessoas e pratica orgamentaria, estas representam o alicerce fundamental para que uma IFES
consiga ter em sua pratica cotidiana um bom nivel de integragdo entre a estratégia disposta no
PDI e demais ferramentas acessorias ao planejamento - Plano de Gestdo Orgcamentaria e Plano
Anual de Trabalho, e 0 orgamento. As outras quatro categorias acessorias, destacadas na cor
verde, representam as praticas que reforcam as inter-relagdes das categorias principais.

A integracdo estratégia-orcamento ¢ uma caracteristica almejada pelos gestores, mas
de dificil estabelecimento enquanto pratica arraigada nos processos administrativos das IFES.
Neste sentido, as categorias que emanaram, principalmente das entrevistas, refletem os
principais elementos a serem observados neste escopo. As recomendagdes dos gestores e
operadores de orgamento, conjugadas das interpretacdes e conexdes estabelecidas neste
trabalho por meio da constru¢do das categorias de analise e das suas interagdes, sugerem que:

a) Os instrumentos atrelados ao PDI como o Plano Anual de Trabalho, utilizado pela

UFFS e pela UFPA ou documento similar, realizam um papel muito importante ao

descentralizar a estratégia da IFES expressa no PDI as unidades subordinadas a
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alta gestdo, como departamentos administrativos e centros académicos. Esta
“obrigacao” de elaborar estes documentos sob orientagdo da Pro-Reitoria de
Planejamento no caso das IFES mencionadas, promoviam o enraizamento dos
objetivos propostos na estratégia central.

b) Na categoria “pessoas”, a participacdo de mais servidores no processo de
construgdo da estratégia principal (PDI) ou setorial (PAT), favorecia um maior
comprometimento dos envolvidos e facilitavam a compreensdo e divulgacao do
PDI.

c) Na categoria “sistemas de informag¢ao”, houve forte embasamento nas entrevistas,
para atestar o papel critico desempenhado pelos sistemas de informacao utilizados
na gestdo orcamentaria para a qualidade da execu¢do das despesas publicas, em
aspectos como transparéncia, equidade, efetividade, rapidez e confiabilidade.
Neste caso, os sistemas desenvolvidos na propria IFES tinham maiores chances de
serem usados na pratica orcamentaria (UFSC e IFSC), enquanto aqueles adquiridos
externamente (UFFS e UFPA) tinham maior tendéncia ao desuso, com a
substitui¢do de métodos paralelos como planilhas eletronicas e outros sistemas de

uso particular daqueles que estavam operando orgamento.

4.12 LIMITACOES DA PESQUISA

Além das limitagdes inerentes as escolhas do autor, a pesquisa inerente ao presente
projeto ndo sera capaz de explorar meandros da estratégia, assunto largamente discutido na
literatura da area de administragdo; tampouco sera capaz de esgotar o tema orgamento publico
federal. Cabe para estes dois temas, obras especificas, competindo a esta proposta analisar a
vinculac¢do do or¢gamento ao planejamento estratégico das IFES, particularmente na construgao
e acompanhamento de um documento obrigatorio: o PDI. Outra limitagdo se refere ao nimero
de IFES empregadas no estudo, apenas quatro. Um estudo mais robusto poderia trazer uma
melhor compreensao sobre a pratica or¢amentaria das IFES no Brasil.

Outra limitagao se dirige ao foco quase que exclusivo no método qualitativo, pois uma
analise qualitativa depurada, especialmente no que tange a evolucao do or¢amento das IFES,

de forma subdividida por Natureza da Despesa, poderia ser uma forma interessante de observar
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a trajetoria dos gastos e assim, ter dados interessantes para a construcao da estratégia ligada aos

aspectos or¢amentarios.

4.13 SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

Seria interessante o desenvolvimento de trabalhos em outras IFES, inclusive de
macrorregioes ndo abordadas na pesquisa como Centro-oeste, Sudeste ¢ Nordeste. A
comparagdo Norte-Sul do Brasil demonstrou algumas assimetrias regionais sobre o modus
operandi da gestdo or¢amentaria. Outras formas poderiam ser identificadas nas IFES das
demais macrorregides.

Outro viés a ser explorado, como ja mencionado nas limitagdes do presente trabalho,
refere-se ao uso de métodos quantitativos para explorar o mesmo tema. Seguramente a analise
dos dados sob esta lente traria novos constructos que seriam uteis para contribuir com o

desenvolvimento da Gestdo Publica no Brasil.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se por meio de documentos e entrevistas que existe uma clara aceitagao e
legitimidade da matriz ANDIFES, de tal forma que, todas as quatro IFES pesquisadas adotam,
ao menos em parte, os critérios desta matriz para o estabelecimento dos critérios utilizados
internamente para locacdo dos recursos. No caso da UFFS, o modelo de descentralizacdo dos
recursos segue exatamente o calculo da matriz ANDIFES.

Retomando os objetivos especificos € no desenvolvimento da pesquisa, cabem as
seguintes consideragdes, todas baseadas no cenario observado nas quatro IFES que serviram

como objeto da presente pesquisa:

a) Descrever o processo de constru¢ao, acompanhamento e controle da estratégia
em universidades publicas, especialmente quanto as questdes or¢gamentarias;

As IFES s@o instituigdes de grande porte, da mesma forma sdo as instituigdes objetos
de estudo. Neste sentido, o processo de construgdo da estratégia ¢ notoriamente
complexo, além de envolver uma significativa quantidade de atores. O processo
sempre ¢ capitaneado pela alta gestdo, normalmente a Pro-Reitoria de Planejamento
ou 6rgdo similar. O envolvimento dos atores ¢ cada vez menor, conforme desce a
estrutura organizacional da IFES, de tal forma que no nivel de um curso de graduagio
ou pequeno setor administrativo, € quase inexistente. A efetividade e a qualidade da
estratégia, depende visceralmente da atuacdo do gestor, mas nao foi identificada uma
relagdo clara entre a formacao do gestor na area de administracdo ou afins e os seus
resultados.

Do inicio do periodo do doutoramento para o final, decorreu-se quatro anos, nesse
periodo, percebeu-se um maior esforgo de parte das IFES em melhorar e intensificar
o processo de interligagdo entre a estratégia representada no PDI e as questdes
orcamentarias. Da mesma forma o processo de descentralizagdo para os centros
académicos e campus no interior dos estados, também aumentou. Por outro lado, em
fungdo da crise orgamentaria ¢ em seguida a pandemia da Covid-19 fizeram com
algumas destas institui¢des recuassem do seu processo de descentralizagdo, aja vista
que os recursos foram severamente contingenciados, especialmente quanto ao
orgamento de investimento.

b) Analisar o processo de distribuicdo or¢amentaria das IFES objeto do estudo;
Foi surpreendente a intensidade dos comentdrios dos entrevistados quanto a
importancia dos sistemas de informagdo para a pratica or¢amentaria, entre elas o
processo de descentralizagdo, portanto € inevitavel a conclusdo de que para uma IFES,
efetivamente possa descentralizar o seu orgamento ¢ necessario investir em sistemas
de informagdo robustos, que atendam a pratica institucional. Destaca-se neste tema
que todas as quatro IFES estudadas comprou o sistema da UFRN, no entanto, os
representantes de todas elas, queixaram-se da capacidade deste sistema em atender
suas necessidades e acabaram por criar sistemas paralelos para cumprir esta fungao,
até mesmo com planilhas eletronicas improvisadas utilizando compartilhamento em
nuvem, uma solucdo longe do ideal.

A matriz CONIF no caso do IFSC e da matriz ANDIFES no caso das universidades
federais pesquisadas, constituiram os principais modelos de descentralizagdo
orcamentaria praticado nas IFES do estudo. Este cenario refor¢a a importancia destes
orgdos em constantemente aprimorar o modelo de célculo aplicado, para que os
critérios sejam mais justos e deixem de favorecer os grandes centros, em detrimento
daquelas IFES que ainda estdo em processo de amadurecimento ou de fundagdo
recente.
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c) Relacionar a influéncia da descentralizagdo orcamentiria para o
comprometimento com a estratégia dos servidores das IFES pesquisadas;

Este objetivo de pesquisa foi prejudicado pela falta de densidade e/ou detalhamento
das respostas obtidas junto aos entrevistados. No entanto, este cenario remete a
conclusdo de que as IFES pesquisadas pouco abordam este tema e os gestores ndo
estdo preparados para enderegar agdes que favoregam a sensacgdo de suporte da IFES
para com seus servidores. A relagdo entre descentralizagdo orgamentaria ¢ a melhoria
nos niveis de comprometimento ndo pdde ser validada.

d) Estabelecer diretrizes didaticas, para que sejam observadas as questdes
orcamentarias na construcao da estratégia das IFES, favorecendo o comprometimento
dos servidores com sua implementacao.

Conforme exposto no modelo tedrico, a ligacdo entre a estratégia e o orgamento pode
ser atingida por meio de sete praticas, das quais quatro delas tem fungdes acessorias,
principalmente no sentido de interligar as categorias principais, quais sejam, a
estratégia-como-pratica, a pratica orcamentaria e as pessoas.

Crise economica 2014-2018: As IFES estudadas vivenciaram nesta crise um
fortissimo contingenciamento orgamentario, especialmente quanto ao recurso de capital, o que
dificultou sobremaneira a constru¢ao de novas edifica¢des, muitas delas necessarias em fungao
das demandas criadas com a abertura de novos cursos ainda legado do REUNI. Este cenario
afetou particularmente a UFFS que ¢ uma IFES recente, criada em 15 de setembro de 2009, que
ainda possui um grande déficit de infraestrutura, necessitando ainda de laboratorios, blocos de

salas de aula, auditoérios, etc.

Pandemia Covid-19: a pandemia impds um cendrio bastante atipico na gestdo
or¢amentdria das IFES pesquisadas. As despesas de custeio ligadas a manutencao da estrutura
fisica das IFES como 4agua, energia elétrica, vigilancia, limpeza, entre outras, sofreram forte
declinio em fungdo da longa interrupcdo das atividades presenciais. Com isto, essas institui¢cdes
realizaram, mediante requerimento, a alteracdo da natureza de despesa, de custeio para capital,
aliviando a pressao sobre este ultimo que acontecia desde o inicio da crise em 2014 e que veio
a surtir efeitos orcamentarios em 2015. Um dos entrevistados relatou a enorme dificuldade da
sua IFES em depender dos recursos de capital oriundos das emendas parlamentares, haja vista
que a aplicagdo destes recursos ¢ definida pelo parlamentar, impossibilitando que o
planejamento da IFES pudesse ser contemplado.

Sistemas de informacido: o MEC j4 tem um atraso de pelo menos uma década em
criar um sistema de informacao unificado para as IFES. Esta lacuna foi preenchida pela rede
por meio de um emaranhado de sistemas proprios que, além de ndo se comunicarem, atendem

apenas demandas especificas, um sistema para a biblioteca, outro para a emissao de diplomas,
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mais outro para a requisicao de materiais e assim por diante. Este cendrio leva ao retrabalho e
a dificuldade em obter dados gerenciais, inclusive para o planejamento or¢amentario. Uma
alternativa encontrada pelas IFES foi comprar um sistema de gestao universitaria robusto que
fosse capaz de integrar as areas administrativas e académicas, entre eles o Sistema Integrado de
Gestao (SIG) desenvolvido pela UFRN, o que em 2022 ja era o sistema mais utilizado na rede
das Universidades Federais e comeca a entrar na rede dos Institutos Federais.

O resultado dessa politica foi um enorme dispéndio de recursos na compra destes
sistemas de forma isolada, que envolvem além da licenga de uso, a capacitagdo, manutencao e
ajustes (desenvolvimento). Urge a necessidade de o MEC capitanear o desenvolvimento de um
sistema que atenda ndo somente a rede das universidades como a dos Institutos Federais. O
cenario pandémico s6 veio a reforgar essa demanda, pois ao longo do periodo de isolamento
social, aquelas IFES que ndo possuiam sistemas de informa¢do em pleno uso para
movimentagdo de processos em meio 100% eletronico, passaram por severas dificuldades.

Sobre o cenario orcamentario, com o retorno das atividades presenciais, o0s
entrevistados relataram que o futuro das IFES ¢ incerto, pois as despesas de custeio se tornaram
defasadas enquanto os recursos de capital se mantiverem em niveis baixissimos em relacao aos
anos de vigéncia do REUNL

Olhar para tras - passado, olhar para frente - futuro, para os lados, moral, ética,
filosofia. Se tudo isso ¢ importante, e no presente ndo € praticado na gestdo das universidades
publicas, ou pior, sequer ¢ pensado, a mudanca para uma nova condi¢do, requer,
inevitavelmente a defini¢do de um caminho, “como fazer”. A questdao reafirmada por Kant
quanto ao empirismo € imprescindivel, e a critica funcionalista ndo pode ser plenamente
aplicada se quisermos, como propde a dialética, realizar mudancas. A ideia de “maos e mentes”,
embora aparentemente reducionista, ¢ um bom come¢o para compreendermos que o
pensamento, nao pode esquecer da acao.

O caminho de constru¢do da tese por meio da TFD foi complexo, por vezes dubio e
trabalhoso, principalmente em func¢do das diversas fases de analise, dados primarios, ligagao
entre os temas, definicdo das categorias e finalmente a constru¢do da teoria. Certamente, o
cenario pandémico e de crise orgcamentaria foram mais barreiras a serem transpostas. Todavia,
o longo processo criou uma base solida para construgdo de um trabalho que de fato trouxesse
uma contribui¢cdo académica relevante, principalmente para aqueles que tém na melhoria da

educacdo superior a sua missao de vida.
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: O PROCESSO DE FORMULAQAO DA ESTRATEGIA BASEADO NAS PRATICAS DE
GESTAO ORGCAMENTARIA: UM ESTUDO MULTICASO EM INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

Pesquisador: ALLAN JASPER ROCHA MENDES
Area Tematica:

Versao: 3

CAAE: 53024821.7.0000.0121

Instituigao Proponente: CSE - Centro Socioeconémico

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio
DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 5.259.851

Apresentacao do Projeto:

Segundo os pesquisadores:

A gestdo orgamentaria funciona como fio condutor da estratégia. Neste sentido, o estudo dos meandros das
praticas de gestdo orcamentaria é de grande valia para a materializagdo daquilo que foi estipulado na
estratégia, o que a literatura veio a denominar de efetividade organizacional. Uma outra vertente importante
para o escopo de materializar a estratégia se refere ao comprometimento organizacional dos stakeholders
com a estratégia. Por meio da gestdo orcamentaria, principalmente sua descentralizagao, & possivel atingir
maior transparéncia e inclusdo, que segundo Whittington; Cailluet; YakisDouglas (2011) também
potencializam o comprometimento. A inovacdo se refere a relagdo construida entre a estratégia-como-
pratica e a Teoria das Janelas Quebradas, essa teoria se mantém atual desde a sua origem e vem sendo
largamente aplicada em diversas areas do conhecimento, além da area da criminalidade, na qual foi
empregada originalmente. Segundo Engel et al (2014) o crime é apenas a manifestacdo mais nefasta e
aparente de um dos efeitos dessa teoria; se outras desordens sociais fossem restauradas de forma proativa,
ndo apenas o crime seria evitado, como redundaria em outros efeitos socioeconémicos positivos.
Finalmente, o locus da pesquisa serdo Instituicées Federais de Ensino Superior (IFES), as quais,
compartilham as obrigagdes legais inerentes a execucdo or¢gamentaria, incluindo acérddos e orientagdes

dos orgdos de fiscalizagdo e controle externos, como o Tribunal
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recente, criada no periodo de abrangéncia do REUNI, neste sentido foi escolhida a UFFS que foi instituida
em 2009. Uma representante da rede de Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia (IFSC), uma
IFES pré-REUNI da regido sul do Brasil (UFSC) e, finalmente, uma IFES pré-REUNI da regido norte do pais
(UFPA).

Consideragées sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
1) A redagao dos Riscos e Beneficios esta de acordo com as indicagdes do documento orientacdes para
evitar pendéncias do CEPSH/UFSC.

2) Folha de Rosto assinada por Allan Jasper Rocha Mendes, pesquisador responsavel, e do prof. Dr. René
Birochi, Coordenador do Programa de pds-graduagado em Administragdo da UFSC, em 07/12/2021.

3) Carta de anuéncia: Constam quatro declaragbes de anuéncia, assinadas por Flavia Maia Moreira, Pro-
Reitora de Pesquisa, Poés-Graduagédo e Inovagao do Instituto Federal de Educacgédo, Ciéncia e Tecnologia de
Santa Catarina, em 29/09/2021; Maria Iracilda da Cunha Sampaio, Pro-reitora de pesquisa e pés-graduagao
da Universidade Federal do Para, em 18/10/2021; Sebastidao Roberto Soares, Pré-reitor de pesquisa da
UFSC, em 01/09/2021 e Marcelo Recktenvald, sem especificagdao do cargo, em 08/09/2021.

4)TCLE: apresenta um TCLE para o participante da pesquisa, que contempla as exigéncias da resolucao
510/2016.

5)/Cronograma: Considerando o cronograma apresentado na Plataforma Brasil, a previsdo de inicio do
estudo & em 01/03/2022 com previsdo de términc em 15/07/2022.

6) Orgamento: Informa despesas no valor de R$ 2799,00, com financiamento préprio.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:

Este CEP aceita documentos assinados escaneados e documentos com assinatura digital sem questionar
ou verificar a sua autenticidade. |sso pressupde que o pesquisador responsavel (ou seu delegado), que
carregou o documento na Plataforma Brasil ao fazer o acesso com nome de usuario e senha, responsabiliza
-se pela sua autenticidade e por eventuais consequéncias decorrentes
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dessa situagdo. Recomendamos aos pesquisadores que, para fins de eventual verificagdo, guardem em

seus arquivos todos os documentos originais assinados manual ou digitalmente.

Lembramos aos senhores pesquisadores que, no cumprimento da Resolugdo 466/12, o Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) devera receber relatorios semestrais e/ou anuais sobre o andamento do estudo, bem como
a qualquer tempo e a critério do pesquisador nos casos de relevancia, além do envio dos relatos de eventos

adversos, para conhecimento deste Comité.

Qualquer alteragdo nos documentos apresentados deve ser encaminhada para avaliagdo do CEPSH.
Eventuais modificagbes ou emendas ao protocolo devem ser apresentadas de forma clara e sucinta,
identificando a parte do protocolo a ser modificada e as suas justificativas. Informamos, ainda, que a versdo
do TCLE a ser utilizada devera obrigatoriamente corresponder na integra a versao vigente aprovada.

Salientamos ainda, a necessidade de relatério completo ao final do estudo. Eventuais modificagdes ou
emendas ao protocolo devem ser apresentadas ao CEP-UFSC de forma clara e sucinta, identificando a

parte do protocolo a ser modificado e as suas justificativas.
Esclarecemos que o CEPSH esta sob fiscalizagdo da CONEP e tem a obrigacdo de verificar se todos itens
exigidos estao de acordo com a legislagdo, sob pena de sancgdes tais como suspensdo ou

descredenciamento, o que seria extremamente prejudicial a toda a comunidade académica da UFSC e de
outras instituigdes que utilizam seu servigo.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informag&es Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 18/02/2022 Aceito
do Projeto ROJETO 1813320.pdf 07:05:17
Qutros Roteiro_de_entrevista_semiestruturada. | 17/02/2022 |ALLAN JASPER Aceito

pdf 16:30:17 | ROCHA MENDES
TCLE / Termos de | TCLE_Allan_Jasper_Final.pdf 17/02/2022 | ALLAN JASPER Aceito
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mo

Assentimento / TCLE_Allan_Jasper_Final.pdf 16:28:.09 |ROCHA MENDES Aceito

Justificativa de

Auséncia

Projeto Detalhado / |Projeto_de_pesquisa_2021.docx 17/12/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Brochura 15:47:43 |ROCHA MENDES
|Investigador

Declaragéo de Gmail_Solicitacao_de_assinatura_para_| 17/12/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e projeto_de_pesquisa_comite_de_etica_ 14:49:54 |ROCHA MENDES

Infraestrutura UFSC.pdf

Declaragéo de Gmail_Requerimento_de_aval_para_pe | 17/12/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e squisa_em_nivel_de_Tese UFPA pdf 14:49:34 | ROCHA MENDES

Infraestrutura

Declaragao de Gmail_Requerimento_de_autorizacao_p| 17/12/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e ara_coleta_de_dados_empiricos_IFSC.p| 14:49:18 |ROCHA MENDES

Infraestrutura df

Declaragéo de DOU_30_08_decreto_Presidencia_reitor] 17/12/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e _UFSS.pdf 14:37:.05 |ROCHA MENDES
[Infraestrutura

Folha de Rosto folhaDeRosto_assinadoAllan_profRene. | 15/12/2021 |ALLAN JASPER Aceito

pdf 11:11:02  |ROCHA MENDES

Declaragéo de UFSS_Declaracao_pesquisa_AllanJasp | 19/10/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e er_Assinada.pdf 10:09:22 |ROCHA MENDES

Infraestrutura

Declaracdo de UFSC_CSE_Declaracao_pesquisa_Alla | 19/10/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e nJasper_Assinada.pdf 10:09:07 |ROCHA MENDES

Infraestrutura

Declaragéo de UFPA_Declaracao_pesquisa_AllanJasp | 19/10/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e er_Assinada.pdf 10:08:49 |ROCHA MENDES

Infraestrutura

Declaragdo de IFSC_Declaracao_pesquisa_AllanJaspe| 19/10/2021 |ALLAN JASPER Aceito

Instituicdo e r_Assinada.pdf 10:07:51 ROCHA MENDES

Infraestrutura

Situacao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

Endereco:
Bairro: Trindade
UF: SC

Telefone:

Municipio:
(48)3721-6094

FLORIANOPOLIS, 23 de Fevereiro de 2022

Assinado por:

Luciana C Antunes

(Coordenador(a))

CEP: 88.040-400
FLORIANOPOLIS

E-mail:

Universidade Federal de Santa Catanna, Prédio Reitonia I, R: Desembargador Vitor Lima, n® 222 sala 401

cep.propesq@contato.ufsc.br
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APENDICE A - Termo De Consentimento Livre Esclarecido (TCLE)

Informacdes aos participantes

Titulo do protocolo do estudo: “O processo de formulagdo da estratégia baseado nas praticas de gestdo
orgamentaria em Instituigdes Federais de Ensino Superior”.
Convite

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “processo de formulacdo da estratégia
baseado nas praticas de gestdo orgamentaria em Institui¢des Federais de Ensino Superior”. Antes de decidir
se participard, ¢ importante que vocé entenda porque o estudo esta sendo feito e o que ele envolvera. Reserve
um tempo para ler cuidadosamente as informagoes a seguir e faca perguntas se algo ndo estiver claro ou se

quiser mais informagdes. Nao tenha pressa de decidir se deseja ou ndo participar desta pesquisa.

O que é o projeto?
O projeto consiste em pesquisar as praticas de gestdo orgamentaria que possam impactar na

efetividade organizacional estipulada na estratégia de Institui¢des Federais de Ensino Superior.

Qual é o objetivo do estudo?

O projeto visa avaliar o processo de formulacdo da estratégia das IFES em relag@o as praticas
orgamentarias. O estudo investiga o processo de construgdo, acompanhamento e controle da estratégia,
especialmente quanto as questdes orgamentarias. Entre outras atividades pretendemos compreender a
influéncia da descentralizacdo or¢amentaria para o comprometimento com a estratégia dos servidores das

IFES pesquisadas.

Por que eu fui escolhido(a)?
Em fungdo da ocupagdo funcional na sua IFES que esta relacionada a pratica or¢amentaria e por

consequéncia na efetividade organizacional quanto ao cumprimento da estratégia.

Eu tenho que participar?

Vocé é quem decide se gostaria de participar ou ndo deste estudo/pesquisa. Se decidir participar
do projeto “processo de formulago da estratégia baseado nas praticas de gestdo orgamentaria em Instituigoes
Federais de Ensino Superior” vocé devera assinar este registro e receberd uma via assinada pelo pesquisador,
a qual vocé devera guardar. Mesmo se vocé decidir participar, vocé ainda tem a liberdade de se retirar das
atividades a qualquer momento, sem qualquer justificativa. Isso ndo afetard em nada sua participagdo em

demais atividades e ndo lhe causara prejuizo.

O que acontecera comigo se eu participar? O que eu tenho que fazer?
Apenas responder as perguntas propostas no roteiro semiestruturado que segue no anexo Unico
deste TCLE, ndo sendo obrigatorio responder a todos as perguntas, inclusive aquelas que eventualmente

sejam formuladas no decorrer da entrevista.

O que é exigido de mim nesse estudo além da pratica de rotina?
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Solicitamos eventualmente o fornecimento de dados publicos, sendo vedado o pedido de dados

confidenciais, ou que seja considerado inconveniente.

Eu terei alguma despesa ao participar da pesquisa?
Nao hé previsdo de custos ao participante, mas caso aja alguma despesa em fun¢do da pesquisa
como transporte e/ou alimentag@o vocé sera ressarcido (art. 2°.; inc. XXIV, art. 9°., inc. VII, e art. 10°. da res.

510/16).

Quais sio os eventuais riscos ao participar do estudo?

Por se tratar de uma pesquisa da area de ciéncias sociais aplicadas, a coleta de dados ndo envolve
nenhum risco bioldgico e os procedimentos propostos nas entrevistas aos participantes ndo sdo invasivos,
restringindo-se apenas a questdes de cunho funcional/profissional. Além disso, sdo descritos ao participante,
no inicio de cada entrevista, que ele podera deixar de responder qualquer uma das perguntas caso sinta algum
tipo de mal-estar, desconforto, constrangimento ou exposi¢do. Para preservar a integridade dos participantes
apos a publicagdo do trabalho, seus nomes, bem como suas respectivas instituigdes serdo ocultados. Para
resguardar a confidencialidade dos dados e a identidade de seus informantes, as informagdes coletadas serdo
armazenadas pelo pesquisador com todo o cuidado e sigilo, em local seguro, fora da rede mundial de
computadores (internet) e os arquivos serdo protegidos com senha pessoal de conhecimento exclusivo do
pesquisador. Ao final do periodo necessario de guarda dos dados os mesmos serdo apagados. No entanto,
existe a possibilidade, ainda que remota, de quebra de sigilo, mesmo que involuntaria e ndo intencional, o
que pode ensejar em consequéncias na vida pessoal e profissional dos participantes.

Quais s@o os possiveis beneficios de participar?

Nao foram observados beneficios diretos destinados ao participante, no entanto ao colaborar
voluntariamente com a pesquisa vocé podera contribuir para um estudo que potencialmente subsidiara a
proposicao de melhorias na gestdo das Universidades Federais Brasileiras em fungdo da criagdo de melhores

praticas de gestdo or¢amentaria.

O que acontece quando o estudo termina?
Assim que o trabalho for publicado, ficara disponivel no Deposito Legal de Teses e Dissertagdes

da Universidade Federal de Santa Catarina (https://portal.bu.ufsc.br/normas-e-procedimentos/deposito-legal-

teses-dissertacoes/) onde vocé podera conferir os dados apresentados bem como as analises. O participante

tera acesso ao registro do consentimento sempre que solicitado (art. 17°., inc. X da res. 510/16).

E se algo der errado?

A pesquisa somente serd realizada com o seu consentimento, no entanto, caso sinta-se
desconfortavel podera retirar o consentimento a qualquer tempo sendo desnecessario a apresentagdo de
qualquer justificativa. Vocé serd indenizado(a) nos termos do (art. 19°., par. 2°. da res. 510/16) por qualquer

dano que venha a sofrer em fung¢do da sua participagao na pesquisa (nexo causal).

Minha participacdo neste estudo sera mantida em sigilo?


https://portal.bu.ufsc.br/normas-e-procedimentos/deposito-legal-teses-dissertacoes/
https://portal.bu.ufsc.br/normas-e-procedimentos/deposito-legal-teses-dissertacoes/
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Sim, a identidade dos participantes sera omitida ao longo de todo o trabalho bem como na sua

versdo final.

15) Contato para informacdes adicionais
Dados do(a) pesquisador(a) responsavel: Allan Jasper Rocha Mendes. Email:

allan.jasper@gmail.com. Celular (96) 981129077.

Dados da Instituicdo Proponente: Universidade Federal de Santa Catarina

Dados do CEP: Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEPSH-UFSC) Prédio
Reitoria II, 4°andar, sala 401, localizado na Rua Desembargador Vitor Lima, n° 222, Trindade,

Florianopolis. Telefone para contato: 3721-6094. Email: cep.propesq@contato.ufsc.br

O Comité de Etica em Pesquisa é um colegiado responsavel pelo acompanhamento das agdes deste
projeto em relagdo a sua participacdo, a fim de proteger os direitos dos participantes desta pesquisa e prevenir

eventuais riscos.

16) Declaraciio do pesquisador
O pesquisador responsavel, que também assina esse documento, compromete-se a conduzir a
pesquisa de acordo com o que preconiza a Resolugdo 510/2016, que trata dos preceitos éticos e da protecdo

aos participantes da pesquisa.

17) Remuneracoes financeiras

Nenhum incentivo ou recompensa financeira esta previsto pela sua participagdo nesta pesquisa.

18) Consideracoes Finais
Obrigado por ler estas informagdes. Se deseja participar deste estudo, assine este Registro de
Consentimento Livre e Esclarecido e devolva-o ao(a) pesquisador(a). Vocé deve guardar uma via deste documento

para sua propria garantia.

1 — Confirmo que li e entendi as informagdes sobre o estudo acima e que tive a oportunidade de fazer

perguntas.

2 — Entendo que minha participacdo ¢ voluntaria e que sou livre para retirar meu consentimento a

qualquer momento, sem precisar dar explicagdes, e sem sofrer prejuizo ou ter meus direitos afetados.
3 — Concordo em participar da pesquisa acima.

Nome do participante:

Assinatura do participante: Data: / /



mailto:allan.jasper@gmail.com
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Assinatura do Pesquisador Responsavel:

Prof. MSc. Allan Jasper Rocha Mendes
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APENDICE B — Roteiro de entrevista semiestruturada

1- Como a gestdo orcamentaria se liga a estratégia em sua instituicao?

2- Como se da o processo de construgao do Plano de Gestao Orgamentaria (PGO)?

Este processo € participativo?

3- Foram adotados principios de publicidade, transparéncia e participacao? Caso

afirmativo, como foram operacionalizados?
4- Quais os critérios de descentralizagdo orgamentaria para as subunidades?

5- Qual foi o nivel de comprometimento ¢ a efetividade da participagao destes atores

convocados a construir o PGO?

6- Qual foi o aparato tecnologico de SI empregado? Quais foram suas vantagens e

problemas vivenciados?

7- O documento final refletiu os anseios dos servidores, bem como a pratica cotidiana

da organizagao?

8- Vocé considera que o comprometimento dos servidores com a estratégia pode ser
influenciado pela participacao no seu processo de construcao do planejamento orgamentario?

Caso afirmativo, como vocé considera que isso acontece?

9- Vocé considera que a descentralizagdo orgamentéria também pode influenciar no

comprometimento organizacional? Como esta relacdo acontece em sua institui¢ao?

10- Quanto as ferramentas de avaliacao e controle ligadas a questdao orcamentaria, vocé

considera que elas contribuem para a melhoria do comprometimento para com a estratégia?

11- Como a crise econdmica iniciada em 2014 e em seguida a pandemia de covid-2019

impactaram na questdo or¢amentaria de sua instituicao?
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Tabela 1 — PDI das IFES, segundo as macrorregides do Brasil, 2017

IFES (11) PERIODO

Universidade Federal do Rio Grande do Sul

(UFRGS) 2016-2026

Fundacio Universidade Federal do Rio Grande
(FURG)

Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA) 2014-2018
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM) 2016-2026
Universidade Federal de Pelotas (UFPEL) 2015-2020

Universidade Federal de Ciéncias da Saude de Porto
Alegre (UFCSPA)

2015-2018

2014-2019

Universidade Federal da Integracido Latino
Americana (UNILA)

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) 2015-2019
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) 2012-2017

Universidade Tecnologica Federal do Parana

2013-2017

(UTFPR) 2018-2022
Universidade Federal do Parana (UFPR) 2012-2016
REGIAO SUDESTE
IFES (19) PERIODO
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) 2006
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

(UFRRJ) 2013-2017

Universidade Federal Fluminense (UFF) 2013-2017
Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e 20122016

Mucuri (UFVIM)

Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM) [B0)EEX)1)

(ANOS)

10

5

5(6)
prorrogado

5

DURACAO

(ANOS)

Indeterminado

REGIAO SUL

DURACAO

VINCULACAO
ORCAMENTARIA

Nao

Em construcao

Parcial

VINCULACAO
ORCAMENTARIA

Nao
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Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro
(UNIRIO)

Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) 2015-2019 5 Nao
Universidade Federal do ABC (UFABC) 2013-2022 10 Nao

Universidade Federal de Vigosa (UFV) 2012-2017 5 Sim

2017-2021 5 Nao

Universidade Federal de Uberlandia (UFU) 2016-2021 6 Nao
Universidade Federal do Estado de Sao Paulo .

(UNIFESP) 2016-2020 5 Sim

Universidade Federal de Sao Jodo Del-Rei (UFSJ) 2014-2018 5 Nao

Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) 2016-2025 10 Nao

Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) 2013-2017 5 Nao

Universidade Federal de Lavras (UFLA) 2016-2020 5 Nao
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) 2015-2019 5 Nao
Universidade Federal de Itajuba (UFEI) 2015-2018 4 Parcial

Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR) 2013-2017 5 Nao

Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL) 2016-2020 4 Sim

REGIAO CENTRO-OESTE

. DURACAO VINCULACAO
IFES (5) PERIODO ™ \NOS)  ORCAMENTARIA
Universidade Federal do Mato Grosso (UFMT) 2013-2018 5 Nao

Universidade Federal do Mato Grosso do Sul
(UFMS)

Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD) 0RE)ki 5 Sim
Universidade Federal de Goias (UFG) 2018-2022 5 Nao

Universidade de Brasilia (UnB) 2014-2017 4 Parcial

2015-2019 5 Sim

REGIAO NORDESTE

. DURACAO VINCULACAO
IFES (18) PERIODO (ANOS) ORCAMENTARIA

Universidade Federal Rural do Semi-Arido

(UFERSA) 2015-2019 5 Nao



Universidade Federal do Vale do Sao Francisco
(UNIVASF)

Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) 0ES L)

Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
(UFRB)

Universidade Federal Rural de Pernambuco

2016-2025

2015-2019

(UFRPE) 2013-2020

Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(UFRN) 2010-2019
Universidade Federal da Integracao Internacional da 2016-2020

Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB)

Universidade Federal do Ceara (UFC) 2013-2017
Universidade Federal do Maranhao (UFMA) 2017-2021

IFES (10) PERIODO

Universidade Federal Rural da Amazonia (UFRA) 2014-2024

Universidade Federal do Amapa (UNIFAP) 2015-2019

Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA) 2012-2016
Universidade Federal do Sul e Sudoeste do Para

(UNIFESSPA) 2014-2016

Universidade Federal do Para (UFPA) 2011-2015

10

11
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Em construgdo

Parcial

Em construgdo

Em construcao

Nao

REGIAO NORTE

DURACAO
(ANOS)

VINCULACAO

ORCAMENTARIA

Sim

Sim

Parcial
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Universidade Federal de Roraima (UFRR) 2016-2020 5 Nao

Fonte: elaborada pelo autor com base no PDI das IFES que constam no rol de referéncias.
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