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Esta dissertagédo procura perceber como é que a Nova Gestao Publica (NGP)
e 0 managerialismo influenciam a governagao no ensino superior publico
brasileiro, por meio da realizagdo de um estudo de caso na Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). A investigagéo é conduzida através do
levantamento dos principais documentos que regem o funcionamento da
Universidade, com posterior analise de seu conteudo, a fim de se identificar
elementos relacionados ao managerialismo € a NGP. Foi realizada uma
entrevista com o Vice-Reitor da UFRJ, com o objetivo de se observar como se
concretizam na pratica as questdes de governagao e também com o propdsito
de se identificar o arquétipo de governacgéao da instituicdo. Esta analise tem
como intuito revelar se a instituigdo esta mais voltada para as tradigbes
universitarias, numa perspectiva colegial, para um ethos de mercado, ou até
para a possivel existéncia de algum hibridismo entre tais caracteristicas. Os
resultados da investigagdo sugerem que, mesmo com a imposigao de praticas
managerialistas por parte de agentes externos, principalmente aqueles ligados
ao Governo Federal, a UFRJ mantém sua governagao em ligagcéo aos valores
tradicionais, dentro do arquétipo de Burocracia Profissional, como forma de
resisténcia e de preservagao de sua autonomia garantida pela Constituigcao
Federal do Brasil.
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This dissertation seeks to understand how New Public Management (NPM) and
managerialism influence governance in Brazilian public higher education
through a case study performed at the Federal University of Rio de Janeiro
(UFRJ). The investigation is conducted through surveys of the primary
documents governing the University's functioning, with subsequent analysis of
its content, in order to identify elements related to managerialism and the NPM.
An interview with the Vice-Rector of UFRJ took place to observe how
governance issues are dealt with in practice and identify the archetype of
governance of the institution. This analysis aims to reveal whether the
institution follows university traditions in a collegial perspective, a market ethos,
or if there is some possible hybridism between these characteristics. Research
suggests that, even with the imposition of managerial practices by external
agents, mainly those linked to the Federal Government, UFRJ governance is
linked to traditional values, within the archetype of Professional Bureaucracy,
as a form of resistance and preservation of their autonomy guaranteed by the
Federal Constitution of Brazil.
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| - PARTE TEORICO-CONCEPTUAL

1. INTRODUCAO

O mundo tem passado por constantes e cada vez mais aceleradas transformacdes,
especialmente nas uUltimas décadas, fruto de mudancas tecnoldgicas e de ordem econdmica e social.
Tais mudancas causam impacto na forma como a sociedade é organizada, no papel dos governos,
empresas e instituicdes, a partir da influéncia de pressdes externas, internas, e da conjungdo de ambas.
Os resultados destas dindmicas causam rupturas e produzem novas perspectivas, solu¢des, mas

também novos desafios.

Essas intensas transformacgdes podem ser verificadas na Administracdo e Gestdo Publica. Com
o fim da Segunda Guerra Mundial em 1945, o Estado de Bem-estar Social, ou Welfare State, ganhou
forga entre diversos paises europeus e norte-americanos, como Inglaterra, Suécia, Estados Unidos da
América e Canada. Gurgel e Justen (2021, p. 398) definem este modelo, em termos gerais, como a
“responsabilidade estatal no sentido de garantir o bem-estar bdsico dos cidadaos”. Nesse cendrio, o
Estado é organizador da politica e da economia, buscando desenvolvimento de mercado ao passo que
garante servicos publicos e direitos sociais aos cidaddos, com promoc¢do da qualidade de vida e
reducdo de desigualdades. Este modelo teve o seu auge até a década de 1960, porém entrou em

declinio nos anos seguintes.

A década de 1970 trouxe crises financeiras relacionadas a comercializacdo de petréleo, que
causaram grande impacto na economia global. Esse momento da economia gerou um desequilibrio
entre as contas publicas, fazendo com que o Estado ndo conseguisse arcar com suas despesas de forma
sustentavel, provocando uma reduc¢do do seu papel como provedor, o que deu maior espago ao sector
privado. Segundo Fiori (1997), a desmontagem dos Estados de Bem-estar Social deu-se por meio de
uma lenta transformacdo ou transicdo de quase todos os casos ou tipos em direcdo as formas mais
atenuadas ou menos inclusivas de cobertura dos varios sistemas que compuseram o Estado de Bem-

estar Social no seu periodo dureo.

Em 1979, Margareth Thatcher foi eleita primeira-ministra da Gra-Bretanha, governando até
1990. Durante o seu governo, o Estado de Bem-estar Social inglés foi gradualmente substituido por
outra ldgica, diretamente voltada a economia e caracterizada por privatizacées, reformas
administrativas, e combate a movimentos sindicais. Segundo Pinto (2009, p. 17), a busca pelo controle

da inflagdo teve um papel fundamental nas politicas durante o governo Thatcher. Paralelamente, nos
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EUA, Ronald Reagan foi presidente do pais entre 1981 e 1989. Seu governo teve elementos similares
ao inglés, com reducdo da intervencdo estatal na economia e regulamentacdo do sector privado. Pinto
(2009, p. 9) afirma que estes governos representaram uma quebra de paradigma e a formac¢do de uma

I”

chamada “nova ordem mundial”, com o abandono de um modelo de governo que vinha sendo adotado

desde o Pds-Guerra pelo mundo capitalista.

Thatcher e Reagan foram, além de aliados, precursores do que passou a ser conhecido como
Estado Neoliberal, que passou a influenciar muitos paises na década de 1990, inclusive na América
Latina. Pereira (2015) destaca que a pressdo sobre os paises latino-americanos foi reforcada apds a
eclosdo da crise da divida externa em 1982, quando houve o ponto culminante de um processo de
endividamento sobretudo com bancos privados dos EUA, praticado com a conivéncia do Fundo

Monetario Internacional (FMI) e do Banco Mundial (BM).

O ethos deste novo modelo trazia caracteristicas do Liberalismo cldssico surgido no século XIX,
ou seja, a promogao do desenvolvimento econdmico por meio de uma maior limitagdo do Estado com
defesa das liberdades individuais e da livre iniciativa. Atualizadas no Neoliberalismo, essas
caracteristicas foram traduzidas no reforco do sector privado na economia, com grande liberalizagcdo
econdmica e menor participa¢do do Estado, que passou de provedor a regulador. Fiori (1997) ressalta
que essas praticas tinham o objetivo declarado de estimular a responsabilidade pessoal ou coletiva

pela prépria auto-assisténcia feita através do mercado.

Inserida nesse espirito de valorizacdo da ldgica de mercado e da percepgao de que os servigos
publicos ndo estavam a atender aos anseios da populagdo num mundo cada vez mais dindmico, a
Administracdo e a Gestdo Publica também foram alvo de transformacg&es. Para Bresser-Pereira (1997),
este tipo de reforma seria fundamental para a defesa da res publica, ou patrimdnio publico, contra
ameacas como o patrimonialismo e a corrupgdo por parte de grupos ou individuos poderosos. Segundo
o autor, tais "apropriacdes" seriam mais eficazmente combatidas por meio da administracdo gerencial,
da descentralizagdo e da delegacdo de poder e autoridade para gestores publicos, e do controle estrito
dos resultados dentro dos indicadores de desempenho previamente estabelecidos (Bresser-Pereira,
1997). Nesse contexto, a principal caracteristica das reformas realizadas neste momento foi a adogéo
de ferramentas e praticas do sector privado no sector publico com o intuito de se obter eficiéncia e
produtividade, o que marca a transicdo do modelo Burocrdtico de governagdao para o modelo
Gerencial, ou, ainda, da burocracia para o managerialismo (Matias-Pereira, 2010). Esta fase passa a ser

conhecida como Nova Gestdo Publica (NGP).



13

Um marco desta transicdo foram as reformas feitas no sistema de saldde da Inglaterra, o
National Health Service (NHS), iniciadas no governo Thatcher. Segundo Filippon et al. (2016), nesta
altura foram estabelecidos conselhos de diretoria hierarquicos (boards) nos moldes de conselhos de
acionistas, no lugar das relagées administrativas horizontais que caracterizavam o NHS até ent3o.
Grande parte das atividades de apoio foram ainda terceirizadas e o controle administrativo comecgou
a ser afastado dos profissionais de saude, forcando a substituicdo de uma cultura organizacional para
um modus operandi tipicamente gerencial. Wolf e Oliveira (2017) afirmam que esta légica de mercado
de se "fazer mais com menos", embora procurasse uma utilizagdo responsavel dos recursos disponiveis
pelos produtores e a sua subordinacdo aos interesses dos consumidores, foi criticada naquele
momento pela sua busca incessante por resultados materiais "acima de qualquer critério ético e

moral" (Wolf e Oliveira, 2017, p. 217).

No cendrio brasileiro, em 1995 é iniciada a Reforma Gerencial do Estado, que inaugurou
oficialmente a Nova Gestdo Publica no pais. Nesse contexto, os érgdos da administracdo publica
passaram por reestruturacdes a luz das novas diretrizes, sob uma estratégia de transicdo composta
por trés dimensdes: (1) institucional-legal, com o objetivo de reformar o sistema juridico e as relacGes
de propriedade; (2) cultural, para promover a transicdo de uma cultura burocratica para uma cultura
gerencial; e (3) administrativa, visando aperfeicoar a administracdo burocrdtica e introduzir a
administracdo gerencial, com a moderniza¢do da estrutura organizacional e dos métodos de gestdo

(MARE — Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado, 1995).

As universidades publicas ndo ficaram imunes as mudancgas nesse novo cenario. Embora gozem
de autonomia didatico/pedagdgico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial,
garantida pela Constituicdo Federal vigente (Brasil, 1988), diversas politicas publicas voltadas para o
Ensino Superior foram implementadas a partir daquela reforma, contendo elementos da NGP na sua
formulacgdo. Assim, a questdo de investigacdo que surge a partir do exposto é a seguinte: Como é que
o modelo Managerialista de gestdo publica influencia a governa¢do de uma universidade publica no
Brasil? Nesse sentido, é interessante observar de que formas a universidade responde a adogdo de
praticas do sector privado nas suas rotinas, e como isto vai ao encontro da cultura universitaria

tradicional.

Esta investigacdo se dard no ambito da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), por se
tratar da maior e mais antiga universidade federal brasileira, servindo como parametro para as demais
em fungdo de sua tradicdo e excelente reputacdo, tanto no Brasil como no exterior (UFRJ, 2022). Outra

razdo se deve ao facto de o autor deste trabalho estar vinculado a esta instituicdo ha dez anos, atuando
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como servidor publico nos servicos da Reitoria desta mesma instituicdo, o que o aproxima do objeto

de estudo, facilitando o acesso a informacdes pertinentes a investigacao.
A fim de responder a questdo de investigacdo, o objetivo principal deste trabalho sera:

e Perceber como é que o modelo Managerialista de gestdo publica influencia a governac¢do da

Universidade Federal do Rio de Janeiro.
E, para aprofundar esta compreensao, os objetivos especificos serao:
e Analisar as mudancas na governacao da UFRJ a partir do surgimento da NGP;

e |dentificar evidéncias que possam indicar a presen¢a do modelo Managerialista na governagao

da UFRJ;
e \Verificar se existem possiveis hibridismos entre modelos de gestdo na governac¢do da UFRJ.

O estudo esta organizado em trés partes principais compostas por cinco capitulos: a primeira
parte, de carater mais tedrico, onde sdo incluidos os dois primeiros capitulos: o presente capitulo
introdutério, e o capitulo 2 que fard um enquadramento tedrico do tema a ser investigado. A segunda
parte é voltada para o trabalho empirico, onde o capitulo 3 tratard das opgGes metodoldgicas da
investigacdo, continuando com o capitulo 4 que apresenta o desenvolvimento da investiga¢cdo. A
terceira e Ultima parte é constituida pelo Capitulo 5 onde serdo tecidas as consideracdes finais deste
trabalho, ligando a teoria a pratica e apresentando as limita¢gdes da pesquisa, com sugestdes para

estudos futuros.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo apresentard o enquadramento tedrico que servird como base para a
compreensao dos conceitos gerais envolvidos nesta investigacdao. Em primeiro lugar, serdao abordadas
as transformacdes na Administracdo e Gestdo Publica, do patrimonialismo a NGP, apresentando as
suas principais caracteristicas. Em seguida, sera apresentado o conceito de arquétipos e como essas
questdes se relacionam com a gestdo do Ensino Superior. Finalmente, sera feita uma contextualizagcdo
da Administragao Publica brasileira, a sua tradicdo administrativa, um panorama da redemocratiza¢do

a atualidade e, por fim, a caracterizagao do Ensino Superior brasileiro.

2.1 Transformagdes na Administragdo e Gestdo Publica

Nesta secdo do trabalho serdao apresentados os principais conceitos relacionados aos modelos
de Administracdo Publica. A esse respeito, Matias-Pereira (2010) observa que, a partir do surgimento
do Estado moderno, é possivel identificar-se trés diferentes formas de atuacdo na trajetdria da
Administracdo Publica: a patrimonialista, a burocratica e a managerial. Segundo o autor, o Estado

apresenta-se, ao mesmo tempo, como sistema politico e como organizagao:

Ele nasce com um sistema politico absoluto, passa a ter um sistema politico
liberal ao longo do século XIX, e adota a democracia no século XX. Por sua vez,
como organizacdo, o Estado nasce como uma organizacdo patrimonial,
atravessa o século XIX e chega quase até o final do século XX como burocratico.
No final do século XX, passa a ser uma organizacdo gerencial (Matias-Pereira,

2010, p. 112).

Na Administragdo Publica patrimonialista, o aparelho de Estado atuava como uma extensdo
do poder do monarca. Assim, o patrimdnio dos governantes ndo era separado do patrimdnio publico.
Os funcionarios publicos tinham o estatuto de nobreza real, havia excesso de nepotismo, corrupgao e
controle do drgédo publico por parte dos soberanos. Matias-Pereira (2010) ressalta que, com o advento
do Estado Liberal, uma reforma foi necessaria a partir das conquistas politicas e sociais da populacgdo.
Assim, o Estado patrimonial sofreu uma transicdo para o Estado burocratico weberiano, o que ficou

conhecido como reforma burocratica.

Segundo Weber (1999, p. 233), a estrutura burocritica é um “produto tardio do

desenvolvimento”, sendo dominada pela racionalidade e tendo como principais caracteristicas as
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regras, a finalidade, os meios, e a impessoalidade objetiva. Nesse sentido, a Administracdo Publica
burocratica segue os principios do desenvolvimento, da profissionalizacdo, ideia de carreira publica,
hierarquia funcional, impessoalidade e formalismo, buscando atingir a eficiéncia dos processos e
acabar com o nepotismo e a corrup¢ao. No entanto, como afirma Matias-Pereira (2010), este modelo
era funcional no contexto de um Estado liberal, pequeno e com fun¢Ges minimas. J4 no Estado
democratico, com a responsabilidade de gerar o bem comum mediante as crescentes demandas da
populagdo, este modelo passou a ser colocado em xeque e novas transformagées comegaram a ocorrer
com a chamada reforma da gestdo publica, que orientou a transi¢do do Estado burocrdtico para o

Estado managerial.

De acordo com Pollitt e Bouckaert (2004), esta reforma da gestao publica consiste em realizar
mudancas deliberadas nas estruturas e processos das organizagdes do sector publico com o objetivo
de fazé-las (em alguma medida) funcionar melhor. Ela tem como propdsito ser um meio para multiplos
fins, tais como a economia nos gastos publicos, o aumento da qualidade nos servigos publicos, tornar
as operagOes do governo mais eficientes e aumentar as possibilidades de as politicas escolhidas e

implantadas serem eficazes.

Estas praticas managerialistas, que trazem conceitos do sector privado para o sector publico,
foram sintetizadas por Hood (1991) por meio da expressao “Nova Gestdo Publica” (NGP). Segundo o
autor, a NGP foi apresentada como “uma gestdo publica para todas as esta¢des”, alegando possuir
duas caracteristicas principais: portabilidade e difusdo, ou seja, funcionar em vdarios contextos
distintos, e neutralidade politica, por ser um instrumento neutro e multifuncional para atender a
diferentes prioridades e circunstancias politicas. No entanto, este autor apresenta algumas criticas a
NGP, argumentando que se trata de um conceito vazio, que é ineficiente na sua capacidade de reduzir
0s custos dos servicos publicos, que é alegadamente voltada para promover o "bem comum", porém
¢é utilizada como veiculo para obtencdo de vantagens particulares, e, por fim, que ndo oferece a
universalidade pretendida e ndo se adapta a qualquer situacdo (Hood, 1991, p. 9). Para efeito
comparativo, a Tabela 1 apresenta as principais diferengas entre a Administra¢do Publica burocratica

e a managerial.
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Tabela 1. Principais diferencas entre a Administracdo Publica burocratica e managerial.

Administracdo Publica Burocratica Administracdo Publica Managerial

E orientada para o cidad3o, voltada para o
consumidor, e se concentra nas necessidades e

E autorreferente e se concentra no processo, perspectivas desse consumidor, o cidaddo-cliente.
em suas préprias necessidades e perspectivas, [No managerialismo, o administrador publico
sem considerar a alta ineficiéncia envolvida. preocupa-se em oferecer servigos, e ndo em

administrar programas; visa atender aos cidadaos, e
nao as necessidades da burocracia.

Pensa na sociedade como um campo de conflito,
Acredita numa racionalidade absoluta, que a cooperagdo e incerteza, na qual os cidaddos
burocracia esta encarregada de garantir. defendem os seus interesses e afirmam as suas
posicoes ideoldgicas.

Parte do principio de que é preciso combater o
nepotismo e a corrupg¢do, mas que, para isso, ndo
sdo necessarios procedimentos rigidos, e sim outros
meios, como indicadores de desempenho, controle
de resultados etc.

Entende que o modo mais seguro de evitar o
nepotismo e a corrupgdo é pelo controle rigido
dos processos, com o controle de
procedimentos.

A confianga é limitada, permanentemente
controlada por resultados, mas ainda assim
suficiente para permitir a delegagdo, para que o
administrador publico possa ter liberdade de
escolher os meios mais apropriados ao
cumprimento das metas prefixadas.

N3do existe a confianca.

Prega a descentralizagdo, com delegagdo de
E centralizadora e autoritaria. poderes, atribuicdes e responsabilidades para os
escaldes inferiores.

Preza os principios de confianga e descentralizagdo
da decisdo, exige formas flexiveis de gestdo,
horizontalizagdo de estruturas, descentralizagdo de
fungdes e incentivos a criatividade e inovagdo.

Prega o formalismo, arigidez e o rigor técnico.

Fonte: Adaptado de Matias-Pereira, 2010, p. 115.

2.2 A abordagem de arquétipos

Greenwood e Hinings (1993) exploraram o conceito dos arquétipos para o estudo das
mudancas nas organiza¢des, baseando sua definicdo numa perspectiva abrangente que compreende
as estruturas organizacionais por meio de padrdes gerais, em vez de estar orientada a conjuntos de
propriedades organizacionais com alto grau de detalhe. Esses padrdes gerais correspondem aos

chamados esquemas interpretativos, ou seja, os conjuntos de ideias, valores e crengas que fazem parte
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das estruturas e dos sistemas organizacionais. Nesse contexto, as estruturas e os sistemas sao os
elementos formulados e desenvolvidos a fim de permitir que a organizacao atinja os seus objetivos,
definindo operacgGes, papeis, tarefas, responsabilidades, autoridade e hierarquia (Lunenburg, 2012).
Dessa forma, os esquemas interpretativos e as estruturas e os sistemas sdo tratados como dimensdes

distintas que interagem entre si.

Bruckmann e Carvalho (2018) aplicaram esta abordagem nos estudos do Ensino Superior,
onde, para cada dimensdo de andlise dos arquétipos, as autoras consideram duas categorias de
mudancas que estdo vinculadas diretamente a elas, como exposto na Figura 1. Referentes ao esquema
interpretativo, a categoria “valores da organizacdo” analisa as mudangas no conjunto de valores
compartilhados pelos atores organizacionais que fundamentam um determinado arquétipo; por sua
vez, as “ideias sobre a coordenacgao do Estado” representam as mudangas na concec¢do a respeito do
relacionamento entre o Estado e a instituicdes de Ensino Superior. J4 para a dimens3o que trata das
estruturas e dos sistemas, a categoria “estruturas e processos” aborda as mudangas nas estruturas de
governacdo e de gerenciamento; finalmente, as “tomadas de decisdao” sdao as mudancgas ocorridas no
nivel decisdrio, ou seja, como se da o processo de tomada de decisdo e quem participa desse processo

(Bruckmann e Carvalho, 2018).

Figura 1. DimensGes e categorias da analise dos arquétipos.

Ideias sobre a
Coordenacdo
do Estado

Valores da
Organizacdo

Esquema Interpretativo

Estruturas e Sistemas

Tomadas
de Decisdo

Estruturas
e Processos

Fonte: Adaptado de Bruckmann e Carvalho (2018).
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Esta inter-relagdo dos esquemas interpretativos com as estruturas e os sistemas é o que
configura um arquétipo e, segundo as autoras, é possivel haver uma confluéncia de arquétipos a
coexistir na mesma organiza¢do, cada um com suas caracteristicas. Ainda, este fenémeno pode sugerir
a presenca de diferentes ldgicas institucionais na organizacdo, entre as quais algumas podem ser
dominantes e conduzir a mudanga de uma ldgica institucional para outra (Bruckmann e Carvalho,

2018).

No que se refere as ldgicas institucionais, sdo definidas na perspectiva de Thornton e Ocasio
(1999) como o padrao histdrico socialmente construido de praticas materiais, pressupostos, valores,
crengas e regras pelos quais os individuos produzem e reproduzem a sua subsisténcia material,
organizam o tempo e o espaco e ddo sentido a sua realidade social. Segundo Cai e Mountford (2021),
existem sete tipos ideais de ldgicas institucionais, cada um dos quais fortemente associado a um
pequeno numero de instituicdes societais claramente identificaveis. Sdo eles: o Estado, o mercado, a
familia, a religido, a profissdo, a corporacao, e a comunidade. Os autores afirmam que a perspectiva
das légicas institucionais é Util no campo do Ensino Superior por se tratar de um espago notadamente
dominado por profissionais, que representa um sistema institucional complexo com légicas plurais e

até mesmo concorrentes entre si (Cai e Mountford, 2021).

Tradicionalmente, o arquétipo de estrutura organizacional dominante nas universidades é

M-~

caracterizado por Mintzberg (1992) como Burocracia Profissional, onde o nucleo operacional
desenvolvido por profissionais com alto grau de especializacdo, num ambiente complexo, porém
estavel. A sua estrutura é descentralizada, o que confere autonomia aos profissionais, e as tomadas
de decisdo sdo colegiadas e representativas. No entanto, Bruckmann e Carvalho (2018) chamam
atencdo para o facto de este arquétipo ter vindo a ser substituido por outro, influenciado pelo
managerialismo e pela Nova Gestdo Publica. Neste arquétipo gerencial, as estruturas hierarquicas
revelam uma organizacdo mais centralizada, com estrutura vertical, onde o poder dos profissionais é
altamente influenciado por valores e normas voltadas a légica de mercado. Como referido
anteriormente, é possivel haver uma combinacdo de légicas a fazer com que dois arquétipos coexistam
na mesma organizagao, e portanto torna-se necessario analisar as estruturas, os sistemas e o esquema
interpretativo desta organizacdo para que se possa identificar algum tipo de hibridismo na sua

governagao.
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2.3 O contexto da Administragdo Publica brasileira

O Brasil € uma republica federativa presidencialista situada na América do Sul, com populagdo
estimada de 210.147.125 pessoas (Governo Federal, 2022). O Estado Brasileiro é dividido em trés
poderes: Executivo, Legislativo e Judiciadrio. O presidente da Republica é o chefe do Poder Executivo,
eleito por voto direto para um mandato de quatro anos, renovavel por mais um mandato. A
Administracdo Direta do Poder Executivo é composta pela Presidéncia da Republica e pelos
ministérios, onde os chefes de cada pasta sdo escolhidos pelo Presidente da Republica para tratar de
areas especificas, entre eles o Ministério da Saude, o Ministério da Economia, o Ministério da Defesa,
e 0 Ministério da Educacdo, que foi criado em 1930 e tem como areas de competéncia, dentre outras,
a politica nacional de educagdo, compreendendo a educagdo superior, e a pesquisa e extensdo

universitdrias (Ministério da Educacao, 2022).

2.3.1 Tradicao administrativa

A andlise das tradicdes administrativas dos paises ou grupo de paises é importante para que
se possam realizar estudos comparativos, para a compreensdo das reformas, para que se percebam as
capacidades de governacgdo e de gestdo dos paises, e para que se possa interpretar um sistema
administrativo por meio de outros pontos de vista. Painter e Peters (2010) identificaram nove familias
ou grupo de paises que compartilham caracteristicas semelhantes relativamente as herancas
administrativas.

Nesse sentido, o Brasil enquadra-se na tradicdo Latino-americana. Comparativamente,
Portugal enquadra-se na tradicdo Napolednica, mais especificamente na variante da Europa do Sul,
que compreende Portugal, Espanha, Itdlia e Grécia. Cabe ressaltar que, embora sejam duas tradi¢es
administrativas distintas, a tradicdo Latino-americana tem muitos pontos em comum com a tradi¢do
Napolednica devido ao facto de Portugal e Espanha terem colonizado a maior parte da América Latina.
Além disso, de forma geral, quando os paises dessa regido obtiveram sua independéncia, as elites
locais procuraram o modelo Napolednico para fundamentar os seus Estados, e os contextos sociais e
politicos acabaram por originar uma variante Latino-americana dessa mesma tradicdo (Painter e
Peters, 2010).

Por conta disso, Painter e Peters (2010, p. 22) argumentam que ambas as tradicGes
apresentam uma forte carga legalista, complexidade hierarquica, uniformidade e excesso de
formalismo. Ainda segundo os autores, as suas administracdes sdo muito politizadas, o que da margem

para o clientelismo politico. As leis sdo observadas, mas os resultados provém de arranjos informais, o
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que inclui a corrupcdo e favores pessoais (como oferta de cargos publicos, o que aumenta as despesas
com pessoal no sector publico). Existe uma lacuna entre o que é estabelecido formalmente e o que
ocorre na pratica e, principalmente na tradicdo Latino-americana, a fragilidade nas leis e nas
autoridades judiciais tornam possiveis a¢des discriciondrias irresponsaveis (Painter e Peters, 2010, p.

24).

2.3.2 Da redemocratizagdo a atualidade

Para que se possa compreender o ambiente em que o Brasil se situava durante o surgimento
da NGP, é necessdrio observar determinados eventos antecedentes, tanto no cendrio interno quanto
no externo. De acordo com Weffort (1992), a Revolucdo dos Cravos que houve em Portugal em 1974
inaugurou uma vaga histérica de “Novas Democracias” na Europa do Sul e na América Latina nas
décadas de 1970 e 1980. Nesse contexto, apds vinte e um anos de ditadura militar, ocorrida entre 1964
e 1985, o Brasil iniciava o seu processo de redemocratizacao, que culminou com a promulgacao da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, em 1988. Esta “Carta Magna”, baseada em um processo
democratizante e participativo, recebeu a alcunha de Constituicao Cidada, pois originou-se a partir

uma liberdade recém conquistada pela sociedade civil.

Para além do desafio da redemocratizagdo, o Brasil vivia uma severa crise econdmica que
aprofundava as desigualdades sociais e carecia de um processo de reforma que tornasse o aparelho
administrativo estatal mais adequado as demandas da populagdo. Para Da Costa (2008), a Constituicdo
de 1988 representou uma verdadeira reforma do Estado em varios aspetos, onde foi incentivada a
descentralizacdo politico-administrativa e resgatada a importancia da fungao de planeamento. Além

disso, tornou o ensino livre a iniciativa privada, abrindo caminho para privatizag¢oes.

Paralelamente, este movimento ocorreu no contexto do final da Guerra Fria, quando os
Estados Unidos da América se afirmavam como superpoténcia mundial; nesta altura, por forca dos
governos de Ronald Reagan nos EUA (1981-1989) e Margareth Thatcher no Reino Unido (1979-1990),
houve uma forte tendéncia neoliberal por diversos paises, que preconizava os principios da NGP, o que
veio possibilitar a atuacdo de organizagbes financeiras internacionais na redefinicdo do Estado
Brasileiro. Entre elas, pode-se mencionar o Banco Mundial e a Comissdao Econdmica para a América
Latina e o Caribe (Cepal), ligada a ONU. Nesse cendrio, o ethos de negécios do sector privado passou a
ser tomado como referéncia para o sector publico, principalmente apds o Consenso de Washington

(Scaff, Souza e Paxe, 2018).
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O decdlogo de prescricdes para a economia, que ficou conhecido como Consenso de
Washington, foi proposto em novembro de 1989 e é resultante de um acordo entre os principais atores
impulsionadores da liberalizagdo econdmica, como o Banco Mundial e o Fundo Monetario
Internacional. Segundo Pereira (2015), as reformas de politica econédmica em curso na América Latina
foram tema de um amplo acordo naquela altura, assim como a necessidade de acelerar a sua execugao
na regido. O Consenso de Washington foi rapidamente aceite como novo paradigma ao sistema vigente
e serviu para enquadrar os governos dos paises periféricos a um programa politico centrado na
liberalizacdo econdmica, reorientando o Estado a garantia da seguranca e lucratividade dos negécios

privados (Wade, 1997).

No ano seguinte a este acordo, em 1990, tomou posse o primeiro presidente brasileiro eleito
diretamente pelo povo apds o advento da chamada Nova Republica, Fernando Collor de Melo. O inicio
de seu governo foi marcado por um caracter intensamente reformista, movido pelas recentes
iniciativas neoliberais. Da Costa (2008) aponta que a reforma administrativa promovida por Fernando
Collor caminhou de forma erratica e irresponsavel no sentido da desestatizagdo e da racionalizagdo,
visando o desmantelamento do sector publico. Promoveu ainda reajustamentos administrativos,
desarticulou estruturas e ndao ofereceu contribuicdes para a garantia de direitos civis ou de direitos
sociais basicos. O seu governo, entretanto, foi interrompido por um processo de impeachment a meio
do mandato, provocando a sua renuncia ao cargo de Presidente da Republica em 1992. Naquele ano,
o Instituto de Pesquisas Datafolha revelou que 68% dos brasileiros consideravam a sua gestdo ruim ou

péssima (Datafolha, 2022).

Iltamar Franco, entdo vice-presidente, assumiu a presidéncia para completar o mandato,
guando buscou conter a grave crise econdmica pela qual passava o Brasil. Apds algumas trocas de
ministros da economia, Fernando Henrique Cardoso assumiu o Ministério da Fazenda. O sucesso da
sua gestdo como ministro alavancou a sua popularidade e contribuiu para que ele fosse eleito
Presidente da Republica nas eleicdes seguintes. Itamar Franco terminou seu mandato com um
percentual de 48% de brasileiros que consideravam seu governo regular, enquanto 41% consideravam

bom ou 6timo (Datafolha, 2022).

A gestao presidencial de Fernando Henrique Cardoso se estendeu por dois mandatos
consecutivos, entre 1995 e 2002, e foi marcada por muitas reformas, porém de forma mais estruturada
do que aquelas realizadas na gestao Fernando Collor — Itamar Franco. Ja no primeiro ano foi criado o
Ministério da Administracio e Reforma do Estado (MARE), com o objetivo de modernizar a

administracdo publica brasileira (Scaff, Souza e Paxe, 2018). Esta reforma foi orientada pelo “Plano



23

Diretor da Reforma do Aparelho do Estado” (PDRAE), que redefinia o papel do Estado brasileiro.

Segundo este documento,

€ importante ressaltar que a redefinicdo do papel do Estado é um tema de
alcance universal nos anos 90. No Brasil esta questdo adquiriu importancia
decisiva, tendo em vista o peso da presenca do Estado na economia nacional:
tornou-se, consequentemente, inadidvel equacionar a questdo da reforma ou
da reconstrugdo do Estado, que ja ndo consegue atender com eficiéncia a
sobrecarga de demandas a ele dirigidas, sobretudo na area social. A reforma do
Estado ndo é, assim, um tema abstrato: ao contrdrio, é algo cobrado pela

cidadania, que vé frustrada suas demandas e expectativas (MARE, 1995, p. 10).

Nesse sentido, o PDRAE buscou redefinir o papel do Estado no sentido de deixar de ser “o
responsdvel direto pelo desenvolvimento econémico e social pela via da produgdo de bens e servigos,
para fortalecer-se na fung¢do de promotor e regulador desse desenvolvimento” (MARE, 1995, p. 12).
Importante destacar que as reformas promovidas pelo MARE tiveram como fundamento os principios
da NGP, que estabelecem novas formas de relagao entre Estado, mercado e sociedade civil (Scaff,
Souza e Paxe, 2018). Nesse sentido, conceitos relacionados ao managerialismo como eficiéncia,
cidad3do-cliente, governanca e administracdo publica managerial estdo explicitamente presentes no

PDRAE.

O Ministro responsavel pelo MARE a altura, o Professor Dr. Luiz Carlos Bresser-Pereira, liderou
o debate sobre a reforma do Estado no Brasil dos anos 1990, tanto no papel de ministro como de
académico (Da Costa, 2008). Segundo ele, o novo Estado deve ser resultado de reformas profundas,
necessarias para permitir que o Estado cumpra os papeis que o mercado ndo consegue desempenhar.
Para isso, sdo essenciais algumas acdes, nomeadamente: reforma politica para aumentar a
legitimidade dos governos; ajuste fiscal; privatizacao; desregulamentacdo para reduzir o tamanho do
Estado e melhorar sua saude financeira; e reforma administrativa que, além de beneficiar a situacdo

financeira do Estado, fornece os meios para uma boa governancga (Bresser-Pereira, 1997).

Segundo Oliveira (2015), o surgimento da NGP “culminou em dmbito global com a explosdo da
critica a modernidade e as suas formas de expressdo e estruturas, sendo o Estado uma de suas mais
importantes instituicées” (p. 631). No caso das reformas ocorridas na década de 1990 no Brasil, esse
processo apresentou uma caracteristica propria decorrente do facto de, embora terem sido orientadas
pelo neoliberalismo, tais reformas foram resultado de exigéncias de movimentos sociais que

reivindicavam maior participagdo na vida politica e criticavam o sistema de gestdo educacional vigente.
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Portanto, ao passo que os sistemas publicos de educacdo eram ajustados as exigéncias neoliberais, era
também ambicionado um maior acesso a educacdo, cultura e cidadania por meio de estruturas mais
democraticas. Assim, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo foi promulgada em 1996 num contexto
em que havia, ao mesmo tempo, a procura pela contengao de gastos publicos e pelo aumento da oferta

de servicos de educacgao.

Da Costa (2008) ressalta que, naquele momento de transformacdo do pais, a administragdo
publica se ampliava e modernizava, no sentido da eficiéncia, especializagdo técnica, moralidade,
publicidade e transparéncia. Porém, em meio a tais avanc¢os e recuos na instrumentalizacdo das
praticas vigentes, a questdao democratica e o sentido de finalidade das reformas e da maquina publica
acabaram por ficar em segundo plano. Fernando Henrique Cardoso terminou o seu segundo mandato
com uma taxa de reprovacdo de 36% e uma taxa de aprovacdo de 26% dos brasileiros (Datafolha,

2022).

O Presidente da Republica eleito na sequéncia, Luiz Indcio Lula da Silva, também governou por
dois mandatos consecutivos, entre 2003 e 2010. De acordo com Scaff, Souza e Paxe (2018), a sua
gestdo manteve a orienta¢do gerencial na condugao das politicas publicas, porém ampliou a relagdo
entre Estado e sociedade, tentando priorizar o interesse publico. Oliveira (2015) aponta para o facto
de que a politica educacional neste governo foi pendular e ambigua, pois, concomitantemente ao
desenvolvimento de programas de inclusdo social, observou-se o aprofundamento do sistema de
avaliacdo iniciado no governo anterior tanto para a educacdo basica quanto superior. Entretanto, a
sua popularidade foi alta. Ao encerrar o segundo mandato, 83% dos brasileiros consideravam a sua

gestdo otima ou boa (Datafolha, 2022).

Dilma Rousseff, sucessora e aliada de Lula, governou entre 2011 e 2016, também tendo sido
eleita por dois mandatos consecutivos. A sua gestao caracteriza-se por manter e aperfeicoar este
caracter ambiguo entre a ampliacdo do acesso aos mais necessitados e a resposta a demandas dos
sectores privados empresariais. Harvey (2005) salienta o estreitamento da relagcdo entre Estado e
Mercado na gestdo publica no governo de Dilma, sobre o qual afirma que esta gestdo apresentou uma
conotacdo cada vez mais facilitadora e menos reguladora do processo de reestruturacdo produtiva
como forma de favorecimento dos interesses do capital. Seu governo foi interrompido na metade do
segundo mandato por um processo de impeachment em 2016. Na altura, o seu governo foi avaliado

como mau ou péssimo por 63% da populagdo (Datafolha, 2022).

Chaves e Amaral (2016) ressaltam a existéncia de elementos da gestdo publica managerialista

do governo de Fernando Henrique Cardoso nos governos de Lula e Dilma, na medida em que
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aprofundaram a privatizacdo dos servicos publicos por meio das Parcerias Publico-Privadas (PPP),
transferindo a responsabilidade do Estado para o sector privado. Este ethos de mercado foi reforcado
com a crise do sistema financeiro do capital ocorrida a partir de 2008, que renovou a critica a maquina
publica, promovendo politicas de austeridade e desencadeando crises de ordem econdmica e politica
e instabilidade institucional em paises da América Latina, principalmente a partir de 2013 (Scaff, Souza

e Paxe, 2018).

Neste contexto, o vice-presidente de Dilma Roussef, Michel Temer, foi conduzido ao cargo de
Presidente da Republica para completar seu mandato, entre 2016 e 2018. A partir de sua posse, houve
uma intensa redefinicdao da gestdo publica brasileira, fortemente vinculada ao neoliberalismo, com o
discurso de combate a crise econdmica. Entre as medidas, destacam-se a implantagao de pacotes de
ajuste fiscal, a abertura da privatizacdo de estatais e a implantacdo de projetos que alteram a
previdéncia social, as leis trabalhistas e o orcamento para a saude e a educacdo (Scaff, Souza e Paxe,
2018). Em meio ao sentimento de ilegitimidade de seu governo, por ter assumido o cargo num
contexto de escandalos politicos, e a lenta retomada da economia, foi considerado o presidente mais
impopular desde a redemocratizagao do Brasil, chegando a uma taxa de reprovagao de 82% entre os

brasileiros; terminou seu mandato com 7% de aprovagao (Datafolha, 2022).

Apds novas eleigdes presidenciais, Jair Bolsonaro foi eleito para o mandato 2019-2022. O inicio
de seu governo foi marcado pelo aprofundamento da politica econdmica neoliberal, capitaneada pelo
Ministro da Economia, Paulo Guedes, cuja agenda incluia um amplo programa de privatiza¢des e
reformas tributarias e da previdéncia social (El Pais, 2018). E também produzida uma Proposta de
Emenda Constitucional (PEC) no sentido de alterar disposicdes sobre servidores, empregados publicos
e organizacdo administrativa (Camara dos Deputados, 2020). Segundo o Ministro Paulo Guedes, a
intencdo é a de transformar o Estado, trazendo agilidade e eficiéncia aos servicos oferecidos pelo
governo (Camara dos Deputados, 2020). Costa et al. (2021) alertam para os riscos que esta PEC pode
trazer, como o de reduzir a responsabilidade financeira e de execugdo do Estado, possibilitar a
diminuicdo de salarios de servidores e a precarizagao das relagdes trabalhistas, permitir a captura de
interesses privados sobre os publicos e aumentar a quantidade de pessoas com cargo de chefia de fora
do sistema publico. No campo da educacgdo, é apresentado o projeto “Future-se”, que estimula a
captacdo de recursos proprios e o empreendedorismo por parte das Instituicdes Federais de Ensino
Superior. A proposta é que as universidades passem a complementar os seus orgamentos com capital
privado e se aproximem do sector produtivo, aumentando a empregabilidade dos alunos (BBC News,

2020).
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Bolsonaro terminou o penultimo semestre de seu governo tendo nomeado cinco ministros da
Educacdao e nomeado cerca de 20 reitores que ndao venceram as eleicdes internas nas instituicoes
(Deutsche Welle, 2022). Sem estabilidade institucional, movido por uma agenda ideoldgica e sem
didlogo com os estudantes, nem com a sociedade civil e/ou os governos locais, a gestdo da educagio
durante o seu governo foi considerada desastrosa e sua rejeicao chegou a atingir a marca de 53% da

populagdo brasileira (Folha de Sdo Paulo, 2021).

O Anexo 2 apresenta um resumo das principais Reformas e Politicas Publicas (PP) para o ensino

superior brasileiro desenvolvidas a partir de 1990.

2.3.3 Caracterizagao do Ensino Superior brasileiro

O sistema de ensino no Brasil é regido pela Lei n29.394, de 20 de dezembro de 1996, conhecida
por Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB). Esta Lei surgiu em 1961 e atualmente
encontra-se na sua terceira versao. A LDB organiza o sistema de ensino brasileiro, da educacao basica
a superior, garantindo a autonomia das universidades e prevendo estatuto juridico especial para as
instituicdes mantidas pelo poder publico. Esta Lei também da ao Governo Federal a incumbéncia de
elaborar o Plano Nacional de Educagdo (PNE), em colaboracdo com os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios (Presidéncia da Republica, 1996). O PNE em vigor atualmente foi aprovado em 2014 por
meio da Lei n2 13.005, de 25 de junho, com vigéncia de dez anos (Presidéncia da Republica, 2014), e

estabelece vinte metas que devem ser cumpridas durante esse prazo.

No ambito do Ensino Superior, as metas incluem a elevagdo da taxa bruta de matricula para
50% e a taxa liquida para 33% da populagdo de 18 a 24 anos; a ampliagdo da proporgdo de mestres e
doutores do corpo docente em efetivo exercicio no conjunto do sistema de educacdo superior para
75%, sendo, do total, no minimo, 35% doutores; e a elevacdo gradual do nimero de matriculas na pds-
graduacao stricto sensu, de modo a atingir a titulacao anual de 60.000 mestres e 25.000 doutores. Uma
das estratégias para o enriquecimento da formacdo de nivel superior refere-se ao incentivo a
mobilidade estudantil em dmbito nacional e internacional. Com relagdo ao financiamento publico em
educacdo publica—o que inclui todos os niveis de ensino — esta prevista a ampliagdo de forma a atingir,
no minimo, o patamar de 7% do Produto Interno Bruto (PIB) do pais no 52 ano de vigéncia da Lei e, no

minimo, o equivalente a 10% do PIB ao final do decénio (Presidéncia da Republica, 2014).

Quanto a sua classificacdo, as Instituicdes de Ensino Superior (IES) brasileiras podem ser

publicas ou privadas. As primeiras ndo cobram matricula ou mensalidade, enquanto as institui¢es
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privadas podem ter ou ndo fins lucrativos (Ministério da Educacdo, 2022). Na sua tipologia académico-
administrativa, as IES brasileiras sdo divididas em: Universidade, Centro Universitario, Faculdade, e

Instituto Federal.

As Universidades sdo instituicGes académicas pluridisciplinares que contam com producdo
intelectual institucionalizada e possuem autonomia para criar cursos e sedes académicas e
administrativas, expedir diplomas, fixar curriculos e nimero de vagas, firmar contratos, acordos e
convénios, entre outras a¢des, respeitadas as legislagdes vigentes e a norma constitucional. Os Centros
Universitarios sao institui¢es pluricurriculares, que abrangem uma ou mais areas do conhecimento,
porém diferenciam-se das Universidades por ndo possuirem o requisito da investigacdo
institucionalizada, ou seja, ndo tém a obrigacdo de promover as atividades de ensino ou extensdo. As
Faculdades sdo IES que ndo apresentam autonomia para conferir titulos e diplomas, os quais devem
ser registados por uma Universidade, e ndo tém a funcdo de promover a pds-graduacdo. O termo
“faculdade” também pode ser utilizado para se referir a unidades organicas de uma Universidade.
Finalmente, os Institutos Federais sdo aqueles voltados para a formacdo técnica, com capacita¢do
profissional, e oferecem ensino secundario integrado ao ensino técnico, cursos técnicos, cursos

superiores de tecnologia, licenciaturas e pds-graduacgdo (Ministério da Educagdo, 2022).

Os resultados do Censo da Educacdo Superior referente ao ano de 2020, realizado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP, revelam que a rede de
educacdo superior brasileira possui um total de 2.457 IES, das quais 304 pertencem a rede publica e
2.153 pertencem a rede privada. A Tabela 2 apresenta esta distribuicdo considerando a organizagdo

académica e a categoria administrativa das IES.

Tabela 2. Numero de instituicdes de Ensino Superior do Brasil em 2020.

2020 Universidade | Centro Universitario | Faculdade |Instituto Federal| Total
Rede Publica 112 12 140 40 304
Rede Privada 91 310 1.752 N/A 2.153

Total 203 322 1.892 40 2.457

Fonte: Adaptado de INEP, 2022.

Apesar de o numero total de Universidades equivaler a apenas 8,3% do total de IES, 54,3% das
matriculas na educagdo superior estdo vinculadas a essas institui¢des, enquanto 16,2% dos estudantes

estdo nas Faculdades, que representam 77% das IES no Brasil (INEP, 2022).

Quanto aos indicadores sociais para a Educacao formal brasileira, segundo o relatério de 2021

da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), intitulado Education at a
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Glance: OECD Indicators (OCDE, 2021), cerca de 20% da populagdo adulta (25-64 anos) do Brasil
concluiu o Ensino Superior, valor distante da média dos 38 paises-membros da OCDE, que é de 38,6%.
Entre os jovens (18-34 anos), houve um aumento neste indicador de 12% em 2009 para 24% em 2020.
Ainda segundo o relatdrio, o gasto publico no Brasil atingiu 5% do PIB em instituicdes de ensino
fundamental a superior no ano de 2018, o que corresponde a 0,9 pontos percentuais acima da média
da OCDE. Ao nivel do Ensino Superior, o Brasil investiu 14.427 délares por aluno, um pouco acima da
referida média (13.855 ddlares). Relativamente a internacionalizagdo, o Brasil apresenta um dos
indices mais baixos quando comparado com todos os outros paises avaliados, de menos de 1% contra

6% da média dos paises-membros (OCDE, 2021).
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Il — PARTE EMPIRICA

3. METODOLOGIA

Esta secdo apresentara a forma como a dissertacdao serd conduzida e organizada a fim de se
responder a pergunta de investigacdo e aos seus objetivos, por meio de métodos cientificos
apropriados a estas finalidades. Além disso, sera caracterizada a organiza¢do escolhida para esta
pesquisa, o que servird como contexto para a discussao futura. Para facilitar a compreensao, os tépicos
estdo divididos nos seguintes subitens: Tipologia, Fases da investigacdo, e Caracterizacdo da

Universidade Federal do Rio de Janeiro.

3.1 Tipologia

O presente trabalho consiste em um estudo ndo-experimental. De acordo com Haro et al.
(2016), neste tipo de estudo as varidveis ndo sdo manipuladas ou alteradas pelo investigador, bem
como ndo sao exploradas as relacdes de causalidade entre elas. Ainda, trata-se de uma pesquisa
exploratdria-descritiva. Exploratdria, pois busca trazer maior familiaridade com o problema para torna-
lo mais explicito; descritiva, pois tem por objetivo descrever as caracteristicas de um determinado

fendmeno (Gil, 2002).

Nesse sentido, o método de investigacdo utilizado neste trabalho é o qualitativo. Segundo
Godoy (1995), o interesse da investigacao qualitativa esta em verificar como determinado fendémeno
se manifesta, com foco no processo e ndo em resultados ou produtos. Para isso, envolve a obtencdo
de dados descritivos pelo contato direto do investigador com a situa¢do estudada, procurando

compreender os fenédmenos segundo a perspectiva dos sujeitos.

Por se tratar de uma anadlise aprofundada acerca de uma Unica organizagdo, a investigacdo esta
enquadrada no subtipo estudo de caso (Haro et al., 2016). No ambito dos estudos de caso, Bell (2005)
afirma que, como cada organizagao possui as suas caracteristicas comuns e particulares, o investigador
deve procurar identifica-las. Numa investigacdo de larga escala, alguns elementos cruciais poderiam
nao ser evidenciados, como os diversos processos interativos que afetam a implementagdo de
sistemas e influenciam na maneira como uma organizagao funciona. No estudo de caso, essas varidveis

sdo identificadas e podem servir como base para estudos futuros.
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Yin (2001) considera a tipologia de estudo de caso apropriada para se aprofundar a
compreensdo do objeto estudado, especialmente quando os limites entre o fendmeno e seu contexto

real ndo estdo claramente definidos. Seguindo este pensamento, também Godoy (1995) salienta que

(...) o estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores procuram responder as questdes "como" e "por qué" certos
fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controlo sobre os
eventos estudados e quando o foco de interesse é sobre fendmenos atuais, que
s6 poderdo ser analisados dentro de algum contexto de vida real (Godoy, 1995,

p. 25).

Segundo as modalidades referentes a realizacdo de estudos de caso definidas por Stake (2000),
este estudo de caso enquadra-se no tipo Intrinseco, onde o caso per se é o préprio objeto da pesquisa,

sem a intengdo de se desenvolver teorias, mas apenas conhecé-lo em maior profundidade.

3.2 Fases da investiga¢ao

A fim de organizar o desenvolvimento da obtencgdo e andlise dos dados, o processo que levou
a esta investigacdo divide-se em trés fases. A primeira fase sera composta pelo levantamento das
fontes de recolha de dados e pela pesquisa documental. Relativamente a categorizacdao das fontes de
pesquisa, Haro et al. (2016) classificam os textos originais como fontes primarias, ou seja, aquelas que
nao passaram por interpretacdo de terceiros; por sua vez, aquelas que resumem, interpretam e

avaliam as fontes primarias sdo consideradas fontes secundarias.

Nesse sentido, a fim de se obterem os dados iniciais para este trabalho, serd feito um
levantamento das fontes primdrias, como os estatutos, regulamentos da governacdo da UFRJ, entre
outros documentos que, durante o processo de levantamento, se considerem que possam agregar
informacdes relevantes ao assunto em questdo. A partir deste levantamento sera realizada uma
pesquisa documental, onde os documentos serdo examinados de maneira mais aprofundada.
Posteriormente, aqueles considerados pertinentes ao tema desta investigacdo passarao a constituir o

corpus que servira de base para a realizacdo da andlise de seu contetdo.

Portanto, na segunda fase da investigacdo, a partir das referidas recolhas de dados, o
tratamento da pesquisa documental serd desenvolvido por meio de uma analise de contetdo. Segundo

Bardin (1977), o termo “anadlise de conteldo” pode ser resumido da seguinte maneira:
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Um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condices de producdo/recepcdo (variaveis

inferidas) destas mensagens (Bardin, 1977, p. 42).

Nesse sentido, o objetivo da analise de conteldo é a codificagdo e manipulagdo de mensagens
(conteldo e expressdao desse conteldo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre

uma outra realidade que ndo a da mensagem (Bardin, 1977).

Ainda segundo a autora, essas inferéncias (ou deducdes légicas) podem responder a dois tipos
de problemas: 1) O que é que conduziu a um determinado enunciado? e 2) Quais as consequéncias
gue um determinado enunciado vai provavelmente provocar? Para que se chegue a essas respostas,
dois tipos de documentos podem ser submetidos a andlise: 1) Documentos naturais, produzidos
espontaneamente na realidade (tudo o que é comunicagdo); e 2) Documentos suscitados pelas
necessidades de estudo, como respostas a questiondrios de inquéritos, testes, experiéncias etc.

(Bardin, 1977).

Portanto, no caso especifico desta investigacdo, serdo utilizados documentos produzidos
espontaneamente na realidade (pesquisa documental) procurando-se identificar, ou inferir, como o
managerialismo estd ou ndo presente no discurso analisado, ou seja, de que maneira ele afeta o

conteldo que esta enunciado nos documentos levantados na primeira fase da pesquisa.

Acerca da andlise de conteldo com enfoque qualitativo, Godoy (1995) ressalta que o esforgo
do analista é duplo, pois deve entender o sentido da comunicagao, como se fosse o receptor normal,

e, principalmente, precisar outra significacdo passivel de se entrever por meio ou ao lado da primeira.

Ja na terceira fase, serd realizada uma entrevista com um dirigente da alta administracdo da
universidade. Relativamente ao uso da entrevista como instrumento para obtencao de dados, Haro et
al. (2016) enfatizam que o seu uso se destina a obtenc¢do de dados de cariz qualitativo, relativos a
motivagOes, atitudes, sentimentos, experiéncias, opinides, representacdes mentais ou a histdrias de
vida. Nesse sentido, a escolha do entrevistado cabera ao investigador, em fungao do perfil procurado
para a pesquisa, sem que haja a necessidade de se obedecer a critérios de amostragem (Haro et al.,

2016).

A respeito do tipo de entrevista, foi utilizada a entrevista semiestruturada. De acordo com Gil

(2002), a entrevista semiestruturada é guiada por uma relacdo de pontos de interesse que o
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entrevistador vai explorando ao longo de seu curso, baseado em algum tipo de roteiro. Haro et al.
(2016) destacam que este tipo de entrevista é executado de forma flexivel, onde o entrevistador
alimenta a conversa ao mesmo tempo que a encaminha para que sejam abordados todos os temas

previstos.

No ambito desta investigacdo sera entrevistado o Professor Doutor Carlos Frederico Ledo
Rocha, que ocupa a fungao de Vice-Reitor da UFRJ desde 2019, com o intuito de aprofundar o que foi
identificado nas fases anteriores do trabalho, e perceber como é que o managerialismo tem
influenciado a governagao institucional a partir do seu ponto de vista ao longo de toda a carreira junto

a universidade, que teve seu inicio no ano de 1998.

A entrevista também servird como base para a identificacdo dos arquétipos presentes na
governacdo da instituicdo-alvo deste estudo, com a finalidade de se perceber se existem possiveis
hibridismos entre o modelo de gestdo tradicional (Burocracia) e o modelo Managerialista, ligado a NGP
(Bruckmann e Carvalho, 2018). Isto permitira avaliar de forma contextualizada como, e se, o
managerialismo tem alterado padrdes de governagdo na instituicdo e, ainda, de que maneira a

instituicdo tem respondido a essas mudancgas na Administracdao Publica.

Figura 2. Fases da investigagao.

4 N\ 4 N 4 N
12 Fase 22 Fase 32 Fase
Levantamento Entrevista
o~ Anahse' de N
Conteudo B
Pesquisa Identificacdo
Documental de Arquétipo
\. v \\ J \. J/

Fonte: Elaboracdo prépria pelo autor.

Portanto, a Figura 2 apresenta resumidamente as fases da investigacao de forma a se perceber

a sequéncia e organizacdo deste trabalho, fases estas que irdo permitir que haja uma discussdo
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posterior dos resultados e possiveis conclusdes possam ser analisadas, com o intuito de se responder

a questdo de investigacdo e atingir os objetivos propostos para esta dissertagao.

3.3 Caracteriza¢do da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

No contexto da rede de Ensino Superior do Brasil, a UFRJ é a universidade federal mais antiga
do pais, tendo sido criada pelo Governo Federal em 1920, e até hoje considerada uma das maiores e
mais importantes instituicdes de ensino do Brasil (UFRJ, 2022). Segundo o ranking das melhores
universidades do mundo referente a 2022 divulgado pelo Webometrics Ranking of World Universities
do Conselho Superior de InvestigagGes Cientificas (CSIC) — o maior 6rgdo publico de investigacdo de
Espanha, ela esta classificada na 42 posicdo na América Latina e 32 posicdo no Brasil, sendo a melhor
Universidade Federal brasileira (CSIC, 2022). J& o ranking de 2022 do Times Higher Education,
tradicional revista inglesa que publica noticias e artigos referentes ao Ensino Superior, a coloca na 112

posicdo na América Latina e 52 melhor universidade federal do Brasil (Times Higher Education, 2022).

De acordo com o sitio eletrénico da UFRJ, a instituicdo tem estrutura semelhante a uma cidade
de médio porte, compativel com o seu grau de relevancia estratégica para o desenvolvimento do pais.
Somando-se apenas o conjunto de estudantes, professores e técnicos-administrativos em seus campi,
sdo contabilizadas cerca de 80 mil pessoas, das quais 53.500 sao estudantes de graduacao, 15.700 sdo
estudantes de pods-graduacdo, 4.242 sdo professores, e 8.802 sdo técnicos-administrativos.
Relativamente aos cursos, a UFRJ ministra 176 cursos de graduacao, 200 cursos de especializacao lato

sensu e 132 programas de pds-graduacao stricto sensu (UFRJ, 2022).

Como consta em seu Plano de Conduta e Integridade (UFRJ, 2020), a UFRJ esta estruturada na
forma de autarquia de natureza especial, dotada de autonomia didatico-cientifica, administrativa,
disciplinar e de gestdo financeira e patrimonial. Acerca de sua estrutura regimental, a UFRJ é composta
por: Reitoria, Conselhos Superiores, Pré-Reitorias e érgdos ligados a infraestrutura (Prefeitura
Universitaria e Escritério Técnico da Universidade), e Estrutura Média (UFRJ, 2022). O organograma

completo da UFRJ poderd ser encontrado no Anexo 1 deste trabalho.

De acordo com o sitio eletrénico da universidade (UFRJ, 2022), a Reitoria, além de suas fun¢ées
administrativas, é responsavel por firmar convénios e parcerias com objetivo de projetar e ampliar
ainda mais as atividades cientificas e tecnoldgicas da instituicdo no Brasil e exterior. A gestdo atual
(2019-2023) é composta pela Reitora, Professora Doutora Denise Pires de Carvalho, o Vice-Reitor,

Professor Doutor Carlos Frederico Ledo Rocha, além de 16 divisGes de suporte as atividades executivas.
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A estrutura administrativa e académica da UFRJ é também definida por seis Conselhos Superiores, os

quais estdo organizados da seguinte forma (UFRJ, 2022):

Conselho Universitario: érgdo maximo da instituicdo, delibera em ultima instancia sobre
guestdes como a criagdo e a mudanga de cursos e aprova a nomeacgao dos pro-reitores.
Conselho de Curadores: érgao deliberativo para assuntos de patriménio da UFRJ, tendo como
finalidade precipua o controle do movimento financeiro e patrimonial da universidade.
Conselho de Ensino de Graduacdo: 6rgdo colegiado formado por professores, alunos de
graduacdo e servidores técnico-administrativos. Define a politica académica dos cursos e as
normas para o ingresso dos estudantes.

Conselho de Ensino para Graduados: formado por professores, alunos de pds-graduagao e
servidores técnico-administrativos. Define as normas dos cursos.

Conselho Superior de Coordenacdo Executiva: 6rgao de coordenacgao da estrutura superior da
Universidade.

Conselho de Extensdo Universitaria: formado por professores, alunos de graduacdo e
servidores técnico-administrativos. Define as regras e normas da Universidade em matéria de

extensdo ou suas alteragdes.

Além da Reitoria e dos Conselhos Superiores, a estrutura organizacional da UFRJ é composta

por sete Pré-Reitorias e dois 6érgdos complementares que estdo ligados a infraestrutura da

Universidade. As Pré-Reitorias fazem parte da estrutura administrativa da instituicdo, tendo sido

acrescentadas ao longo dos anos, sendo a mais recente a Prd-Reitoria de Politicas Estudantis, criada

em 2018. Os Pro-Reitores sdo nomeados pelo dirigente maximo para atuar em fungdes executivas

delegadas por ele e, segundo o Estatuto da instituicdo (UFRJ, 2022), as areas gerais de atividades,

subordinadas aos respectivos Prd-Reitores, se compdem de conformidade com assunto especifico e

critérios aprovados pelo Conselho Universitario e se dividem segundo as necessidades da execugao.

As Pré-Reitorias e os 6rgaos complementares sdo os seguintes (UFRJ, 2022):

Pro-Reitoria de Graduacdo: responsavel pela coordenacdo dos cursos de graduacdo,
supervisao e controle de sua execucgdo pelos centros e unidades universitarias; supervisdo das
atividades didaticas; planeamento e supervisio do programa de atividades culturais,
desportivas, recreativas e extracurriculares; elaboracdo de normas e planos concernentes a
concessdo de bolsas e assisténcia financeira, relacionadas com o processo de formacdo
profissional, facilidades relativas ao livro didatico e ao material escolar, alojamento,

alimentagdo e transporte dos estudantes em coordenagdo com os competentes 6rgaos
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administrativos especiais; assisténcia médica, social e juridica aos estudantes; elaboracdo de
normas para o regime disciplinar; orientacdo da comunidade estudantil e assisténcia aos seus
problemas e aspiragdes.

Pré-Reitoria de Pds-Graduacdo e Pesquisa: responsavel pela formulacdo, coordenagdo e
supervisdao das normas para o funcionamento dos cursos de pds-graduagdo, bem como as
normas para avaliacdo e registo das atividades de pesquisa, com o objetivo de contribuir para
a formacdo de cidaddos com alto nivel de qualificacdo, para o crescimento e a disseminacdo
da producdo cientifica, artistica e cultural e para o desenvolvimento tecnolégico do pais. A
politica institucional desta Pro-Reitoria visa fortalecer a qualidade da pds-graduacgdo na UFRJ,
envolvendo de forma abrangente todas as areas do conhecimento.

Pré-Reitoria de Planeamento, Desenvolvimento e Finangas: responsavel pela elaboragdo de
normas e critérios para o planeamento estratégico, fisico, financeiro e orcamentario da
Universidade; coordenacdo, acompanhamento e controle das atividades de planeamento de
todas as Unidades, Centros, Orgdos e servicos da Universidade; proposta de alteracdo das
dotagGes orgcamentarias, abertura de créditos adicionais e criacdo de fundos; proposta de
fixacdo de precos de servicos prestados, taxas e emolumentos; elaboracdao das normas de
administragdo patrimonial; administracdo dos bens do patriménio; inventario do patrimdnio
e seu controle permanente; alienacdo e oneragao de bens.

Pré-Reitoria de Pessoal: abrange as atividades relativas a elaboragdo de normas e planos
referentes ao desenvolvimento e qualificagdo de pessoal; execu¢ao administrativa dos planos
aprovados, aquando de implementagdo centralizada, e coordena¢do, acompanhamento e
controle, aquando de implementacdao descentralizada; supervisdo da administracdo e
consequente alocacdo de pessoal nos 6rgdos administrativos e nas unidades; controle
permanente dos assentamentos de pessoal.

Pré-Reitoria de Extensdo: érgdo responsavel pela gestdo das atividades de extensdo realizadas
pela UFRJ. Foi criada em 1985 com a denominacdo de Sub-Reitoria de Desenvolvimento e
Extensdo. A partir de 2003 passou a ser denominada de Pré-Reitoria de Extensdo. Tem por
finalidade articular e apoiar a execucdo da politica de extensdo da UFRJ, coordenando as
atividades de extensdo dos diversos setores da Universidade. Entende que a extensdo
universitdria é fundamental na formacdo dos estudantes da instituicdo e colabora com os
cursos de graduacdo e pés-graduacgao na criagao de espacos de convergéncia que estimulem

a integracdo entre as unidades académicas para o desenvolvimento das agdes de extensao.
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e Pro-Reitoria de Gestdo e Governanga: responsavel pela operacdo dos processos
administrativos relativos a licitagdes, contratos, materiais e servicos, gestdao patrimonial e
normatizacdo dos respetivos procedimentos administrativos, apoiando as unidades e
exercendo uma gestdo pautada na publicidade e na transparéncia dos atos administrativos,
que assegure a integridade e o controle dos riscos inerentes as atividades da universidade. E
também de sua competéncia estabelecer, consolidar e dirigir um sistema para monitorar,
avaliar e prover meios para a melhoria continua dos processos administrativos relativos a
licitagGes, contratos e gestdo do patrimdnio mobiliario e imobilidrio da UFRJ, envolvendo suas
unidades, os servidores e demais atores sociais e politicos intervenientes nos processos da
UFRJ.

e Pro-Reitoria de Politicas Estudantis: tem por objetivo constituir-se numa estrutura
pedagdgico-administrativa vinculada ao Gabinete do Reitor, voltada ao planeamento,
coordenacdo, acompanhamento e avaliagdo dos programas e acOes direcionados a
comunidade discente, buscando a consolidacdo de uma ampla politica de atendimento e
assisténcia aos discentes da UFRJ, visando a disponibilizacdo de condi¢des adequadas para
acesso, permanéncia, condicdes adequadas para o bem-viver na universidade, bom
aproveitamento, aprendizado e exceléncia académica.

e Prefeitura Universitaria: érgdo executivo da Estrutura Superior da UFRJ com competéncia para
gerir a seguranca das areas fisicas comuns dos campi universitarios, o controle do transito
interno de pessoas e veiculos, a manutenc¢ado e conservagao das vias e equipamentos publicos,
entre outras atribuicoes.

e Escritdrio Técnico da Universidade: érgdo da estrutura da UFRJ, assim como integra o Conselho
Superior de Coordenacdo Executiva. Tem por missdo assegurar suporte técnico ao gabinete do
Reitor, a comunidade académica e as partes interessadas da UFRJ nas questdes relativas a

edificacbes.

Por ultimo, a estrutura média da UFRJ relne cinco centros de ensino, investigacdo e extensao,
e as respetivas unidades. Sdo eles: Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas, Centro de Ciéncias
Matematicas e da Natureza, Centro de Ciéncias da Saude, Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas,
Centro de Letras e Artes, e Centro de Tecnologia. Além deles, fazem parte dessa estrutura: os campi
avancados de Duque de Caxias e Macaé, o Complexo de Formacdo de Professores, o Complexo

Hospitalar e o Férum de Ciéncia e Cultura (UFRJ, 2022).
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4. DESENVOLVIMENTO DA INVESTIGAGAO

Como referido no capitulo 3 deste trabalho, referente a metodologia, a presente investigacdo
esta dividida em trés fases. A primeira fase corresponde ao levantamento das fontes de obtenc¢do dos
dados e a pesquisa documental propriamente dita. Na segunda fase serd realizada uma andlise de
conteldo no sentido de extrair informacGes da pesquisa documental e, finalmente, na terceira fase
serd realizada uma entrevista semiestruturada com um membro da alta gestdo da UFRJ, a fim de
observar as praticas institucionais e identificar o arquétipo de governagdo da Universidade,
cumprindo-se os objetivos deste estudo de caso. Este capitulo apresentara o desenvolvimento das trés

fases.

4.1 Primeira Fase

A primeira fase da investigacdo consiste na obtencdo dos documentos que serdo utilizados
para a compreensao das regras e planos que determinam o funcionamento da instituicdo-alvo deste
estudo de caso. Para este fim, foi feito um levantamento das bases de dados disponibilizadas ao
publico por meio do sitio eletrénico institucional, que estdo relacionados a governacdo da UFRJ (UFRJ,
2022). Apods andlise documental destas fontes primarias, foram identificados seis principais
documentos que tratam de assuntos pertinentes ao tema que se pretende analisar. A seguir, os
referidos documentos serdo elencados, juntamente com uma breve caracterizagdo a respeito de seu

conteldo. Eles constituirdo a base para a segunda fase desta investigacao.

1) Estatuto da UFRJ — Versdo atualizada, de maio de 2022, do Decreto n° 66.536 de 1970. Este
documento define a instituicdo e seus fins, a estrutura, o corpo social, as atividades
universitarias, o patriménio e os recursos financeiros, entre outras disposicdes (UFRJ, 2022).

2) Regimento Geral da UFRJ — Versdo atualizada, de maio de 2022, do Regimento Geral de 1970.
Este documento disciplina as atividades gerais dos orgdos da Universidade, nos planos
pedagdgico e administrativo, relativamente a érgaos de atividades-fim, drgaos de atividades-
meio, corpo social, atividades de investigacdo, articulacdo da Universidade com a comunidade,
entre outras disposicdes gerais (UFRJ, 2022).

3) Regimento do Conselho Universitdrio— Versao atualizada, de setembro de 2022, do Regimento
do Conselho Universitario. Este documento define a natureza e a constituicdo do Conselho

Universitario, suas atribuicbes, as sessdes, os debates e as deliberagdes, as atas e as
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publicacbes dos resultados das sessdes, as comissGes, as concessdes de titulos honorificos,
entre outras disposicdes (UFRJ, 2022).

4) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2020-2024 — O PDI é um documento que faz
parte do credenciamento das institui¢cdes de educagdo superior no sistema federal de ensino
e nele estdo definidos a missao, visdo e valores da instituicdo, além de sua politica pedagdgica
e as estratégias para atingir as suas metas e objetivos. Este documento, elaborado apds
consulta publica ao corpo social da UFRJ, foi aprovado pelo Conselho Universitario da
instituicdo em 20 de abril de 2021 (UFRJ, 2021).

5) Plano de Conduta e Integridade da UFRJ — Esta é a quarta versdao desde documento, datada de
janeiro de 2020, sendo a mais recente publicada. Este documento foi elaborado no contexto
do Programa de Integridade institucional, para atender as diretrizes da Controladoria-Geral da
Unido, érgao de fiscalizacdo externa vinculado ao Governo Federal. O objetivo deste programa
é o desenvolvimento de medidas institucionais voltadas para a prevencdo e detecdo de
praticas irregulares e desvios éticos e de conduta no sector publico, e o Plano de Conduta e
Integridade informa e organiza as medidas que serdo implementadas nesse sentido (UFRJ,
2020).

6) Portaria N2 6.611 da Reitoria da UFRJ, de 28 de setembro de 2020. Este documento interno
estabelece o Sistema de Governanga para implantacdo e acompanhamento da gestdo

estratégica, no ambito da UFRJ (UFRJ, 2020).

4.2 Segunda Fase

A segunda fase desta investigacdo corresponde a andlise de conteddo dos documentos
extraidos da fase anterior. Segundo Bardin (1977), a andlise de conteldo é composta por trés polos
cronoldgicos: a pré-anadlise, a exploracdo do material e, por fim, o tratamento dos resultados, a sua
inferéncia e interpretacdo. Portanto, esta secdo estd dividida nestas trés etapas, para organizar o

desenvolvimento de cada uma delas. A Figura 3 detalha as fases da analise de contetdo.



Figura 3. Fases da analise de conteudo.
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Fonte: Adaptado de Bardin (1977, p. 102).

4.2.1 Pré-analise

A pré-andlise é a fase de organizacdo propriamente dita. Bardin (1977, p. 95) define trés
missOes para esta primeira fase: a escolha dos documentos para analise, a formulagdo das hipoteses e
objetivos, e a elaboracdo dos indicadores que fundamentem a interpretacao final. Segundo a autora,
estes trés fatores ndao seguem obrigatoriamente uma ordem cronoldgica. No caso desta investigacao,
a formulagdo dos objetivos foi definida de antemao, estando relacionados a ambicdo de perceber a
influéncia do modelo Managerialista na governagao da UFRJ. Como hipdtese, procura-se verificar se

ha uma coexisténcia entre as praticas tradicionais da Universidade e as praticas ligadas a NGP.

Relativamente a escolha dos documentos para constituicdo do corpus de andlise, Bardin (1997,
p. 96) sugere, como primeira atividade, a realizacdo de uma leitura “flutuante” para se estabelecer
contacto com os documentos e conhecer o texto, para, entdo, proceder com a escolha dos
documentos, obedecendo a algumas regras principais, que sao as seguintes: 1) Regra da exaustividade:
uma vez definido o campo do corpus, é preciso terem-se em conta todos os elementos desse corpus.
2) Regra da representatividade: a andlise pode efetuar-se numa amostra, desde que o material a isso

se preste, sendo a amostra uma parte representativa do universo inicial. 3) Regra da homogeneidade:
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os documentos retidos devem obedecer a critérios precisos de escolha, ndo apresentando demasiada
singularidade fora destes critérios de escolha. 4) Regra da pertinéncia: os documentos retidos devem
ser adequados enquanto fonte de informagao, de modo a corresponderem ao objetivo que suscita a

analise (Bardin, 1977, p. 97).

Nesse sentido, a primeira fase desta investigacdo atendeu a estes critérios definidos pela
autora, pois foi realizada uma leitura “flutuante” na etapa de levantamento das fontes de informacao
e os documentos selecionados na pesquisa documental seguem as quatro regras de escolha dos
documentos para a analise de conteldo, considerando-se que foram explorados todos os documentos
internos de governacdo da Universidade (regra da exaustividade), foi escolhida uma amostra
representativa do universo inicial (regra da representatividade), com caracteristicas similares entre si
(regra da homogeneidade), e correspondentes aos objetivos deste estudo de caso (regra da

pertinéncia).

Finalmente, a ultima missdo da fase de pré-andlise é a elaboragdo de indicadores que
fundamentem a interpretacgao final. Para isso, ha que se referenciar os indices. Segundo Bardin (1977,
p. 100), o indice podera ser a mengao explicita de um tema numa mensagem e, como indicador

correspondente, a frequéncia deste tema de maneira relativa ou absoluta.

No que se refere aos elementos a ter em conta nesta andlise, Bardin (1977, p. 104) divide-os
em unidade de registo e unidade de contexto. As unidades de registo podem ser a palavra, o tema, o
objeto ou referente, o personagem, o acontecimento, ou o documento. J4 a unidade de contexto serve
de unidade de compreensdo para codificar a unidade de registo. No caso desta investigacao, a unidade
de registo utilizada sera a palavra-chave e a unidade de contexto serd a frase onde a palavra estd
inserida nos documentos analisados. As palavras-chave a serem consideradas s3do aquelas
correspondentes as principais caracteristicas da NGP, de acordo com Hood (1991, p. 4), entre outras
palavras relacionadas as praticas do sector privado nas organiza¢des, conforme referido na secgdo
relativa ao enquadramento tedrico desta dissertacdo. A Tabela 3 apresenta as palavras-chave que

serdo utilizadas como unidades de registo para a analise de conteldo.
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Tabela 3. Palavras-chave para a analise de conteudo.

Nova Gestdo Publica, New Public Management
Managerial, Gerencial (no Brasil)
Modernizagdo, Desburocratizacdo

Aspetos Gerais Cliente, Cidaddo-cliente

Sector privado, Empresas, Mercado
Concorréncia, Competitividade

Terceirizagao

Eficiéncia, Eficacia

Economia, Frugalidade, Austeridade
Aspetos Financeiros Prestacao de contas, Accountability
Reducdo de custos, Corte de custos, Corte de gastos
Fazer "mais com menos"

Controle de qualidade, Qualidade total
Entradas e saidas, Inputs, Outputs
Metas, Resultados

Produtividade

Exceléncia

Avaliacdo de desempenho

Missdo, Visado, Valores

Estratégia

Aspetos Administrativos |Planeamento, Planeamento estratégico
Boas praticas, Melhores praticas
Governanga, Governance

Aspectos de Producao

Fonte: Elaboragdo prépria pelo autor.

Finalmente, como regra de enumeracao a partir da identificacdo das unidades de registo,
Bardin (1977, p. 108) elenca diversos tipos que podem ser utilizados na analise de conteludo: a
presenca (ou auséncia), a frequéncia, a frequéncia ponderada, a intensidade, a dire¢do, a ordem, ou a
co-ocorréncia. Para este estudo de caso, por tratar-se de uma investiga¢do qualitativa, sera utilizada a
regra da presenca (ou auséncia), onde, segundo a autora, a presenca de uma ou de todas as unidades
de registo pode ser significativa, funcionando como um indicador. Por sua vez, a auséncia das unidades

de registo também pode veicular um sentido, constituindo uma variavel importante.

4.2.2 Exploragao do material

Esta etapa, segundo Bardin (1977, p. 101), é a fase de analise propriamente dita, onde ocorre
a administracdo sistematica das decisGes tomadas na fase anterior. Os procedimentos podem ser
manuais ou realizados por computador. No caso desta investigacao, os seis documentos que compdem

o corpus de analise foram explorados por um software leitor de ficheiros no formato PDF utilizando-
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se sua ferramenta de busca, a fim de identificar as ocorréncias das 45 unidades de registo identificadas

na fase de pré-analise.

Neste primeiro momento, foram localizadas pelo menos cinco das palavras-chave em cada um
dos documentos, presentes no texto sem se considerar o seu sentido. A partir disto, foi feita uma nova
anadlise, agora também considerando as unidades de contexto, ou seja, a frase onde a palavra-chave
esta inserida. Isto foi necessario porque, em muitos casos, as unidades de registo tinham um efeito
semantico distinto do propdsito dessa andlise de conteudo, que é o de localizar elementos da NGP nos
documentos de governagao da UFRJ. Por exemplo, quando a palavra “economia” ndo se referia a uma
possivel economia de recursos da Universidade, mas ao Ministério da Economia, no contexto da frase

onde estava inserida. Neste caso, a ocorréncia torna-se invalida para o estudo.

Assim, apds a exploragdo do material considerando-se as unidades de registo e as unidades de

contexto, foram identificados, para cada um dos documentos do corpus, as seguintes palavras-chave:

1) Estatuto da UFRJ—Sector privado, Empresas, Prestacdo de contas, Planeamento, Planeamento
estratégico, Governanga.

2) Regimento Geral da UFRJ — Sector privado, Mercado, Eficiéncia, Prestacdo de contas,
Planeamento.

3) Regimento do Conselho Universitdrio — Prestacao de contas, Planeamento, Governanga.

4) Plano de Desenvolvimento Institucional 2020-2024 - Gerencial, Modernizagao,
Desburocratizagdo, Sector privado, Empresas, Mercado, Competitividade, Terceirizagao,
Eficiéncia, Eficacia, Economia, Prestacdo de contas, Accountability, Redugdo de custos, Corte
de custos, Corte de gastos, Controle de qualidade, Metas, Resultados, Produtividade,
Exceléncia, Avaliacdo de desempenho, Missdo, Visdo, Valores, Estratégia, Planeamento,
Planeamento estratégico, Boas praticas, Melhores praticas, Governanca.

5) Plano de Conduta e Integridade da UFRJ — Modernizacdo, Desburocratizacdo, Terceirizacdo,
Eficiéncia, Eficacia, Economia, Prestacdo de contas, Controle de qualidade, Metas, Resultados,
Exceléncia, Missdo, Visdo, Valores, Estratégia, Planeamento, Planeamento estratégico,
Governanga.

6) Portaria N° 6.611 da Reitoria da UFRJ — Economia, Controle de qualidade, Metas, Resultados,
Avaliagdao de desempenho, Estratégia, Planeamento, Planeamento estratégico, Boas praticas,

Governanga.



43

4.2.3 Tratamento dos resultados

Nesta ultima fase da analise de conteldo, os resultados brutos sdo tratados de maneira a
serem significativos e validos (Bardin, 1977, p. 101). Segundo a autora, neste momento é possivel
propor inferéncias, adiantar interpretacdes sobre os objetivos previstos, ou utilizar estes resultados

como base para novas andlises e técnicas.

No caso desta investigacdo, a partir do que foi observado na exploragdo do material, é possivel
categorizar os documentos desta andlise de conteldo em dois tipos: aqueles mais tradicionais, ligados
a estrutura-base de funcionamento da Universidade, e aqueles mais modernos, produzidos sob
demanda de érgdos externos ligados ao Governo Federal. Nesse sentido, o Estatuto da UFRJ, o
Regimento Geral da UFRJ e o Regimento do Conselho Universitario se encaixam na primeira categoria,
ao passo que, na segunda categoria, estdo o Plano de Desenvolvimento Institucional 2020-2024, o

Plano de Conduta e Integridade da UFRJ e a Portaria N° 6.611 da Reitoria da UFRJ.

Relativamente aos primeiros, tradicionais, as ocorréncias que tratam do sector privado estdo
mais voltadas a cooperagdes e acordos com empresas do que a adogdo de praticas do sector privado.
No que respeita os documentos da segunda categoria, muitas ocorréncias ligadas ao managerialismo
estdo relacionadas a area de investigacdo, que aparenta estar mais modernizada para acompanhar as

dinamicas e tendéncias da produg¢do de conhecimento em nivel internacional.

De forma geral, vé-se nitida a diferenca entre os documentos dessas duas categorias, pois,
entre aqueles tradicionais, a auséncia das palavras-chave ligadas a NGP é substancialmente maior do
que a sua presenga, mesmo considerando-se que estes documentos estdo a ser constantemente
atualizados, tendo sido analisadas as suas versdes mais recentes, todas de 2022. Ja entre aqueles
documentos modernos, nota-se a grande influéncia do managerialismo na Gestao Publica do governo
brasileiro, a impor determinados conceitos de mercado na governagao das Instituicdes Federais de

Ensino Superior.

Resta saber se estes documentos produzidos para serem apresentados ao Governo Federal
sdo, de facto, observados no dia a dia da Universidade, de forma integral ou parcial, ou se apenas
servem para cumprir exigéncias superiores, sem que haja algum seguimento. De qualquer forma, é
inegavel que, a partir dessas exigéncias, a governagao da Universidade passa a ter contacto com
conceitos que, a partida, ndo lhe sdo naturais, o que pode gerar resisténcias ou, em dado momento,

assimilacdo de determinadas praticas.
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4.3 Terceira Fase

A terceira e ultima fase desta investigacdo é composta pela entrevista e identificacdo do
arquétipo de governacdo. Para este fim, no dia 10 de outubro de 2022 foi realizada uma entrevista
presencial no gabinete do Professor Doutor Carlos Frederico Ledo Rocha, Vice-Reitor da UFRJ, com o
intuito de se observar como ocorrem as questGes de governacdo na Universidade na pratica,
complementando a teoria analisada das fases anteriores e, ainda, para identificar se existe ou nao

algum hibridismo em seu modelo de gestao.

O tipo de entrevista, semiestruturada, permitiu que o entrevistado abordasse os assuntos de
maneira flexivel e pudesse acrescentar livremente as suas impressoes pessoais. Para facilitar a andlise,
as respostas foram posteriormente transcritas e organizadas por eixo tematico. O guido da entrevista

encontra-se no Anexo 3 deste trabalho, e a transcricao das respostas encontra-se no Anexo 4.

Como referido pelo Professor Doutor Ledo Rocha na parte introdutéria da entrevista, a sua
ligacdo com a UFRJ data de 1983 como estudante, portanto ha 39 anos, e de 1998 como docente, ou
seja, ha 24 anos. A sua carreira de professor na instituicdo ja o conduziu a posicdes de gestdo
intermediaria e de topo, como diretor do sector de graduacdo (o que corresponde ao primeiro ciclo da
formacao superior em Portugal) e diretor de uma faculdade, o Instituto de Economia da UFRJ, além da
direcdo de topo, representada pelo atual cargo de Vice-Reitor na gestdao 2019-2023. Esta experiéncia
em diversos niveis institucionais, de estudante a Vice-Reitor, permitiu que o entrevistado pudesse
expressar uma visdo ampla das transformag¢des na Administragdo Publica brasileira ao longo dos anos

e de como estes fatores tém influenciado os caminhos da Universidade.

O conteldo das respostas da entrevista sera analisado a seguir, a luz das dimensdes do estudo
dos arquétipos, desenvolvido por Bruckmann e Carvalho (2018), conforme detalhado no
enquadramento tedrico desta investigagao. Ou seja, inicialmente serd abordada a dimensdo "Estrutura
e Sistemas", referente a como a instituicdo estd organizada, e, em seguida, a dimensdo "Esquemas
Interpretativos”, referente ao aspeto subjetivo acerca da organizagdao, ambas com suas respetivas

subcategorias.

4.3.1 Estrutura e sistemas

Relativamente a esta dimensao, cabe destacar alguns pontos no que respeita o funcionamento

da Universidade, referentes a estruturas, processos, e tomadas de decisdo. A partida, embora a
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formulagdo das politicas seja normalmente iniciada e proposta pela reitoria, as decisGes sdo de
caracter colegial, ou seja, elas sdo tomadas por um grupo diversificado e representativo, onde a maior
parte dos representantes é composta por professores. Nesse sentido, segundo o entrevistado, a
posicdo do Reitor é a de "gerir decisOes colegiais" e este colegiado principal, chamado de Conselho
Universitario — Consuni, é quem, "de facto, detém a prerrogativa da autonomia universitaria". No
Consuni também existem cadeiras para representantes externos, porém "nao ha efetividade", sendo
os representantes internos aqueles que realmente decidem acerca das politicas da Universidade. A
eleicdo dos dirigentes de topo também é participativa, onde hd uma consulta publica feita ao corpo

social da UFRJ com participagao paritaria dos estudantes, técnicos administrativos e professores.

Sobre as questbes de busca pela eficiéncia, existe uma pressdo para se "fazer mais com
menos", por parte do Governo Federal, que destina cada vez menos recursos para o funcionamento
das universidades publicas, e também vem reduzindo o nimero de cargos que podem ser contratados
via concurso publico, forgando as instituicdes a contratar externamente com o mesmo orcamento,
dificultando o seu equilibrio financeiro. Ainda de acordo com Ledo Rocha (Vice-Reitor da UFRJ), os
recursos arrecadados pela Universidade tém como consequéncia uma reduc¢do no repasse de verbas
do tesouro nacional, o que gera uma obrigacao de se arrecadar, cada vez mais, 0s recursos por conta
propria. Além desses fatores, existe um conjunto de instituicdes publicas de controle que fiscalizam
externamente as atividades da Universidade, por meio de constantes solicitacdes de prestacdo de

contas e imposicdo de praticas managerialistas na sua governacao.

No contexto da administracdo do Ensino, a criacdo de cursos acontece por motivacao do corpo
docente da Universidade, e a extingdo de cursos € algo raro na instituicdo, mesmo os de baixa procura.
Segundo o entrevistado, a Ultima grande fase de criacdo de cursos de graduacdo (equivalente a
licenciatura em Portugal) ocorreu durante o programa Reuni, instituido em 2007, que foi o "Programa
de apoio a planos de reestruturacao e expansao das universidades federais" do Governo Federal, como
consta no Anexo 2 deste trabalho. Ja no caso da pds-graduagdo, ha maior flexibilidade e uma constante
criacdo de cursos. No ambito da investigacdo, é comum haver avaliacgbes e mensuracdo de
produtividade, em busca de exceléncia na produgdo do conhecimento. No entanto, como refere o
professor, “este sistema esta muito mais voltado ao uso adequado dos recursos do que a economia

desses recursos”.
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4.3.2 Esquemas interpretativos

Esta dimensdo refere-se aos valores da organizacdo e as ideias sobre a coordenagdo do Estado.
Para Ledao Rocha, a Universidade deve ter plena autonomia na administracdo do ensino, e a
interferéncia do governo nesse sentido deve ser minima, acontecer "em termos muito gerais", pois "o
Estado ndo tem condigdo de lidar com a dindmica, o nivel de conhecimento da universidade e a
producdo de conhecimento da universidade". Essa autonomia esta ligada a elementos como “a
liberdade de expressdao” e “a liberdade de produc¢do de conhecimento”. Nesse sentido, segundo ele,
nao pode ser uma fonte externa a definir onde os recursos serdo alocados e o que deve ser produzido,
pois “o mundo do conhecimento ndo é um mundo que deva ser delimitado por posi¢cdes burocraticas

ou politicas”.

Relativamente aos sucessivos cortes orgamentarios que vém ocorrendo por parte do Governo
Federal, o entrevistado acredita que eles ndo representam efeito real sobre uma utilizagdo mais
racional dos recursos, mas prejudicam o funcionamento normal da instituicdo. Ainda, o senhor Vice-
Reitor Ledo Rocha afirma que existe um "desincentivo ao uso adequado do patrimdnio" da UFRJ
quando a captagdo de recursos externos, como, por exemplo, por meio de arrendamentos, ndo retorna
necessariamente para a Universidade. Esses fatores apresentam-se somados a pressdo dos érgdos de
controle externo para transparéncia e eficiéncia. Assim, este entrevistado afirma que a instituicdo estd
sendo muito fiscalizada e que existe um “mau entendimento de qual seria a fungdo desses 6rgdos”,
pois, da forma como est3, a atividade-meio, que ¢é a fiscalizacdo, tem “maior relevancia e melhor
acesso a recursos do que a atividade-fim, que é a Educac¢do”. Segundo ele, ha um exagero nestas

politicas e “a Universidade ndo pode trabalhar para os 6rgdos reguladores”.

Por outro lado, o professor entende que a instituicdo deva trabalhar com restri¢des, “que sdo
as restricdes de recursos de acordo com as politicas publicas que o pais queira implantar”. Nesse
sentido, dentro de certos limites, a pressdo sobre planeamento, atividades e decisdes é importante e
deve existir, pois esta relacionada a “modernizacdo de uma gestdo que é antiga”. Segundo ele, a
Universidade tem “muito pouco conhecimento” sobre conteldos managerialistas e as suas praticas de
gestdo estdo desatualizadas. Ha uma resisténcia muito grande na adogdo de praticas externas nas
universidades publicas brasileiras e, “especialmente na UFRJ, hd uma maior resisténcia pela sua
tradicdo” e fatores ligados a “histéria politica da Universidade”. Portanto, ao mesmo tempo em que
ha o reconhecimento da importancia de se aperfeicoar a gestdo, “sempre havera muita resisténcia

quando a Universidade entender que determinada pratica atinja a sua autonomia”.
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4.3.3 Identificagdo do arquétipo

Baseando-se na analise da entrevista ao Vice-Reitor da UFRJ por meio das dimensdes e
categorias desenvolvidas por Bruckmann e Carvalho (2018), é possivel identificar algumas
caracteristicas que estdo presentes e que irdo revelar se ha um arquétipo predominante e, ainda, se

ha algum tipo de hibridismo entre modelos de gestdo a ocorrer na governacgdo da Universidade.

No que se refere a dimensdo Estruturas e Sistemas, observa-se que as decisdes sdo colegiais,
ou seja, em modo colegial, com estrutura de representatividade e participacao diversificada, embora
os docentes tenham maior representacdo em comparacdo as demais categorias. O colegiado principal,
representado pelo Conselho Universitario, detém o poder decisério e o Reitor tem o papel limitado de
gerir as decisdes que foram colegiais. Embora a maior parte das politicas tenha origem na
administracdo central, elas ndao sdao decididas e implantadas de maneira top-down, e sim
horizontalmente. Existe a possibilidade de participacdo de agentes externos nas tomadas de decisdo,
mas ndo sdo comuns na pratica, sendo os agentes internos a tomar decisGes internas. Sobre a escolha
dos dirigentes, ela é realizada de forma democratica e participativa, por meio de consultas publicas ao
corpo social da Universidade. A instituicdo possui poder de decisdo para criagdo de cursos e eles sdo
criados por motivagdo dos professores, sendo mantidos mesmo aqueles com menos estudantes e que

nao estdo voltados para as necessidades de mercado.

Acerca da dimensdo Esquemas Interpretativos, os valores de garantia da autonomia
universitdria e resisténcia quanto a influéncias externas foram os que mais se destacaram. Os cortes
orcamentarios por parte do Governo Federal, as fiscalizagbes constantes e as tentativas de imposi¢cdo
de praticas managerialistas na governacgao da Universidade sdao elementos muito presentes e que, de
certa forma, prejudicam o funcionamento da organizacdo, que cumpre suas obrigagdes perante o
Estado, mas resiste para manter sua posicdo. E defendida a liberdade de producdo do conhecimento
e de definicdo do uso dos recursos. O papel do Estado deve ser limitado, por ndo conhecer as dindamicas
da Universidade, embora se reconheca que se deve agir conforme as politicas publicas do pais, e as
restricGes que isto pode trazer. Também é referida a importancia da modernizagdo da gestdo e da
busca de conhecimentos sobre praticas de gestdo, desde que respeitadas as particularidades

institucionais.

Portanto, mesmo a sofrer pressées externas voltadas a imposicdo do managerialismo na sua
governagdo, a UFRJ ndo incorporou estes valores, mantendo-se ligada ao arquétipo de estrutura
colegiada tradicional, que foi definido por Mintzberg (1992) como Burocracia Profissional. Além disto,

nao foi possivel identificar hibridismos entre este arquétipo e aquele managerial, pois os elementos
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da NGP ndo se fazem presentes como caracteristicas internas da instituicdo. Dessa forma, é possivel
concluir que a governacdo da UFRJ é caracterizada pelo arquétipo dominante da Burocracia

Profissional.
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Ill = PARTE CONCLUSIVA

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Esta investigacdo procurou perceber como é que o modelo Managerialista de gestdo publica
influencia a governacdo da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Inicialmente, partiu-se da
premissa de que existia um ethos de mercado a agir, de fora para dentro, nas instituicdes publicas de
ensino superior. Com efeito, no percurso deste trabalho, foi possivel perceber a existéncia deste ethos
de mercado na gestdo publica brasileira, tanto em termos tedricos, por meio do enquadramento

tedrico e da andlise de conteudo, quanto na observagdo da pratica, feita a partir da entrevista.

Contudo, embora tenha sido confirmada a presenga da légica de mercado nas fungbes do
Estado, isto ndo se traduziu necessariamente na ado¢do do modelo Managerialista pela UFRJ. A analise
de conteldo revelou que os conceitos ligados a NGP estdo a ser impostos externamente pelo Governo
Federal, porém ndo sdo incorporados de maneira organica pela instituicio. Como referido na
entrevista, ha muita resisténcia na adocdo de praticas externas, quando vistas como ameacas aos

preceitos da autonomia universitaria.

Essa resisténcia, embora legitima, faz com que a UFRJ mantenha um estilo de governacao
burocratico, com ferramentas de gestdo desatualizadas. Como consequéncia, as praticas exigidas de
fora para dentro ou ndo sdao devidamente aplicadas, ou funcionam apenas em sectores localizados da
instituicdo, ou ndo sdo adotadas de todo. A entrevista com o Vice-Reitor também revelou uma
estrutura colegiada tradicional, que caracteriza o arquétipo da Burocracia Profissional, comumente

associada a universidades.

Ainda ndo é possivel antever se, ou quando, as pressdes externas causardao uma mudanga de
ethos na governacdo da UFRJ, mas aparentemente elas representam uma forte tendéncia, dificil de ser
revertida. Alguns sectores, como o de investigacdo, ja estdo mais familiarizados com estes temas, por

estarem ligados a instituicGes externas em ambito nacional e também internacional.

Como limitagdes para esta investigacao, tem-se o facto de que a entrevista ter sido realizada
apenas a um membro da alta gestdo. Para estudos futuros, recomenda-se a realizacdo de mais
entrevistas, com profissionais de outros sectores, em niveis mais locais, para se compor um quadro
mais representativo da Universidade, e até de outras universidades e de outros tipos de instituicGes.

Ainda, recomenda-se identificar, internamente na instituicao, sectores onde foram realizados casos de



50

sucesso na modernizacdo da gestdo que tenham sido desenvolvidos pelos seus préprios profissionais,
e assim possam ser replicados por outras unidades. Dessa forma, a UFRJ podera experimentar avancgos

na sua governagdo que nao interfiram na sua autonomia e que estejam mais adequados as suas

dinamicas particulares.
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Anexo 1. Organograma da Universidade Federal do Rio de Janeiro.

UFRJ (2022).
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Anexo 2. Principais Reformas e Politicas Publicas (PP) para o ES brasileiro a partir de 1990.
Fonte: Elaboracdo prépria pelo autor.

Tipo

Titulo

Caracteristicas

Gestdo

Reforma

1990

Reforma Administrativa Federal

Privatizagdo de estatais; fechamento de ministérios,
autarquias e empresas publicas; demissdo de
funcionarios publicos.

Collor

Reforma

1995

Implantagdo da Administragdo Publica Gerencial

Instalagdo de uma administragdo pautada nos
principios da Nova Gestdo Publica.

PP

1996

Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional

Lei N29.394, de 20/12/96. Estabelece as diretrizes e
bases da educagdo nacional.

PP

1999

Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino Superior -
FIES

Programa destinado a financiar a graduagdo na
educagdo superior de estudantes matriculados em
institui¢des ndo gratuitas.

PP

2001

Plano Nacional de Educagdo - PNE (2001-2011)

Lei N210.172, de 09/01/01. Traga diretrizes e metas
para todos os niveis da educagdo por um periodo de
10anos.

Cardoso

Reforma

2003

Plano de Gestdo do Governo

Busca revitalizar o Estado, num modelo de
desenvolvimento equitativo e com inclusdo social.

PP

2003

Programa de apoio a extensdo universitaria - PROEXT

Objetiva apoiar as instituigdes publicas de ensino
superior no desenvolvimento de programas ou
projetos de extensdo que contribuam para a
implementag&o de politicas publicas, com énfase na
inclusdo social.

PP

2004

Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior - SINAES

Mecanismo de avaliagdo criado pelo Ministério da
Educagdo do Brasil para acompanhar o
desenvolvimento de todas as institui¢des que
ofertam educagdo de nivel superior.

PP

2004

Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE

Consiste numa prova escrita, aplicada anualmente,
usada para avaliagdo dos cursos de ensino superior
brasileiros.

PP

2004

Lei de Inovagdo Tecnoldgica

Estimula a parceria entre as instituigdes académicas e
o setor produtivo.

PP

2005

Programa Universidade para Todos - PROUNI

Objetiva conceder bolsas de estudo integrais e
parciais em cursos de graduagdo e sequenciais de
formagdo especifica, em instituigdes privadas de
ensino superior.

PP

2005

Sistema Universidade Aberta do Brasil - UAB

Busca ampliar e interiorizar a oferta de cursos e
programas de educagdo superior, por meio da
educacdo a distancia.

PP

2007

Plano de Desenvolvimento da Educagdo - PDE

Conjunto de medidas que caracterizam uma reforma
universitdria benéfica para as instituigdes privadas.

PP

2007

Programa de apoio a planos de reestruturagdo e expansdo das
universidades federais - REUNI

Objetiva criar condi¢des para a ampliagdo do acesso e
permanéncia na educagdo superior, no nivel de
graduagdo, pelo melhor aproveitamento da estrutura
fisica e de recursos humanos existentes nas
universidades federais.

PP

2010

Plano Nacional de Assisténcia Estudantil - PNAES

Apdia a permanéncia de estudantes de baixa renda
matriculados em cursos de graduagdo presencial das
institui¢des federais de ensino superior.

Lula

PP

2014

Plano Nacional de Educagdo - PNE (2014-2024)

Busca direcionar esforgos e investimentos para a
melhoria da qualidade da educagdo no pais. Com forga
de lei, o PNE estabelece 20 metas a serem atingidas
em 10anos.

Dilma

Reforma

2016

Emenda Constitucional n® 95/2016

Limita os gastos publicos por 20 anos em &reas sociais
como educagdo e saude, com o objetivo de recuperar
as contas do pais.

Temer

PP

2019

Programa Future-se

Objetiva incentivar as Universidades Federais a
captarem recursos privados.

Reforma

2020

Proposta de Emenda Constitucional da Nova Administragdo
Publica

Altera disposi¢Bes sobre servidores,
empregados publicos e organizagdo
administrativa.

Bolsonaro




Anexo 3. Guido da entrevista com o Vice-Reitor da Universidade Federal do Rio de Janeiro.
Fonte: Elaboracdo prépria pelo autor.

Agradecimento e apresentacgdo do investigador

CONTEXTUALIZACAO Enquadramento do trabalho e apresentagao dos objetivos
Solicitagdo de autoriza¢do para gravar a entrevista

APRESENTACAO DO Como foi o inicio de vossa trajetoria na UFRJ?

ENTREVISTADO Quais fungdes o senhor ja exerceu na instituicdo?

REPRESENTATIVIDADE E
TOMADA DE DECISAO

Como se dd a elaboragdo das politicas da Universidade?

Como funciona a representatividade no colegiado?

O reitor possui autoridade maxima, ou o seu poder de decisdo é restrito?

Existe uma tendéncia das decisGes serem tomadas por um nimero reduzido de
representantes?

Ha pessoas externas a Universidade participando das decisdes?

A escolha dos dirigentes (reitor, decanos, diretores) é feita de maneira participativa?

AUTONOMIA E PAPEL
DO ESTADO

A universidade goza de autonomia para destinar os recursos orgamentarios conforme
os interesses das unidades?

Qual a vossa opinido sobre o papel do estado na gestdo do ensino dentro da
universidade (Por exemplo, nas decisdes sobre criagdo e encerramento de cursos)?

A gestdo do ensino deve caber totalmente a UFRJ ou o Estado pode intervir como
regulador?

Quais os critérios para a oferta de cursos?

MANAGERIALISMO

Como o senhor percebe a influéncia do modelo gerencial de gestdo publica ao longo
de sua carreira na UFRJ?

A governacdo da Universidade tem sofrido pressdes no sentido de "Fazer mais com
menos"?

Como os fatores de relevancia econ6mica dialogam com a fun¢do académica, social e
cultural da universidade?

CONCLUSAO

Ha algo que gostaria de acrescentar?

Encerramento e agradecimento
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Anexo 4. Transcricdo das respostas da entrevista por eixo tematico.
Fonte: Elaboracdo prépria pelo autor.

APRESENTACAO

Ingressei na UFRJ em 1983 como estudante de Economia, fiz Mestrado em 1987, iniciei o Doutorado
em 1991 e o conclui em 1995 na Universidade Federal Fluminense. Depois, fiz concurso para a carreira
docente na UFRJ e ingressei como professor do Instituto de Economia no dia 2 de julho de 1998. Em
2001 me tornei Diretor de Graduacgao, onde atuei por quatro anos, e em 2011 assumi o cargo de Diretor
do Instituto de Economia também por um periodo de quatro anos. Atualmente ocupo o cargo de Vice-

Reitor da UFRJ, desde 2019.

TOMADA DE DECISAO

Na UFRJ as decisdes sdo colegiadas, embora a proposicao das politicas normalmente parta da
Reitoria. Nés definimos o tipo de politicas que iremos adotar, desenvolvemos isso, e, dependendo
da situacdo, o assunto pode passar por um colegiado inferior, mas, no geral, as questées de politica
da Universidade passam pelo Conselho Universitario, o chamado Consuni. No entendimento da
Universidade, o Consuni é quem, de fato, detém a prerrogativa da autonomia universitaria. Entdo
o Reitor, na verdade, vai gerir decisdes colegiadas. Esse é o entendimento geral. Agora, toda a parte
propositiva é iniciada pela reitoria. A reitoria faz a proposicao, e sdo rarissimas as exce¢ées onde
alguma medida administrativa tenha tido origem nos colegiados em si. A reitoria elabora, leva ao
colegiado, o colegiado delibera sobre o assunto, ele pode modificar a proposicao da reitoria, e
entdo chega-se a uma decisdo e depois que isso passa pelo colegiado é sancionado pelo Reitor. A
maior parte das decisdes da Universidade passam pelos drgdos colegiados e, quando ndo passam

diretamente, sdo normatizadas por eles.

REPRESENTATIVIDADE

A composicdo do colegiado é definida pela LDB. Nés temos que ter 70% de representacdo docente,
e os outros 30% sdo divididos entre representac¢do de técnicos administrativos, representagao de
estudantes, e algumas poucas cadeiras sdo externas, por normativa nossa. Normalmente ha

sempre uma cadeira de ex-aluno e uma representacdo dos eméritos, isso no caso do Conselho
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Universitario. Se considerarmos os niveis inferiores, no caso das congregacdes, os eméritos tém
assento vitalicio. No Consuni temos também representacdo do governo do estado e do governo
municipal, mas essas representacdes raramente estao presentes, ndo ha efetividade. No Conselho
de Curadores nés temos uma representacdo do Conselho Universitdrio, portanto interna, ou uma
escolha interna de representacdo, e hd também uma representa¢do do Ministério da Educacgdo e

uma representacdo dos ex-alunos.

ELEICAO

Por decisdo legal, existe um conselho, que no nosso caso é o Conselho Universitario somado ao
Conselho de Ensino para Pés-Graduados e ao Conselho de Ensino de Graduagdo. Os trés formam
um colegiado, e este colegiado elege uma lista triplice, que é encaminhada a Presidéncia da
Republica, e entdo o presidente escolhe um dos membros da lista triplice para nomear Reitor. Na
pratica, o que vem ocorrendo na UFRJ é a escolha por parte de uma consulta publica feita ao seu
corpo social, com participagdo paritaria dos trés segmentos: estudantes, técnicos administrativos e
professores. A partir dessa escolha se definem os nomes, e a ideia da Universidade é que o primeiro

da lista seja sempre o escolhido pelo presidente, mas ndo é assim que funciona por conta da

atribuicdo legal. No caso das Decanias e Unidades, ha também uma lista triplice, as congregacdes
locais aprovam e enviam ao Reitor para aprovac¢do. Na pratica, em alguns poucos locais ndo é feita
a consulta publica, entdo o que normalmente fazemos é aceitar o primeiro da lista, ou o Unico da

lista, que nos é encaminhada pela congregacao.

EFICIENCIA

Existe um conjunto de érgdos de controle externos, que sdo a Controladoria-Geral da Unido, o
Tribunal de Contas da Unido, e o Ministério Publico Federal. Esses trés 6rgaos nos pressionam muito
com fiscalizagBes, estamos sendo muito fiscalizados. A pressdo para “fazer mais com menos” é real,
porque desde 2012 o nosso orgamento vem sendo reduzido. Em termos reais, nds temos 50% do
orcamento de 2015 e 40% do orgamento de 2013. Portanto, a pressdo é grande para mantermos o
nivel de produtividade com menos recursos, e isso vem nos dificultando. Os cortes orgamentarios
tém a ver com a tentativa de utilizacdo mais racional dos recursos, mas eu ndo acho que tenha esse
efeito. Outro elemento que foi implantado, durante a gestdo do presidente Fernando Henrique

Cardoso, que é importante mencionar, é a redugao dos tipos de cargo publico. Entdo, varios cargos
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gue existiam anteriormente, como o de marceneiro, toda a parte de seguranca da Universidade, a
guarda universitaria, todos esses cargos foram extintos, ndo podendo haver novos concursos. Isso
implica na troca de funcionario publico por empresa terceirizada, o que, mais uma vez, pressiona o
orgamento. Torna-se necessario contratar externamente servicos que eram prestados
internamente. Um exemplo recente foi o veto sobre o concurso para o cargo de jornalista. Entdo
nés temos um problema, porque, num futuro préximo, teremos que contratar externamente
profissionais para fazer o trabalho de comunica¢do da Universidade. Houve um entendimento do
governo de que este cargo nao é tipico das universidades, portanto deve ser terceirizado. Como o

orcamento estd cada vez menor, torna-se dificil equilibrar esta situagao.

RECURSOS

O Artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988, que trata da autonomia universitaria, tem uma
redacdo interessante: "As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e
de gestdo financeira e patrimonial". Veja sd, ele ndo fala em autonomia financeira, e sim em
autonomia de gestao financeira. Isso pressupde que os recursos virdo da fonte do tesouro nacional.
Entdo, essa questdo da gestdo financeira é importante destacar aqui. De facto, é crescente a
restricdo quanto a recursos. Nesse momento, por exemplo, nés temos 15 milhdes de reais que
foram arrecadados pela UFRJ e que ndo podem ser utilizados por conta de regras do tesouro
nacional. Isso faz com que nds ndo tenhamos nenhum incentivo para uma gestdo patrimonial
adequada, porque a arrecadac¢do ndo retorna necessariamente para a Universidade. Soma-se a isso
uma estrutura de incentivos muito negativa, porque, na medida em que nés expandimos a
capacidade de obtencdo de recursos externos, contraem-se as transferéncias diretas do tesouro
nacional. Entdo, vocé pensa: se eu buscar aumentar a minha arrecadac¢do, o que vai acontecer é
gue as transferéncias serdo reduzidas, e eu crio uma obrigacdo no futuro para manter o patamar
de arrecadacdo. Isso acaba funcionando como um desincentivo ao uso adequado do patrimoénio, e
eu acho que isso tinha que mudar. No caso da UFRJ, houve a contratacdo de uma consultoria do
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) justamente para tentar fazer com
gue os recursos de facto retornem a Universidade, e nés estamos trabalhando bastante nisso nos

ultimos anos.

INTERFERENCIA ESTATAL
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Acho que a regulacdo do Estado na questdo do ensino pode ser dada em termos muito gerais, em
definicdes muito amplas. A universidade deve ter plena autonomia, entre outras coisas, porque o
Estado ndo tem condicdo de lidar com a dindmica, o nivel de conhecimento da universidade e a
producdo de conhecimento da universidade. O Estado tem dificuldade em lidar com esse tipo de
coisa. A universidade é uma instituicdo publica, uma instituicdo de Estado, e, portanto, ela tem
perenidade suficiente para passar por diferentes governos e manter determinadas trajetdrias.
Entdo, eu entendo que a interferéncia do governo deve ser minima, e até a interferéncia da
regulacdo do Estado deve ser bastante controlada, dada a dindmica que tem a producdo do

conhecimento.

CURSOS

A criacdo de cursos acontece por motivacao do corpo docente da Universidade. O corpo docente
vislumbra possibilidades, elabora-se, e entdo é decidido se o curso sera criado ou ndo. Na pds-
graduacdo, onde ha maior flexibilidade, a criacdo de cursos ocorre anualmente. Por exemplo, o
centésimo programa de pds-graduacdo foi criado na gestdo do Reitor Carlos Levi, entre 2011 e
2015. Salvo engano, atualmente temos cerca de 150, entdo foram criados, nesses ultimos anos,
cerca de cinquenta cursos. Portanto, ha uma constante criacdo de cursos de pds-graduacdo. Na
graduacdo, o ultimo grande impacto de cursos criados foi com o programa REUNI, iniciado em 2007.
De forma geral, nés tomamos mais cuidado na criagdo dos cursos de graduag¢do. Uma vez que um
curso é criado, sua extingdo é muito dificil de ocorrer. Eu ndo conhe¢o nenhum curso que tenha
sido extinto. Existem mudancas curriculares que sdao implementadas, mas uma extingdo de curso,
dentro do setor publico principalmente, implica na realoca¢do de pessoas que foram concursadas.
Cursos com baixa procura, ainda assim, sdo mantidos. Existem cursos que perdem prestigio, ou
ganham prestigio, de acordo com o momento de negécios. Por exemplo, um curso que ja teve altos
e baixos foi a Engenharia Naval. Este foi um curso que, apds o apice da industria naval no Brasil, na
década de 1980, ele perde importancia, sua procura praticamente desaparece, depois aumenta
bastante com a retomada dos investimentos da Petrobras no inicio do século, mas volta a cair

depois de investigacdes sobre corrupcdao em empresas e estaleiros.

PRODUCAO ACADEMICA

Alguns elementos sdo proprios do sistema de ensino e de pesquisa no Brasil, principalmente o de
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pesquisa. A ideia de rankings, de avaliacdo constante, mensuracao de algum nivel de produtividade
por parte dos docentes, isso sempre esteve presente desde a criagdo do sistema CNPqg (Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico) e CAPES (Coordenacao de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior). Entdo faz parte do objetivo docente ter uma bolsa do CNPq, o
programa ser bem avaliado pela CAPES. Esse sistema esta muito mais voltado ao uso adequado dos
recursos do que a economia de recursos. Aqui, os programas de pds-graduacao tém um nivel alto

de competéncia e de eficiéncia na produgao do conhecimento.

MANAGERIALISMO

Os drgdos de fiscalizacdo vém, na medida do possivel, pressionando a Universidade na adogdo de
determinados pressupostos de gestdao que a Universidade reluta em adotar. Por exemplo, algo que
€ muito pouco realizado pela Universidade, ou somos nds que nos recusamos a utilizar, é a analise
de matriz de risco. Os drgdos de fiscalizacdo vém nos pressionando para fazer uma analise de risco
nas nossas decisGes. Isso faz parte desse controle. Eu diria que a criacdo desses drgdos de
fiscalizacdo tem a ver com essa nova visdo da gestdo publica. Acho que existe uma resisténcia muito
grande na adoc¢do dos principios gerenciais por parte das universidades publicas brasileiras de
maneira geral, e especialmente na UFRJ ha uma maior resisténcia pela sua tradi¢do, entre outras
caracteristicas que tém a ver com a histdria politica da Universidade. Dois reitores importantes, o
Dr. Horario Macedo (gestdao 1986-1989) e o Dr. Aluisio Teixeira (gestdo 2003-2011) enfatizaram a
importancia da autonomia universitdria. Acho até que, de maneira equivocada, essa autonomia foi
entendida como plena, como a autonomia na obtengao de recursos que nés ndo temos. Sem estar
sentado na minha cadeira, mas falando como economista, ndo é desejadvel que nds possamos
definir a quantidade de recursos que temos que ter. Nés temos que trabalhar com restri¢Ges, que

sdo as restrigcOes de recursos de acordo com as politicas publicas que o pais queira implantar.

AUTONOMIA

A Universidade em si tem muito pouco conhecimento sobre o contetido mais gerencial. Ela mantém
praticas muito antigas e existe essa ideia do corpo técnico de pensar “aqui a autonomia é o que
manda”. Como sempre digo, quando a gente mais defende a autonomia é justamente no momento
mais dificil, ndo no mais facil. Mas nds temos que estar muito cientes que o que nds estamos

defendendo é a liberdade de expressao, a liberdade de produgdo de conhecimento. A defesa da
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autonomia estd em torno disso. E, para isso, ndo pode ser uma fonte externa a definir onde vamos
alocar os recursos. Quem tem que definir somos nds. Assim como ndo pode definir o que deve ser
produzido. Como falamos anteriormente sobre a criagdo de cursos, nds temos autonomia para
decidir sobre isso, alguém pode dizer “mas o mercado diz outra coisa”, entdao o mercado diz outra

coisa em outro lugar, aqui ndo.

RESISTENCIA

A Universidade resiste muito a implantagdo de praticas externas. E o que eu venho falando, a maior
parte das praticas vem sendo adotada por pressao dos érgdos fiscalizadores. Em quase tudo a gente
tem uma pressao, uma pressao muito grande na definicdao de planejamento das a¢des, em andlise dos
riscos, em admissdo das consequéncias. Por outro lado, ha varios equivocos que estdo sendo
cometidos por parte destes 6rgaos. Eles acabam tendo recursos que a Universidade ndo tem acesso.
Isso faz com que a atividade-meio, que é a fiscalizacdo, tenha maior relevancia e melhor acesso a
recursos do que a atividade-fim que é a Educagdo. Entdo eu acho que existe uma troca, um mau
entendimento de qual seria a funcdo desses orgdos. Eles acabam nos pressionando de maneira
excessiva. Por exemplo, sobre a obrigatoriedade de estabelecimento da matriz de risco. E importante
ter matriz de risco. E importante, numa gest3o publica, vocé examinar o risco de se tomar uma
determinada decisdo. Ao mesmo tempo, ndo é possivel que a gente sofra auditorias tdo frequentes,
com equipes tdo robustas, quando temos uma equipe de auditoria interna muito reduzida. Claro, deve
haver uma ideia de que a Universidade ndo pode trabalhar para os drgaos reguladores. Esse é o
exagero que eles cometem. De resto, a pressdo sobre planejamento é importante, sobre as nossas
atividades, decisdes, isso tem que haver. Isso tem a ver com a moderniza¢do de uma gestao que é
antiga, claro, tem resisténcia, e sempre havera muita resisténcia quando a Universidade entender que
determinada pratica atinja a sua autonomia. Existe uma definicdo muito ampla de autonomia
universitaria, mas independentemente da definicdo, a ideia de que eu deva proteger a producdo de
conhecimento de pressdes externas, seja de governos, seja de 6rgdos reguladores, é uma ideia boa.
Ela é pertinente para a acdo da Universidade, porque o mundo do conhecimento ndo é um mundo que
deva ser delimitado por posicdes burocraticas ou politicas. O exemplo do Galileu deve sempre ser
usado, o “Eppur si muove!” (E, no entanto, move-se!), para impedir atrasos na ciéncia, na producdo do

conhecimento, na questao artistica, entdo eu acho que é isto.



