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RESUMO

Na reforma do Estado da década de 1990, a educacdo passou a ser um setor de servigos
nédo exclusivo do Estado, e a universidade passou a ser defendida como organizagédo social e
ndo como instituicdo social. Essa logica de mercado, pautada pelo neoliberalismo no modelo
de gestdo das universidades faz prevalecer uma énfase por resultados e incorre em préaticas
mercantilistas, que acabam por reproduzir uma desigualdade presente na estrutura social
brasileira, ja que a educacdo de qualidade é privilégio de poucos que podem arcar com seus
custos. Como parte dessas mudancas oriundas do ideario neoliberal e da New Public
Management, o planejamento estratégico chega com a proposta de melhorar a eficiéncia no
servico publico. Longe de ser uma mudancga conjuntural, essas propostas estdo intrincadas em
um projeto social e politico, que se adapta historica e geograficamente. A universidade é
conhecida por ter um papel fundamental na construcdo da cidadania, passou por uma grande
mudanca e expansao e adquiriu importancia na solucdo de problemas sociais e econémicos,
passando a fazer parte dos planos estratégicos de alguns governos para o desenvolvimento.
Objetiva-se nessa pesquisa compreender como o planejamento estratégico, enquanto elemento
do NPM, transformou uma universidade publica estadual. Nessa pesquisa de abordagem
qualitativa, por meio de entrevistas com gestores e analise narrativa, identificamos o
planejamento estratégico como pratica que afeta a gestdo e a funcdo social da universidade, e
também o papel da universidade como agente de desenvolvimento, conceito aqui adotado como
parte da teoria de Amartya Sen, que versa sobre as liberdades instrumentais e constitutivas.
Observada através da cultura organizacional, a luz da teoria de Pierre Bourdieu, a analise
permitiu observar as influéncias dessa pratica na gestdo da Universidade Estadual de Mato
Grosso do Sul, de modo que os resultados indicam que a implementacdo do planejamento
estratégico na UEMS teve impacto positivo em seu papel como agente de desenvolvimento e

em sua funcéo social.

Palavras-chave: Neoliberalismo; Universidade Puablica; New Public Management;
Planejamento Estratégico.



ABSTRACT
In the State reform of the 1990s, education became a service sector not exclusive to the

State, and the university came to be defended as a social organization and not as a social
institution. This market logic, guided by neoliberalism in the university management model,
makes an emphasis on results prevail and incurs in merchant practices, which end up
reproducing an inequality present in the Brazilian social structure, since quality education is the
privilege of the few who can afford it bear its costs. As part of this changes arising from
neoliberal ideology and New Public Management, strategic planning comes with the proposal
to improve efficiency in the public service. Far from being a conjunctural change, these
proposals are intricate in a social and political project, which adapts historically and
geographically. The university is known for having a key role in building citizenship,
undergone a great change and expansion and acquired importance in the solution of social and
economic problems, becoming part of the strategic plans of some governments for
development. The objective of this research is to understand how strategic planning, as an
element of the NPM, transformed a state public university. In this research with a qualitative
approach, through interviews with managers and narrative analysis, we identified strategic
planning as a practice that affects the management and social function of the university, and
also the role of the university as an agent of development, a concept adopted here as part of
Amartya Sen's theory, which is about with instrumental and constitutive freedoms. Observed
through the organizational culture, in the light of Pierre Bourdieu's theory, the analysis allowed
to observe the influences of this practice in the management of the State University of Mato
Grosso do Sul, so that the results indicate that the implementation of strategic planning at

UEMS had a positive impact on its role as a development agent and its social function.

Keywords: Neoliberalism; Public university; New Public Management; Strategic planning.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes politicas, econdmicas e sociais influenciadas por aportes neoliberais
como a lucratividade, a produtividade e eficiéncia propiciaram mudangas nas politicas da
educacdo superior, levando-a a uma logica mercantilista (BECHI, 2017; TEODORO;
GUILHERME, 2017), e a um processo de transformacéo deste ensino, no Brasil, em um servico
comercial (SGUISSARDI, 2015).

Apesar de se considerar que mudancas em 0Orgdos publicos, e por conseguinte nas
universidades, sejam necessarias, alguns estudos chamam a atencdo para a uniformizacdo
dessas mudancas que ndo levam em consideracdo a complexidade e heterogeneidade da
educacdo superior brasileira (MACEDO et al, 2005; LEITAO, 1987; DIAS SOBRINHO,
2015).

Esta uniformizacdo exige reflexdes nos horizontes sociais e politicos, ja que a l6gica
mercantilista, advinda do meio privado, estd sendo incorporada nas universidades publicas
através de aspectos expressamente neoliberais. Isto se da pela busca por mais recursos, pressao
por resultados e posicionamentos em rankings, uma vez que as universidades séo consideradas
hoje como tendo a finalidade precipua de prover mao-de-obra qualificada e adaptado ao
mercado (CZERNISZ; FREIBERGER, 2018).

A universidade publica é uma instituicdo social, legitimada por um conhecimento e
autonomia em face da religido e do Estado (CHAUI, 2003), contribuindo “na construcdo do
mundo humano que a cada um cabe protagonizar nos planos da individualidade, da socialidade
e da cidadania” (DIAS SOBRINHO, 2015, p. 583).

Contudo, na reforma do Estado da década de 1990, a educacao passou a ser um setor de
servicos ndo exclusivo do Estado, definindo a universidade como organizacdo social e nédo
como instituicdo social. Teve papel preponderante nesse cenario, 0 New Public Management
(NPM) ou Nova Gestdo Publica (NGP), um movimento que defende que o setor publico deve
ser gerido conforme os preceitos da administragdo privada (MAGRO; PINTO, 2012).

Na década de 1990, a reforma do Estado Brasileiro ocorreu no momento em que a
politica neoliberal se concretizava na América Latina (SILVA; CARVALHO, 2014). O
movimento neoliberal surgiu apds a Segunda Grande Guerra, tendo ganhado forca com a crise

do Estado de Bem-Estar Social. Os neoliberais acreditavam que este modelo exigia grandes
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gastos publicos e que um Estado neoliberal seria a solugdo para a crise econémica em questao
(SILVA; CARVALHO, 2014).

Segundo Silva e Carvalho (2014), o Estado teve seu papel redefinido sob a perspectiva
neoliberal e o setor publico passou a buscar, na iniciativa privada, novas maneiras de
organizagéao e gestdo. O Estado passou a buscar eficiéncia e reduzir custos, assumindo uma
visdo gerencialista, que afetou setores como a gestdo da educagéo (SILVA; CARVALHO,
2014). Nesse contexto, Gruening (2001) destaca que o planejamento estratégico é um dos
elementos que, dentre outros, fomalizaram as bases teoricas do que, mais tarde, passou a ser
chamado de New Public Management.

Como parte das mudangas oriundas do ideario neoliberal o planejamento estratégico foi
introduzido como uma proposta de melhorar a eficiéncia no servico publico (BRAVO;
MELLO, 2020; PASCUCI et al, 2016). Na medida em que as universidades publicas sdo
mantidas pelo dinheiro publico, é natural esperar um servigo eficiente e transparente. Ocorre
que nas universidades, por conta de suas particularidades e complexidades, os resultados
apresentam significativas limitacGes, necessitando-se um aprimoramento e adequacdo dessa
pratica voltada para a realidade administrativa universitaria (PASCUCI et al, 2016). A
competitividade, pratica comum no mercado, agora vista entre as Instituicbes de Ensino
Superior (IES), também propicia uma busca por um novo modelo gerencial (AMORIM;
SCHIMIGUEL, 2012).

A universidade, conforme Rocha (2012), é uma instituicdo social que justamente pela
sua autonomia intelectual, pode relacionar-se com governo e sociedade de maneira
independente. Ela passa a abarcar a condicdo de instituicdo com funcdo social ao ser
democrética, ao aspirar a universalidade. Rocha (2012) ainda esclarece que enquanto instituicdo
social, a universidade se insere no contexto da divisdo social, tendo a sociedade como sua
referéncia; diferentemente de uma organizacdo privada cuja referéncia é o mercado e, portanto,
orientada por aspectos como eficacia, gestao, previsao, controle, entre outros.

Estes aspectos de controle, eficacia, previsao, ndo estdo errados. O que ocorre é que eles
acabam por se sobrepor a formacdo intelectual e o ensino fica limitado a uma simples
transmissdo de conhecimentos. A ciéncia, tdo necessaria a cidadania social e fundamental para
combater varias caréncias sociais e econdmicas (DIAS SOBRINHO, 2015), se transforma e
passa a atender as exigéncias do poder financeiro, e a universidade passa a ser uma organizagao
operacional (ROCHA, 2012) e deixa de ser um lugar para a critica, a reflexdo e o verdadeiro
sentido dos conhecimentos (CHAUI, 2003).
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Todavia, a universidade, embora seja plural, embora tenha uma fungdo social
democrética, acaba por reproduzir uma desigualdade presente na estrutura social brasileira, j&
que a educacdo basica de qualidade é privilégio de poucos que podem arcar com seus custos
(FERREIRA; LEOPOLDI 2013).

Embora abarcando este papel mais democratico e universal, facilitando a permanéncia
e 0 acesso de alunos com agdes afirmativas, como cotas e bolsas, por exemplo, a universidade
acaba por favorecer quem possui mais capital cultural. Bourdieu (2007) relata sobre uma
legitimacdo de desigualdades sociais, produzida por uma escola que se pretende ser um fator
de mobilidade social, mas que termina por ratificar a heranga social. Ao transpormos o
pensamento de Bourdieu sobre a escola para a universidade, temos que esta passa a reproduzir
e legitimar, em certa medida, as desigualdades sociais.

Ao analisar A Sociologia da Educacéo de Pierre Bourdieu, Nogueira e Nogueira (2002)
discorrem sobre como a obra de Bourdieu apresenta o individuo com atitudes e comportamentos
socialmente condicionados. Segundo os autores, a partir de uma estrutura social e familiar, os
individuos abarcam um conjunto de normas que passa a conduzi-los, de acordo com a
disposicao da estrutura em que foram socializados.

Bourdieu traz o exemplo dos “diferentes sujeitos sociais”, onde jovens da chamada
camada superior da sociedade tem “oitenta vezes mais chances de entrar na Universidade que
o filho de um assalariado agricola e quarenta vezes mais que um filho de operario”, e cujas
“taxas de éxito” sdo sancionadas por fatores como a formagao dos pais e o nivel cultural familiar
(BOURDIEU, 2007, p. 41 e 42). Para além disso, Bourdieu (2007) também salienta as
desigualdades no sistema escolar, onde, ao tratar de forma igualitaria as criancas de classes
sociais diferentes, este sistema acaba por sancionar as desigualdades do ensino.

Essas desigualdades também sdo observadas na concorréncia das vagas das faculdades,
onde os individuos com maior capital financeiro, cultural e social levam vantagem
(FERREIRA, 2013). Ora, a educacdo superior € mais que um privilégio, € um direito
constitucional, e como tal, o acesso a esse direito deve ser democratizado. Contudo, Rocha
(2012) chama a atencdo para uma confusdo estabelecida entre democratizagdo e massificacéo
do ensino; onde massificacdo acaba por contribuir para uma deterioragéo do ensino e para a
precarizacdo de suas infraestruturas.

O papel da universidade entdo, como instituicao social e democratica, que se relaciona
com a sociedade e com o Estado de maneira autbnoma pode se transformar, pois com as

mudancas estabelecidas nos Gltimos anos, a universidade corre o risco de deixar de cumprir
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com sua fungéo e se transformar em uma organizagéo onde a educacgao passa a ser um servico,
e ndo um direito (ROCHA, 2012; AMARAL; MAGALHAES, 2003).

Como instituicao social, a universidade ¢é espaco de formacdo do ser social e formacao
intelectual (ROCHA, 2012). Este espaco, ainda segundo Rocha (20212) tem se transformado,
afetando o tempo de ensino e o tempo das pesquisas, e a universidade corre o0 risco de passar a
ser uma organizacédo prestadora de servigos. 1sso vem ao encontro de um fator consequente do
ideario neoliberal, uma mercantilizagdo do ensino, que se sobrepde a “logica cientifica-
pedagogica da formacgao do ser social”, num lugar onde a democratizagdo deu espago para a
massificacdo (ROCHA, 2012, p. 146).

A universidade também ndo deixa de ter um papel no desenvolvimento regional. Isso
ocorre porque aspectos como a pesquisa € a inovacao, por exemplo, sdo considerados fatores
essenciais para o desenvolvimento. Além disso, a educacao superior produz o conhecimento e
forma o profissional disponibilizado para a sociedade (ROLIM; SERRA, 2015). Segundo estes
mesmos autores, mesmo que a universidade ndo esteja na lideranca do processo de
desenvolvimento, ela € um dos principais atores, junto com liderancas politicas e produtores,
na construcdo de um projeto de desenvolvimento para determinada regido.

As politicas neoliberais trouxeram mudancas significativas na relagdo entre
universidade e Estado (AMARAL; MAGALHAES, 2003). Parte dessas mudancas afetou a
gestdo universitaria, com a utilizacdo de condutas da iniciativa privada. Nessa perspectiva de
mudancas, Amaral e Magalhdes (2003) ressaltam que a universidade tenta redefinir seus
objetivos e sua missdo, mantendo seus valores fundamentais, ao passo que tenta responder as
varias demandas do governo, dos alunos, das agéncias de fomento e outros, surgindo entdo a
universidade empreendedora, a universidade inovadora, a universidade regional.

Parte dessas demandas pode ser observada em acBes desenvolvidas nos ultimos anos
por 6rgdos, como por exemplo, Ministério da Educacdo e Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, que procuram interiorizar 0 ensino superior com
vistas a “combater o desequilibrio no desenvolvimento regional” (MEC, 2014, p. 20) e a regido
Centro Oeste se insere nos objetivos de 6rgdos normativos que visam o desenvolvimento. Esse
foco em universidades do interior do pais pode ilustrar parte das mudancas pelas quais a gestao
das universidades esta passando. Ferlie, Musselin e Andresani (2008) discorrem sobre essa
questdo e argumentam que as mudancas organizacionais e gerenciais pelas quais 0 ensino
superior esta passando nao deve ser estudado de maneira isolada, ao contrario, deve-se levar
em consideracdo que elas estdo inseridas em um contexto mais amplo de reformas do setor

publico, conectados com conceitos da ciéncia politica e da gestao publica, dentro outros.
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Considerando essa perspectiva de mudangas, onde, para adaptar-se aos novos tempos,
as universidades alteraram aspectos de gestdo, o objetivo da pesquisa &€ compreender como 0
planejamento estratégico, enquanto elemento do NPM, transformou uma universidade publica
estadual. Para compreender essa préatica social na universidade selecionei 2 questbes como
suporte para alcancar o objetivo: como o planejamento estratégico afeta a gestdo e a funcéo
social da universidade? Como o planejamento estratégico afeta o papel da universidade como
agente de desenvolvimento?

As préaticas NPM sdo diversas, Gruening (2001) destaca que elas estdo circunscritas em
termos de mudancas nos orgcamentos publicos, privatizacdo, descentralizacdo, melhorias
contébeis, maior uso de tecnologia, mensuracdo de desempenho, planejamento estratégico e
outros itens. Para a presente pesquisa, a investigacdo se dara especialmente para as praticas
relacionadas a planejamento estratégico.

As pesquisas sobre planejamento estratégico trazem o entendimento de que este
elemento tem o intuito de aprimorar as organizagdes e oferecer melhoria nos servicos prestados,
semelhante ao que é praticado no mundo empresarial (ESTRADA; SPECK, 2012), inclusive
atuando conjuntamente com outros elementos, como tecnologia da informacdo, por exemplo
(AMORIM; SCHIMIGUEL, 2012).

Estudos como o de Pascuci et al (2016, p. 54) salientam também a importancia de
observar as especificidades das universidades publicas e do equivoco que € “esperar que a
replicacdo de um modelo empresarial permita o alcance de resultados similares em
universidades”, sendo necessarias adequagdes da metodologia tradicional de planejamento
estratégico na gestdo publica. Os autores também abordam a necessidade de mais pesquisas
nesta area, com foco no “exame das praticas estratégicas no ambito organizacional” (Pascuci et
al, 2016, p. 57).

Algumas pesquisas especificas, como a de Abrucio (2005) revelam fragilidades nos
mecanismos de governanca democratica das administracdes publicas estaduais. Para o autor,
apesar de avancos terem ocorrido em anos recentes, 0s estudos cientificos ndo acompanham
essas transformagoes. Souza e Fenili (2016, p. 887) apontam para lacunas “no estudo da cultura
organizacional por meio das praticas de gestdo”. Ao analisarem o estado da arte de estudos
organizacionais que utilizam o quadro tedrico de Bourdieu para pesquisarem a cultura
organizacional, Souza e Fenili (2016) observaram uma caréncia no numero de artigos sobre
estudos culturais em organizagdes.

Embora parte da literatura cientifica aponte fatores e questdes sobre aspectos neoliberais

nas universidades publicas, muitas dessas pesquisas sdo voltadas para universidades federais
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(SILVA JR; SGUISSARDI, 2020; SILVA JR; SPEARS, 2012) ou, de forma generalizada, as
instituicOes de ensino superior (TEODORO; GUILHERME, 2017; BECHI, 2017; CZERNISZ;
FREIBERGER, 2018), com pouca pesquisa sobre universidades estaduais. Especificamente
sobre planejamento estratégico nas universidades estaduais, a literatura € ainda mais restritiva
(REYANUD; TODESCAT, 2017; CARDOSO et al, 2015).

E importante destacar que universidades federais e estaduais sdo, via de regra,
submetidas aos mesmos processos de credenciamento e avaliacdo do Ministério da Educacao
(MEC), da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e outros
orgdos, contudo, em questbes orcamentarias, agdes afirmativas, acessibilidade e até mesmo
formas de ingresso, elas possuem regras préprias, de acordo com cada estado. Além disso, em
consonancia com o pensamento de Dias Sobrinho (2015) é importante compreender o que se
passa no interior da universidade. Assim, esta pesquisa, de cunho qualitativo, busca contribuir
para uma reflexdo critica sobre as experiéncias de planejamento estratégico em instituicdes
estaduais e preencher parte dessa lacuna de estudos.

A dissertacdo esta estruturada em seis secdes. ApOs esta introducdo, refletimos, no
referencial, sobre a universidade enquanto instituicdo social, as praticas neoliberais inseridas
na gestdo universitaria e a abordagem cultural da organizacdo. Em seguida é apresentada a
metodologia utilizada nesta pesquisa, por conseguinte, a analise e interpretacdo dos dados, as

consideracdes finais e por fim, elencamos as referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. UNIVERSIDADE PUBLICA E SUA FUNCAO SOCIAL FRENTE AO
NEOLIBERALISMO

As universidades foram criadas como instituicbes sociais, como “praticas sociais”
ratificadas e legitimadas por sua autonomia intelectual, de cunho democratico, possuindo
relacdes com a sociedade onde esto inseridas (CHAUI, 2003, p. 5). Enquanto instituicéo social,
a universidade é formada por individuos com suas préprias crencas, ideologias e historias e
justamente essa heterogeneidade de ideais e opinibes, aliadas a sua autonomia, garante seu
reconhecimento publico e permite que a sua relacdo com o Estado e a sociedade seja por vezes
conflituosa (ROCHA, 2012).

Uma instituicdo social é regida por regras e normas proprias, inerentes a si mesma e a
constatacdo publica de suas atribui¢bes “lhe confere autonomia perante outras institui¢des
sociais” (ROCHA, 2012, p. 145). E um espagco para reflexo, para diferentes visdes do mundo
e para a liberdade de pensamento onde podem ocorrer contradi¢des. A “universidade ¢ uma
institui¢do da sociedade”, que se traduz em responsabilidades e compromissos para com esta
mesma sociedade (DIAS SOBRINHO, 2015, p. 582).

Enquanto instituicdo social, a universidade esté inserida num contexto social e politico e
busca responder as contradicBes tendo a sociedade como referéncia (CHAUI, 2003). A
universidade tem a responsabilidade social da formacao dos individuos, que sdo as bases para
a construcdo de uma sociedade justa, democratica e desenvolvida (DIAS SOBRINHO, 2015).
E da mesma maneira que a sociedade sofre transformac6es sociais, econdémicas e politicas a
instituicdo social acompanha essas mudancas (CHAUI, 2003).

Mudancgas significativas que afetaram a educacdo superior brasileira ocorreram com a
Reforma do Estado e o Plano Diretor!, na década de 1990, que designou a educagio como
servico ndo exclusivo do Estado e que transmutou a universidade de instituicdo social para
organizacdo social (CHAUI, 2003). A educaco superior passou a ser concebida como um

servico — passivel de ser privatizada — e deixou de ser um direito do cidaddo (ROCHA, 2012).

1 O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) foi elaborado em 1995, durante o governo do
entdo presidente Fernando Henrique Cardoso, com a proposta reformar a “maquina ptblica com a finalidade de
adequar as estruturas e 0s modos de atuacdo da administracdo publica a um novo modelo de desenvolvimento”.
Para tanto, foram implementadas mudangas nas regras do funcionalismo, publiciza¢do dos servigos publicos (nas
areas de salde e educagdo, por exemplo), implementacédo das atividades exclusivas do Estado através de agéncias
reguladoras e o fortalecimento do ndcleo estratégico do Estado (CAVALCANTE, 2020).
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Aspectos importantes diferem uma instituicido de uma organizacdo social. Para a
institui¢do, a sociedade ¢é sua “referéncia normativa e valorativa”, a0 passo que a organizacao é
conduzida por ideias como planejamento, eficacia, éxito e controle (CHAUI, 2003, p. 6). Para
Dias Sobrinho (2015, p. 591), a universidade da atualidade restringiu a formacgéo académica ao
capital humano e o individuo passou a ser um “impulsionador da economia”. Nessa mesma
perspectiva, para Rocha (2012) uma organizacao social busca apenas alcangar seu objetivo final
e ndo ha lugar para questionamentos sobre sua funcao ou seu lugar na sociedade.

Como organizagdo social, a universidade passa a ter a alcunha de ‘“universidade
operacional” entrando num processo de competicdo com outras organizagdes de mesmos
objetivos, uma vez que € regida por principios como produtividade, estratégias e flexibilidade
(CHAUI, 2003, p. 7). Estes principios fazem parte de um movimento de reformas e
transformacbes politico-econdbmicas que tem como uma de suas consequéncias a
descaracterizacdo da educacdo superior (SILVA JR; SGUISSARDI, 2020).

Com essas transformacdes, que envolvem sua funcdo social, a universidade passou a viver
uma crise, nas palavras de Severino (2008, p. 86) “ameagada na sua propria sobrevivéncia”. A
universidade era uma importante instituicdo para a sociedade. Este papel foi perdido a partir de
mudancas significativas que ocorreram na ideologia, nos valores e na relagdo da universidade
com a sociedade, pois consideram a universidade como uma organizagédo. 1sso alimentou uma
crise na universidade (AMARAL; MAGALHAES, 2003).

Esses aspectos do ensino superior devem ser abordados levando-se em consideracédo a
consolidacdo do movimento neoliberal (SEVERINO, 2008). Isto vai de encontro ao argumento
de Chaui (2003), ao afirmar que ao se transmutar para organizacao social, a universidade perde
0 espaco e o tempo da reflexdo e da critica. Como organizagdo, a universidade estd encaixada
no jogo de competicdo do mercado e a ciéncia passa a se submeter ao poder financeiro
(ROCHA, 2012).

Alinhado as transformacGes conduzidas pelo paradigma neoliberal, o governo tem em seu
discurso a defesa da qualidade e da exceléncia do ensino. Mas esse discurso esta imbricado em
transformacgdes complexas que carregam uma diversidade de ideias, legislacGes e programas e
formam um emaranhado de conceitos que acaba por afetar a existéncia da universidade. Diante
deste panorama, a significagdo da universidade fica comprometida (SEVERINO, 2008).

Para Severino (2008) a universidade tem um compromisso com a sociedade, contudo,
essa realidade de transformagdes é conduzida por um processo de globalizacdo da economia e
da cultura que se apoia no paradigma neoliberal. O ensino superior brasileiro esta defronte de

um cendrio onde “a universidade perde sua natureza de instituicdo de formacéo e adquire um
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estatuto operacional de formacdo de competéncias fragmentarias e de aplicagdo imediata”
(DIAS SOBRINHO, 2015, p. 590).

Na medida em que a existéncia da universidade sofre uma mudanca fundamental com o
avanco do neoliberalismo, a cultura universitaria vem sendo substituida por aspectos como
performance e produtividade, avaliagdo e qualidade, competicéo e foco no cliente, sustentada
por uma légica de mercado que aproxima a gestdo universitaria da gestdo empresarial e traduz
0 conhecimento como capital (TEODORO; GUILHERME, 2017).

Aqui, lembramos de Polanyi (2000), que critica o sistema liberal, por considera-lo a causa
da alienacdo dos seres humanos. Para o autor, a busca pelo progresso incitou o comércio da
terra, do trabalho e do dinheiro, levando, posteriormente, a constituicdo de valores mercantis,
pois a atividade humana passou a ser comercializavel, submetendo a sociedade ao mercado.
Polanyi (2000) afirma que o sistema liberal e capitalista foi responsavel pela degeneracdo moral
e pela crise social e cultural da humanidade, sendo necessério a construcdo de instituicdes
democréticas e redefinicdo da liberdade, centrada ndo mais no homem, mas na sociedade.

O conceito de instituicdo social para as universidades ndo se determina puramente por
uma concepc¢ao simples e limitada; ao contrario, nos remete a pluralidade e diversidade de
ideias e opinides, tal e qual nossa sociedade. Como Chaui (2003) expressa, a relacdo entre
sociedade e universidade é o que explica a universidade publica como institui¢ao social, “uma
acdo social, uma préatica social fundada no reconhecimento publico de sua legitimidade e de
suas atribuicdes, num principio de diferenciacdo, que lhe confere autonomia perante outras
instituicGes sociais, e estruturada por ordenamentos, regras, normas e valores de
reconhecimento e legitimidade internos a ela” (CHAUI, 2003, p. 2).

Dias Sobrinho (2015) defende a universidade como uma instituicdo que tem por principal
finalidade a formacdo, em diferentes graus e dimensfes, e tem uma responsabilidade que
consiste “essencialmente na formacdo de individuos-cidaddos dotados de valores civicos e
conhecimentos técnicos e cientificamente relevantes e socialmente pertinentes.” (DIAS
SOBRINHO, 2015, p. 583). Amparados por Chaui e Dias Sobrinho, observamos entdo que a
universidade publica, enquanto instituicdo social, é responsavel pela formacéo de cidad&os e
conhecimento pertinentes a sociedade, e deve possuir autonomia, regras e valores que a
legitimem.

A universidade ndo pode perder a relacdo que mantém com a sociedade, pois a educacao,
inclusive a superior, é um direito e o Estado deve entendé-la como investimento social e
politico. Sendo uma instituicdo social, a universidade precisa ampliar a sua capacidade de

receber alunos, principalmente os de camada social mais baixa (ROCHA, 2012). Rocha (2012)
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ainda destaca que quando a educacéao passa a ser vista como um servigo publico em vez de um
direito a universidade se torna organizagao social.

Segundo Amaral e Magalhdes (2003), as universidades vivem uma crise por causa da
perda da hegemonia, da legitimidade e da instituicdo. Essa crise € resultado da perda de seu
papel exclusivo na sociedade, das lutas pelos direitos sociais e econdmicos, e a uma autonomia
submissa aos critérios de eficiéncia e produtividade. Estes aspectos acabam por cercear a
posicao da universidade de instituicdo social, de um espaco aberto para as questdes criticas da
sociedade e local de livre debate, agravados pelas mudancas de um estado de bem estar social
para um estado neoliberal, transformando a universidade numa prestadora de servico e o aluno,
um cliente.

As mudancas na ideologia e nos valores foram significativas no relacionamento entre
instituicbes de ensino superior e o Estado (AMARAL; MAGALHAES, 2003). Czerniz e
Freiberger (2018) expressam que uma aproximacdo entre projetos de desenvolvimento
econdmico e a educacgdo ocorreram, quando, no ano de 2007, foram langados pelo governo
federal o Plano de Aceleracdo do Crescimento? (PAC) e o Plano de Desenvolvimento
Educacional®. As autoras ainda ratificam que as mudancas que ocorreram nas universidades
tiveram como proposito atender aos interesses capitalistas e que o aumento, nos Ultimos anos,
do nimero de IES bem como a ampliacdo de cursos e vagas, pode ser considerado um avanco,
vez que a educacdo superior chegou em locais onde antes ndo havia universidades. Isso é
importante no sentido de que a educacgdo é um direito dos cidaddos, mas também esta ligado a
necessidade de formacdo de mdo de obra para o desenvolvimento econdmico sob um viés
capitalista neoliberal.

A universidade, conhecida por ter um papel fundamental na construgdo da cidadania,
adquiriu importancia na solucéo de problemas sociais e econémicos, passando a fazer parte dos
planos estratégicos dos governos para o desenvolvimento. Contudo, essas mudancas
impactaram no perfil de formacéo dos discentes, tanto no perfil do conhecimento, quanto na
capacidade de resolucdo de problemas sociais (TEODORO; GUILHERME, 2017).

Nos ultimos anos, o discurso sobre a educacdo superior se voltou para uma ordem

sustentada no mercado, na producdo, na competitividade e na gestdo centrada no cliente e o

2 0 Programa de Aceleracéo do Crescimento foi criado no inicio de 2007, como um Programa do Governo Federal
destinado a incrementar o planejamento de longo prazo, realizando parcerias entre 0 governo, empresas estatais e
iniciativa privada (BRASIL, 2007).

3 O Plano de Desenvolvimento Educacional, lancado em margo de 2007, abrigava varias ac6es do Ministério da
Educagdo, integrando um conjunto de programas que abrangia todos os niveis (educacdo bésica e educacao
superior) e modalidades de ensino, apresentando também medidas de apoio e infraestrutura para essas a¢oes, com
o intuito de organizar o sistema nacional de educacéo, dentre outros (SAVIANI, 2007).
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conhecimento passou a ser tratado como capital. Nessa perspectiva, as universidades sao
tratadas como impulsionadoras do crescimento econdmico e estimuladas a praticar parcerias
com a iniciativa privada (TEODORO; GUILHERME, 2017).

A universidade entdo, acaba por refletir uma divisdo de classes da seguinte maneira: as
classes dominantes, a elite, alcanca uma educacgéo voltada a pesquisa aplicada e cientifica; ja a
classe subalterna, uma educacdo profissionalizante, que atenda as demandas do mercado de
trabalho (SILVA JR; SPEARS, 2012), da mesma forma que Bourdieu enxerga a legitimacéo
das desigualdades sociais. Segundo Nogueira e Nogueira (2002, p. 17) “a educacdo, na teoria
de Bourdieu, perde o papel que lhe fora atribuido de instancia transformadora e
democratizadora das sociedades e passa a ser vista como uma das principais instituicbes por
meio da qual se mantém e se legitimam os privilégios sociais”.

Apesar disso, Brandalise et al (2013) argumentam que a universidade gera conhecimento
e assim contribui para causar transformacdes na sociedade. Para garantir desenvolvimento, é
essencial investir em educagdo, ciéncia, tecnologia e recursos humanos e o papel da
universidade € primordial dada sua abrangéncia na capacitacdo, qualificacédo e desenvolvimento
social. Diversos autores (por exemplo, Rego e Caleiro (2012); Hoff, San Martin e Sopefia
(2011); Hoff, Pereira e de Paula (2017)) destacam a importancia da universidade para o
desenvolvimento de um local ou regido, pois promove desenvolvimento humano, social e
dinamizacao da economia.

No entanto, da forma como o projeto neoliberal sustenta as transformacdes para as
universidades, o desenvolvimento é articulado como estratégia de crescimento econdémico, com
formag@o de mao de obra voltada especificamente para o mercado, mercantilizando outros
aspectos, como educacéo, cultura e bem-estar social, o que difere pontualmente da funcéo social
da universidade, de formar cidaddos criticos e reflexivos. Ndo é possivel que a academia
assuma, impassivel, as modificacbes trazidas pelo neoliberalismo sem investigar as
contradicdes e dificuldades da funcdo publica nos tempos atuais. As discussdes sobre a
importancia e manutencdo dos servicos publicos devem ser colocados em perspectiva,
considerando a realidade de miséria, exploragdo e desigualdade (ABDALA; PUELO-
SOCARRAS, 2019).

De acordo com Chiarello (2015) exercendo o tripé ensino, pesquisa e extensdo, a
universidade possui elementos essenciais para o desenvolvimento, pois através de suporte
cientifico e tecnoldgico contribui para questdes econdmicas e sociais. Nessa mesma linha,
Teodoro e Guilherme (2017) apontam que 0 ensino superior atinge importancia na promocao

de temas e estratégias para o desenvolvimento das nacgdes e solucdo de problemas econdmicos.
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Contudo, embora Silva Jr. e Sguissardi (2020), Chiarello (2015) e Teodoro e Guilherme
(2017) concordem sobre a importancia da universidade no contexto do desenvolvimento, ha
que se salientar que mudangas na educacao superior, advindas do paradigma neoliberal, afetam
o perfil do formado, em consequéncia direta da aplicacdo de modelos sustentados no mercado
(TEODORO; GUILHERME, 2017).

Para um alinhamento da fungdo social da universidade com a promocdo do
desenvolvimento, € necessario pensar o desenvolvimento além do aspecto econdmico. O
desenvolvimento deve estar relacionado a melhoria da qualidade de vida das pessoas. Amartya
Sen (2010) traz o conceito de que desenvolvimento esta vinculado a liberdade de escolhas. As
liberdades desfrutadas pelos individuos devem envolver elementos como seguranca,
saneamento, salde, alimentacao, habitacdo e educacao, liberdade de expressao, dentre outros.

Aqui é pertinente esclarecer que o discurso, de alguns 6rgaos publicos, e os conceitos
sobre desenvolvimento muitas vezes sdo confundidos com crescimento econémico, como
podemos perceber nos estudos de PAZ (2018). Conforme Lamberti e Gama (2020, p. 36) “a
questdo do desenvolvimento na era da globalizacdo € ainda mais complexa”, além de possuir
varios enfoques. Como acreditamos que desenvolvimento vai além de aspectos econémicos, o
conceito de desenvolvimento ora adotado parte da teoria de Amartya Sen (2010) que versa
sobre as liberdades instrumentais e constitutivas.

Para Sen (2010), o processo de expanséo de liberdades € favoravel ao enriquecimento da
vida humana e capaz de evitar privacdes severas. Diferentes formas de direitos e oportunidades
contribuem para a liberdade humana em geral e consequentemente, para a promocdao do
desenvolvimento. Sen (2010, p 372) também da énfase na expressao “capacidade humana” em
lugar de “capital humano”. Para ele, de forma simplificada, capital humano faz alusdo a
“atuagdo dos seres humanos para aumentar as possibilidades de producdo”, enquanto
capacidade humana diz respeito ao potencial que as pessoas tem para “levar a vida que elas tém
razdo para valorizar”.

Nesse sentido, 0 acesso a educacao superior e a formacdo oferecida pelas universidades
publicas séo aspectos que devem ser levados em consideracdo ao se tratar o desenvolvimento.
A educacéo tem o poder de oferecer liberdade de escolha, mas fazé-lo torna-se a cada dia mais
desafiador especialmente considerando que o neoliberalismo — que permeia a gestdo das
universidades — transforma sua funcdo social e dita inUmeras regras gerenciais a que as
universidades devem se submeter.

Para além de todo este cenario, importa ressaltar a heterogeneidade do préprio ensino

superior no Brasil. Ha instituicbes federais, estaduais, publicas, privadas, tecnoldgicas,
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comunitérias, dentre outros. Para Severino (2008, p. 75) a realidade do sistema superior de
ensino brasileiro é extremamente diversa, 0 que faz com que o ensino superior ndo tenha
encontrado “seu modo de ser”. Além disso, 0 ensino superior brasileiro viveu uma importante
expansdo num periodo recente, que ampliou 0 nimero de vagas dos cursos de graduacao. Esta
expansdo também pode ser observada no nimero de IES, tanto pablicas quanto privadas,
embora o0 aumento do quantitativo das IES privadas tenha sido exponencial, se comparado ao
aumento das IES publicas (SEVERINO, 2008).

Severino (2008) também afirma que as IES privadas oferecem seus servi¢os educacionais
de acordo com a ldgica do mercado, ao passo que as IES publicas se debatem entre a
necessidade de inovar e a resisténcia aos avancos da politica neoliberal. Fato é que o
neoliberalismo afetou tanto IES publicas quanto privadas, e nesse ambiente as universidades
sdo apresentadas como organizacdes impulsionadoras do crescimento econdmico (TEODORO;
GUILHERME, 2017).

As universidades publicas brasileiras estdo submetidas aos ditames do MEC e da CAPES,
em termos de autorizacdo, credenciamento e avaliacdo de cursos, dentre outros. Todavia,
universidades estaduais, além dessas normas, também sdo submetidas a legislacdo estadual e as
normas emitidas pelos Conselhos Estaduais de Educagdo. Desta forma, cada estado brasileiro,
e consequentemente suas universidades estaduais, insere-se em um cendrio especifico para
construcdo das politicas educacionais que atendam suas estratégias e problematicas.

O planejamento dessas politicas e estratégias leva em conta diversos aspectos como
extensdo territorial, populacdo, posicdo geografica e cultura, por exemplo. Essa diversidade
requer acdes que concentrem cada contexto social, cada grupo de pessoas e cada singularidade,
0 que traz muitos desafios ao panorama da educacdo (MATO GROSSO DO SUL, 2014). De

fato

“O atendimento a essas singularidades perpassa a definicdo de estratégias que
considerem a realidade socioeconémica e cultural de cada regido e vislumbrem
melhorias na qualidade da educagdo desenvolvida no estado, por meio da formacéo
de professores, da capacitacdo da gestdo escolar e da melhoria das condicGes, fisicas
e pedagdgicas, na estrutura das instituigdes educativas” (MATO GROSSO DO SUL,
2014, p. 9).

No Plano Estadual de Educacdo de MS, chama a atencdo o fato de que as IES, de modo
geral, sdo consideradas como potencializadoras e fomentadoras do desenvolvimento regional
em MS, consoante com o explicitado por Silva Jr. e Sguissardi (2020), para 0s quais a
universidade pode desenvolver processos que constroem o conhecimento de acordo com cada

realidade e que sdo necessarios ao desenvolvimento econdmico e social.
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Desta feita, qual é o modelo de desenvolvimento que a universidade deve acatar?
Analisando criticamente, o papel da universidade para o desenvolvimento constitui-se na
formacgao de intelecto “em espago de critica, de proposi¢ao, de compromisso com os interesses
populares, colocando a producdo de conhecimento, a ciéncia e a tecnologia a servico da
populagéo” (OLIVEIRA; SILVA; ESTEVES, 2017, p. 257). Frente ao neoliberalismo e ao
capitalismo, que séo sistemas de acimulo de capital, a universidade, em consonancia com sua
funcdo social, deve buscar o desenvolvimento que va além do aspecto econémico, como 0

desenvolvimento como liberdade, de Sen (2010).

2.2. NEOLIBERALISMO EM PRATICAS SOCIAIS, GERENCIAIS E EDUCACIONAIS

O neoliberalismo € considerado mais que um conjunto de politicas publicas ou uma
ideologia monolitica (SAAD-FILHO; MORAIS, 2018; PUELLO-SOCARRAS, 2013), mas &,
antes de tudo, um projeto econémico e politico de classes, de carater multidimensional e de
complexa identidade ideoldgica, com grande capacidade de renovacdo e recomposicao
(PUELLO-SOCARRAS, 2013).

Segundo Puello-Socarras (2015) o surgimento do neoliberalismo nos ajuda a
compreendé-lo e dois fatos histéricos devem ser levados em consideracdo. O primeiro, a
fundacdo da Sociedade Mont-Pélerin, em 1947, formada por intelectuais que difundiram o
pensamento neoliberal. O segundo, o golpe de Estado no Chile, em 1973, contra um governo
que fora eleito por voto popular, e que desencadeou varias ditaduras civico-militares no Cone
Sul da América Latina. No Chile, as reformas econémicas foram empreendidas, em parte, pelos
Chicago Boy’s e pela elite neoliberal, alcangando os paises vizinhos e depois, a Europa.

Harvey (2008, p. 12) denomina o neoliberalismo como “uma teoria das praticas politico-
econdmicas” que promove a libertagdo das capacidades individuais e empreendedoras do ser
humano “no ambito de uma estrutura institucional caracterizada por sélidos direitos a
propriedade privada, livres mercados e livre comércio”. Para o autor, a neoliberalizagdo
ascendeu opondo-se a um Estado considerado intervencionista. Além disso, Harvey (2008) cita
Robert Dahl e Charles Lindblom como sendo influentes no argumento de que, para garantir
estabilidade, bem-estar, paz e incluséo, era necessaria uma combinacéo de Estado, de mercado
e instituigdes democraticas.

A consolidacdo do movimento neoliberal ocorreu nos anos de 1980 e 1990 associado a

um movimento de carater politico e econdmico: o Consenso de Washington, preconizado por
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organismos detentores de crédito, como o Banco Mundial e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (PUELLO-SOCARRAS, 2015). Patrocinados por estes organismos, houve
um amplo movimento de reformas, nos paises chamados emergentes, que eram tidas como
necessarias para a retomada do desenvolvimento econdmico (CAVALCANTE, 2017).

O neoliberalismo tem organizado, desde seu surgimento, praticas de governo, préaticas de
mercado e praticas sociais (MISOCZKY; ABDALA; DAMBORIARENA, 2017). Ele mobiliza
forcas culturais, politicas e sociais que alteram a maneira como governos sao administrados,
tendo uma imensa capacidade de adaptar suas teorias e praticas, em diferentes momentos
histéricos (ABDALA; PUELO-SOCARRAS, 2019).

Puello-Socarrés (2015) defende que o ideario neoliberal deve ser analisado sob um ponto
de vista estratégico e tatico. Estratégico, porque é visto como um projeto econdémico e politico,
que se baseia no livre jogo das forcas de mercado, mas que na verdade tem uma estratégia de
acumulacdo, comumente chamada de desenvolvimento. Tatico, porque essa dimensao
estratégica do neoliberalismo se traduz em programas que mudam as politicas publicas, mas
que ndo evidenciam mudancas na raiz do desenvolvimento.

Todavia, este modelo ndo tem um carater estatico e constantemente se renova para manter
sua eficiéncia (MISOCZKY; ABDALA; DAMBORIARENA, 2017). Além disso a tradicdo
neoliberal tem diversos locais de origem e abordagens tedricas, o que dificulta sua conceituacéo
(SILVA; MARQUES, 2020), mas existem certas caracteristicas singulares que podem ser
identificadas para facilitar seu entendimento. Entre elas, sua matriz contra o Estado de Bem
Estar Social, que para os neoliberais requeria muito gasto publico e impedia a livre
concorréncia. Assim, um de seus principios é o estabelecimento do Estado Minimo, ndo
interferindo nas politicas econémicas e sociais para se tornar um organismo regulador (SILVA;
CARVALHO, 2014). Outras caracteristicas, apontadas por Saad-Filho (2020) sdo a
transformacédo da economia e sociedade, proporcionando taxas de exploracdo maiores do que
outros sistemas de acumulacéo; privatizacGes; contragdo fiscal e monetéria; metas de inflacdo;
modalidades distintas de liberalizagdo comercial e financeira; énfase na competicéo,
produtividade e eficiéncia e difusdo do gerencialismo.

Essas caracteristicas tém entre um de seus propositos reconfigurar o papel do Estado,
alterando também seu modelo gerencial, demandando mudangas nas estruturas e processos dos
setores publicos, com o objetivo de se obter resultados melhores (CAVALCANTE, 2017). No
final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980 o Reino Unido e algumas municipalidades dos
Estados Unidos aderiram a esse movimento de mudancas e foram seguidos por Nova Zelandia
e Austrélia (GRUENING, 2001).
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A América Latina esté inserida em um contexto politico, econémico e social com diversos
elementos de campos variados. Estes elementos, num primeiro momento, apresentam
novidades, mas eles apenas refletem modelos politicos e econdmicos anteriores (VADELL;
CARVALHO, 2014). A neoliberalizacao foi proposta “como um projeto politico de
restabelecimento das condigdes da acumulacdo do capital e de restauracdo do poder das elites
econdomicas” (HARVEY, 2008). Contudo, as a¢Ges neoliberais trouxeram, na verdade, para 0s
paises latino-americanos, baixo crescimento, desemprego, aumento da desigualdade e
incapacidade do governo de reduzir a pobreza (GONCALVES; RESENDE; DIAS, 2017).

No Brasil, as politicas sociais implantadas deram primazia ao mercado em detrimento de
outros aspectos sociais (GONCALVES; RESENDE; DIAS, 2017). Essas politicas apenas
trouxeram acdes superficiais que ndo avancaram de fato sobre os problemas da desigualdade.
E justo salientar que a ideia de acumulacdo de capital e crescimento econdmico para eliminar a
pobreza € falha, pois questdes como pobreza, desigualdade e crescimento envolvem outros
aspectos além do capital, como as relagBes politicas e sociais, que englobam acesso a bens e
direitos como educacao, alimentacao, saude, habitacdo, entre outros (SAAD-FILHO, 2016).

A reforma da administracdo publica sustentou as bases da introducdo das premissas
neoliberais e propds uma nova gestdo publica para pensar e gerir as praticas de 6rgdos publicos
brasileiros. De acordo com Castello Branco (2014), a transicdo para o0 NPM no setor publico
ocorreu associado a uma demanda por melhor performance e produtividade. As mudangas
introduzidas no governo do entdo presidente Fernando Henrique Cardoso, foram elaboradas
pelo Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado (MARE) e tomaram forma
com a promulgacao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, em 1995. Para Silva
e Carvalho (2014, p. 213), as reformas sociais e educacionais que foram implantadas nesse
periodo implicaram em “profundas mudangas no papel e nas formas de atua¢ao do Estado frente
a sociedade e deixou suas marcas até os dias atuais”.

Silva e Carvalho (2014, p. 218) também argumentam que o contexto das mudangas
trazidas pela reforma e pelo Plano Diretor, possibilitou “demarcar as bases, os fundamentos,
estratégias e instrumentos da Nova Gestdo Publica” articulados ao avanco do ideério neoliberal,
alcancando diversos campos das politicas publicas, inclusive o educacional.

Os estudiosos das caracteristicas dessas transformacdes e reformas administrativas do
Estado nomearam este modelo como NPM, a Nova Gestdo Publica (GRUENING, 2001). A
NPM faz parte de uma redefinicdo do papel do Estado sob a premissa neoliberal. De acordo
com Silva e Carvalho (2014), nessa restruturagdo, o Estado é minimo e reduz sua atuagdo em

varios setores da economia e da sociedade. Pela reducéo de seu tamanho, o Estado pode adotar
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a terceirizacdo e transferir parte de suas atividades para o setor privado (KISSLER,;
HEIDEMANN, 2006). Esse pensamento tem como pressuposto que 0s servicos do setor
privado sejam superiores aos oferecidos pelo setor publico e que a concorréncia geraria melhor
prestacdo de servicos.

Como a NPM se organiza focada em resultados, nessa redefinicdo de papeis, o Estado
assume o papel de regulador e varios setores sofreram mudangas, como por exemplo, 0 setor
da educacdo, que passou a ser avaliado segundo a logica do mercado, através de instrumentos
que destacam produtividade e competitividade, classificando escolas e universidades em funcéo
do mérito, ignorando os processos de construgdo e tornando o aluno um cliente (SILVA,
CARVALHO, 2014).

E interessante observar que mesmo apds o surgimento desse modelo de gestdo e sua
insercdo em alguns paises e instituicdes, ndo ha consenso entre sua aplicacdo. Os defensores da
NPM apontam sua necessidade “devido ao mau funcionamento e & auséncia de transparéncia e
de prestagdo de contas da administragdo publica” (SILVA, 2016, p. 5), ao passo que seus
criticos indicam a dificuldade em adotar, no setor publico, as mesmas técnicas de gestdo do
setor privado. Magro e Pinto (2012) também defendem uma neutralidade da ciéncia,
desassociada dos imperativos econémicos de mercado.

As reformas propagadas pelos paises em desenvolvimento em varios pontos do globo por
meio das premissas da NPM defendem “um conjunto de mudancas deliberadas de estruturas e
processos nas organizacdes do setor publico com o objetivo de obter melhores desempenhos”
(CAVALCANTE, 2017, p. 14). De maneira interessante, ainda conforme Cavalcante (2017)
observa-se que a conjuntura neoliberal teve a capacidade de se adaptar de forma dinamica, mas
sempre buscando reformas tendo como referéncia a iniciativa privada, para aumentar a
produtividade e aperfeicoar a gestao.

Especificamente sobre as teorias que sustentam a NPM, Gruening (2001) relata que elas
ndo sdo novidade, com algumas caracteristicas bastante antigas. O que ocorreu, segundo
Gruening (2001) é que algumas ideias foram testadas pela primeira vez, em grande escala, com
a NPM. O planejamento estratégico, por exemplo, é baseado na teoria da administracdo
neoclassica e abordagens de gestdo organica e humanisticamente orientada.

Desta forma, o NPM ndo € uma teoria homogénea, apesar deste termo ser usado
frequentemente por governos e organismos internacionais, como o Banco Mundial por
exemplo. Diversos paises desenvolveram abordagens semelhantes do NPM (BUSCHOR,
2013). Para Kim (2020), alguns principios do NPM sdo mais ou menos eficazes dependendo da

area politica ao qual esses principios sdo aplicados e essa abordagem ndo tem a capacidade de
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remediar universalmente a gestéo publica. Para este autor, os administradores pablicos devem
estar preparados em conhecimento e habilidades sob as lentes politicas, éticas e histdricas, além
da administracdo.

Para Costa e Silva (2019), uma das estratégias de renovacao do neoliberalismo veio por
meio da mudanca do discurso sobre a educacdo. Ap6s a publicagdo do Documento estratégico
del Banco Mundial: La educacion en América Latina y el Caribe, pelo Banco Mundial, em
1999, a educacao passou a ser vista como método de promocao do crescimento econdmico. 1sso
implicava em uma reforma da educacdo superior para melhorar a qualidade, a eficiéncia e
fortalecer as parcerias publico-privadas com vistas ao financiamento da educacéo.

Gruening (2001) também destaca que ndo ha conclusées do modelo que apontam para
respostas corretas e que qualquer avaliacdo do NPM dependera principalmente dos valores do
avaliador. Mas tal como o neoliberalismo, 0 NPM também apresenta atributos comuns nas
nacbes que adotaram o movimento: planejamento estratégico, medicdo de desempenho,
flexibilizag&o, privatizagdo, maior uso de tecnologia da informagéo, dentre outros.

O planejamento estratégico vem sendo utilizado, como ferramenta de gestdo, em diversas
organizacbes e Orgdos governamentais. Nas IES, a adoc¢do da gestdo estratégica se tornou
recorrente, bem como os desafios de sua implantacdo (FALQUETO et al, 2019). Em relacdo a
universidades publicas o desafio € maior, em razdo de sua complexidade organizacional. De
que forma essa ferramenta esta presente e influencia as a¢des das universidades € o0 que veremos

a sequir.

2.2.1. Planejamento Estratégico — uma pratica gerencial do NPM no setor publico

O planejamento faz parte da civilizacdo desde tempos remotos. A execucdo de grandes
projetos, como as piramides, no Egito, a cidade de Machu Picchu, no Peru e a Grande Muralha,
na China denota a necessidade que os seres humanos tinham de planejar suas atividades. Mais
tarde, com as Guerras Mundiais, 0s governos entenderam que era imprescindivel planejar
aspectos como economia, custos, riscos, producdo, alocacdo de recursos, homens e
armamentos. Entrementes, o planejamento evoluiu para uma ferramenta empregada na busca
de resultados melhores nas organizagdes (BOFF, 2003).

O planejamento € uma das premissas basicas da Administracdo. Estudiosos como Taylor
e Fayol discutiram aspectos a respeito do planejamento como forma de se conseguir resultados

melhores nas organizagdes (BOFF, 2003). Taylor elencou o planejamento como um dos



28

principios da administracdo cientifica; Fayol estabeleceu como uma das principais fun¢des do
gestor desenvolver um plano de agdes para atingir as metas esperadas (CASTELLO BRANCO,
2014). Em 1979, O’Keefe (p. 91) debatia que o planejamento estratégico fora definido como
“acOes que pretendem auxiliar a organizacdo em suas tarefas de se adaptar ao ambiente em
continua mudanca”.

Jé& a estratégia tem seus primeiros registros encontrados no @mbito militar e a introducéo
de seu conceito no meio empresarial se deu, comumente, em situacbes de competicdo e
confronto, onde a pratica gerencial era tratada de forma similar as praticas militares
(SCHNEIDER, 2013). Para Schneider (2013), embora inicialmente empregada como metéafora,
o conceito foi ganhando destaque com publicaces de académicos economistas neoclassicos e
com empresas de consultoria no campo da estratégia.

Lindblom (1959) é reconhecido influenciador das transformacGes ocorridas no
planejamento estratégico classico das empresas privadas. Em seu texto sobre a ciéncia da
decisdo incremental, Lindblom (1959) descreveu o método da ramescéncia como a base para o
tratamento de problemas complexos de administradores. Para O’Keefe (1979), a abordagem
incremental se mostrou mais Gtil para o planejamento, por admitir os aspectos racionais, sociais
e politicos do ser humano.

A partir disso, os estudos sobre planejamento evoluiram e em meados de 1960 o setor
privado passou a adotar alguns conceitos de planejamento estratégico - na expectativa de
acompanhar as transformacdes da sociedade e da concorréncia, que se baseavam nas propostas
de Igor Ansoff (CASTELLO BRANCO, 2014). As abordagens de planejamento nas empresas
foram desenvolvidas para englobarem diversas questdes, como o planejamento a longo prazo;
o planejamento de potencialidades — que levava em consideracdo as alteracdes nas estratégias
— e 0 planejamento em resposta a descontinuidades sdcio-politicas e tecnoldgicas e até mesmo
a resisténcia a implantacdo do planejamento estratégico (BOFF, 2003).

A introducdo do planejamento estratégico no meio empresarial se deu através de diretrizes
que buscavam a posi¢do da empresa no mercado, as direcdes para seu desenvolvimento e 0s
instrumentos competitivos que seriam empregados (CASTELLO BRANCO, 2014). Em
meados dos anos 1950, o planejamento a longo prazo comecou a se difundir nas organizagoes
dos Estados Unidos. Primeiramente o propdsito mor era o planejamento dos or¢camentos, mas
ja na metade dos anos 1960 Igor Ansoff sofisticou o processo, a partir de varios estudos. Estes
estudos passaram a levar em consideragéo, além de estratégias e a parte interna das empresas e
corporacOes, 0 ambiente externo, capaz de exercer uma grande influéncia na gestdo destas
(PEDROSA, 2017).
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As empresas passaram entdo a se preocupar com o futuro, ponderando o ambiente
externo e o mundo globalizado, e o planejamento a longo prazo passou a ser ferramenta para
uma abordagem que deveria levar em conta o tamanho, a complexidade e o crescimento das
organizag6es (BOFF, 2003). Num contexto evolutivo, Boff (2003) explica que logo em seguida
ao planejamento a longo prazo, surge o planejamento estratégico. Mas sua criacdo envolveu a
percepcdo, anos mais tarde, de que o planejamento ndo € imutavel e que as organizagdes
precisavam estar preparadas para mudancas, pois a alteracdo das estratégias requer uma
alteracdo de sua configuracdo interna. Na mesma escala evolutiva, as organizacdes passaram a
ter de lidar com as consequéncias de alteragcbes do ambiente — num mundo onde a tecnologia
se expandia e evoluia rapidamente, com a resisténcia ao planejamento dentro das préprias
organizacg0es e por fim, as caracteristicas culturais das proprias organizac6es, envolvendo ideais
politicos e socioldgicos.

Esta escala evolutiva também é corroborada por Silva e Gongalves (2011), ao afirmarem
que o planejamento se desenvolveu do planejamento financeiro, passando pelo planejamento
de longo prazo até chegar ao planejamento estratégico.

Contudo, apesar de sua popularidade, o planejamento estratégico enfrentou fortes
criticas. Para Pedrosa (2017), seus criticos afirmam existir confusdo entre planejamento
estratégico e orcamento anual, e em lugar de formularem estratégias, os gestores apenas
adaptam o orcamento. Outra critica diz respeito a abrangéncia do planejamento estratégico, que
por seu tamanho, acaba por se diluir na organizacao.

Entretanto, Pedrosa (2017) afirma que essas criticas serviram para que o modelo fosse
adaptado e inovado de acordo com a realidade do século XXI. De acordo com Pedrosa (2017,
p- 29), Robert Kaplan e David Norton foram “os grandes responsaveis pelo renascimento do
Planejamento Estratégico como principal ferramenta de gestdo” ao elaborarem uma
metodologia capaz de medir o desempenho das organizaces.

Algumas ferramentas de controle passaram entdo a serem implantadas como forma de

executar e acompanhar o planejamento estratégico. Para Pedrosa (2017)

“a implementacdo de uma ferramenta complexa seria facilitada pelo Balanced
Scorecard (BSC) que permite um acompanhamento continuo e detalhado dos planos
estratégico, tatico e operacional. A metodologia parte de uma andlise de cenario, que
compreende a analise de fatores externos e internos. Ferramentas complementares
como a analise SWOT, as cinco forcas de Porter ou a Matriz de Ansoff podem ser
utilizadas para investigar a relagdo existente entre a organizacdo e seu ambiente
externo em termos de oportunidades e ameacas. Em geral, ndo se tem controle sobre
os fatores ambientais externos, mas as organizagdes devem se preparar para eles.”
(PEDROSA, 2017, p. 30)
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Dessa forma, é necesséario o acompanhamento do planejamento, e para tal, ele precisa
estar claramente estabelecido, de maneira formal, dentro da empresa. O planejamento
estratégico de uma organizacdo requer um objetivo principal e outros objetivos menores,
estratégicos, que se estabelecem para o alcance do objetivo geral. Os objetivos estratégicos
devem ser mensuraveis e bem definidos, concatenados com o objetivo principal da empresa,
para que esta cumpra sua missdo e realize sua visdo de futuro. Para tanto, é importante a
realizacdo do Mapa Estratégico, um instrumento fisico, grafico, necessario para o entendimento
das estratégias definidas pela organizacdo (PEDROSA, 2017).

De maneira geral, Oliveira (2007a) afirma que s&o 4 as fases basicas de implantacdo do
planejamento estratégico nas empresas: fase | - Diagndstico estratégico; fase Il - Missdo da
empresa; fase Il - Instrumentos prescritivos e quantitativos; e fase IV - Controle e avaliagéo.
Na fase I, sdo destacados aspectos como a visdo da empresa, os valores, as ameagas e
oportunidades do ambiente da empresa, identificacdo de seus pontos fortes e fracos e analise
dos concorrentes. Na fase Il, deve ser estabelecida a razo de ser da empresa, levando em
consideracdo sua missdao, seus propdsitos atuais e potenciais, estruturacdo de cenarios de
preparacdo para o futuro, estabelecimento da postura estratégica da empresa diante de seu
ambiente e estabelecimento de macroestratégias e macropoliticas. A fase Il diz respeito aos
instrumentos sobre o que deve ser feito pela empresa para o alcance de seus propésitos (como
definicdo de objetivos, metas, planos e estratégias) e 0s recursos necessarios empregados para
o0 desenvolvimento dos planos de acao e alcance dos objetivos. Por fim, a fase IV, que denota
as acOes necessarias para a consecucdo dos planos, objetivos e metas estabelecidos, que
envolvem, dentre outros aspectos, avaliacfes de desempenho, acompanhamento das agdes e
tomadas de acéo corretivas.

O planejamento estratégico traduz-se entdo em um documento formal onde estdo
explicitados elementos como missdo, valores, visdo, objetivos e metas das organizacdes,
formulados pela alta hierarquia e sendo desenvolvido de cima para baixo (SILVA,
GONCALVES, 2011).

Oliveira (2007a, p. 17, 18) define o planejamento estratégico como o “processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor diregdo
a ser seguida pela empresa, visando ao otimizado grau de interagdo com os fatores externos -
ndo controlaveis - e atuando de forma inovadora e diferenciada”. Na esteira da argumentacéo
de Lindblom, Silva e Carvalho (2014) explicam que o planejamento estratégico simplifica os

objetivos a serem alcancados, se apresentando com um aspecto mais técnico e racional. As
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decisdes e o processo de encaminhamento do planejamento estratégico sao de responsabilidade
dos gestores, ao passo que sua execucdo é incumbéncia dos demais setores de uma organizagao.

O planejamento estratégico, como esclarece Silva e Carvalho (2014), trata-se de uma
ferramenta gerencial que apresenta um diagnostico da situacdo atual e projeta uma pretensédo
futura, composta por objetivos ¢ metas. O planejamento estratégico “simplifica os objetivos a
serem alcancados, 0 processo e as diferentes etapas do planejamento, pondo em destaque o
aspecto técnico deixando de considerar, na devida dimensao, os aspectos politicos, culturais e
filosoficos” (SILVA; CARVALHO, 2014, p. 223), sendo que os gestores sdo 0s responsaveis
por este processo, e ap0s aprovacdo, é imposto aos demais segmentos. Além disso, estes
mesmos autores destacam que essa metodologia é marcada pela centralizacdo na equipe gestora
e em aspectos técnicos, que acabam por relevar questdes politicas, culturais e organizacionais.

Malmi e Brown (2008) estabelecem o planejamento estratégico como sendo de longo
prazo, com metas e acdes estabelecidas em todas as areas da organizagdo, de forma a controlar
as atividades de grupos e individuos. Para os autores, os gestores das empresas podem
estabelecer iniciativas relacionadas ao planejamento estratégico que consiga direcionar o que
as pessoas fazem.

Segundo Moritz et al (2012), tal qual a avaliagdo de desempenho, o planejamento
estratégico faz parte de um conjunto de métodos: o préprio planejamento, a supervisdo dos
processos e o gerenciamento das pessoas. Os autores ainda destacam que a maior dificuldade é
justamente o processo de implantacdo, considerada a etapa mais dificil do processo, sendo
necessario o comprometimento de todos os atores envolvidos.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) discorrem sobre como a compreensao do todo é
importante para a formulacdo de estratégias ao apresentarem dez escolas de pensamento, com
ideias e perspectivas para a estratégia, pois ao ndo compreender o todo, as ferramentas de
planejamento podem cegar 0s gestores, gerentes ou diretores. Para os autores, essas dez escolas
possuem conceitos e aspectos, que juntas e combinadas, colaboram para a formacdo da
estratégia, vista como complexa, “um designio arbitrario, uma visao intuitiva e um aprendizado
intuitivo” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 274).

Muitas empresas privadas alcangaram resultado positivo com o processo de planejamento
estratégico. O setor publico, visto como ineficiente, foi pressionado a adotar novos conceitos e
técnicas gerenciais, ratificadas pelas reformas do Estado, na expectativa de que alcangasse
resultados tdo bons quanto os do setor privado, utilizando-se de principios voltados para

eficiéncia, qualidade, flexibilizacdo e resultados, dentre outros. Mas embora o conceito de
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planejamento tenha algumas diretrizes gerais, sua utilizacdo requer adaptacdes, que dependem
das especificidades de cada organizagdo (CASTELLO BRANCO, 2014).

No contexto das reformas do Estado, na década de 1990, aspectos como eficiéncia na
gestdo entraram em foco, o que deu relevancia para que ideais do NPM influenciassem a
administracdo de oOrgdos publicos. A introducdo do planejamento estratégico no Estado,
orientado pelo modelo NPM validou-o como referéncia para a tomada de decisdes no servico
publico (CASTELLO BRANCO, 2014).

Para Silva e Goncgalves (2011), a utilizacdo do planejamento estratégico em 6rgdos
publicos é diferente de sua utilizacdo no meio privado, que é mais competitivo, o que justifica
sua introducéo no setor publico em anos mais recentes. Para 0s autores, apesar de seu uso estar
se expandindo, uma vez que o atendimento ao publico de maneira eficiente passou a ser
priorizado, existem certas limitacGes na aplicacdo do planejamento estratégico em 6rgdos
publicos, pois estes ndo visam lucro e ndo estdo em ambiente acirradamente competitivo.

Por muito tempo o planejamento na esfera publica se relacionou com aspectos de
orcamento, como pré-requisito para liberacdo de recursos (GIACOBBO, 1997). Entretanto, da
mesma maneira que no setor privado, o setor publico foi pressionado a se modernizar, em
virtude das rapidas mudancas do ambiente externo. A partir dos anos 1990, com a introducao e
execucao das reformas deu-se énfase a gestdo publica eficiente, caracterizada por premissas
como qualidade, agilidade e flexibilidade. Os governos foram incentivados a utilizarem
modelos e ferramentas que ja eram utilizados no setor privado, e em referéncia ao NPM, o
planejamento estratégico foi validado como uma das ferramentas para a tomada de decisdo e
gestdo do setor publico (CASTELLO BRANCO, 2014).

Na gestdo das universidades publicas, a necessidade de mudancas tornou-se clara ap6s a
aprovacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) em 1996 e a consequente
ampliacdo do namero de cursos e instituicbes. Estes nimeros denotaram um cenario
competitivo, o que fez com que as IES publicas buscassem o aprimoramento da gestdo,
procurando por praticas gerenciais, como o planejamento estratégico (PASCUCI et al., 2016).

No caso de universidades publicas, os desafios advindos da implantacdo do planejamento
estratégico dizem respeito a ambiguidade de objetivos, descentralizagdo das decisbes e pouco
controle sobre as tarefas. Em conjunto com suas peculiaridades e heterogeneidade, as
universidades publicas ndo podem ser comparadas com setores da iniciativa privada, o que
corrobora o fato de que modelos de planejamento estratégico aplicados com sucesso em outras
organizagOes ndo podem simplesmente serem transferidos para universidades (FALQUETO et
al, 2019).
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Outros desafios dizem respeito a uma gestdo voltada para eficiéncia e resultados que
advém de avaliagGes sustentadas em testes padronizados, fazendo com que a educacédo tenha
um carater cada vez mais burocratico e fragmentado (SILVA; CARVALHO, 2014). Além
disso, Pascuci et al (2016) demonstrou que o planejamento estratégico pode até incorrer num
direcionamento para o futuro e motivacdo, contudo, questdes juridicas do setor publico,
autonomia limitada e auséncia de um orcamento proprio acabam engessando a gestao
universitaria.

Universidades sao instituicGes que demandam uma compreensdo da cultura e realidade
académicas que sao cruciais para o bom resultado das préticas adotadas. Algumas questdes
devem ser ponderadas, dentre elas, a cultura organizacional enraizada na gestdo, a
complexidade organizacional e a ideia de que ao transpassar as praticas privadas para o publico,
seus resultados serdo compativeis (PASCUCI et al., 2016).

A utilizagdo do planejamento estratégico nas universidades engloba diferentes aspectos
politicos, de informacdo e comportamento, extenso periodo de tempo, regras e rotinas que
norteiam as decisbes. Além disso, a formacao desse tipo de planejamento envolve uma gama
“de conhecimento, experiéncia, criatividade, sensibilidade, insights, arte e negociacao, entre
outras habilidades, certamente, mais exigidas e necessarias na gestdo de sistemas
organizacionais complexos” (MEYER; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012, p. 52). Outro fator a
ser considerado é que em virtude da realidade académica ser multidisciplinar, ser gestora de
diferentes recursos e diferentes objetivos, as acdes de curto prazo estruturais e a elaboracao e
aplicacdo de estratégias € um processo lento (MORITZ et al., 2012).

Ao se relacionar a necessidade de planejamento, fala-se muito em estratégias, visdo de
futuro, missé@o e valores, mas pouco se diz a respeito dos gestores, de suas experiéncias e
qualificacdes. A universidade publica, mantida pelos governos, sofre pressdo do poder e da
estrutura do Estado, o que requer uma gestdo diferenciada de outras instituicdes (MORITZ et
al., 2012).

A gestdo institucional deve fomentar a producédo e transmissdo do conhecimento para a
sociedade, contudo, deve-se ter cuidado ao focar somente na produtividade e na busca por
resultados, pois isso distancia a universidade de sua missdo social e educacional (MEYER;
PASCUCCI; MANGOLIN, 2012), uma vez que a simples utilizacdo das metodologias
gerencias na administracdo publica, advindas do setor privado pode ser considerada uma das
principais falhas da NPM. A utilizacdo dessas medidas sem o devido cuidado pode soar
contraditério ao papel social que as universidades publicas representam (PASCUCI et al.,
2016).
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Além disso, conforme bem explicitam Vidigal e Campos (2015, p. 6) “compreender a
natureza da instituicdo é importante para a analise do processo de planejamento, pois as
caracteristicas da organizacdo universitaria e de seu processo decisério definem os arranjos
institucionais, o que influencia diretamente a atividade de planejamento”. Esta afirmagao
demonstra a complexidade do processo de implantagdo e utilizacéo do planejamento estratégico
como uma das técnicas do NPM.

Mas se essas praticas ja estdo implantadas ou estdo em vias de ser implantadas na
universidade publica, trazendo aspectos da gestdo privada para o publico, como saber se a
gestdo ndo esta sendo modificada a tal ponto que a funcéo social do publico foi suplantada pela
Gtica privada? E preciso avaliar se as mudancas impostas as universidades pelo discurso de que
€ necessario se atualizar, se adaptar aos novos tempos, ndo estdo afetando seu objetivo maior,
de ter, nas palavras de Dias Sobrinho (2015) valor publico e social e ndo se tornar uma empresa

de educagéo superior.

2.2.2 A insercdo do planejamento estratégico na universidade

A governanca da universidade mudou significativamente nos ultimos anos. Para Amaral
e Magalhaes (2003, p. 250) “claramente, 0 ensino superior estd entrando cada vez mais no
mercado, embora ndo esteja claro se 0 mercado sempre desempenha um bom papel como
regulador de ensino superior, ou mesmo dos servicos publicos em geral”. Uma vez que a
educacéo passou a ser vista como um servigo, as universidades passaram a ser prestadoras desse
servico, perdendo sua condicdo de instituicdo social (AMARAL; MAGALHAES, 2003).

Administrar e planejar algo num 6rgdo publico ndo é tarefa das mais simples. Para
Dobuzinskis (2006, p. 556) “a administra¢do publica ¢ uma arte e uma ciéncia” com regras,
teorias e orientagdes metodoldgicas préprias. Portanto, a generalizacdo na administracdo
publica deve ser percebida com parciménia e de forma critica.

Embora este contexto heterogéneo esteja posto, em virtude do avanco da reforma do
Estado, os governos comegaram a optar por modelos de gestao de estratégias que originalmente
foram criados para a iniciativa privada, marcadas pelo ideal do NPM. Esse panorama fomentou
0 debate entre os favoraveis a ado¢do de modelos de gestdo privados para a esfera publica e
aqueles que admitem dificuldades na adaptacdo dessas estratégias empresariais
(SAUERBRONN et al, 2016).
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No caso especifico do planejamento estratégico, Giacobbo (1997) o entende como um
instrumento fundamental para a condugdo de 6rgdos publicos, por estabelecer um sentido de
direcdo para a organizacao. Entrementes, a ado¢do dessa ferramenta pode gerar resisténcia, pois
para o autor, 0s 6rgdos publicos possuem caracteristicas historicas como estabilidade, modelos
de gestdo centralizados, lentiddo no processo decisorio, entre outros. Além disso, Giacobbo
(1997) argumenta que o planejamento pode se tornar vulneravel por estar mais fincado nas
tendéncias e caracteristicas dos administradores do que num modelo racional de gestéo.
Dobuzinskis (2006, p. 556) também destaca que 0s objetivos estratégicos ndo séo o problema.
Para o autor, a problematica estd no fato de que quem planeja deve compreender que a
“formagao estratégica deve ser o produto de um processo controlado de analise e relatorios, um
"sistema" que funciona independentemente das contingéncias do mercado ou da politica”.

Nas universidades o planejamento estratégico, como modelo integrante da gestao,
passou a ser incluido no PDI. Nesse modelo constatou-se “a necessidade de incluir, como parte
integrante do processo avaliativo das universidades brasileiras, o seu planejamento estratégico,
sintetizado no que se convencionou denominar de Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI” (FALQUETO et al, 2019, p. 361).

As IES passaram entdo a elaborar um PDI que fosse compativel com a realidade que
viviam, de acordo com os recursos disponibilizados por governos, buscando atender as
demandas da sociedade. No caso das universidades publicas, o PDI se tornou um documento
institucional, formalizando um planejamento que abarca um periodo de 5 anos, orientando,
entre muitos aspectos, as acdes futuras, os objetivos, metas e a metodologia de implantacdo
desses elementos na gestdo universitaria (FALQUETO et al, 2019; PARENTE; PORTO JR,
2015; PINTO; NOGUEIRA; SILVA, 2019).

Da mesma forma que em diversos 6rgdos publicos, a implantacdo do planejamento
estratégico em universidades puablicas tem seus desafios. A dispersdo do poder e a
descentralizacdo das decisfes sdo alguns dos fatores dificultadores, principalmente quando se
observa que universidades publicas devem garantir a eficiéncia e qualidade por utilizarem
recursos publicos (FALQUETO et al, 2019). Ndo obstante, como mencionado por Castello
Branco (2014) a simples transposicao dessas ferramentas da seara privada para a publica gerou
criticas por desconsiderar as diferencas existentes entre as duas administragoes.

Especificamente em universidades publicas, a aplicacdo dessa ferramenta gera um certo
embate pelo fato de uma universidade publica ndo ser uma empresa. A gestdo da universidade

se tornou alvo de criticas, sendo chamada de corporativa e ineficiente e com o advento das
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politicas neoliberais, transformagdes ocorreram e a universidade tenta redefinir sua misséo e
objetivos, mantendo seus valores fundamentais (AMARAL; MAGALHAES, 2003).

Todavia, como bem lembra Falqueto et al (2019), o ambiente externo de uma
universidade pode gerar turbuléncias e surpresas no tocante a decisdes administrativas. O
planejamento estratégico pode proporcionar a identificagdo de ameagas e minimizar essas
turbuléncias, além de favorecer a identificacdo de vantagens e oportunidades. Sua elaboragéo
deve contemplar estratégias que estejam focadas nas necessidades do cidaddo e da sociedade.

Aqui, cabe salientar que o enfoque nesse modelo gerencial na administracdo publica
passou a dar maior énfase aos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade governamental
(FALQUETO; FARIAS, 2013). Apesar da estratégia ter a capacidade de fortalecer o setor
publico, trazendo beneficios para o 6rgdo que adota esse tipo de instrumento, um tema
recorrente no campo de gestdo estratégica € a competitividade entre as organizagdes
(VIDIGAL; CAMPQS, 2015). Estes conceitos estdo ligados ao ideério neoliberal, que, de
acordo com Costa e Silva (2009), se renova, dentre outras maneiras, por meio da mudanca do
discurso sobre a educacéo.

Para Silva (2016), a implantacdo do planejamento estratégico nas universidades publicas
objetiva melhores resultados e posicionamentos em rankings. A autora apresenta dados sobre
as universidades americanas, que mantém uma competicdo permanente entre si, procurando
sempre ter os melhores docentes e pesquisadores em seus quadros, além de exigir um esforgo
intenso dos discentes. Silva (2016) ainda argumenta que essa competitividade é que mantém a
exceléncia no ensino e na pesquisa, através de uma gestdo moderna gque estad em constante
avaliagéo.

Consoante aos aspectos competitivos, Ferlie (2002) argumenta que o NPM facilitou o
crescimento dos quase mercados em algumas areas. Os servigos publicos ainda sdao mantidos
por recursos publicos, contudo, os recursos passaram a ser fornecidos por mantenedores
advindos do setor privado, de organizagdes sem fins lucrativos e outros. A dinamica do quase
mercado estimulou a competitividade e o crescimento de “quase empresas”, num meio onde
vantagem competitiva ndo € mais inadequada (FERLIE, 2002, p. 283). Nesse interim, 6rgaos
publicos entram numa competicdo entre si, numa relacdo de quase mercado, apesar de 6rgéos
publicos nédo fazerem parte do mercado.

Para além das questdes de competitividade, autores como Falqueto et al (2019) e Aradjo
(1996) afirmam que a implantacdo do planejamento estratégico nas universidades publicas é
viavel no sentido de torna-las mais ativas e eficientes, além de ser um processo dindmico e

colaborativo, embasado nos problemas das instituicbes. Para tanto, faz-se necessario



37

compreender a natureza da instituicdo, pois as caracteristicas de uma universidade tém
consequéncias diretas em seu planejamento (BORGES; ARAUJO, 2001).

De acordo com Borges e Aradjo (2001), a implantacdo do planejamento estratégico em
universidades deve considerar as caracteristicas dessas instituicdes, que tém, dentre as mais
importantes, as seguintes: a) alto grau de profissionalismo e liberdade dos professores, que
influenciam decisOes coletivas; b) decisbes descentralizadas; c) diferentes concepgfes de
universidade, em virtude de aspectos culturais, historicos e ambientais, que podem dificultar a
definicdo dos objetivos; d) poder ambiguo e disperso, onde os individuos porfiam para que
prevalecam suas orientacdes; €) a coordenacdo de tarefas € limitada; f) a universidade tem
objetivos que prestam-se a distintas interpretacdes, que podem inferir em discordancias sobre
como alcanca-los; e g) o uso de tecnologias diferenciadas, para atender necessidades
diferenciadas. Além disso, Borges e Aradjo (2001) também destacam que outros aspectos, de
natureza administrativa, contribuem para a complexidade da organizacdo universitaria e devem
ser considerados. Exemplos desses aspectos séo a dificuldade de mensuracao de resultados e a
inexisténcia de uma cultura de planejamento.

Isso posto, a metodologia do planejamento estratégico nas universidades publicas deve
ponderar o fato de se tratar de um sistema complexo que exige adaptagdes especificas. Também
devem ser levados em conta 0s recursos disponiveis, as politicas culturais e educacionais do
pais, entre outros elementos (FALQUETO et al, 2019). Para Aradjo (1996), € importante
compreender que o planejamento ndo é isento de valores e que existem controvérsias politicas
dentro das universidades.

Outros aspectos a serem ponderados envolvem o compartilhamento da missao, objetivos
e metas que envolvem os rumos da universidade. O estabelecimento e a institucionalizagdo das
decisbes sobre objetivos e 0 ambiente externo podem gerar conflitos sobre as decisdes que a
instituicdo produz; contudo essas preocupacdes, decisdes e criticas sdo capazes de fornecer
indicios de ajustes necessarios. Também & possivel identificar os pontos fortes e fracos e as
oportunidades e as ameacas (ARAUJO, 1996).

Araljo (1996) ainda salienta que devem ser criadas as condic¢Ges para a implantacdo do

planejamento. Alguns fatores operacionais fazem-se necessarios, como

“e a criagdo de suportes logisticos (banco de dados, tratamento, analise e disseminagao
de dados e informagdes sobre os ambientes interno e externo) que subsidiem a
atividade de planejamento;

» a manuten¢do de um grupo permanente voltado para as atividades de planejamento;
« a defini¢do de critérios de avaliagdo;

* 0 refor¢co do processo decisério nas véarias instdncias colegiadas, levando-as a
incorporar a dimenséao do planejamento;

« a articula¢do do planejamento institucional com as politicas para o ensino superior;
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* a articulagdo entre 6rgéos de planejamento e as diferentes unidades da organizagdo
(ARAUJO, 1996, p. 84)”

A criagdo desses pontos sugere um processo de planejamento institucionalizado e
continuo, mas também flexivel para improvisos. Deve ser levado em conta que numeros, dados
e informacdes sdo importantes, mas nao suprem a capacidade de interpretar daqueles que estdo
envolvidos no processo (ARAUJO, 1996).

A necessidade de suporte para a tomada de decisdo por parte dos gestores das
universidades gera uma demanda por um sistema que fornega informacgdes corretas e que
também facilite a difusdo das estratégias pelos diversos niveis hierarquicos. Dessa maneira, 0
Balanced Scorecard (BSC), um modelo de avaliacdo de desempenho, desenvolvida por Robert
Kaplan e David Norton, para alinhar as a¢fes de uma organizagdo as suas estratégias, melhorar
a comunicacdo e monitorar o desempenho em relagdo as metas estabelecidas (MARTINS,
2015), tem sido um modelo utilizado por muitas universidades, como € possivel ver nos estudos
de Lima, Soares e Lima (2011); Lima Junior (2008), Ulyssea et al (2013) e Duarte (2011).

A primeira proposicao de utilizacdo do BSC para Kaplan e Norton (1997, p. 25), é que
ele fosse utilizado “como um sistema de comunicagéo, informacdo e aprendizado, ndo como
um sistema de controle”. Para os autores, 0 BSC tem a capacidade de unir a missdo e estratégias
de uma organizacdo num conjunto de medidas de desempenho que sirva como base para a
gestdo estratégica. Este desempenho é medido através de quatro perspectivas: do cliente,
financeira, dos processos internos e aprendizado e crescimento.

Para Lima, Soares e Lima (2011) o BSC é uma ferramenta que complementa o
planejamento estratégico, ao alinhar indicadores de desempenho dentro das quatro perspectivas
identificadas por Kaplan e Norton. A distribuicdo desses indicadores serve de base para um
sistema que implante e avalie as estratégias de gestdo. O BSC também objetiva fornecer
informac@es para que gestores tomem a melhor decisdo (MADSEN; STENHEIM, 2015).

No entanto, o foco do BSC foi mudando e evoluindo com o passar do tempo. No inicio
dos anos 2000, Kaplan e Norton, autores do modelo, introduziram o mapa estratégico,
mecanismo que passou a ser usado para comunicar e implementar a estratégia para toda a
organizacao e alinhar todas as partes e setores da empresa na mesma estratégia (MADSEN;
STENHEIM, 2015). Madsen e Stenheim (2015) também explicam que o BSC é moldavel,
podendo ser utilizado para atender diferentes caracteristicas e necessidades de diferentes
organizac0es, fato que é corroborado por Ulyssea et al (2013), ao afirmar que as perspectivas
devem ser consideradas como modelos e as empresas devem adaptar os indicadores que Ihes

trazem mais beneficios.
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Com a difusdo do BSC entre organizacgdes privadas, e com a pressao por um Estado mais
eficiente e eficaz, 0 modelo comecou a ser utilizado também em 6rgéos publicos. Na década de
2000, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) estabeleceu o uso de indicadores e prestacdo de
contas para o controle e aperfeicoamento do desempenho e tomada de decisdes da
administragdo publica. Além do TCU, outros grandes 6rgdos, normativos e fiscalizadores,
utilizavam o BSC, como por exemplo, Departamento de Seguranca da Informacdo e
Comunicacg6es do Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica, Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbémico e Social (BNDES) (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011). Com isso diversos 6rgaos
passaram a utilizar o BSC e a ferramenta se difundiu entre a administragdo puablica.

A aprovacdo e implementacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal foi um outro aspecto
que ratificou a necessidade de novas metodologias de gestdo no setor publico, de modo a
permitir, além da execugdo orgamentaria, estimativas de receitas e despesas mais alinhadas aos
planos estratégicos (SILVA, 2008).

Contudo, o setor pablico difere do setor privado em relacdo as metas e agdes e a utilizagédo
dos recursos financeiros. Na implantacdo do BSC, essa diferenca ocorre nas perspectivas
“cliente” e “financeira”. O setor publico ndo visa o lucro e embora o cliente possa se
materializar na figura do cidad@o, os recursos sdo destinados para a sociedade, para a
coletividade, sem competi¢des (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011).

Uma vez que Varios setores publicos se espelharam no TCU e em outros 6rgdos que ja
usavam o BSC, foi questdo de tempo até o0 modelo comecar a ser utilizado nas universidades
publicas. Além disso, o Ministério da Educacdo (MEC), nos anos 2000, propds a implantacao
de mecanismos de gestdo, regulagéo e avaliacdo do ensino superior e estabeleceu um sistema
de regulacéo e planejamento das universidades - que firmou-se no PDI (VIVIAN, 2018). Este
sistema que o MEC propunha se baseava em elementos condizentes com o BSC. Com as
devidas adaptacdes, o BSC pode proporcionar aos gestores das universidades um
direcionamento para organizar e produzir indicadores que auxiliem e integrem as ag0es
estratégicas da instituicio (CAVALCANTE FILHO; CHACON; ARAUJO, 2009).

Podemos observar uma amostra da utilizagdo do planejamento estratégico e BSC nas

universidades pablicas no quadro a seguir:
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Quadro 1 — Planejamento estratégico e BSC nas universidades publicas

Universidade

Como o planejamento

Perspectivas

Autor Objetivo da pesquisa estudada estratégico aparece no utilizadas
texto
As perspectivas
sdo citadas no
referencial
Propor um processo de O PDI 2019-2023 esta | LEOMICO, com 0
execugdo do planejamento ) . objetivo de
Z o . interligado ao
estratégico de uma Instituigdo Instituto : compreender o
. - . o planejamento &
Faria de Ensino Superior que auxilie | Federal do L BSC. Néo séo
- estratégico da :
(2020) na tomada de decisdo pelos Mato Grosso instituicio e sua mencionadas
gestores, com base no Instituto | (IFMT) ¢ quais foram
. elaboracdo se deu .

Federal de Mato Grosso” (pg. utilizadas como

embasada pelo BSC.

23). parte do
planejamento
estratégico do
IFMT.

“Realizar uma anélise do

processo de planejamento O planejamento N0 sio citadas as

estratégico da UFPA com base estratégico serviu como . «

LT ~ perspectivas. Séo
em documentos institucionais e base para a elaboragéo mencionados

na percepcao dos gestores das Universidade | do PDI 2001-2010. O o

Gongalves | | - : . ) objetivos
areas diretamente envolvidos Federal do BSC foi 0 método a -~
(2018) ) : estratégicos e
com este processo, Pard (UFPA) | partir do qual foram ;
. . . quantidade de
considerando o periodo a partir elaborados o PDI 2011- | ..

Lo indicadores de
de quando a institui¢do passou a 2015 e 0 PDI 2016~ desempenho
adotar a metodologia Balanced 2025. P '
Scorecard (BSC)” (pg. 21).

“ O BSC materializou o Resultados para a

Propor um modelo de . . - . i
Universidade | plano estratégico de Sociedade;
Lourengo | Balanced Scorecard (BSC) para ' ) .
. - Estadual de internacionalizacdo a Processos
e Petenuci | a estratégia de . .
X N Mato Grosso | partir do planejamento | Internos e
(no prelo) | internacionalizacdo de d | 0ico d di
universidades pablicas” (p. 3) oSu estratégico da UEMS e Apren_ izagem e
T da CAPES. Crescimento.
O BSC é o instrumento
alinhado para o
desenvolvimento do
“ . Plano de Gestdo Anual
Analisar se 0s gestores da (PGE). O PGE
Machado, | Universidade Estadual do Universidade | . ' ' .
x juntamente com o Sociedade,
Serrae Maranh&o adotam o plano de Estadual do . x
. Lo x orgamento, com o Academia, Gestéo
Costa desenvolvimento institucional Maranh@o sistema Performance e Competancias
(2018) como instrumento indutor de (UEMA) P

suas rotinas gerenciais” (pg. 2) (que executa e

g Pg. acompanhao PE) e o

PDI séo as bases para o
planejamento
institucional.
“Analisar, segundo a percepgao O BSC é a metodologia .
. Sociedade,
dos gestores de uma IES N utilizada para
. Universidade N . .~ | Processos
publica, de que forma as organizacao e definicéo
Valesetal | I. % - Federal do . Internos,
dimensdes do PDI auxiliou na . do planejamento -
(2018) implementacéo do Amapa estratégico, que por sua Aprendizado e
P ¢ (UNIFAP) gico, que p Crescimento e

Planejamento Estratégico na
IES” (pg. 2).

vez, esta interligado ao
PDI.

Orgamento

Fonte: elaboracgéo propria, com base nos autores citados.
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As informagfes contidas no Quadro 1 mostram que o planejamento estratégico estd
imbricado com o PDI das universidades e muitas vezes confunde-se com o préoprio PDI.
Observa-se também que Faria (2020) e Gongalves (2018) ndao mencionam as dimensfes — ou
perspectivas — do modelo original de Kaplan e Norton que, conforme Cavalcante Filho, Chacon
e Araljo (2009), podem ser adaptadas. Este € um dos fatos que pode implicar no fracasso da
implantacdo do BSC, que requer metas, objetivos, perspectivas e indicadores claros e bem
definidos para um correto acompanhamento e execucao do planejamento estratégico (BEBER;
RIBEIRO; NETO, 2006). Faria (2020), Machado, Serra e Costa (2018) e Vales et al (2018)
salientam a importancia do BSC para o processo de tomada de deciséo pelos gestores que,
conforme Martins (2015), deve ser embasado por informacBes corretas, com estratégias
definidas claramente e que sejam de conhecimento de todos os setores hierarquicos. Lourenco
e Petenuci (no prelo) destacam a capacidade do modelo em planejar estratégias que valorizem
0s pontos fortes e potencialidades da instituicdo estudada.

Porém, algumas deficiéncias no uso do BSC foram apontadas pelos autores destes
estudos. Gongalves (2018), por exemplo, evidenciou que a UFPA adotou corretamente o BSC,
cujo foco principal é no acompanhamento dos resultados através dos indicadores de
desempenho. Contudo, a instituicdo falha no acompanhamento dos projetos e iniciativas
estratégicas, 0 que requer aprimoramento do processo neste aspecto. Faria (2020) estabelece
que em 10 anos, o IFMT teve 3 PDI’s, cada um com uma metodologia diferente. ESsa
indefinicdo metodoldgica resultou em auséncia de controle sobre as acGes relacionadas aos
objetivos estratégicos da instituicdo. Para Machado, Serra e Costa (2018), as deficiéncias
encontradas dizem respeito a uma baixa cultura do planejamento na UEMA, além de auséncia
de recursos financeiros para implantacdo do processo. Vales et al (2018) mencionam a
complexidade do meio universitario e a impossibilidade de mobilizar a maior parte da
comunidade académica para execucdo do planejamento estratégico.

Outro ponto que merece destaque esta relacionado aos gestores das institui¢des, que estdo
mais proximos do processo de planejamento. Os gestores da UFPA identificaram como uma
das barreiras ao processo a comunicagao dos resultados e a capacitacdo e incentivo do pessoal
(GONCALVES, 2018). No IFMT ficou evidente a diferenca de satisfacdo com a execugédo do
planejamento, entre os gestores da reitoria (que sd@o os responsaveis pela implantacdo da
estratégia) e os gestores dos diversos campi do IFMT (FARIA, 2020). Machado, Serra e Costa
(2018) destacaram a inabilidade gerencial e falta de conhecimento sobre as ferramentas de
gestdo na UEMA.
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Para Lourenco e Petenuci (no prelo) a criacdo do BSC esté ligada ao gerencialismo e a
um contexto neoliberal, mas isso ndo impede a producdo de acOes que valorizem as
potencialidades da instituicdo, em favor da formacéo cidada e que sirva de modelo para outras
instituicoes.

Embora autores como Lima, Soares e Lima (2011) tenham demonstrado que varias
universidades utilizam o BSC, muitas delas sdo universidades norte-americanas. No Brasil, a
literatura sobre o BSC é proficua, no entanto, em vez de mostrar resultados da aplicacédo, 0s
estudos fazem propositivas para 0 uso do BSC nas universidades. Estes estudos discutem, em
sua maioria, as vantagens desse modelo e a viabilidade de implantacéo, e a partir disso projetam
propostas de implementacdo do modelo. O quadro 2 exemplifica alguns desses estudos, no

Brasil e em Portugal:

Quadro 2 - Propostas de aplicacdo e implantacdo de planejamento estratégico e BSC

em universidades publicas

. . Universidade Como,o_planejamento Perspectivas
Autor Objetivo da pesquisa estratégico aparece no o
estudada utilizadas
texto
Construcdo da Analise
“Propor a elaboragdo para SWOT (pontos fortes e
implantacdo de um fracos, ameacas e
Alves e planejamento estratégico Universidade | oportunidades) para Financeira; Clientes;
Vital para Universidade do do Estado do | apresentacdo de proposta | Processos Internos e
(20086) Estado do Amazonas, Amazonas de Missdo e Visdo da Inovacdo e
apresentando proposta de (UEA) UEA, para entdo Aprendizagem.
Visdo e missdo para a apresentar as perspectivas
instituicdo” (p. 3). de mensuragéo de
desempenho
“Propor um Balanced Construcio do mana
Scorecard para o Universidade | estraté igco do P Aprendizado e
Departamento Financeiro 9 . Crescimento;
. . Federal de Departamento, alinhado .
Coelho da Universidade Federal Santa com o PDI institucional Processos Internos;
(2018) de Santa Catarina com . . ~ | Clientes (internos e
medidas alinhadas a Catarina para posterior elaboracéo externos):
estratégia da institui¢do” (UFSC) dO.BSC' Abprdagem de Transparéncia.
(0. 16) baixo para cima.
“Apresentar um modelo de .
BSC para uma escola de oozi(c:i':l mas:;uameensttgo da
uma Instituicdo Publica de | Universidade ECSH empvirtudge das Clientes/Stakeholders;
Duarte Ensino Superior: a da Beira mudan, a5 e exigancias Financeira; Interna e
(2011) Faculdade de Ciéncias Interior (UBI necessgrias araguma Aprendizagem e
Sociais e Humanas -Portugal) cessarias p Crescimento.
(FCSH) da Universidade universidade adaptada ao
da Beira Interior” (p. 3). mundo atual.
“Propor um modelo de O planejamento Financeira
P Universidade | estratégico é entendido /Orgamentaria;
gestdo baseado na . . )
Frota ferramenta balanced Federal do como o modelo mais Cliente; Processos
(2012) scorecard - BSC para a Amazonas adequado para a Internos e
Prefeitura do Can? us da (UFAM) instituicdo atingir suas Aprendizado e
P metas. Culmina, neste Crescimento.
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Universidade Federal do caso, com a construcao e
Amazonas” (p. 19). proposicdo do mapa
estratégico.
Universidade As perspectivas do BSC Educacional;
“Proposi¢do de um Estadual do foram adequadas para Financeira;
Martins Balanced Scorecard para a Oeste do uma instituigdo publica, Sociedade; Processos
(2015) Universidade E’s’t’adual do Parani de_acprdo comos Internos' e
Oeste do Parana” (p 89). objetivos e estratégias do | Aprendizado e
(UNIOESTE) PDI Crescimento
Instituto de Através do planejamento,
“Analisar o balanced . é possivel melhorar o
Engenharia de . Lo
scorecard (BSC) como Producio e desempenho de érgaos Cliente; Processo
- sistema de medicédo de ué publicos, como Interno do Negdcio;
Oliveira : Gestao C .
desempenho para unidades universidades. Assim, o Governo e
(2007b) académicas de Instituices (IEPG)da BSC é a ferramenta Aprendizagem e
Federais de Ensino Universidade roposta para um sistema | Crescimento
Superior” (p. 13) Federal de (Fj)e r?wedi go de
i P Itajuba desempgnho do IEPG.

Fonte: elaboracgdo propria, com base nos autores citados.

Todos os autores citados no Quadro 2 concordam que o BSC é um modelo que pode trazer
muitos beneficios para as universidades publicas, se aplicado de maneira a atender as
especificidades e caracteristicas das instituicdes. Oliveira (2007b) visualiza o uso de recursos
publicos de forma mais eficiente e transparente. Duarte (2011) traga um panorama onde a
propria implantacdo do BSC é um processo valoroso, pois permite a canalizagdo de recursos
materiais e humanos para as prioridades da faculdade pesquisada. Da mesma maneira, Alves e
Vital (2006) afirmam que a estruturacdo do planejamento estratégico e a implementacdo do
BSC pode possibilitar a implantacéo de a¢6es de acordo com as necessidades e contribuir para
a soma de diferentes conhecimentos, ampliando os pontos fortes da UEA. Para Frota (2012), o
BSC pode evidenciar os pontos fracos de uma instituicdo e contribuir para a solucdo dessas
dificuldades. N&o obstante, a aplicacdo desse instrumento exige esforco, lideranca e recursos,
além de requerer mudancas profundas na cultura organizacional, para que se alcancem
resultados positivos (MARTINS, 2015).

Os estudos apresentados no Quadro 2 sugerem uma variedade de possibilidades tendo
como linha majoritaria que a perspectiva financeira ndo é a dominante. Os estudos de Oliveira
(2007b) e Martins (2015) optaram pela adaptacdo das perspectivas para a realidade das
instituicOes pesquisadas, em conformidade com o sugerido por Cavalcante Filho (2009). Neste
panorama, Martins (2015), Frota (2012) e Duarte (2011) concordam que a perspectiva
“clientes”, no caso das universidades publicas, deve ser colocada como prioridade, uma vez que
Orgaos publicos ndo almejam lucro, mas sim o bem estar da sociedade.

Para Alves e Vital (2006), a implementacdo da ferramenta BSC é vista como fator

importante para o desempenho organizacional. Na visdo destes autores, para a implantacéo
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exitosa do BSC, é necesséario, dentre outros aspectos, estabelecer missdo, visdo e valores
organizacionais.

Coelho (2018) traz como desafio a aplicacdo da perspectiva Transparéncia. Para o autor,
as IES tém dificuldades de disponibilizar informacGes de maneira eficiente, sendo os dados de
transparéncia disponibilizados em portais com o Unico propdsito de cumprir a lei. Nesse
sentido, é necessario que as instituicoes aperfeicoem seus métodos de prestacdo de contas.

Martins (2015) e Duarte (2011) destacam como uma das principais barreiras para a
implantacdo do BSC a resisténcia as mudancas. Para os autores, este fato pode ser combatido
com uma lideranca forte, esforco e um adequado plano de comunicagéo, contudo, Duarte (2011)
salienta o fato de que o processo de aprendizagem é continuo e sempre vao existir lacunas para
preencher, o que pode levar a realinhamentos das estratégias.

Para Oliveira (2007b, p. 79) “com a adocdo de um sistema de medicdo de desempenho
estruturado no balanced scorecard tem se a contribuicdo para um planejamento estratégico
participativo”, que pode compatibilizar os interesses da comunidade académica, de forma que
as pessoas envolvidas possam contribuir para a formulacdo das estratégias e dos objetivos da
instituicao.

Além das dificuldades e barreiras pontuadas pelos estudos acima, ha que se salientar que
a implantacdo do BSC em universidades pode fracassar por uma série de fatores, como 0s
apresentados por Beber, Ribeiro e Neto (2006). Entre eles, ma aplicacdo do modelo, falta de
comprometimento da administracao, auséncia de uma cultura de aprendizagem e planejamento,
resisténcia as mudancgas, dentre outros. Contudo, essas questdes podem ser solucionadas e
evitadas respeitando-se a literatura sobre a temética (BEBER; RIBEIRO; NETO, 2006). Além
disso € necessario que a gestdo acompanhe o modelo, e suas contribuicdes e desafios, ao longo
do tempo (COELHO, 2018). Mesmo assim, o BSC apresenta-se como uma ferramenta
importante para a gestdo, com a capacidade de contemplar todas as fases de um processo
administrativo (FROTA, 2012).

2.3 ABORDAGEM CULTURAL DA ORGANIZACAO SOB A OTICA DE BOURDIEU.

Até aqui, refletimos sobre a funcéo social da universidade publica e as praticas sociais,
gerenciais e educacionais sob a 6tica do neoliberalismo. Também pudemos observar como essa

Otica afeta a gestdo universitaria, trazendo praticas do setor privado, como o planejamento
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estratégico e 0 BSC, que necessitaram ser adaptadas quando foram aplicadas a 6rgaos publicos
especialmente depois que 6rgdos normativos e de controle passaram a usar essas préaticas.

Se as organizacGes publicas devem caminhar de acordo com os tempos atuais, se a
necessidade de eficiéncia permeia, mais do que outrora, o servi¢o publico e se os modelos de
gestdo disponiveis podem trazer resultados positivos, por que entdo, todas as instituicGes
publicas ndo passam a usar as ferramentas de desempenho e controle para gerir todos os
elementos que se espera de um 6rgdo publico? Primeiramente, porque as institui¢cdes publicas
ndo sdo todas iguais. Mas um outro aspecto permeia o funcionamento corporativo, estratégico
e estrutural da administracdo publica: a cultura organizacional.

A cultura se desenvolve de acordo com as relagBes sociais mutuas. Morgan (2006, p.
159) estabelece que “valores comuns, crencas comuns, significados comuns, e interpretacdes
compartilhadas sdo maneiras diferentes de descrever uma cultura. Ao falar sobre cultura,
estamos realmente falando sobre um processo de construcdo de realidade que permite que as
pessoas vejam e entendam eventos, acdes, objetos, declaracdes ou situacbes especificas de
maneiras diferentes”. Nas organizacdes, podem existir diversos valores que impactam a cultura
organizacional, além de aspectos econémicos, sociais, religiosos e etnias que podem originar
grupos e padroes de comportamento (MORGAN, 2006).

A cultura organizacional influencia praticas administrativas e essas préaticas auxiliam na
compreensdo do funcionamento de uma organizacdo (MORGAN, 2006; SMIRCICH, 1983).
No entendimento de Linda Smircich (1983), a cultura pode ser entendida sob 2 abordagens. A
primeira, funcionalista, estd incorporada ao ambiente da organizacao e pode ser tratada como
uma variavel interna, capaz de fornecer conhecimento sobre estratégias e estruturas
organizacionais. Para Smircich (1983), essa variavel esta cada vez mais associada ao estudo das
organizagOes. A segunda abordagem, interpretativa, vé como a organizacdo é. Nela, a cultura é
uma metafora usada para conceituar a organizacao, para enxergar as organiza¢des como forma
e manifestacGes da consciéncia humana, de maneira a tornar possivel investigar padrbes que
tornam a a¢do organizada. A cultura é adotada como dispositivo de estudo da organizagcdo como
fendmeno social (SMIRCICH, 1983).

Da mesma forma que a abordagem interpretativa de SMIRCICH (1983), Morgan (2006,
p. 163) afirma que a cultura organizacional estd imbricada em suas préaticas. Para o autor “a
visdo da cultura como representacdo tem enormes implicacGes sobre como entendemos as
organizag¢Bes como fendmenos culturais, pois enfatiza que devemos basear nosso entendimento

da organizag@o nos processos que produzem sistemas de significados compartilhados”.
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Em um estudo sobre a cultura organizacional, Alcadipani e Crubellate (2003) salientam
que as pesquisas sobre cultura, no Brasil, que séo praticadas no ambito da administracdo ndo
levam em consideracdo o fato de as organizacGes serem plurais e heterogéneas. As acdes
estabelecidas por influéncia do ambiente cultural de uma organizacdo se tornam desafios que
se relacionam as diferencas culturais. Além disso, a cultura organizacional, de fato, pode afetar
as praticas de gestdo (SOUZA; FENILI, 2016) e influenciar a formulacdo da estratégia nas
organizacbes (MORGAN, 2006).

No caso de um 6rgéo publico, algumas caracteristicas podem facilitar o entendimento e
0 estudo dessa cultura organizacional. Pires e Macedo (2006, p. 100) pesquisaram a cultura
organizacional em organizag6es publicas no Brasil e constataram a existéncia de uma estrutura
estavel, resistente a “mudancas de procedimentos e implantacdo de novas tecnologias”, com
“alto controle de movimentacdo de pessoal e da distribuicdo de empregos, cargos e comissoes”.
Para esses autores, “a cultura da interferéncia politica e administrativa (...) orienta a pratica de
gestdo das organizagdes publicas”.

Ainda segundo Pires e Macedo (2006, p. 100), outro ponto importante é que a cultura de
organizagOes publicas pode influenciar os servidores. Para 0s autores, existem caracteristicas
especificas nesse ambito, como “apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da hierarquia,
paternalismo nas relagdes, apego ao poder, entre outras”, que podem se tornar relevantes na
formacdo da cultura organizacional publica.

Os estudos sobre a sociologia da cultura apontam trés tendéncias principais, sintetizadas
na visao de Souza e Fenili (2016, p. 875). Conforme os autores, uma das tendéncias traz a
cultura como “um conjunto relativamente autbnomo do sistema social”, que possui, entre suas
principais caracteristicas, a €énfase nas “funcdes que os valores e as normas culturais exercem
na orientagio do agir social”. Os principais tedricos que tratam sobre esta tendéncia sdo Emile
Durkheim, Bronislaw Malinowski, Talcott Parsons e Pitirim Sorokin (SOUZA; FENILI, 2016).

Outra principal tendéncia evidenciada por Souza e Fenili (2016, p. 875) coloca a cultura
com “foco no carater estrutural e na funcdo construtiva dos simbolos referentes a realidade
social”, cujos conceitos tratam sobre as relagdes entre formas culturais, dindmica e a¢des sociais
mutuas. Segundo Souza e Fenili (2016) varios teoricos, de diferentes abordagens, investigam a
cultura sob este aspecto, como por exemplo, Lévi-Strauss, com a teoria estruturalista, Ferdinand
de Saussure, com a teoria linguistica, Harold Garfinkel com etnometodologia e Roman
Jacokbson, com a teoria da fonologia historico-estrutural.

A tendéncia mais recente considera a cultura “como um conjunto variado de modos de

fazer e proceder” e a abordagem desta se da nas diversas situa¢Bes sociais, nas praticas e nos
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rituais estabelecidos em diferentes situacOes. As teorias que evocam esta tendéncia séo
norteadas pelas praticas e pelas estratégias de acao, de autores como Anthony Giddens, Ann
Swidler e Pierre Bourdieu, dentre outros (SOUZA; FENILLI, p. 875).

A cultura como modo de fazer e proceder € a abordagem tomada para esta pesquisa. Em
especial, aplicando-se a teoria da acdo prética, de Pierre Bourdieu, pois em um contexto
organizacional, é possivel analisar como a organizagdo &, através de suas préaticas rotineiras e
praticas de gestao.

A cultura e 0 comportamento estdo relacionados, na medida em que a primeira é formada
por um composto de significados que influenciam a agdo do individuo. “A pratica social emerge
como cerne da analise cultural” e o foco nas praticas sociais relaciona-se efetivamente com o

quadro tedrico desenvolvido por Pierre Bourdieu (SOUZA; FENILI, 2016, p. 877). De fato

Estudos sobre organizacdes e seus modelos de gestdo, identificando manifestacdes
culturais da organizacdo, por meio de préaticas de autoridade, cooperagdo e gestao de
conflitos, entre outras, ao se valerem da teoria da agdo préatica, de Bourdieu, sdo
capazes de abranger a andlise ndo s6 das configuragdes sociais, que circunscrevem 0s
campos organizacionais, como também das organizagdes de forma individual,
congregando os efeitos inerentes aos individuos e as organizagdes (SOUZA; FENILI,
2016, p. 887).

Assim, a teoria de Bourdieu pode ser utilizada para uma analise critica de préticas e
comportamentos organizacionais (THIRY-CHERQUES, 2006), dentro de uma dinamica que
envolve uma abordagem sobre habitus, campo e capital. Convém destacar que Pierre Bourdieu
foi um socidlogo reconhecido mundialmente que influenciou o trabalho de muitos cientistas
sociais nas Ultimas décadas (MALSCH; GENDRON; GRAZZINI, 2011). Para os autores, a
teoria bourdiesiana engendra contextos nas estruturas sociais, nas relac@es entre individuos e
nas relagdes entre individuos e as estruturas, evocando os conceitos de habitus, campo e capital.
Malsh, Gendron e Grazzini (2011) chamam a atencdo para o fato de que os conceitos de
Bourdieu devem ser usados conjuntamente, pois eles se relacionam entre si, e € importante
observar toda a triade da teoria, para uma melhor compreensdo e um entendimento mais
profundo.

Como pesquisador, Bourdieu contribuiu de forma significativa para os estudos das areas
de humanas e sociais (THIRY-CHERQUES, 2006). As pesquisas sobre cultura organizacional
e praticas de gestdo encontram suporte em sua teoria, uma vez que tomadas de decisdo e outras
atividades de uma organizagdo ndo acontecem puramente por razdes individuais, mas estao
pautadas em praticas subjetivas, condicionadas e relacionadas a posi¢do de um individuo e ao
meio que o rodeia (SOUZA,; FENILI, 2016).
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Nessa perspectiva, saliento a importancia do contexto e traducdo nas pesquisas
socioldgicas. Para Malsch, Gendron e Grazzini (2011, p. 195), a traducdo das pesquisas
“implica a transferéncia de ideias — e transformacdo — no tempo e no espaco por meio da agédo
humana”. Os autores explicam que é possivel adaptar uma ideia, com o devido cuidado
metodoldgico, originariamente de uma &rea, em seu proprio contexto, para outra area,
modificando a ideia original de acordo com as praticas metodoldgicas do novo contexto.
Basicamente, esta € a premissa para minha pesquisa, onde utilizo a teoria e 0s conceitos de
habitus, campo e capital de Pierre Bourdieu como recurso para abordar as praticas de gestdo da
UEMS.

2.3.1 Conceitos principais de Pierre Bourdieu: habitus, campo e capital

Para Pierre Bourdieu as praticas sociais ocorrem em um campo onde os individuos
efetivam acdes especificas, chamado por ele de habitus, sendo o campo delimitado e sustentado
pelo capital (THIRY-CHERQUES, 2006). Estes conceitos, interligados e interrelacionados
promovem uma analise das relacbes e das praticas sociais possibilitando estudos
organizacionais. Souza e Fenili (2016) destacam que o proprio Bourdieu reconhece o sentido
de campo em organizagdes ao afirmar que ao adentrarmos em uma “organizagdo, encontramos
ndo individuos, mas, uma vez mais, uma estrutura — a de uma organizagdo como um campo”
(BOURDIEU, 2005, p. 205 apud SOUZA,; FENILI, 2016, p. 881).

Para Bourdieu (2009, p. 87) o habitus esta associado a determinadas praticas e condi¢bes
de existéncia, “principios geradores e organizadores de praticas e de representagdes que podem
ser objetivamente adaptadas ao seu objetivo sem supor a intencdo consciente de fins e o dominio
expresso das operacOes necessarias para alcanca-los”. O habitus corresponde a uma classe de
posicBes sociais, que por sua vez, sdo espacos onde ocorrem tomadas de decisdo. As
caracteristicas de uma posic¢do estao referendadas a um estilo de vida, a um conjunto de escolhas
de bens e de préticas, que se traduz no habitus (BOURDIEU, 1996).

Os habitus, como as préticas, sdo distintos, mas também sdo distintivos. Bourdieu (1996)
o0s estabelece como sistemas classificatorios, capazes de expressar diferengas entre principios,

gostos e comportamentos que

ao serem percebidas por meio dessas categorias sociais de percepcdo, desses
principios de visdo e de divisao, as diferencas nas préaticas, nos bens possuidos, nas
opinibes expressas tornam-se diferencas simbdlicas e constituem uma verdadeira
linguagem. As diferengas associadas a posi¢des diferentes, isto é, os bens, as préticas
e sobretudo as maneiras, funcionam, em cada sociedade, como as diferencas
constitutivas de sistemas simbdlicos, como o conjunto de fonemas de uma lingua ou
0 conjunto de tracos distintivos e separagdes diferenciais constitutivas de um sistema
mitico, isto e, como signos distintivos (BOURDIEU, 1996, p. 22).
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O habitus constrdi e comp0e as praticas e estas se relacionam com as condic¢des sociais
que constituem o habitus. Ele é constituido ao longo da histdria das instituicGes e das estruturas,
e como ele estd incorporado a histdria, as estruturas conseguem se reproduzir perante
disposi¢des que vao sendo ajustadas e sdo condicionadas ao préprio habitus. (BOURDIEU,
2009). A historia esta inserida em nosso corpo e em nossa mente por causa do habitus e esse
processo permite ante prever praticas em determinados campos (THIRY-CHERQUES, 2006).

O habitus produz praticas que sdo desenvolvidas através das experiéncias, das
percepcdes, das acdes e dos pensamentos e estes elementos fortalecem as praticas ao longo do
tempo. Atraveés dele “a estrutura da qual é o produto governa a pratica” (BOURDIEU, 2009, p.
91). Para Bourdieu (1983), o habitus pode ser individual ou social. Um grupo de individuos,
sendo o produto das mesmas condic¢des, pertencentes a uma mesma classe, pode ter 0s mesmos
habitus, refletindo caracteristicas “de suas condi¢des sociais de produg@o, que une os habitus
singulares dos diferentes membros de uma mesma classe: cada sistema de disposi¢oes
individual é uma variante estrutural dos outros” (BOURDIEU, 2009, p. 100).

Bourdieu (2009, p. 93) estabelece que o habitus nos leva a uma liberdade de percepcdes,
expressdes, pensamentos e acdes imprevisiveis, mas limitadas em sua diversidade, pois
reproduzem a constancia de sua criacdo, apenas ajustando-se as exigéncias das estruturas que
constituem o préprio habitus, sendo “presenga operante de todo o passado do qual é o produto”.
Bourdieu (2009, p. 99) utiliza-se do conceito de habitus de classe, com uma “condi¢do de
existéncia e de condicionamentos idénticos ou semelhantes”.

A relacdo entre o habitus do agente e o de classe reside no fato de que agentes de uma
mesma classe tem as mesmas percepcdes e agdes; o habitus individual se torna entdo uma
variante do habitus de classe (BOURDIEU, 2009). Assim, o habitus de uma organizacédo €
formado baseado nas experiéncias em comum vividas por seus membros, que apesar disso,
permanecem com seus habitus individuais (SOUZA; FENILI, 2016). Conforme Bourdieu
(2009, p. 99) “é certo que todo membro da mesma classe tem muito mais possibilidades do que
qualquer outro membro de uma outra classe de se ter deparado com as situagGes mais frequentes
para os membros dessa classe”.

O campo € um espaco de posicoes, que ndo dependem de seus ocupantes, permeadas por
relages de poder (BOURDIEU, 2009). Bourdicu estabelece que o campo ¢é “uma construgao
social arbitraria e artificial, um artefato que se evoca como tal em tudo o que define sua
autonomia, regras explicitas e especificas, espago e tempo rigidamente delimitados e

extraordinarios” (BOURDIEU, 2009, p. 109). O campo ¢ um “campo de lutas”, com condi¢des
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econdmicas e sociais proprias e dentro dele ocorre uma concorréncia entre os agentes, pois as
regras desse jogo envolvem o poder (BOURDIEU, 1983).

A reproducdo do campo envolve poderes e privilégios em sua estrutura, que por sua vez,
conserva ou transforma os principios de dominacdo e os dominantes (BOURDIEU, 1983). O
campo pode ser conceituado “como uma rede ou uma configuracao de relagdes objetivas entre
posigdes” e essas posi¢cdes, como por exemplo dominagdo e subordinacdo, se relacionam,
dentro do campo, com outras posi¢les e sdo definidas pela distribuicdo de poder e outras
vantagens que estdo em jogo no campo (BOURDIEU; WACQUANT, 2005, p. 150).

Para Bourdieu (1983) existe uma diversidade de campos, cada um como universos sociais
funcionando com suas proprias leis. Seus estudos estenderam-se pelos campos religioso,
cientifico, artistico, de partidos politicos, classes sociais e até mesmo campos de poder, com
condi¢cdes econbmicas e sociais proprias. O campo académico, ou campo cientifico é
considerado por Bourdieu (2004) como relativamente independente das pressdes exercidas pelo
mundo que o envolve. Essa capacidade de refratar as ideias externas se d& pelo capital
intelectual de dentro das instituicdes académicas e por sua autonomia, uma vez que essas
instituicGes possuem leis préprias, determinadas pelo capital cientifico (BOURDIEU, 2004).

O campo exige um ajustamento as suas exigéncias; como um jogo com regras, onde o
“senso do jogo” estipula direcdo e significado para aqueles que participam do jogo, da mesma
maneira, 0 campo gera um “pertencimento nativo” (BOURDIEU, 2009, p. 108 e 109). O campo
segue regras que nao estdo explicitas ou codificadas (BOURDIEU; WACQUANT, 2005).
Como um espaco de forgas,

0 campo é também um campo de lutas que visa preservar ou transformar a
configuracdo dessas forcas. Além disso, 0 campo como estrutura de relagdes objetivas
entre posicdes de forca fundamenta e orienta as estratégias pelas quais 0s ocupantes
destes cargos procuram, individual ou coletivamente, salvaguardar ou melhorar a sua

posicdo e impor os principios hierarquicos mais favoraveis aos seus préprios produtos
(BOURDIEU; WACQUANT, 2005, p. 155).

Nessa configuracdo e conforme especificado por Thiry-Cherques (2006, p. 36) 0s campos
podem ser analisados de forma distinta de seus ocupantes. Para o autor os “campos resultam de
processos de diferenciagdo social, da forma de ser e do conhecimento do mundo”,
caracterizados por individuos que tenham o mesmo habitus. Sendo um espaco de relacGes entre
seus ocupantes, dentro do campo ocorrem relacGes de forca, lutas para determinar quem dita as

regras, dentro de uma doxa*. Isso estabelece conflitos entre os agentes que dominam e o0s

4 Conceito adotado por Pierre Bourdieu que estabelece uma espécie de senso comum, sobre o qual todos os
ocupantes do campo estdo de acordo (THIRY-CHERQUES, 2006).
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dominados, gerando o que é chamado por Bourdieu de violéncia simbdlica (THIRY-
CHERQUES, 2006).

Bourdieu e Wacquant (2005) explicam que a dinamica do campo existe conforme as
forcas que estdo ativas nesse campo. Ao entrarem em conflito, essas forcas definem o capital,
que por sua vez, confere poder ao campo. “Um capital ndo existe ou funciona exceto em relacao
aum campo”, ele define as estruturas e as regras do funcionamento do campo, a0 mesmo tempo
em que a distribuicdo desse capital afeta a posicdo dos agentes do campo (BOURDIEU;
WACQUANT, 2005, p. 155).

O conceito de capital comeca a ser estabelecido por Bourdieu (1986) a partir do
entendimento do capital econdmico, como modo de acumulacdo de bens e producéo de lucro.
Doravante, esse conceito se amplia e se desdobra, basicamente, em capital cultural, capital
social e capital simbdlico.

O entendimento inicial de capital cultural se deu como uma hip6tese que pudesse aclarar
a desigualdade escolar de criangas oriundas de distintas classes sociais; olhando além desse
aspecto, Bourdieu (1986) compreendeu gque o rendimento escolar depende do capital cultural
herdado da familia. O capital cultural “compreende o conhecimento, as habilidades, as
informacdes etc., correspondente ao conjunto de qualificagbes intelectuais produzidas e
transmitidas pela familia, e pelas instituicdes escolares” (THIRY-CHERQUES, 2006, p. 39).
Para Bourdieu (2007), o capital cultural existe em 3 formatos:

No estado incorporado, ou seja, sob a forma de disposi¢fes duraveis do organismo;
no estado objetivado, sob a forma de bens culturais — quadros, livros, dicionérios,
instrumentos, maquinas, que constituem indicios ou a realizacdo de teorias ou de
criticas dessas teorias, de problematicas, etc.; e, enfim, no estado institucionalizado,
forma de objetivacdo que é preciso colocar a parte porque, como se observa no
certificado escolar, ela confere ao capital cultural —de que é , supostamente, a garantia
— propriedades inteiramente originais (BOURDIEU, 2007, p. 74).

Bourdieu (1986) determina que, a depender do periodo e da classe social, o capital
cultural pode ser adquirido e ao ser adquirido, ele € marcado por caracteristicas da classe ou
regido de aquisicdo e isso ajuda a estabelecer o seu valor. O capital cultural ndo pode ser
adquirido e acumulado além das capacidades de um Unico agente, mas ele pode ser transmitido
hereditariamente. Existem relacdes entre capital econdmico e capital cultural, na medida em
que o primeiro infere na aquisi¢do do segundo.

O capital social “¢ o conjunto de recursos atuais ou potenciais que estdo ligados a posse
de uma rede duravel de relagdes”. Essa rede é composta por agentes com propriedades comuns

e um desses agentes possui um capital social que depende de sua rede de relacionamentos. O
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capital social € dependente do capital econémico e do capital cultural, e exerce um “efeito
multiplicador sobre o capital possuido com exclusividade” (BOURDIEU, 2007, p. 67).

O capital simbodlico exprime o capital econémico, cultural e social e corresponde ao
“conjunto de rituais de reconhecimento social”, além disso, “As formas de capital sdo
conversiveis umas nas outras” (THIRY-CHERQUES, 2006, p. 39). Bourdieu e Wacquant
(2005) explicam que capital e campo estdo sobremaneira conectados, pois determinado tipo de
capital depende do campo, e é efetivo em determinado campo, conferindo poder aos seus
proprietarios; por conseguinte, as forcas de um campo definem o capital especifico.

Essa conectividade dos conceitos ndo se restringe ao capital e ao campo. Habitus, campo
e capital estdo interconectados e para Bourdieu e Wacquant (2005, p. 148) suas nogdes “podem
ser definidas, mas apenas dentro do sistema tedrico que constituem, ndo isoladamente”. O
habitus produz as préticas e ele é constituido nas relagdes sociais de uma classe (BOURDIEU,
2009). O habitus é socialmente constituido no interior de cada campo, a partir das relagdes entre
os individuos e as a¢des dos individuos-agentes ocorrem com a situacdo e légica do campo
(THIRY-CHERQUES, 2006).

Bourdieu e Wacquant (2005) se utilizam de uma analogia para compreender o significado
de campo. O campo pode se comparar a um jogo, onde ndo ha regras explicitas, apesar de 0s
jogadores atribuirem a este jogo um reconhecimento de que vale a pena joga-lo. Também
existem os “trunfos”, cartas mestras com valores relativos para cada jogo, associadas aos
diversos tipos de capital. Estas cartas podem ter valor para determinado campo e seu valor como
trunfo € determinado pelo proprio campo.

Uma vez que o campo constréi o habitus e o habitus comp&e o campo, os agentes dentro
de um campo constituem suas posi¢cdes de acordo com os bens possuidos, o capital. Para
conquistar ou manter posicdes 0s agentes fazem uso de estratégias, determinadas por relacdes
de poder (THIRY-CHERQUES, 2006). Além disso, 0os campos ndo sdo estaticos, sofrendo
influéncia inclusive de outros campos, que podem afetar as posicGes internas. Nessa premissa,
“os agentes e instituicdes dominantes tendem a inculcar a cultura dominante, de modo a
reproduzir o habitus” (THIRY-CHERQUES, 2006, p. 38).

O campo por vezes é denominado por Bourdieu (1996) como um campo de forgas e de
lutas, espaco onde os agentes se enfrentam de acordo com sua posi¢do na estrutura do campo.
Bourdieu (1996, p. 51) também determinou o conceito de “campo de poder”, como “espaco de
relagdes de forga entre os diferentes tipos de capital ou, mais precisamente, entre os agentes

suficientemente providos de um dos diferentes tipos de capital para poderem dominar o campo
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correspondente e cujas lutas se intensificam sempre que o valor relativo dos diferentes tipos de
capital ¢ posto em questao”.

Agentes que possuem um capital especifico tendem a ocupar posi¢cdes dominantes no
campo. Assim ocorre com o capital: seu valor depende do jogo, a forma do capital é eficaz em
determinado campo e os jogadores que possuem determinado capital tem poder e influéncia
dentro do jogo. “As relagdes de poder entre os jogadores que definem a estrutura do campo”, 0
que significa que os atos dos jogadores dependem do tamanho e influéncia de seu capital
(BOURDIEU; WACQUANT, 2005).

Também € esperado que o0s jogadores joguem para conservar ou aumentar seu capital,
desde que em conformidade com as regras implicitas no jogo. Os jogadores podem, ainda,
batalhar para transformar as regras do jogo, valorizando o capital que possuem em detrimento
do capital e da forca de seus oponentes (BOURDIEU; WACQUANT, 2005). O campo se torna
palco de conflitos, onde os agentes com o capital especifico do campo dominam os demais, por
meio da violéncia simbolica (THIRY-CHERQUES, 2006).

Thiry-Cherques (2006) explica que a assim chamada violéncia simbolica é sutil e
considerada legitima no campo, com a anuéncia dos dominados. Os agentes dominantes tendem
a incutir a cultura dominante, reproduzindo o habitus, pois 0 campo de poder pode alterar o
habitus. Dessa maneira, as relagdes sociais que estruturam o campo podem ser transformadas e
por conseguinte, as relacGes entre campos nao estao definidas de forma taxativa. Para Bourdieu
e Wacquant (2005, p. 167) a nocdo de campo néo pretende explicar tudo, mas sim, proporcionar
modos de construgdo “que devem ser repensados do zero a todo o momento”.

O campo ndo € estatico, ele é dinamico e tal qual as relagdes sociais, as estruturas do
campo sofrem influéncias diversas (THIRY-CHERQUES, 2006). Para Bourdieu (2009, p. 109),
pertencer a um campo faz com que “tudo o que ali se passa parece sensato”, pois ““se nasce no
jogo”. Ao pertencer aum campo, o individuo acredita nas regras do jogo, o que Bourdieu (2009,
p. 112) chama de “crenga pratica”, relacionada “entre um habitus e 0 campo ao qual ele €
atribuido”. Os agentes estabelecem suas a¢6es de acordo com sua posi¢do no campo e de acordo
com o habitus e ao ocupar uma posi¢do nesse campo, o agente existe conforme as limitagoes
do campo (BOURDIEU, 1996).
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3 METODOLOGIA

O mundo ¢ determinado por quem o vé de modo reflexo (MOSER, 1987). Cada individuo
tem sua visdo de mundo, sua perspectiva, e as leis e ideologias também variam de acordo com
as crengas e pensamentos dos povos. As ideias e pensamentos surgem de acordo com a época
vivida, de acordo com as impressdes pessoais sobre 0 mundo, sobre a economia, a vida, a
cultura, os relacionamentos, a religido, a ética, enfim, o todo. As ideias surgem e as reflexdes
fazem com que surjam outras ideias, contrarias ou favoraveis a ideia original. E assim, a vida
vai se moldando, as convicgdes e conceitos vao se adaptando, a medida que novas reflexdes
vao sendo incorporadas ao ser e que perfazem a construcdo social. Neste trabalho, propomos
uma reflexdo sobre uma pratica social (planejamento estratégico), de acordo com nosso ponto
de vista, mas ainda assim, procuraremos nao impor este ponto de vista, afinal na “ciéncia o que
vale é o pluralismo tedérico-epistemologico” (MOSER, 1987, p. 99).

A definicdo da metodologia em uma pesquisa cientifica determina o0s passos e
procedimentos do pesquisador (PRIGOL; BEHRENS, 2019). Creswell (2010) compreende que
uma pesquisa qualitativa € um meio para explorar e entender o significado atribuido a um
problema social ou humano. Nesse sentido, a epistemologia construtivista permeia minha
metodologia, uma vez que o construtivismo assume multiplas e as vezes conflitantes realidades
sociais, produtos do intelecto humano, que podem sofrer modificacdes (GUBA; LINCOLN,
2005). Esta pesquisa se estrutura a partir de dados objetivos (pesquisa bibliografica e
documental) e dados subjetivos (entrevistas), usando uma lente interpretativa (Bourdieu, 1983)
para investigar uma universidade publica estadual.

Por meio dessa lente a universidade sera estudada e construida como um ambiente que
acompanha as transformacfes sociais e denota diferentes aspectos sociais, econdmicos,
politicos, culturais e étnicos que diferenciam os intérpretes e a substancia da construcdo da
pesquisa. Essas construcdes estdo sujeitas a revisdes continuas (GUBA; LINCOLN, 2005), e
neste caso especifico, concatenadas com as estratégias de pesquisa referendadas adiante. Assim,
esta pesquisa apresenta-se como qualitativa e construtivista, pois pretende-se levar ao
entendimento dos fatores a serem considerados no planejamento estratégico da universidade
publica pesquisada.

Os elementos do planejamento estratégico, num primeiro momento, podem ser

considerados universalizados, apontando para uma gestdo que supostamente consegue abarcar



55

todas as particularidades de um 6rgdo extremamente multifacetado como ocorre nas
universidades publicas. Embora, conforme Bourdieu (2007), a escola, e por conseguinte em
nosso entendimento, a universidade possa reforcar um ambiente de desigualdade, este mesmo
autor nos lembra sobre uma naturalizacdo do pensamento neoliberal, através de uma
“remodelagem das praticas sociais e das praticas culturais”, baseada em novas “palavras de
ordem politica” e organizacao social (BOURDIEU, 2007, p. 19 e 20). Assim, numa perspectiva
Bourdiesiana, pode ser possivel interpretar essas praticas que afetam a funcdo social das
universidades.

Em uma pesquisa qualitativa o resultado ndo é o foco da abordagem, mas sim o0 processo
e seu significado (FREITAS; JABBOUR, 2011), e ela est4 centrada na identificacdo das
caracteristicas de situacdes e organizacdes (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007 apud
FREITAS, JABBOUR, 2011), razdo que nos leva a este estudo sobre as implicacdes das
praticas da Nova Gestdo Publica na funcédo social da universidade.

Embora a NPM seja um fendmeno bastante explorado e ja se discuta o neoliberalismo na
educacdo superior, nas universidades estaduais estas discussdes ainda sdo incipientes, nesse
sentido esta pesquisa busca compreender em profundidade como essa pratica social existe
nessas instituicbes publicas. Para buscar essa compreensdo utilizaremos um estudo de caso
instrumental, que segundo Stake (2005) se vale da triangulacdo de multiplas fontes de dados e
nos permitem uma compreensao aprofundada do que se esta estudando mediante a observacéo
do contexto e das atividades realizadas. Além disso, o caso instrumental busca o entendimento
de questdes nao restritas ao caso estudado.

O caso em questdo é a Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul (UEMS) e a
pesquisa buscard compreender como o planejamento estratégico, enquanto elemento do NPM,
estd transformando a UEMS. Para compreender essa pratica social na UEMS a pesquisa
respondera 2 questdes: como o planejamento estratégico afeta a gestdo e a funcéo social da
universidade? Como o planejamento estratégico afeta o papel da universidade como agente de
desenvolvimento?

Para desenvolver esta compreensdo o planejamento estratégico foi estudado como uma
pratica social de gestdo. Em que pese a heterogeneidade de uma universidade publica, ha que
se considerar que do ponto de vista da gestédo, ela € um 6rgdo composto por individuos e que
possui legislacdo e regulamentacdo proprias. Todas as praticas de gestdo interagem com a
cultura organizacional. “As premissas culturais sdo propagadas e eternizadas na consciéncia

dos participantes da organizacdo através dos artefatos visiveis e audiveis, das politicas e
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programas, estrutura, missdo, estratégias, além das declaracGes escritas ou orais que embutem
dentro de si principios valorativos” (SILVA, 2001, p. 75).

A abordagem organizacional que entende as organiza¢fes como culturas esclarece que
nessa perspectiva “a organizagio se baseia em significados compartilhados que permitem que
as pessoas se comportem de maneira organizada”. Esta metafora nos ajuda a compreender
muitos aspectos do funcionamento de uma organizacdo e explora “a ideia de que a prépria
organizacdo é um fendmeno cultural que varia de acordo com o estagio de desenvolvimento de
uma sociedade” (MORGAN, 2006, p. 136 e 138).

Uma analise da cultura organizacional, expressa em suas praticas sociais e de gestdo,
através dos constructos de Pierre Bourdieu (habitus, campo e capital) “¢ capaz de congregar
aspectos da historia da organizagdo com tracos de seu presente” (SOUZA; FENILI, 2016, p.
887). Desta forma, as praticas de gestdo, em especial o planejamento estratégico, sob o
entendimento de cultura expresso pelo habitus, se dara com base no quadro teérico de Bourdieu.
Para Souza e Fenili (2016, p. 874) o conhecimento praxiolégico, apresentado por Bourdieu,
articula ator e estrutura social dialeticamente, contemplando o habitus como “mediador entre
estrutura e agéncia” capaz de compreender os elementos que articulam o plano de agdo e
praticas subjetivas e o plano das estruturas.

Segundo Souza e Fenili (2016), o quadro tedrico de Bourdieu oferece grande potencial
para se compreender as culturas organizacionais. A aplicacdo da teoria da acdo pratica de
Bourdieu abrange as configuraces sociais e as organizacfes de forma individual em estudos
sobre organizacbes e modelos de gestdo, com a capacidade de identificar manifestacGes
culturais da organizacdo (SOUZA; FENILI, 2016). Para Pierre Bourdieu o sistema de ensino é
um conjunto de c6digos comportamentais, linguisticos e intelectuais expressos em culturas de
classes que funcionam a partir de crencas compartilhadas, nesse sentido, culturas dominantes
tendem a reproduzir um habitus configurado no campo (THIRY-CHERQUES, 2006).

O habitus se apresenta como um elemento capaz de intermediar a estrutura social e a
agéncia. “Em termos organizacionais, por exemplo, o habitus da organizacdo € moldado
historicamente com base nas experiéncias comuns vivenciadas e compartilhadas pelos seus
membros, 0s quais remanescem com seus habitus individuais especificos” (SOUZA; FENILI,
2016, p. 879). “Os habitus sdo principios geradores de praticas distintas e distintivas”
(BOURDIEU, 1996, p. 22).

Os conceitos de habitus, campo, capital, planejamento estratégico e instituicdo social
apresentados no Quadro 1 serdo as fontes teoricas utilizadas para o quadro analitico desta

pesquisa.
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Conceito

Fonte tedrica

O habitus é um sistema de disposi¢des, modos de perceber, de
sentir, de fazer, de pensar, que nos leva a agir de determinada
forma em uma circunstancia dada. O habitus € produto da

contatos”; iii) capital econdmico: “compreende a riqueza
material, o dinheiro, as agdes, etc”. O capital simbdlico é o
conjunto de todos 0s capitais e recursos baseados no
conhecimento. As diversas formas de capital se relacionam
umas com as outras, conferem poder a seus proprietarios e estdo
conectadas a campos distintos.

L . . v SOUZA; FENILI

historia ese 're_IaC|ona com as experiéncias qu |nd|V|dljos. Ele (2016), THIRY-

Habitus gode ser |r_1d|V|duaI ou coletivo e;Apro_duz préaticas que sdo CHERQUES (2006),
esenvolvidas através das experiéncias comuns e
. o . BOURDIEU (1983,

compartilhadas pelos individuos do grupo. O habitus se 2009, 1996)

relaciona com as posicfes sociais, espagos onde ocorrem as ' '

tomadas de decisdo, referendadas por escolhas que se traduzem

no habitus.

Os campos sdo espagos, caracterizados por individuos que

detém um mesmo habitus, com leis e propriedades especificas.

Dentro de um campo as relagdes possuem uma légica propria, SOUZA; FENILI

caracteristicas e leis proprias, como um jogo cujas regras estdo | (2016), THIRY-
Campo implicitas aos jogadores que aceitam jogar. O campo é um CHERQUES (2006),

espaco de posi¢des permeadas por relagbes de poder, onde BOURDIEU (2009,

ocorrem conflitos, pois os individuos pertencentes a um campo | 1983).

lutam para manter suas posicoes e seus privilégios a partir do

capital que lhes confere dominio e poder.

O capital ¢ um elemento principal para 0 mundo social e a

forma que o capital se apresenta depende do campo com o qual

esta relacionado. Este conceito engloba outros capitais: “capital

cultural: compreende o conhecimento, as habilidades, as SOUZA; FENILI

informagcdes, etc, correspondente ao conjunto de qualificacGes (2016), THIRY-

intelectuais™; ii) “capital social: corresponde ao conjunto de CHERQUES (2006, p.
Capital acessos sociais, que compreende o relacionamento e a rede de 38 e 39), BOURDIEU

(1986, 2007, 2005);
BOURDIEU;
WACQUANT (2005)

Planejamento
Estratégico
(prética social
em analise)

O planejamento estratégico € um plano formal da estratégia
organizacional e necessita de um diagndstico da situacdo da
organizacao e deve ter explicito elementos como missao, valores,
visdo, objetivos e metas das organizagbes, formulados pela
gestdo que cria acBes que direcionam o que os funcionarios
fazem. O planejamento estratégico simplifica os objetivos a
serem alcangados, se apresentando com um aspecto mais técnico
e racional.

SILVA;
GONCALVES (2011),
MALMI; BROWN
(2008), SILVA;
CARVALHO (2014)

Universidade
enquanto
instituicdo social

Como instituicdo social, a universidade é um espaco para a
reflexdo social e a critica e pode ser considerada uma pratica
social. S&o democraticas, e como se relacionam com a sociedade
e 0 contexto onde estdo inseridas, acompanham as mudancas
sociais, econdmicas e politicas que afetam a sociedade. Enquanto
instituicdo social, a universidade possui compromissos e
responsabilidades para com a sociedade. E sua finalidade a
formacdo de cidadaos, criticos e reflexivos, com conhecimento
social e cientifico relevantes, que serdo as bases da formacédo de
uma sociedade justa e democratica.

CHAUI (2003), DIAS
SOBRINHO (2015)

Desenvolvimento

Desenvolvimento é entendido como o processo do individuo de
ter liberdade de escolhas. Sen traz o conceito de que
desenvolvimento envolve qualidade de vida e liberdades
substantivas (bem-estar, cidadania, as capacidades € as escolhas
dos individuos).

SEN (2010)

Fonte: elaborado pela autora (2021)
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Parte-se da premissa de que o planejamento estratégico, oriundo do neoliberalismo
contrasta com a funcdo social das universidades, que em teoria, ndo considera relevantes
aspectos como lucro, competitividade e resultados. Acredita-se que nenhuma universidade
publica apresenta mudangas em sua gestdo ou implementacgdo das préaticas da NPM afirmando
que se tratam de praticas neoliberais. No entanto esse discurso, ainda que adotado
inconscientemente, pode estar subentendido em acdes, em resolucdes e em procedimentos, que

conjuntamente, demonstram a instituicdo baseada no ideario neoliberal.

3.1. CORPUS DA PESQUISA

Para compreender a pratica social estudada foram obtidos dados e informacdes através de
documentos oficiais disponiveis no site da propria universidade e em sites governamentais
estaduais. Os Planos de Desenvolvimento Institucionais da UEMS foram interpretados a luz da
correspondéncia das caracteristicas da NPM e a abordagem tedrica de Bourdieu.

Sabemos que alguns indicadores, por si s, sd0 numeros quantitativos que num primeiro
momento, mostram apenas ranking e posicionamentos, mas numa analise qualitativa, é possivel
observar se a instituicdo mostra um alinhamento com politicas neoliberais, como o
produtivismo, a competicdo e planejamento estratégico nos moldes da NPM, que nem sempre
estdo evidentes em documentos.

As universidades brasileiras possuem um plano de gestdo que norteia suas acdes por
alguns anos, o qual é atualizado conforme o contexto, o histérico e até mesmo a ideologia em
que estdo inseridas: o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que serviram de base para
analisar praticas neoliberais na gestdo da universidade ao longo de sua histéria. Desta feita, 0s

documentos analisados foram:

Quadro 4 - Documentos para composicao do corpus da pesquisa

Material Detalhes dos Documentos D Total de Método de coleta
ocumentos

- PDI 2002-2007;

- PDI 2008;

- PDI 2009-2013 . L.

PDI UEMS - PDI 2014-2020: 6 Internet — sites oficiais

- PDI 2021-2025

- PP1 2021-2025

Fonte: Dados da Pesquisa
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O PDI 2014-2018 teve sua vigéncia alterada para dezembro de 2019, por meio da
Resolugcdo COUNI-UEMS n. 544, de 26 de margo de 2019, e, posteriormente, foi prorrogado
para 2020, por meio da Resolugdo COUNI-UEMS n. 565, de 6 de dezembro de 2019. Através

destes 6 documentos, a pesquisa engloba todo o historico de estratégias da UEMS.

3.2. ENTREVISTAS

Segundo Creswell (2010, p. 31), em se tratando de pesquisas construtivistas, 0s
pesquisadores ‘““se concentram nos contextos especificos em que as pessoas vivem e trabalham,
para entender os ambientes historicos e culturais dos participantes”. E considerando Bourdieu
(1983, p. 48), “o conhecimento praxioldogico nao anula as aquisigdes do conhecimento
objetivista, mas conserva-as e as ultrapassa, integrando o que esse conhecimento teve que
excluir para obté-las”. Por meio de entrevistas, por exemplo, ¢ possivel levantar aspect0s
subjetivos que envolvem a cultura e permitem conhecer aspectos do campo, capital e habitus
da organizagéo.

As entrevistas narrativas aconteceram de forma online, com o propésito de minimizar os
riscos de contagio de COVID-19. Foram entrevistados® 7 gestores da UEMS, sendo 4 pro-
reitores, 1 vice-reitor, 1 diretor e 1 chefe de divisdo, tendo como objetivo conhecer o que
pensam e como essas pessoas entendem o planejamento estratégico, a fungéo social da UEMS
e a participacdo dessa universidade publica no desenvolvimento regional. Embora em uma
pesquisa qualitativa, a qualidade e a relevancia das informacdes sdo mais importantes do que a
guantidade de entrevistados (ALENCAR; NASCIMENTO; ALENCAR, 2012), salientamos
que o grupo de entrevistados € formado pelo alto escaldo da UEMS, e esse grupo,
habitualmente, fala de uma posicéo formal, com um discurso possivelmente limitado sobre 0s
problemas e a gestdo institucionais. Essa posi¢cdo formal dos gestores impede a observacdo do
planejamento estratégico em outros niveis hierarquicos, mas isso ndo invalida os dados e a
andlise, apesar de dificultar observar as disputas de poder que os entrevistados ndo quiseram
revelar.

Essas entrevistas foram realizadas através do Google Meet e todos os entrevistados
permitiram a gravacdo das entrevistas, que compreenderam um roteiro semi-estruturado com
16 (dezesseis) questdes abertas (conforme Apéndice A). A duracéo delas variou de 40 minutos

a 120 minutos, aproximadamente. O Quadro 5 mostra o perfil dos entrevistados.

5 Entre os entrevistados 3 eram homens e 4 eram mulheres.
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Quadro 5 — tempo de servico dos participantes da pesquisa

Cddigo Tempo de servico
entrevistadol 23 anos
entrevistado? 26 anos
entrevistado3 22 anos
entrevistado4 15 anos
entrevistado5 23 anos
entrevistado6 17 anos
entrevistado? 6 anos

Fonte: dados da pesquisa

Ressaltamos que a gravacdo de uma entrevista, alem de permitir a observacéo de fatos e
aspectos que nédo foram explorados numa primeira visualizagdo, permite ao pesquisador rever
sua conduta e refletir sobre sua propria préatica na entrevista (BELEI et al, 2008).

Primeiramente as entrevistas foram transcritas. Apo0s a transcricao, trechos dos textos
foram marcados e codificados, com o auxilio do software MAXQDA 2022, de acordo com as
correspondéncias aos conceitos definidos no Quadro 3 — Conceitos e fontes tedricas. Além
disso, conforme a anélise dos dados avancava, outras categorias, que foram percebidas com as
constantes leituras, surgiram e foram demarcadas. Este processo me ajudou a compreender a
dimensdo analitica da pesquisa, de modo a construir, com as informacdes oficiais dos
documentos uma narrativa sobre o objeto da pesquisa.

Para a interpretacdo dos dados utilizei a analise narrativa, confrontando as entrevistas e
os documentos. A andlise narrativa pode buscar sentido de diferentes maneiras, pois cada
pesquisador combina formas diferentes de analise para conseguir o maximo possivel de
significados das histérias com as quais trata (SAMANIEGO; MIGUEL; DEVIS, 2011). Para
Moutinho e Conti (2016) ao contar uma histdria, os individuos ficam demarcados no tempo e
no espago, se relacionam uns com 0s outros e se relacionam com um contexto socialmente
construido. E possivel concernir essa ideia com os conceitos de habitus, campo e capital de
Bourdieu.

Jovchelovitch e Bauer (2002, p. 92) apontam que a narrativa pode se dar em uma ordem
cronoldgica, como uma sequéncia de episodios, e a ndo cronologica, que constroi um enredo,
“um todo a partir de sucessivos acontecimentos”. Esta ultima, adotada para esta pesquisa,
permite compreender e dar sentido ao que esta acontecendo, da forma que Schitze (apud
JOVCHELOVITCH; BAUER, 2002, p. 93) sistematizou para “reconstruir acontecimentos

sociais a partir da perspectiva dos informantes, tao diretamente quanto possivel”.
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Moutinho e Conti (2016, p. 2) explicam que em uma das maneiras de se analisar a
narrativa toma-se a histéria como uma realidade que foi vivida pelo narrador; elas s&o
instrumentos que permitem ao pesquisador “falar de um acontecimento, de uma experiéncia”
sendo uma “ferramenta para se saber o que houve em dada época”. Ao fazermos esta analise
foi possivel entendermos as praticas acionadas na execucdo da gestdo universitaria e no

planejamento estratégico enquanto pratica social e elemento do NPM.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

4.1 BREVE HISTORICO DA UEMS E CAPITAIS DOS GESTORES

A UEMS foi instituida através da Lei Estadual n® 1461, de 20 de dezembro de 1993. Seu
objetivo vislumbrava um novo cenério educacional no Estado de Mato Grosso do Sul (MS),
que tinha problemas em relacdo ao ensino fundamental e médio. Com a proposta de
democratizar 0 acesso ao ensino superior, foram construidas unidades universitarias em varias
cidades espalhadas pelo interior do Estado, facilitando o deslocamento dos alunos até a
universidade. Hoje, a UEMS conta com 15 unidades universitarias, sendo sua sede no municipio
de Dourados. Sdo 57 cursos de graduacdo ofertados na modalidade presencial. Na Educacéo a
Distancia, a UEMS oferece trés cursos, distribuidos em 13 polos educacionais. Referente a pos-
graduacdo, a UEMS dispde de 14 programas stricto sensu e 7 (sete) especializacdes lato sensu
(UEMS, 2021a). O primeiro programa de pds-graduacdo da UEMS, foi instituido em 2009 na
area de Agronomia — Producdo Vegetal (UEMS, 2014), sendo que até 2003, a pesquisa na
UEMS era incipiente, em razdo do pequeno nimero de docentes com mestrado e doutorado
(UEMS, 2008a). Com um modelo de instituicdo descentralizada, os cursos sdo ofertados
contemplando as especificidades de cada regido do Estado. Seu propdsito € ofertar uma
educacéo de qualidade, contribuindo para o desenvolvimento.



62

Figura 1 — distribuicdo das Unidades Universitarias da UEMS no Estado de MS

B SEDE/UEMS @ UNIDADES UNIVERSITARIAS/UEMS

Fonte: UEMS (2014)

A histéria da UEMS € bonita em muitos sentidos e teve um comprometimento pessoal
para a sua aprovacao, a partir de uma emenda escrita de proprio punho pelo entdo Deputado
Estadual Walter Carneiro, que articulou o apoio de outros deputados para que fosse inserida, na
Constituigdo do Estado, a criagdo da universidade em 1979. Por conta de disputas politicas, ela
teve um inicio conturbado, chegando mesmo a ser fechada em janeiro de 1995, culminando
com a retirada da reitoria eleita & época, a nomeacgdo de uma reitora pré-tempore e a nao
realizacdo do vestibular naquele ano (SILVA FILHO, 2008). “Houve um movimento, na gestao
da professora Leocéadia, houve um movimento da sociedade civil e da prépria comunidade
interna a favor da Universidade, enquanto uma instituicdo publica estadual”, lembra o
entrevistado5. Ap6s muita articulacdo politica, manifestagdes da sociedade e dos proprios
alunos, a UEMS entdo reabre e se concretiza como institui¢do publica de MS (SILVA FILHO,
2008).

Até a UEMS se firmar como universidade publica, houve um periodo de lutas, ratificado
pelo momento historico vivido, o desmembramento de parte do territério do Estado de Mato
Grosso para a criagdo do Estado do Mato Grosso do Sul, em 1977. Silva Filho (2008, p. 55)
esclarece que no periodo de 1979 a 1986, o entdo recém criado Estado teve 5 governadores,

decorrentes de “jogos politicos marcados pelo coronelismo local”. Essas disputas e entraves
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politicos também se estenderam a UEMS, pois apesar de sua criacdo em 1979, ela sé foi
instituida em 1993. Sob um governo conservador e com acgdes voltadas para atividades
latifundiarias (SILVA FILHO, 2008), onde os interesses do sul e do norte do entdo Estado de
Mato Grosso “disputavam o controle do aparelho estatal e a hegemonia econdmica do estado”
(LIMA, 2012, p. 87). Nesse ambiente de disputas de poder a UEMS foi envolvida, pois até
mesmo professores da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) afirmavam que o
governo cedia espago para o ensino superior em detrimento do ensino da rede publica estadual,
que estaria “abandonado” (SILVA FILHO, 2008, p. 61). Essa ldgica das lutas politicas existe
quando determinados grupos se mobilizam para a defesa de seus préprios interesses
(BOURDIEU, 1996). No campo de poder, as relagcdes de forca séo medidas pelos diferentes
tipos de capital, movimentadas e intensificadas pelos agentes que querem dominar 0 campo
(BOURDIEU, 1996).

A UEMS estabeleceu como sua missao “gerar e disseminar o conhecimento, voltada para
a interiorizagdo, € com compromisso em rela¢do aos outros niveis de ensino”, formalizada pelo
PDI 2008 (UEMS, 2008b, p. 2). No entanto, no PP1 2021-2025 (UEMS, 20214, p. 28) a missao
mudou para “gerar e disseminar o conhecimento com vistas ao desenvolvimento das
potencialidades humanas, considerando os aspectos politicos, econdmicos, sociais, culturais e
de inovacdo do Estado, com compromisso democratico de acesso a educacgdo superior e
fortalecimento de outros niveis de ensino em consondncia com as demandas socioecondmicas
e ambientais da sociedade-sul-mato-grossense”.

O primeiro concurso publico para servidores da UEMS, tanto para técnicos quanto
docentes, foi realizado pela Universidade Estadual de Maringa em 1998 (entrevistado2). Nessa
época, a UEMS tinha apenas 4 anos de existéncia, antes desse primeiro concurso publico o
quadro de pessoal da UEMS era composto, majoritariamente, por servidores cedidos e
contratados®, professores da rede estadual de ensino de MS que apesar do trabalho arduo e
pioneiro, trouxeram uma cultura escolar, ndo condizente com a cultura de uma universidade
(entrevistadol, entrevistado6). Essa caracteristica “escolar” também se traduz no fato de que
em seu inicio, algumas unidades universitarias da UEMS funcionavam em prédios da rede
estadual de ensino, o que justifica a meta de “garantir prédio proprio para todas as unidades da
Instituicéo até 2007”, constante no PDI 2002-2007 (UEMS, 2002, p. 17).

Uma caracteristica singular dos primeiros cursos de graduacdo da UEMS é que eles eram

rotativos, permanentes em sua oferta, mas temporarios em sua localizagdo (MISSIO, 2014), que

& Missio (2014) relata que a UEMS contratou 98 professores para dar aulas nas primeiras séries dos cursos, através
de anélise curricular e entrevista. Desse nimero, apenas um era doutor.
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tinha como proposito capacitar o maior nimero de pessoas e atender a uma populacéo, que por
dificuldades geogréficas, financeiras e sociais, teria dificuldades para ingressar no ensino
superior (UEMS, 2002). Contudo, essa rotatividade acabava por inviabilizar a pesquisa e a
extensdo, a implantacdo de laboratdrios e outros aspectos inerentes a estrutura fixa dos cursos
de graduacdo. Na elaboracdo do PDI 2002-2007 foi discutida a implementacao de novo modelo,
e estipulou-se o estabelecimento de polos de conhecimento nas unidades da UEMS que findou
a rotatividade de cursos (LIMA, 2012).

Apbs a realizacdo de concursos publicos e a implantacdo do programa de capacitacédo
docente, através da Resolucdo Conjunta COUNI-CEPE n° 49, de 19/11/2009, Resolucdo
COUNI-CEPE n° 21, de 02/07/2004 e Resolugdo COUNI n° 199, de 07/05/2002, a UEMS
passou a evoluir em termos estruturais, culturais e conceituais. A gestdo da UEMS se aprimorou
e avancou nas questdes de planejamento e avaliacdo institucional. A evolucdo da instituicdo
pode ser observada em uma “gestdao mais profissional” (entrevistado4), na “ampla participagao
da comunidade académica” (entrevistado7), na coleta e na organizagdo das informagdes
institucionais, na estrutura organizacional, no “retorno para a comunidade” e na “construcao do
PDI de forma coletiva” (entrevistado3) e que apesar de seu crescimento e evolugdo “guarda
marcas de sua historia”, de lutas e de defesa da universidade, “para que ela chegasse onde ela
esta hoje” (entrevistado?).

Um exemplo dessa evolugcdo pode ser observado na estrutura organizacional da UEMS.
Logo em seu inicio, existia apenas uma Pré-Reitoria para a pesquisa e a extensdo (conforme
Resolucdo COUNI-UEMS n° 134, de 23/11/1999), e a vida funcional dos servidores era tratada
na Diretoria de Recursos Humanos, sendo a lotagdo docente executada por esta mesma
Diretoria’. Hoje, a UEMS conta com 5 Pro-Reitorias (Ensino; Pesquisa, Pés-Graduacio e
Inovacdo; Extensdo e Assuntos Comunitarios; Desenvolvimento Humano e Social e
Administracdo e Planejamento) e diversos outros 6rgdos internos, como assessorias, diretorias,
conselhos, comités, divisdes e nucleos de pesquisa (UEMS, 2021a).

O primeiro reitor da UEMS, prof. Jair Soares Madureira, graduado em Medicina
Veterinaria, foi nomeado pro-tempore em dezembro de 1993, antes mesmo dos prédios da
universidade estarem prontos e portanto, a UEMS foi alocada no Edificio Dinho, prédio na
regido central de Dourados. Em dezembro de 1994, a primeira reitoria foi eleita, tendo Leocadia

Aglaé Petry Leme como reitora e Luiz Antonio Alvares Gongalves como vice-reitor, com

7 Isso pode ser observado pela Resolugdo COUNI-UEMS n° 134, de 23/11/1999, que estabelece as atribuicoes
dos drgaos executivos da UEMS. Nela, em seu art. 14, esta estabelecido que uma das funcdes da Diretoria de
Recursos Humanos é executar e controlar a lotagdo docente.
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formag&o em Planejamento e Servico social e Direito, respectivamente. Mas em janeiro de 1995
suas nomeacdes foram anuladas pelo novo governador na época, Wilson Barbosa Martins.
Sandra Luiza Freire foi entdo nomeada reitora pro-tempore, tendo permanecida de janeiro a
outubro de 1995. Neste mesmo més Leocadia e Luiz Antonio reassumiram a reitoria, onde
permaneceram por 2 mandatos, até o ano de 2003. Em 2003, Luiz Antonio foi eleito reitor,
tendo como vice-reitora a professora Eleuza Ferreira Lima, graduada em Administracéo. De
2007 a 2011, assumiram a reitoria Gilberto José de Arruda, formado em Quimica e Adilson
Crepalde, formado em Letras. Em 2011, Fabio Edir dos Santos Costa foi eleito reitor, graduado
em Ciéncias Bioldgicas, sendo Eleuza Ferreira Lima novamente vice-reitora. Em 2015, o prof.
Fabio foi reeleito reitor, desta vez tendo como vice Laércio Alves de Carvalho (UEMS, 2019).
Em 2019 assumiu a reitoria o prof. Laércio, sendo a vice-reitora eleita Celi Correa Neres,
graduados em Agronomia e Pedagogia, respectivamente.

Durante todo esse periodo a UEMS teve 5 PDI’s, sendo 0 primeiro apresentado e
aprovado para o periodo de 2002 a 2007. A partir disso foram aprovados o PDI 2008, PDI1 2009-
2013, PDI 2014-2018 (posteriormente prorrogado para 2020, conforme mencionado na secao
3.1 desta pesquisa) e o PDI 2021-2025.

A UEMS é administrada por 6rgaos colegiados e executivos, sendo composta pelos
Conselhos superiores, reitoria, pro-reitorias, diretorias, assessorias, geréncias e unidades

universitarias, que se subdividem em divisdes e setores, conforme organograma:
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Figura 2 — Organograma da UEMS
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Fonte: UEMS (2021a)
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Os 6rgdos colegiados superiores sdo os orgaos maximos da UEMS. O Conselho
Universitario (COUNI), possui carater normativo e deliberativo sendo composto por “Reitor;
Vice-Reitor; Pro-Reitores; Secretario de Estado de Educacdo; 01 (um) Diretor; 01 (um)
representante das coordenadorias de curso, por UU; 03 (trés) representantes discentes da
graduacdo; 03 (trés) representantes TNS ou ATNM; 01 (um) representante da comunidade
local; 01 (um) representante da comunidade regional; Presidente da Associacdo dos Docentes
da UEMS (ADUEMS); representantes docentes eleitos por seus pares, para compor O
percentual legal; 01 (um) representante discente da pos-graduacéo stricto sensu; Presidente do
Sindicato dos Técnicos administrativos da UEMS (SINTAUEMS); e 1 (um) representante do
Diretério Central de Estudantes (DCE) e suplente” (UEMS, 2021a, p. 34). Ja o Conselho de
Ensino, Pesquisa e Extensdo (CEPE) é um 6rgdo superior deliberativo e consultivo, tendo em
sua composi¢do “Reitor; Vice-Reitor; Pré-Reitores; 01 (um) representante do CEE; 03 (trés)
representantes discentes da graduagéo; 01 (um) representante da comunidade local; 01 (um)
representante da comunidade regional; 01 (um) coordenador por curso, eleito por seus pares;
01 (um) representante docente de cada UU; o Vice-Presidente da ADUEMS, eleito pelos
docentes, o qual terd por suplente o diretor administrativo-financeiro da entidade;
representantes docentes eleitos por seus pares, para compor o percentual legal; 01 (um)
representante discente da pds-graduacao stricto sensu; 03 (trés) representantes do corpo de TNS
e ATNM” (UEMS, 2021a, p. 34 e 35).

A gestdo universitaria também teve grandes avancos; atualmente a gestdo é vista como
mais profissional e estruturada por alguns membros da atual administragdo, mesmo estando
num processo de amadurecimento. Foi observado nos ultimos anos, pelos entrevistados, uma
descentralizacdo e flexibilizacdo dos trabalhos, de forma que o servico que entdo ficava
centrado em apenas um funcionario, hoje seja centrado no processo. Era comum até pouco
tempo atras, de acordo com um dos entrevistados, o servidor tirar férias e o servico ficar parado
pois ndo tinha quem o executasse em seu lugar ou mesmo quem sabia executar. Essas discussdes
relacionam-se com a falta de profissionalismo; no setor publico um dos grandes desafios é
romper com 0s modelos tradicionais de administragdo, sendo necessarios novos modelos de
gestdo e organizacio e divisdo do trabalho (GUIMARAES, 2000).

De acordo com alguns relatos, alguns aspectos da gestdo, que necessitam de
amadurecimento, dizem respeito a capacitacdo e nomeacdo de servidores para determinados
cargos. E necessario que servidores que ascendem a algum cargo de chefia sejam capacitados

e orientados. “Nao basta entregar para ela uma resolu¢do, uma portaria das atribuigdes”
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(entrevistado3), as capacitacdes devem ocorrer de maneira formal e o servidor precisa ser
acolhido, pois “a gestdo ¢ feita geralmente por pessoas que talvez ndo tenham conhecimento
sobre gestio” (entrevistado4). E possivel observar essa questio na fala de um dos entrevistados
que afirma ainda ndo se sentir como chefe, pois “vocé ndo é preparado pra certas coisas e ai de
repente vocé vira chefe, vocé sabe fazer muita coisa, mas tem muita coisa que vocé néo sabe,
que vocé vai aprendendo” (entrevistado6). Marin e Nichele (2020, p. 59) argumentam sobre a
importancia da capacitacao dos servidores, no sentido de proporcionar “os conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de suas atividades, o entendimento de seu papel perante a
instituicao da qual faz parte, bem como perante a sociedade”.

A estrutura fisica da UEMS também mudou. O terreno para a construcao da universidade
foi cedido pela Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) (MISSIO, 2014) e em
sua inauguracdo, a UEMS contava com apenas 4 blocos que comportavam a administragéo,
alguns laboratdrios e salas de aula. Desde entdo, sua estrutura aumentou consideravelmente
com novos prédios para salas de aula, laboratorios, anfiteatro, biblioteca e cantina. Essa

ampliacdo fisica era ansiada por muitos servidores, de acordo com o entrevistado6:

Tinha uma cantina que ficava ali no bloco B, era um negdécio meio, vamos dizer assim,
pouco higiénico, gorduroso, enfim, era um cantindo. Entdo nesse aspecto melhorou
porque hoje a gente tem uma cantina mais aberta, que isso também é muito importante,
o0 pessoal frita as coisas |4, porque quem trabalhava no bloco B reclamava muito, eu
ndo trabalhei 14 nessa época, o pessoal ia fazer os hamburgueres de noite e ninguém
aguentava a fritura de bacon e hambdrguer ali. Entdo aquele cheiro diz que ficava
impregnado e agora (...) € um espaco fora dos blocos, aberto, ventilado
(entrevistado6).

Para os entrevistados, a gestdo demonstra evolucdo a medida que se mostra aberta para o
planejamento estratégico, se adapta as mudancas e entende que as tomadas de decisdo devem
estar embasadas em indicadores, dados e ferramentas de planejamento e avaliacéo institucional
para que a UEMS atinja “um determinado nivel de qualidade” (entrevistado?7).

A partir dessas questdes é possivel observar alguns desafios que permeiam a gestdo da
UEMS. Primeiramente, em relacdo a recursos humanos. Servidores em novas fungdes precisam
de capacitacdo sobre os fluxos de trabalho e os processos a serem executados. O conhecimento
precisa ser compartilhado para que ndo aconteca de uma Unica pessoa ser responsavel por um
processo. Da mesma maneira, servidores em novas funcdes devem ter o perfil apropriado para
a funcdo, para que nao se tenha “6timas pessoas em lugares errados” (entrevistado4) e para que
ndo aconteca da pessoa “cair na divisdo” e ndo conhecer como executar as tarefas.

Em segundo lugar, a resolucgéo de conflitos. Bourdieu e Wacquant (2005) explicam que
0 campo possui uma estrutura de relagGes subjetivas, entre seus agentes, de posicOes de forga

que o tornam um campo de lutas, 0 que vem ao encontro do que dizem os entrevistados sobre
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conflitos no relacionamento entre servidores da UEMS. E possivel observar, nos relatos, que
determinadas prd-reitorias lidam mais com conflitos do que outras. Além disso, percebe-se um
ainda existente conflito entre técnicos administrativos e professores, conforme fala do
entrevistado 2 “a gente viu alguns professores falando que a UEMS precisa de dois, precisa do
professor e do aluno” e “eu achava que 0 professor que trabalhava”. 1sso vai de encontro aos
conceitos de Bourdieu, para o qual o campo se torna um espaco de lutas e conflitos entre os
agentes, que lutam para dominar o campo, a partir da violéncia simbodlica (THIRY-
CHERQUES, 2006).

Muito embora esse conflito seja latente, a maioria dos entrevistados afirmou que o clima
de trabalho nos respectivos setores onde trabalham é bom, e fica evidente, também na fala do

entrevistado2, uma evolucdo nesse aspecto:

eu comecei a me desconstruir em alguns conceitos que eu tinha (...) eu comecei a
perceber, trabalhando com os técnicos (...) que os técnicos tem uma importancia muito
grande para a instituicdo (...) e eu acho que ndo tem ninguém, nem uma classe, nem
uma pessoa, mais importante do que outra dentro da UEMS (...). Entdo, o0 que que eu
quero dizer com isso? Que a organizacio da UEMS depende de todo mundo. E como
se fosse um corpo, um ser humano, vocé precisa de um bracgo, de um dedo, de um
nariz, de um olho, pra funcionar o corpo inteiro e a UEMS, imagina se tivesse s
professor? Ndo funcionava. Imagina se tivesse so técnico? Nao funcionava. Imagina
se fosse s6 aluno? Né&o funcionava. Imagina se faltasse um dos 3? Nao funcionava.
Ent&o, eu acho que todos sdo importantes, muito embora os relacionamentos, eu acho
que a gente tem que trabalhar mais (entrevistado?2).

Essa desconstrucdo de pensamento, observada no entrevistado2, vem ao encontro do
pensamento do Bourdieu (2009) em relacdo ao habitus, que se relaciona com as posicdes
sociais, com as praticas e condi¢des de existéncia, pois este entrevistado alega ter mudado seu
pensamento em relacdo aos técnicos administrativos da UEMS e considera sua entrada na
gestdo “boa, até para o meu crescimento pessoal’®,

Aqui, a UEMS esta passando por uma mudanca de cultura. Percebe-se que existem
pessoas na UEMS que estdo trabalhando para a valorizacdo dos técnicos. A fala desse gestor
exemplifica uma mudanca de cultura, de habitus, que a gestdo vem trabalhando, para a
valorizacdo do trabalho tanto do docente, quanto do técnico administrativo, pois em algumas
gestOes anteriores, um era favorecido em detrimento do outro.

Outra questdo levantada diz respeito aos conflitos que envolvem as relacGes de poder,
dentro de determinado campo. Para Bourdieu (2009) cada campo possui regras proprias e

8 Nota da autora: como servidora da UEMS ha 20 anos, ja ouvi inlmeros relatos e presenciei outras tantas situacdes
de conflitos entre técnicos administrativos e docentes, da mesma maneira que presenciei conflitos entre técnicos e
técnicos e entre docentes e docentes. Acredito que isso seja inerente, entre outros motivos, a cultura da
universidade, manifestada em um ambiente plural e heterogéneo. Mas convém destacar que agentes de uma mesma
classe possuem as mesmas percepcdes e agdes, sendo o habitus individual uma variante do habitus da classe
(BOURDIEU, 2009).
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especificas, como um jogo, e as regras desse jogo estdo implicitas para quem aceita jogar. Mas
além das regras, os individuos possuem capital que conferem poder dentro de determinado
campo. Segundo os relatos, alguns desses conflitos se ddo entre elei¢bes de coordenadores de
curso, “rachas do grupo de docentes” (entrevistado6) e embates entre a gestdo e oposicéo,
gestdo e sindicato (entrevistado?2).

E importante destacar que a maior parte dos entrevistados tem um sentimento positivo de
gratiddo para com a UEMS. Esse habitus, esse modo de pensar e sentir, talvez esteja relacionado
a experiéncia, pois observei que este sentimento foi mencionado nos entrevistados com mais
tempo de servico. Como o inicio da historia da UEMS foi conturbado, de muitas lutas, para o
entrevistado5, isso uniu a comunidade académica da época em torno de um proposito: manter
a UEMS aberta e oferecer um ensino de qualidade®: “na minha avaliagio (...) isso € um pouco
da cultura organizacional que foi marcada pela historia de luta e de construcdo de uma
comunidade universitaria que lutou muito para que a universidade chegasse onde ela est3,
erguendo tijolo por tijolo e fazendo a defesa dela diuturnamente”.

O sentimento de gratiddo e reconhecimento a UEMS ¢é observado tanto do ponto de
vista do capital cultural, quanto social e econémico. Os participantes relatam que “eu Sou grato
a UEMS por tudo que ela me fez, a UEMS eu devo tudo academicamente que eu tenho e até
financeiramente”, “sou grato a UEMS e a todos os colegas que fizeram parte dessa historia
minha” (entrevistado2), “eu sou extremamente grata pela UEMS por esse afastamento”, “a
gente pode se dedicar exclusivamente a estudar e isso tem uma diferenca muito grande de
alguns colegas que nédo tem esse plano” (entrevistadol), “eu aprendi que a gente que faz a
universidade, ndo sdo as outras pessoas que fazem” (entrevistado3).

Em muitos momentos, o capital cultural dos participantes da pesquisa se confunde com a
histéria da UEMS. Um dos entrevistados entrou na UEMS antes do primeiro concurso publico,
dois deles entraram no concurso realizado em 1998. Outro entrou no ano de 1999. Todos 0s
participantes da pesquisa sdo ou ja foram professores por varios anos, mesmo que hoje exercam
a funcéo de técnico administrativo na UEMS. Dois dos entrevistados possuem o titulo de mestre
e 0s outros cinco sdo doutores, sendo que um possui pos doutorado. Cinco dos entrevistados

mencionaram que estiveram em cargos de gestdo antes de ocuparem 0s cargos atuais.

® Nota da autora: De fato, logo que entrei em exercicio na UEMS, percebi esse sentimento entre varios servidores,
uma certa preocupacao e necessidade de se executar as atividades corretamente, da melhor maneira possivel, para
oferecer um servigo de qualidade para o Estado de MS, ao menos entre 0s colegas e setores com 0s quais eu tinha
mais proximidade. Obviamente, naquela época o nimero de servidores e cursos era bem menor, e a maioria
conhecia a todos pelo primeiro nome.
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Podemos observar os capitais acumulados que levaram os gestores a estarem nos cargos
e nas posigdes que ocupam hoje. Um dos entrevistados conta que “sempre quis ser professor de
Matematica (...) fiz o mestrado na UNB com a area ambiental, depois me apaixonei pela
economia, fui pro doutorado na area de economia na UNICAMP”. Este entrevistado relata que
pela sua formag&o interdisciplinar, s6 esteve no curso de Matematica nos primeiros anos de
UEMS, e por trabalhar com economia aplicada aos modelos ambientais e com matematica
aplicada, deu aulas em diversos outros cursos. Em relagdo ao afastamento, relata que “la atras
estava no inicio do plano de capacitacdo, bem no inicio, e havia uma disputa muito acirrada
porque era uma época que estava todo mundo se qualificando. Entdo, tinha um ranqueamento,
mas eu consegui, eu fui aprovada e consegui 0s quatro anos de afastamento”. Ao voltar da
capacitacdo, trabalhou na chefia de algumas divisdes antes de ser convidado para ocupar o cargo
que ocupa hoje.

Outro entrevistado conta que veio para a UEMS ainda em 1995, pois seu trabalho em
outra instituicéo era conhecido e foi entdo convidado para dar aulas na UEMS (aqui percebemos
o capital social, recursos ligados a uma rede de relacionamentos, que faz parte da teoria de
Bourdieu (2007)). Apo6s sua efetivacdo na UEMS, no concurso de 1998, se especializou e fez
mestrado e doutorado. Através de seu trabalho enquanto pesquisador, comegou a dar aulas no
curso de Engenharia, apesar de ser formado em Matemética. Ganhou varios prémios por sua
pesquisa e foi reconhecido nacional e internacionalmente, o que o incentivou e motivou a
continuar “mais além, e eu vejo como um acréscimo de responsabilidade nas nossas costas.
Hoje (...) a gente recebe criticas, mas também recebe elogios. A cada elogio que a gente recebe,
néo infla meu ego, eu tomo isso como uma responsabilidade a mais que eu tenho, entéo a gente
estd no caminho certo”.

O capital social também foi importante na vida de outro entrevistado, uma vez que seu
inicio na docéncia se deu através do convite de uma professora conhecida para trabalhar
acompanhando estagios na area da satde. Trabalhou na iniciativa privada e em 1999 comecou
a trabalhar na UEMS. O entrevistado conta que primeiramente viajou para Dourados para
conhecer o local e “0 que me chamou a atencdao, em 1998, foi a proximidade das pessoas, a
guestdo do acolhimento. Na época (...) a coordenadora do curso (...) me apresentou a varias
pessoas, inclusive eu conheci, na escada, a professora Leocadia, que era reitora na época, e eu
achei que as coisas aqui eram muito proximas, eu nunca tive a oportunidade de ver um reitor
tdo de perto assim, né? Muito menos no pé de uma escada”. O entrevistado também relata que
0 convite para trabalhar como gestor se deu pelo conhecimento que tinham de seu trabalho na

coordenacao de curso.
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A carreira de outro participante da pesquisa comecou no magistério, dando aulas na
educacdo infantil. Trabalhou com alfabetizacdo, passou por varios postos no Estado de MS
antes de ser aprovado no concurso de 1998; participou da equipe de criagdo do primeiro curso
de especializacdo lato sensu em Educacéo Infantil da UEMS, assumindo diversas funcdes, em
varias unidades, antes de estar no cargo que ocupa atualmente, sendo sua trajetdria profissional
voltada para a Educacéo e historia da educacéo.

Outro entrevistado, formado em Ciéncias Contabeis, trabalhou na iniciativa privada até o
ano de 2006, quando ingressou na UEMS. Na época, dois meses ap0s sua entrada em exercicio,
assumiu um cargo de chefia, pois o servidor que ocupava o cargo saiu da instituicdo por ter sido
aprovado em outro concurso publico. Acumulou por alguns anos as funcbes de técnico na
UEMS e professor em uma IES privada. Como chefe de setor, enfrentou algumas dificuldades,
pois teve de aprender o servico praticamente sozinho, conforme relata “primeiro més eu sofri
porque ninguém me ensinou, porque eu fui largado meio, assim, na fogueira”, mas conseguiu
superar essas dificuldades, pois o ritmo de trabalho no setor privado era muito mais acelerado
do que no setor publico, o que o leva a acreditar que sua experiéncia na iniciativa privada fez
com que trouxesse para a UEMS uma visdo voltada para resultados. Essa visdo focada em
resultados pode ser considerada como parte de uma ldgica mercantilista, que estd sendo
incorporada nas universidades publicas (CZERNISZ; FREIBERGER, 2018), visdo que fica um
pouco mais clara com o seguinte relato do entrevistado: “E quando eu vim pra c4, o pessoal
falava assim, nossa, cara, que demais. Eu chegava, eu olhava em algumas mesas e via muito
papel acumulado, muita coisa assim. E aquela impress&o que parecia que o negdcio ndo andava,
e o pessoal dizia que era muito dificil, aqui é muito dificil, e eu cheguei aqui e achei muito,
muito tranquilo porque eu falei assim, ‘cara se isso aqui é dificil eu td de boa’”.

Outro entrevistado ingressou na UEMS em 2004 e também acumulou as funcdes de
técnico administrativo e professor em uma IES privada. Trabalhou por muitos anos em
coordenacdes de curso antes de ser chamado, por colegas que ja conhecia, para o atual setor e
posteriormente ocupar o cargo de gestor que ocupa. Relata que a primeira coordenacgdo que
trabalhou foi no curso Normal Superior, que tinha atividades aos sabados, fato que fazia com
que ninguém quisesse trabalhar nesta coordenagdo. Como anteriormente exercia fungdo no
setor privado e era comum trabalhar aos sabados, aceitou a funcéo. Atravées do curso Normal
Superior, conheceu muitos professores do ensino basico, de cidades pequenas, e que ao virem
para as aulas traziam sua prépria comida e seu proprio café, pois com o salario que ganhavam

ndo era possivel comprar na cantina da universidade. Outro aspecto que fez com que aceitasse
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a funcdo foi ter uma boa referéncia da pessoa com quem iria trabalhar, a quem considerou uma
excelente chefe.

Outro entrevistado possui toda sua formacéo, incluindo mestrado e doutorado, na area de
Economia, aléem de um bacharelado em Relagdes Internacionais. Suas disciplinas ministradas
no curso de Ciéncias Econdmicas exigem a formagdo em Economia Aplicada. Trabalhou na
iniciativa privada por dois anos, antes de entrar na UEMS em 2015 e um ano depois assumia a
coordenacao do curso. Trabalhou em uma Diretoria da UEMS antes de ser chamado para o
cargo de gestor que ocupa hoje.

A importancia das relacdes e das redes de contato demonstrada nos relatos acima permite
compreender com mais clareza o conceito de capital social que depende do capital econdmico
e cultural (BOURDIEU, 2007), e que esta relacionado a grupos sociais especificos (SOUZA,;
FENILI, 2016). Nesses grupos, as pessoas que tem um capital especifico, via de regra, ocupam
posi¢cdes de dominio dentro do campo, além de deter certo poder e influéncia dentro do que
Bourdieu e Wacquant (2005) consideram como um jogo.

Os relatos apontaram certos conflitos existentes no ambito da UEMS, quais sejam, entre
técnicos e docentes e entre a gestdo e seus opositores, que explicita as relacdes de poder entre
os jogadores de um campo. Nessa perspectiva, é provavel que os individuos ajam para
aumentar, ou pelo menos, conservar seu capital, em regras que sdo implicitas ao jogo.
(BOURDIEU; WACQUANT, 2005) Nesse jogo sempre ha dominados e dominantes, mesmo
gue de uma forma sutil, de acordo com o capital possuido. Essas relacGes definem a estrutura
do campo, inclusive o campo de poder, que por sua vez, é capaz de alterar o habitus. O habitus
entdo, pode ser reproduzido, de acordo com a cultura dominante (THIRY-CHERQUES, 2006).

No caso de alguns dos gestores entrevistados, o capital social deles permitiu a nomeacao
nos cargos que ocupam hoje, pois sdo fungdes de confianca. Alguns dos gestores estdo no cargo
também por capacidade técnica adquirida pela formacdo, mas todos estdo nos cargos por
proximidade ao reitor. Cumpre salientar que tanto cargos em comissdo quanto fungdes de
confianca “se caracterizam pela confianca depositada em seu ocupante”, normalmente
exercendo atividades de direcdo ou assessoramento (PEREIRA; MARQUES; CASTRO;
FERREIRA, 2015, p. 264). Na visdo dos entrevistados, a reitoria atual tem uma visédo
diferenciada das anteriores, a respeito da importancia do planejamento estratégico para a
instituicdo e a rede de relagbes nos cargos, formadas pelos pro-reitores e diretores, vem
mudando as percepcOes sobre diversos aspectos dentro da UEMS e transformando a cultura

organizacional.
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4.2 OS DESDOBRAMENTOS DO PLANEJAMENTO

O planejamento das atividades, ainda que de maneira timida, foi o propoésito para a
realizacdo dos PDI’s da UEMS. O PDI 2002-2007 apresenta o cendrio regional da UEMS, e a
necessidade de alteracdo de sua estrutura, bem como, a construgéo e ampliacdo da estrutura
fisica. No tocante ao planejamento estratégico, ja& em 2002 se considerava este um principio
norteador para o desenvolvimento de a¢6es focado na ética, no pluralismo e na participacao.
Estdo delineados 16 objetivos globais e quatro compromissos, com metas e estratégias para
cada compromisso (UEMS, 2002). O PDI 2008 tomou como referéncia as orientacdes do
Conselho Estadual de Educacédo (CEE) de MS e trouxe um levantamento de sua organizacao
didatico-pedagdgica, além do perfil dos corpos docentes e técnicos. Também realizou uma
andlise das metas do PDI anterior, ja que um de seus propositos foi a avaliagdo do trabalho do
PDI anterior. Culmina com um rol dos pontos fracos e fortes e das diretrizes da institui¢éo
(UEMS, 2008b).

O PDI 2009-2013 apresentou uma robustez que ndo se viu nos documentos anteriores,
por explicitar claramente seus objetivos e metas por area de atuacdo, seu projeto pedagdgico,
Seus compromissos e principios epistemoldgicos, as politicas de ensino, pesquisa, extensao e
gestdo, perfil do corpo docente, técnico e discente, organizacdo e estrutura e auto-avaliacdo
(UEMS, 2008a). O PDI 2014-2020 delineou um planejamento estratégico com vistas a
fortalecer o ambito institucional e organizacional. Os objetivos foram estipulados em
consonancia com documentos nacionais e do CEE, com avalia¢Bes internas e externas e
apontam para eixos tematicos com metas especificas (UEMS, 2014). Além disso, traz um fato
curioso: a introducao do PDI 2014-2020 € igual a introducéo do PDI 2009-2013.

Por fim, temos o PDI 2021-2025, com objetivos e metas referendados pelos eixos do
Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa do SINAES, quais sejam: Planejamento e
Avaliacdo Institucional, Desenvolvimento Institucional, Politicas Académicas, Politicas de
Gestdo, Infraestrutura e Politica de Internacionalizacdo (UEMS, 2021b).

Segundo os relatos, a UEMS avancou muito em relacdo ao planejamento institucional,
sendo que o planejamento estratégico passou a ser adotado nos ultimos anos. Apesar de nao ser
um processo totalmente amadurecido, tem sido aplicado para a construcao de indicadores, para
se estabelecer metas e objetivos relacionados a missdo da universidade, a pesquisa, ao ensino e
a extensdo. A construcdo do PDI e do PPI atuais, iniciada em 2018, seguiu, pela primeira vez,
o0 modelo do planejamento estratégico “para que a gente possa pensar onde nds queremos

chegar, que tipo de Universidade nds queremos ter e ser e a partir de suas grandes metas,
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grandes objetivos e as acdes que a gente precisa construir para chegar nessa referéncia de
Universidade que nds queremos” (entrevistado5). Contudo salienta-se que é necessario que
todos os atores envolvidos saibam sobre o planejamento e sejam sensibilizados, pois segundo
Moritz et al (2012) a implantacdo do planejamento estratégico € o estagio mais dificil.

Uma IES precisa organizar suas agdes. E preciso “planejar com base nos recursos
disponiveis, com base na infraestrutura disponivel, com base nos recursos humanos e
financeiros”; a tomada de decisdo precisa ser eficiente o que requer reflexdo sobre essas
decises (entrevistado7) e o planejamento estratégico € um caminho essencial para a condugéo
de 6rgéos publicos (GIACOBBO, 1997). Por conseguinte, o planejamento estratégico também
pode identificar ameacas além de identificar vantagens e oportunidades (FALQUETO;
FARIAS, 2013).

A UEMS esta em uma fase inicial da cultura de planejamento, mas avancou muito em
aspectos que dizem respeito a elaboragdo de documentos com informagdes que auxiliem a
gestdo na tomada de deciséo (entrevistado7). Ainda que este processo nao seja o ideal, a UEMS
esta se planejando melhor, muitas reunides sobre o tema estdo sendo feitas onde se estabelecem
metas e objetivos, além de processos e ferramentas de acompanhamento do planejamento
(entrevistado4). Para tanto, PDI e PPI s&o os instrumentos que norteiam os caminhos da UEMS
e todo este processo “esta evoluindo muito” (entrevistado4).

Como mencionado, o PDI é um documento norteador, que apresenta as metas e objetivos
da UEMS, bem como, a trajetdria, o perfil da gestdo e orienta aonde a universidade quer chegar,
a partir dos eixos de avaliacdo do SINAIS.

Um dos primeiros passos para a construcdo do PDI 2021-2025 foi a designacéo, pelo
reitor, da Comissdo Executiva (CE) e Comissdo Deliberativa (CD), de carater normativo e
deliberativo, respectivamente. Logo em seguida, grupos de trabalho (GTs) foram instituidos,
com o proposito de envolver mais pessoas na construcdo e discussao do Plano, a partir das
dimensdes adotadas. Cada 6rgdo administrativo da UEMS, como Reitoria, Pré-Reitorias,
Diretorias, Unidades Universitérias, além do Sindicato dos Técnicos Administrativos da
UEMS, a Associacdo de Docentes da UEMS e o Diretorio Central dos Estudantes formaram
um GT, totalizando 28 GTs. A partir dessa estruturacdo, passou-se para a elaboracdo do PPI,
pela CE, que convidou membros das comunidades interna e externa para criticas e sugestdes
(UEMS, 2021b). Em seguida, iniciou-se a construgdo do PDI; foram realizadas oficinas de

apresentacao da proposta do PDI para cada GT,

organizadas de forma regionalizada, transcorrendo na UU de Navirai, com a presenca
da UU de Mundo Novo; em Ivinhema, com representantes das UUs de Gléria de
Dourados e Nova Andradina; na UU de Amambai, com a participacdo da UU de Ponta
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Pord; na sede (Dourados); em Paranaiba, com a presenca da UU de Cassilandia; na
UU Jardim, com representantes das UUs de Aquidauana e Maracaju; e na UU de
Campo Grande, com participacdo da UU de Coxim (UEMS, 2021b, p. 20).

Em cada oficina estavam presentes membros da CD e CE, representantes das unidades,
coordenadores de curso da graduacdo, da pos-graduacdo, dos Centros de Ensino, Pesquisa e
Extensdo, representantes dos alunos, representantes dos técnicos administrativos e
representantes da Reitoria. O PDI foi entdo discutido e debatido e sua aprovacao final foi feita
pelo Conselho Universitario. Toda a comunidade académica esteve envolvida na aprovacgao do
planejamento. A gestdo atual abracou o planejamento, de forma que o PDI foi elaborado
utilizando a ferramenta BSC, sintetizado por meio do Mapa Estratégico e as perspectivas
utilizadas sdo: Resultado para a sociedade; Processos Internos; Aprendizagem e Crescimento
(UEMS, 2021b), o que permite que o planejamento seja acompanhado com indicadores.

O PDI 2021-2025 foi trabalhado com foco no planejamento estratégico e foram
planejadas e executadas oficinas, em todas as unidades, de modo a ocorrer uma ampla discussao
sobre essa construgdo e sobre as metas, os objetivos e “acdes concatenadas com a missdo da
universidade” (entrevistado5) e para transformar a UEMS numa universidade de referéncia.
Nessas oficinas, foi utilizado o conceito de “4rvore de problemas™? para analisar os problemas
e criar objetivos que possam soluciona-los.

O PDI passou a ser utilizado como instrumento de gestdo a partir do ano de 2015
(entrevistadol; entrevistado3), e os gestores passaram a utiliza-lo para realizar ac6es, monitorar
indicadores para cumprir o que estava posto. O balanced scorecard, como ferramenta de
acompanhamento, também passou a ser utilizado, primeiramente pelas pro-reitorias, diretorias
e assessorias, que passaram a tracar suas metas e objetivos. Até entdo, para o entrevistadol, os
PDI’s anteriores ficavam engavetados e ndo eram utilizados como instrumentos norteadores das
acoes da UEMS. Acompanhando os relatos dos entrevistados, o PDI 2021-2025 (UEMS,
2021b, p. 17) explicita que a metodologia utilizada para o acompanhamento das estratégias da
UEMS foi 0 BSC.

De acordo com um dos relatos, um sistema de acompanhamento das metas do PDI 2014-
2020 até chegou a ser implementado. Nesse sistema era necessario inserir dados

periodicamente, indicando quais metas haviam sido cumpridas, e em caso negativo, explicar 0s

10 “A arvore de problemas é uma ferramenta que serve para identificar causas e consequéncias de uma situacéo
que precisa de solugdes. O objetivo dessa ferramenta é encontrar as causas dos problemas para desenvolver
projetos que as eliminem” (CORAL, OGLIARI; ABRE, 2009, p. 109 apud SOUZA, 2010).
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motivos, contudo, essa ferramenta deixou de ser alimentada e 0 acompanhamento, por esse
sistema, deixou de existir (entrevistado3).

Outra ferramenta de acompanhamento de metas e objetivos que foi utilizado foi o painel
de gestdo, uma planilha eletronica alimentada por todas as pro-reitorias, para registrar
informacdes de modo a acompanhar o planejamento institucional. Contudo, de acordo com 0
entrevistado7, esta ndo era uma ferramenta muito difundida e veiculada, o que contribuiu para
um problema de acessibilidade da planilha, além da “falta de know-how pra se fazer o
acompanhamento das metas e objetivos”.

Esses sistemas deram lugar ao BSC, apds reunies que decidiram sobre o modelo de
acompanhamento que seria implantado. Esse modelo serd a ferramenta para balizar todas as
acOes realizadas para o cumprimento das metas e objetivos, servindo de guia para 0s gestores
no decorrer dos anos (entrevistado4). O planejamento estratégico da UEMS comecou a ser
trabalhado utilizando-se o BSC e a partir disso fortalecer a cultura do planejamento na
universidade (UEMS, 2021b) e “levar o maior conhecimento da misséo, da viséo, para que todo
mundo (...) possa conhecer de fato o planejamento” (entrevistado4). Apesar do estabelecimento
do BSC como modelo de acompanhamento dos planos estratégicos, a analise de
acompanhamento das acdes, a analise de indicadores “por meio da avalia¢ao estatistica” ainda
esta numa fase inicial (entrevistado7).

Para tanto, um trabalho extenso esta sendo desenvolvido pela Diviséo de Planejamento
e Avaliacdo Institucional (DPAI), ainda que com uma equipe de servidores diminuta. A DPAI
monitora o PDI através de relatdrios, com o proposito de acompanhar as acdes e as metas,
atingidas ou ndo, do PDI em andamento (entrevistado4) e dar suporte para a gestdo da
instituicdo na tomada de decisdo (entrevistado7). Além disso, anualmente sdo levantadas
informagdes “a respeito dos cursos, do perfil socioecondmico do entorno da unidade
universitaria, o perfil dos docentes que ali estdo, a lotacdo deles e a experiéncia deles (...)
também informacdes sobre os recursos aplicados para investimento na unidade, onde foram
aplicados recursos, quais foram os propositos, a finalidade desses recursos” para a Consecugédo
do relatério de gestdo das unidades universitarias. Outro relatério, denominado de relatério
analitico'!, foi proposto para que sejam criados mecanismos que possibilitem o

acompanhamento de cada objetivo do PDI (entrevistado7). De acordo com o entrevistado3:

nés sempre tivemos dois relatorios pra fazer a partir de 2015, n6s tinhamos um
relatorio de atividades, que é anual, e tinhamos um relatorio que era o relatério

11 Este relatério esta disponivel em http://www.uems.br/pro_reitoria/administracao/divisao_planejamento e lista
as acdes e atividades desenvolvidas pela UEMS executadas para o alcance das metas e objetivos do PDI 2014-
2020. Também estdo disponiveis os relatorios de atividades dos anos de 2013 a 2017.
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analitico. Nesse relatério de atividades a gente pegava aquele PDI 2013-2018 e
viamos, fizemos ou ndo fizemos e o quantitativo que nos fizemos. E depois o analitico
que era pra, com mais profundidade, explicar essas a¢des que foram realizadas, acées
que nao foram realizadas e até agBes que foram realizadas mas que nao estavam
previstas (entrevistado3).

Enquanto Divisdo de planejamento e avaliacdo da UEMS, um dos propdsitos da DPAI,
ao disponibilizar documentos e relatérios € aproximar essas informacfes das pessoas que
tomam as decisdes e que sdo responsaveis pela gestdo da UEMS. Contudo, ao agregar essas
informacdes para a elaboracdo de indicadores, notou-se a necessidade de capacitagéo, pois
“todo mundo acha que sabe formular um objetivo, uma meta estratégica ¢ essa ¢ uma grande
deficiéncia do nosso PDI atual, ndo existe muito rigor técnico para a elaboracdo dos objetivos
e metas” (entrevistado7), o que acaba por dificultar a andlise e a avaliacdo do progresso da
instituicao.

Outro proposito idealizado a partir da juncao de todas as informac6es e documentos foi
elaborar o planejamento institucional oficial da UEMS, em separado do PDI, para
acompanhamento das metas e avaliacdo da evolucdo da UEMS. Contudo, veio a pandemia de
COVID-19 e as mudancas acarretadas na operacionalizacdo da universidade sobrecarregaram
os gestores, o que deixou esse plano em “processo de hibernacdo”. Mesmo assim, um “trabalho
de formiguinha” vem sendo realizado, para construir de fato a cultura do planejamento dentro
da UEMS.

Um dos primeiros passos estabelecidos para os estudos e defini¢éo dos planos estratégicos
foi analisar o que ja tinha sido realizado a partir do PDI vigente. A partir disso, para alguns dos
entrevistados, ficou mais claro como deveria ser o processo de “planejar a universidade, a ter
indicadores” (entrevistado3) até o término da vigéncia do PDI 2014-2020. Em algumas pro-
reitorias, cada Divisdo comecou a fazer o proprio mapa estratégico, elaborado e discutido com
os servidores, dessa forma, cada pré-reitoria e diretoria tera seu plano estratégico relacionado e
referendado pelo plano estratégico da UEMS (entrevistado3, entrevistado4). De fato, em 2019
uma equipe de servidores foi montada para elaborar a missdo, objetivos gerais e especificos,
indicadores, e através destes aspectos elaborar o planejamento estratégico de cada unidade
administrativa da UEMS. Assim, cada pro-reitoria, cada diretoria e cada assessoria recebeu o
acompanhamento de um membro para a realizacdo dessas agdes (entrevistado7). Essas
atividades realizadas véo de encontro ao argumento de Alves e Vital (2006), sobre o uso da
ferramenta BSC, que exige o estabelecimento de missdo, visdo e valores organizacionais, de

forma a acompanhar o planejamento com éxito.
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No sentido de ampliar a transparéncia, uma das metas futuras é viabilizar um sistema
unico, que congregue Varios indicadores e facilite esse tipo de busca, pois hoje os indicadores
de alguns setores estdo disponiveis no site da UEMS, contudo, eles estdo disponibilizados em
uma planilha eletrénica (entrevistadol).

Na visdo de alguns dos participantes da pesquisa a avaliacdo do planejamento também é
importante para se observar o que deixou de ser executado e 0s motivos para isso. Ferramentas
de acompanhamento do processo auxiliam a visualizar o que falhou na execucdo do
planejamento e quais metas e objetivos ndo foram alcancados, de modo a ndo se ter um
planejamento que fique apenas no papel (entrevistado6), o que vai ao encontro do argumento
de Pedrosa (2017), sobre a necessidade de acompanhamento dos planos estratégicos.
Outrossim, o planejamento estratégico também € importante para evitar o retrabalho e otimizar
seu tempo, podendo ter consequéncias positivas até mesmo nos aspectos financeiros
(entrevistado?2).

Ainda que a necessidade e a importancia do planejamento estratégico estejam alicercadas
na gestdo da UEMS, ndo é possivel, atualmente, acompanhar e avaliar o progresso de algumas
metas e objetivos, por causa da estrutura disponivel, e também porque a discussdo sobre uma
meta ou objetivo € feita sobremaneira de forma qualitativa, o que, salvo algumas excecdes, ndo
permite 0 acompanhamento do progresso da meta. Portanto, uma nova proposta de relatério
analitico foi apresentada, para que seja mais intuitivo para o gestor avaliar uma meta ou objetivo
“porque o que a gente precisa ¢ de indicadores, ndo apenas estatistica” (entrevistado7).

O planejamento estratégico na UEMS, nessa estrutura formal, comec¢ou ha poucos anos e
necessita de amadurecimento. Anteriormente com metas e objetivos amplos e dificeis de
mensurar, demonstra atualmente uma robustez baseada em indicadores, em informacdes e
dados organizados e disponiveis — ainda que em planilhas eletronicas, com ferramentas que
permitirdo 0 acompanhamento e avaliacdo das metas e objetivos tracados, de maneira a nortear

uma evolucgéo da instituicdo, e que facilite a tomada de deciséo, pelos gestores.

4.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO A PARTIR DE ASPECTOS CULTURAIS NA
TEORIA DE BOURDIEU

Na teoria de Bourdieu, compreender o habitus de uma organizagdo € compreender 0S
tracos de coletividade, nas formas de pensar que s&o construidos em momentos historicos da

organizacao, é compreender seus aspectos culturais, expressos nas suas formas de agir e reagir.
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E recorrente entre os entrevistados a percep¢do de que a missdo da UEMS ndo é
conhecida entre todos os seus servidores. Aparentemente, este capital cultural ainda ndo esta
incorporado na classe dos servidores, apesar de Silva e Gongalves (2011) deixarem claro a
importancia da missdo de uma organizacéo, para o planejamento estratégico, na UEMS ainda
h& a necessidade de um esforco de tirar a missdo dos documentos.

O planejamento estratégico como algo formalizado e que tenha um acompanhamento
estruturado ndo é algo que faca parte da cultura da universidade, ainda. Como mencionado na
secdo anterior, foram ministradas oficinas para cada unidade administrativa, com o proposito
de discutir e construir as metas e 0s objetivos do PDI e esse é o principal desafio que os gestores
percebem, visto que é necessario capacitar os servidores. Embora Pires e Macedo (2006)
tenham observado uma cultura organizacional em érgdos publicos que € resistente a mudancas,
essa postura, observada nos gestores, de discutir o planejamento com os servidores nos setores
e nas divisbes pode incutir a cultura do planejamento nas praticas da UEMS, ou pelo menos,
dissolver parte dessa resisténcia.

Claro que é possivel tentar incutir a cultura de planejamento através do capital
simbolico, com o uso do poder dos cargos dos gestores, com o planejamento vindo de cima
para baixo (SILVA; GONGCALVES, 2011), mas em virtude dos habitus de individuos
servidores publicos, trabalhar dessa maneira pode néo trazer o resultado desejado, e incitar um
descrédito em relagdo a mudangas, como demonstrou Lourenco (2018, p. 258) a respeito de
uma parcela de servidores do Tribunal de Justica de MS, que acreditam que “nada vai mudar
em relagdo ao que sempre foi culturalmente”.

Na UEMS, como mencionado por alguns dos relatos, o processo de acompanhamento e
avaliacdo do PDI é recente, mas o planejamento esta sendo construido de forma a facilitar a
avaliacdo do processo, para que seja possivel repensar as metas e as acfes. Para tanto, a equipe
de trabalho precisa ser mobilizada, embora isso seja considerado um grande desafio. O
planejamento precisa fazer sentido para todos, ndo s6 para os gestores do alto escaldo. Os
servidores que estdo na ponta final do processo precisam entender o sentido do plano
estratégico.

Um exemplo de como pode ser dificil essa mobilizacao de servidores e mudar o habitus
dos individuos esta na fala do entrevistado6 “eu ndo dei conta de acompanhar isso. Entdo
quando veio PDI, PPI, planejamento, desenvolvimento institucional (...) eu ja estava em muitas
comissoes (...) estava num monte de coisa, dai eu conversei e falei, olha eu preciso de alguém
dessa area (...) que participe dessa questdo do planejamento estratégico 14 naquelas oficinas”.

O entrevistado6 afirma que delegou a funcdo para outra pessoa de seu setor e ndo soube
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responder questdes especificas sobre o planejamento estratégico na universidade. Outro
exemplo diz respeito a necessidade de solicitar os dados para elaboracdo dos relatorios.
Qualquer sinalizacdo de mudanca de coleta de dados ou discussdo sobre ferramentas para o
planejamento € recebida com questionamentos e indagacfes, pois num primeiro momento,
significa mais trabalho. Mas essa méa receptividade ¢ atribuida a sobrecarga de trabalho dos
gestores, atualmente (entrevistado7).

Nesse interim, existe uma postura entre os gestores de acreditar no trabalho em equipe.
“Eu preciso de pessoas que conhecam dos processos da pro-reitoria, mas que tenha tempo de
sentar comigo e pensar a politica da pré-reitoria” (entrevistado?2), “a mobilizacdo foi 0 mais
importante, foi o maior desafio, s6 que é o mais legal, (...) eu trabalhei com esse grupo que ta
ligado comigo, as chefias lideraram as equipes deles” (entrevistadol), “se a gente tem esse
desafio de as pessoas entenderem o que é um planejamento estratégico e trabalhar cumprindo
esses objetivos e metas, a estratégia € a capacitacao, é o estimulo, é o respeito” (entrevistado3),
“o planejamento tem que ser o guia fundamental, porque se se vocé erra, erra todo mundo junto”
(entrevistado4). Essa forma de pensar é um valor do trabalho em equipe, dos relacionamentos
oferecendo o que vai ser o resultado, se um acerta, todo mundo acerta, se um erra, todo mundo
erra.

Um dos maiores beneficios observados pelos gestores é que o planejamento auxilia na
execucdo do trabalho de uma forma mais tranquila, que evita “ficar apagando fogo”. Alguns
relatos demonstram um pensamento consciente de que a UEMS é uma instituicdo publica,
mantida pelos recursos publicos e o planejamento estratégico desempenha um papel essencial
norteando para onde a UEMS quer ir e se ela estd proxima ou distante daquilo que ela se propds
a fazer. Por isso a necessidade de “ter pessoas que pensem a politica da UEMS” (entrevistado2).

E preciso lembrar que grande parte das reunides, das discussdes, da mobilizacdo sobre
o planejamento e o PDI, bem como, os gestores que tomam as decisdes se encontram na Sede
da UEMS, em Dourados. Existe a preocupacao, por parte de alguns gestores, sobre como 0s
servidores que se encontram nas unidades estdo despertados para o planejamento. Para isso é
importante o conhecimento sobre a cultura organizacional da instituicdo. Sob o ponto da vista
da abordagem interpretativa de Smircich (1983), a cultura organizacional vé a instituicdo como
ela é, o que pode auxiliar na compreensdo do funcionamento da UEMS, tanto na Sede, quanto
em suas unidades universitarias.

A proximidade da gestdo, da reitoria, pro-reitorias e diretorias com coordenagdes e com
a geréncia de unidade em Dourados faz com que muitas pessoas recorram diretamente ao reitor,

sem passar pelas instancias inferiores, na expectativa de que “o reitor pode interferir em todos
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os setores”. Segundo alguns relatos, sdo costumes que existem em algumas pessoas € nao se
espera que essas pessoas mudem, apenas “que passe o tempo delas, elas deixem a institui¢ao”
(entrevistado4). Espera-se que novos servidores, com outro entendimento sobre a gestao,
contribuam nesse aspecto, embora isso ainda dependa muito da visdo dos gestores. Por isso a
importancia do planejamento, para que as coisas ndo mudem sé porque alguém quer que mude.

O quantitativo de servidores é um desafio a ser superado. Alguns gestores mencionaram
a necessidade de mudancas na estrutura administrativa das pro-reitorias, bem como, a
necessidade de mais servidores. Contudo, o nimero maximo de servidores esbarrava na Lei n°
4.691, de 30/06/2015, que limitava a quantidade de docentes (méaximo de 1.170), técnicos de
nivel superior (maximo de 200) e assistentes técnicos de nivel médio (maximo de 240)'2.
Contudo, com a aprovacao da Lei 5.779, de 09/12/2021, o numero maximo de técnicos de nivel
superior subiu para 250 e o de assistente técnico de nivel médio também subiu para 250.

Outro ponto, visto como desafio, € compartilhado por alguns gestores: a centralizacdo
de servigos e tomada de decisao, que impede a autonomia de trabalho. “A partir do momento
gue vocé comeca a dar autonomia e ter um bom relacionamento, e ndo se achar melhor que
ninguém, as coisas comecam a melhorar” (entrevistado2). Da mesma maneira, as decisdes
tomadas precisam ser compartilhadas e ndo impostas. Respeitando e atendendo as diferencas,
é possivel chegar num consenso para a efetivacdo de mudancas.

Um aspecto que evoluiu, relacionado a parte administrativa da UEMS, foi o ritmo de
trabalho. O Estado de MS nédo era modernizado e usava tecnologias antigas que deixava 0s
processos de contabilidade, financeiro e outros sistemas, que dependiam e eram ligados ao
sistema estadual, muito lentos, de maneira que eram necessarios mais servidores para executar
uma funcdo. Hoje, com a modernizagdo do Estado, com o avango das tecnologias, séo
necessarios menos servidores para executar as mesmas fungdes do passado, e as atividades séo
realizadas de maneira mais agil (entrevistado4).

A anélise do habitus e do capital dos gestores permitiu a percepcao de que para alguns
dos participantes da pesquisa trabalhar com indicadores e perceber a importancia do
planejamento é mais facil. Eles atribuem essa facilidade de trabalhar com aspectos quantitativos
a formac&o de graduacéo, mestrado e doutorado. Além disso, defendem que o acompanhamento
das metas e andlise de indicadores necessita de uma abordagem quantitativa. Por isso, talvez, a

critica aos que tem a formacéo em Ciéncias Humanas e Ciéncias Sociais “ariscos quanto a essa

12 De acordo com o PDI 2021-2025, em agosto de 2020 o niimero de técnicos de nivel superior, na UEMS, era de
191 e 225 assistentes técnicos de nivel médio.
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questdo”, e que ndo tém familiaridade para tratar com os aspectos quantitativos, dificultando,
na visdo desses gestores, o processo de planejamento, avaliacdo e tomada de decis&o.

Outro aspecto sobre a cultura do planejamento na UEMS foi referendado a partir de uma
pesquisa realizada com toda a comunidade académica. Durante o processo de avaliacdo do PDI
2014-2020, um questionario online foi disponibilizado, com o propdsito de avaliar o
conhecimento que discentes, técnicos e docentes possuiam sobre metas e objetivos, além do
conhecimento proprio do PDI. Os resultados desse questionario evidenciaram ‘pouco’
conhecimento da comunidade académica sobre o PDI. O nivel de conhecimento sobre os
relatérios do PDI, dos respondentes, também foi considerado ‘pouco’.

Isso culminou na efetivagdo do primeiro objetivo e primeira meta do PDI vigente
“Implementar o Planejamento Estratégico” e “Instituir a cultura do Planejamento Estratégico
em nivel tatico e operacional nas Pro-Reitorias, Diretorias, Assessorias e Unidades
Universitérias”, respectivamente, com o periodo de implantagdo previsto para até 2023 (UEMS,
2021b). Fato que demonstra o propoésito e a vontade dos gestores e da comunidade que trabalhou
para a implantacdo deste PDI de incutir o conhecimento e a cultura de planejamento na

comunidade académica.

4.4 FUNCAO SOCIAL E DESENVOLVIMENTO

A analise das préaticas de gestdo e planejamento da UEMS expressam uma preocupacao
recorrente com 0 ensino, a pesquisa e a extensdo praticados na universidade. Também
manifestam que a UEMS amadureceu, mas ainda tem um longo caminho a percorrer, no sentido
de tornar suas praticas e sua cultura organizacional “profissionais™, para usar as palavras dos
préprios gestores entrevistados.

O planejamento estratégico é visto como um caminho para resultados expressivos para a
sociedade sul-matogrossense. A preocupacdo com a formacdo do egresso € explicita quando
saem as notas do indice de Desenvolvimento da Educacio Basica (IDEB), por exemplo. Existe
a percepgédo de que os formados nas licenciaturas da UEMS trabalham na rede de ensino de
MS, e se a qualidade do ensino da UEMS é boa, as notas do IDEB deveriam melhorar. Por isso
a necessidade de indicadores mais claros, para avaliar se 0 ensino, a pesquisa e a extensao
realmente causam impactos na sociedade.

Segundo os relatos, o planejamento estratégico pode impactar a funcéo social da UEMS,

mas de uma forma positiva. E necessario que a universidade comece a avaliar o papel dela na
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sociedade e corrigir os problemas que vao sendo identificados. A UEMS precisa se organizar
para se fortalecer, e discutir internamente “gargalos” para que no futuro a universidade seja
mais forte. Sem planejamento para as acGes académicas e administrativas a UEMS néo
consegue potencializar sua prépria missao.

Esté claro, para os gestores, que a UEMS tem a preocupacéo de levar o ensino superior
para o interior do MS. Em muitos lugares do Estado, se ndo houvesse a UEMS, as pessoas néo
teriam nenhuma outra oportunidade de acesso ao ensino superior, pois “a UEMS tem essa marca
de trabalhar muito antenada com as necessidades da sociedade sul-matogrossense”
(entrevistado5). Por isso 0 compromisso com a universidade publica, gratuita e de qualidade,
apesar de o entrevistado2 relatar ja ter escutado o discurso de que a universidade deve cobrar
por mensalidades, argumento compartilhado pelo entrevistado3, que acha que determinadas
profissdes podem pagar pela mensalidade de uma especializacéo, por exemplo.

A questdo da funcdo social da universidade esta entrelacada com a evolugdo que ocorre
nos termos neoliberais e gerenciais. Por um lado, uma universidade que “tem compromisso
social com as pessoas” (entrevistado3) e por outro, “nds SOMos um negocio, vocé tem que ser
capaz de atrair o cliente e influenciar o cliente ¢ manter o cliente” (entrevistado4). Ao discorrer
sobre a crise vivida pelas universidades atualmente, Amaral e Magalhaes (2003) sinalizam que
0 ensino superior precisa ser reinventado para contribuir de maneira significativa com as
mudancas das necessidades educacionais. E interessante observar o discurso desse gestor, que
ndo chama o aluno de aluno, mas de cliente. Esse € um tipico comportamente neoliberal que na
fala de Amaral e Magalhdes (2003) traz mudancas na ideologia e nos valores das universidades,
vista como uma prestadora de servigo.

De todo modo, a maioria dos gestores entrevistados entendem que a UEMS esta inserida
em um contexto neoliberal, pois ndo esta isolada do mundo. Ao existir dentro de uma sociedade
neoliberal, consequentemente ela sofre influéncias neoliberais. No meio académico, por
exemplo, acontecem defesas da privatizacéo de alguns setores, alguns discursos meritocraticos
e objecOes a estabilidade dos servidores. Segundo alguns relatos, o aluno deve sim, ser visto
como cliente, afinal de contas “ele ¢ mesmo, porque estamos nessa busca louca ai por aluno”
(entrevistado3) e “toda atividade o foco € no cliente, que pra gente, € o aluno” (entrevistado4).

A defesa de algumas praticas gerencialistas ocorre, entre 0s gestores entrevistados, no
sentido de trazer para a UEMS rotinas e condutas que costumeiramente sdo mais ageis no setor
privado, “um pouco de agilidade ndo faz mal pra universidade publica”, diz o entrevistado3,
como por exemplo, praticas relacionadas a maus servidores. Na iniciativa privada, se um

funcionario nédo trabalha ou € mau carater, ele € mandado embora. Na UEMS, por ser 6rgédo
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publico, esse processo € mais moroso e dificilmente o servidor serd exonerado. Essa questao
ndo ocorre especificamente na UEMS. Varios trabalhos tratam sobre a morosidade no setor
publico, como Caldas e Neto (2017) e Wermuth e Eidt (2016).

Para alguns dos entrevistados, a insercdo de ferramentas de eficiéncia e eficacia, da
“racionalizac¢do da tomada de decisdo”, da avaliagdo financeira ndo € visto como algo ruim, e
sim como dimensGes que podem contribuir significativamente para a gestdo da UEMS. Outra
questdo defendida sdo parcerias com organizacfes privadas, para a captacdo de recursos.
Recursos estes que permeiam as atividades e o planejamento da UEMS. A universidade nédo
pode fugir a discussao de seus problemas de financiamento, por exemplo. A conta que vao fazer
é quanto custa um aluno e se a UEMS ndo fizer essa discussdo, outras pessoas vao discutir por
ela (entrevistado4).

A discussdo sobre recursos acaba por desaguar na funcdo social. Para o entrevistado4,
esta claro que, mesmo que alguns cursos tenham poucos alunos formados por turma, seré algo
que “teremos que bancar, se a universidade publica ndo bancar as licenciaturas, as privadas ndo
vao, porque nao interessa comercialmente”. Por isso a necessidade de nao perder de vista as
praticas democraticas e a defesa de uma universidade com liberdade de catedra e que tem
compromisso social com as pessoas (entrevistado5). Essa preocupagdo desse gestor com a
liberdade de céatedra e oferta de licenciaturas faz sentido, quando se observa cursos como
Medicina, Engenharias, Direito, dentre outros, que possuem mais status, e que recebem mais
incentivo e recursos financeiros de 6rgaos governamentais do que outros cursos das areas de
Ciéncias Humanas, que ndo sdo tdo valorizados. Signorini (2018) tangencia essa questdo ao
refletir sobre como os rankings influenciam as universidades a darem atengdo e investirem em
cursos de tecnologia em detrimento das Ciéncias Humanas ao passo que Andrioli (2006) afirma
que as Ciéncias Humanas podem contribuir significativamente para com a reflexdo da
democracia.

Segundo os relatos, a UEMS transforma a vida das pessoas e transformou o Estado de
MS. A formacdo de profissionais em varias areas, a oferta de cursos de graduagdo e pos-
graduacdo fazem parte de seu papel social e por sermos servidores publicos, temos
compromisso com o desenvolvimento do Estado. O trabalho desenvolvido tem que ser de
qualidade “porque vocé esta devolvendo para o povo o que vem do povo” (entrevistado6). As
acOes pontuais realizadas para determinado publico podem nédo fazer com que aquele pablico
chegue na universidade, mas talvez os filhos ou 0s netos ingressem em um curso superior. O
préprio Governo do Estado reconhece o papel estratégico da UEMS para o desenvolvimento de
MS (CAMPOS JR., 2016).



86

A funcdo social também perpassa pela ética, pelo compromisso, equidade e justica, pois
a UEMS forma pessoas, discentes que vieram, em sua maioria, da rede publica de ensino,
“entdo, a gente ta formando forca de trabalho, a gente td formando o intelecto, a gente ta
produzindo pessoas. Por isso que a gente tem que ter muita responsabilidade porque a nossa
fung@o social ¢ imensa” (entrevistadol). Mesmo que 0 egresso seja de outro estado e néo
permanega em MS, ainda assim ele leva o nome da UEMS, ampliando o impacto social.

Entre os entrevistados, a importancia da UEMS para o desenvolvimento de MS foi
descrita como fundamental. Por estar distribuida em varias regides do Estado, preconiza levar
0 desenvolvimento e 0 ensino superior para essas localidades, ja que “em alguns municipios, se
nao houvesse a Universidade, ndo haveria educagdo superior” (entrevistado5).

Os gestores entendem que a UEMS, num contexto de desenvolvimento, pode contribuir
para aumentar as liberdades do individuo, pois nos espacos onde a UEMS esta inserida é
possivel ver avancos, no sentido de pessoas qualificadas, aumento de renda, melhores postos
de trabalho, dentre outros. A universidade, ao exercer sua funcéo social, pode ser um meio para
expandir as liberdades individuais, nos moldes instados por Sen (2010).

Sobre o papel da UEMS para o desenvolvimento de MS, os gestores entendem a
universidade como potencial agente estratégico (entrevistado?7) parceiro do Estado, ja que
“todos os estados fortes tem universidades fortes em parceria com 0 Governo” (entrevistado4),
“A UEMS ¢é uma instituicdo publica que atende a maioria filhos de trabalhadores (...) E eu vi a
evolucdo que eu tive, todo mundo pode ter essa evolucdo, se ndo fosse a UEMS o estado do
Mato Grosso do Sul nao era o que é hoje” (entrevistado2), “a UEMS ¢ fundamental para o
desenvolvimento do Estado do Mato Grosso do Sul” (entrevistado5). Podemos depreender,
diante dessas falas, que a parceria entre UEMS e Governo Estadual € importante, pois quando
a universidade forma pessoas diferentes, e elas conseguem se inserir criticamente em espacos
diversos, elas conseguem mudar o espaco social, o local onde estd. Assim, a universidade
consegue, indiretamente, reforcar o seu papel social de criar liberdades e criar e transformar os
espacos de formacao.

O PDI 2021-2025 traz 70 objetivos distribuidos em planejamento e avaliagdo
institucional, desenvolvimento institucional, politicas académicas, politicas de gestéo,
infraestrutura e politicas de internacionalizacdo, de acordo com a organizacdo de Eixos e
subeixos propostos no Instrumento de Avaliacdo Institucional Externa do SINAES (UEMS,
2021b).

O proprio Programa de Mestrado em Desenvolvimento Regional e de Sistemas

Produtivos, da UEMS, em Ponta Pord, € uma potencialidade a ser explorada em se tratando de



87

desenvolvimento. Outros programas e o ensino superior da UEMS, como um todo, se mostram
como fomento ao desenvolvimento regional, como elucidado por Lima (2012), que demonstrou
ser positivo o impacto da UEMS, no desenvolvimento econémico, nos municipios onde ha
Unidades Universitarias.

Os relatos dos gestores demonstram preocupacdo com 0s rumos tomados pela UEMS.
Para eles, a ado¢do do planejamento estratégico se d& como forma de fortalecer a universidade,
para que ela caminhe rumo ao futuro como referéncia de ensino, pesquisa e extensdo. O
planejamento é tratado como método para se alcancar esse patamar de referéncia e ha uma
consciéncia, entre os gestores, que a UEMS deve cumprir sua funcdo social, melhorando a
qualidade de vida dos egressos e propiciando oportunidades para a comunidade académica.

A adocdo do BSC para o acompanhamento das metas e dos objetivos da UEMS revela
uma evolucdo da cultura de planejamento, algo que ndo acontecia nos PDI’s anteriores, segundo
os relatos. Esse conjunto de préticas e transformac@es, essa compreensdo do papel social da
UEMS se relaciona com o conceito de desenvolvimento que utilizamos: o desenvolvimento
como liberdade (SEN, 2010). As liberdades constitutivas sdo consideradas os principais meios
para o desenvolvimento, pois o desenvolvimento das pessoas favorece, inevitavelmente, o

desenvolvimento do pais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi compreender como o planejamento estratégico transformou
uma universidade publica estadual. A analise dos dados permitiu verificar que a UEMS emergiu
de um histérico de lutas, cujo objetivo principal era oferecer um ensino de qualidade. Talvez
pela conjuntura do Estado na época, permeada de lutas politicas, pela auséncia de professores
do ensino basico, o foco da universidade era apenas capacitar pessoas em nivel de ensino.
Pesquisa e extensdo, embora constassem nos documentos, ndo eram uma preocupagdo na
pratica. O planejamento institucional era apenas um documento, cujos objetivos e metas
delineados ndo serviam de guia para as a¢des da universidade. Com o passar do tempo, com
investimentos em infraestrutura e capacitacdo docente, a pesquisa e a extensdo evoluiram, e
hoje a UEMS é considerada uma universidade em processo de amadurecimento. Essa evolugédo
segue em uma caminhada recente, porém firme, guiada pelo planejamento estratégico, com
objetivos e metas definidas no PDI, além de contar com ferramentas que permitem o
acompanhamento e avaliacdo de sua estratégia institucional. O uso de indicadores, a elaboragéo
de relatorios analiticos e uma leitura atenta de seu PDI atual permite corroborar esta afirmacéao.

Como nem sempre os documentos institucionais expressam as atividades e rotinas
efetivamente realizadas em uma instituicdo, optei por realizar entrevistas com o0s gestores do
alto escaldo da universidade, como forma de perceber e compreender as préaticas e a cultura
organizacional. A partir da analise narrativa, o confronto entre os relatos e os documentos
permitiram uma melhor observacao das praticas gerenciais da UEMS.

Para construir a analise narrativa, lancei mdo de segmentos codificados por temas, por
meio do software MAXQDA, em que os temas foram embasados pela teoria de Pierre Bourdieu.
Baseado no sentido de que habitus é produto da histéria (BOURDIEU, 2009) pude demonstrar
que as praticas organizacionais e de planejamento na UEMS se modificaram ao longo dos anos.

Com os dados da pesquisa, pude mostrar que o neoliberalismo esta impresso na UEMS,
através dos discursos e algumas ferramentas, como o BSC, advindas do setor privado. A adocao
dessas medidas vem ao encontro da fala de alguns gestores, de tornar a UEMS mais
“profissional”. Contudo, 0s gestores procuram extrair desse modelo técnicas adaptadas ao
servigo publico, de maneira a conferir transparéncia e eficiéncia nas atividades da universidade.
Isso parece ser consoante ao disposto por Meyer et al (2012), de que as préaticas de gestdo de
universidades sdo complexas e possuem especificidades e caracteristicas ndo contempladas por

modelos empresariais.
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Desta feita, a andlise dos dados permitiu compreender que a UEMS esta inserida num
contexto neoliberal de forma ciente por parte dos gestores entrevistados, afinal, o Estado
brasileiro demonstra acdes e percepcdes neoliberais, contudo, as a¢bes da gestdo da UEMS se
preocupam com 0 panorama em que a universidade esta inserida no Estado de MS.

Como discutido na se¢do sobre planejamento estratégico, sua implementacdo em érgéos
publicos passou a se difundir ap6s a consolidagdo do neoliberalismo, acarretando
transformacfes nas estruturas e processos dos setores publicos, para se obter resultados
melhores (CAVALCANTE, 2017). Para acompanhar as mudancas da sociedade, as
universidades publicas também se adaptaram, adotando o modelo gerencialista. Nisso, préaticas
comuns no setor privado passaram a ser implementadas nas universidades publicas, buscando
mais eficiéncia, transparéncia e agilidade (TEODORO; GUILHERME, 2017). A literatura
discute extensamente essas mudancas, e seus criticos alegam dificuldades em se adotar técnicas
do setor privado no setor publico. Nessa mesma linha, o planejamento estratégico também
sofreu criticas, apesar de autores como Falqueto et al (2019) e Aradjo (1996) defenderem a
implantacdo do planejamento estratégico em universidades pablicas para torna-las mais ativas
e eficientes.

O planejamento estratégico formalizado foi adotado efetivamente na UEMS somente nas
duas ultimas gestdes administrativas (gestdo 2015-2019 e gestdo 2019-atual). Os entrevistados
demonstraram um habitus de reconhecer o valor e a importancia do planejamento nas ac¢des da
UEMS, contudo, as entrevistas ndo mostraram o motivo de o habitus ter sido quebrado — no
caso, a insercdo do planejamento estratégico na gestdo da UEMS. Todo um processo, para
incutir a cultura do planejamento na comunidade académica foi pensado e posto em prética.
Uma das principais preocupacGes por parte dos gestores entrevistados € torna-la mais
profissional, e embasar o planejamento em indicadores de desempenho e relatérios que
identifiquem as a¢0es realizadas, as metas alcancadas ou ndo alcancadas.

Entretanto, o campo é um espaco de poder e 0 campo cientifico agrega uma espécie de
capital cientifico denominada por Bourdieu (2004, p. 35) de “poder temporal”. Para Bourdieu
(2004) esse poder esta ligado as posicGes e cargos ocupados pelos agentes, sendo adquiridas,
essencialmente, por estratégias politicas. Atualmente, os gestores entrevistados possuem
habitus e estdo inseridos num campo onde as relacdes se mostram como estruturas que
reconhecem o planejamento estratégico como pratica essencial para o futuro da UEMS.

Embora o planejamento tenha sido estruturado a partir de indicadores de desempenho e
relatérios de identificacdo das atividades realizadas a partir de 2018, um refinamento dos

indicadores para as metas estabelecidas no PDI, ocorreu em 2020, o que gerou um novo modelo



90

de relatdrio para acompanhar e tornar mais intuitiva a tomada de decis&o relativa as metas do
PDI 2021-2025.

Os primeiros PDI’s da UEMS foram elaborados por forca da lei, e embora tivessem acoes
e metas exequiveis, as pro-reitorias, diretorias e demais Orgdos administrativos ndo os
consideravam na execugéo de suas atividades. Somente o PDI 2021-2025 se apresenta como
documento norteador das ac¢des da gestéo, estimulando a cultura de planejamento. A adocéo do
modelo BSC, com trés perspectivas — Resultado para a sociedade; Processos Internos e
Crescimento e aprendizagem — e do Mapa Estratégico firmou-se como referéncia para as
estratégias da universidade.

Cabe lembrar que a mera construcdo do documento ndo garante que 0s Orgaos
administrativos realmente cumpram e norteiem suas acdes pelo que estd posto, por isso a
necessidade das entrevistas, que confirmou uma mudanca no reconhecimento dado ao PDI e na
cultura do planejamento estratégico.

Podemos observar esse reconhecimento na forma de construcdo do PDI vigente.
Primeiramente, ocorreu a avaliacdo do PDI anterior, em seguida, um estudo sobre o
conhecimento da comunidade em relacdo as metas e objetivos do PDI, para entdo culminar em
designacgéo de grupos de trabalho e realizacdo de oficinas, para a discussao e colaboragéo na
construgdo do PDI 2021-2025 de forma coletiva. Essa conscientizagdo e esse trabalho em
equipe sdo importantes, pois Moritz et al (2012) salientam que o processo de implantacdo é
considerado a etapa mais dificil do processo de planejamento estratégico, sendo necessario o
comprometimento de todos os envolvidos. Essa construcdo se deu na busca pelo fortalecimento
da universidade pelo que ela €, uma instituicdo vista como essencial para o Estado de MS e para
a formacédo de seus alunos-cidaddos. As principais mudangas séo vistas na inser¢do de uma
cultura de planejamento na instituicdo, nas politicas de gestdo, no programa de capacitacdo
docente, que fomentou a pesquisa, € nos indicadores e relatérios analiticos, organizados e
disponibilizados para embasar as tomadas de deciséo, em consonancia com Vidigal e Campos
(2015) que esclarecem que a gestdo universitaria exige, cada vez mais, critérios e
procedimentos I6gicos de modo a facilitar as decisdes.

Outras mudangas que mostram a evolucdo da UEMS podem ser vistas em termos de
infraestrutura, como prédio para cantina, na Sede em Dourados e aumento do acervo
bibliogréafico, por exemplo, além de uma percepc¢éo, por parte dos gestores, da importancia de
todos os servidores para a universidade, o que desaguou em objetivos relacionados ao
planejamento e avaliacdo institucional, desenvolvimento institucional, politicas académicas,

politicas de gestdo, infraestrutura e politicas de internacionalizacdo, que resultaram em 70
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objetivos e suas respectivas metas, vinculados ao planejamento estratégico da UEMS (UEMS,
2021b). Para Malmi e Brown (2008), é dessa maneira que o planejamento estratégico deve ser
estabelecido, com metas e a¢bes que contemplem todas as areas da organizagdo, de maneira a
se ter controle sobre as atividades realizadas.

A implementacdo do planejamento estratégico na UEMS impactou seu papel como
agente de desenvolvimento e sua funcdo social de maneira positiva. No &mbito da funcéo social,
a UEMS foi criada com o proposito de levar ao interior do Estado, em locais onde a populagéo
dificilmente teria acesso, a educacgéo superior de qualidade. A cultura organizacional da UEMS,
demonstrava entdo, caracteristicas de uma universidade jovem, necessitando de
amadurecimento em Varios aspectos. A universidade acompanhou as mudangas sociais, com 0
propdsito de se fortalecer, sempre em consonancia com o papel dela na sociedade.

Os relatos dos entrevistados concordam em varios pontos, mas alguns deles merecem
destaque. Primeiramente, a evolucdo da UEMS, que demonstra um amadurecimento e
acompanhamento das mudangas da sociedade. Em seguida, o consenso entre a relevancia da
UEMS para o desenvolvimento de MS e seu comprometimento social. Essas concordancias
expressam o habitus da classe dos gestores, que segundo Bourdieu (2009) se desenvolve através
das experiéncias, percepgdes e pensamentos, ao longo do tempo.

A funcéo social da UEMS ¢é defendida atraves de sua liberdade de cétedra, de suas
praticas democréticas e a defesa de uma universidade publica e gratuita. O ingresso em uma
universidade pode ampliar as liberdades dos individuos, pois as oportunidades sociais, como a
educacdo, por exemplo, facilitam a participacdo econdémica de um individuo, que junto a outros
direitos e oportunidades complementam-se para promover as capacidades gerais dos individuos
(SEN, 2010).

Praticas neoliberais se envolvem nos pilares sociais. O BSC, por exemplo vem sendo
utilizado no planejamento estratégico da UEMS; oficinas e treinamentos foram realizados mas
ainda assim, alguns servidores ndo conhecem a sigla, executam o planejamento nos moldes do
BSC mas ndo o compreendem. Tal fato pode ser resultante de uma hibridizacdo da técnica, que
permite a convivéncia de uma neoliberalizagdo com as atividades-fins da universidade voltada

para a sociedade.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Titulo da pesquisa: AS PRATICAS GERENCIAIS E A FUNCAO SOCIAL DA
UNIVERSIDADE PERANTE O DESENVOLVIMENTO REGIONAL: UM
ESTUDO SOBRE UMA UNIVERSIDADE PUBLICA ESTADUAL

Pesquisadora: Moénica de Fatima Berno

Orientacéo: Profa. Dra. Rosenery Loureiro Lourengo

Programa de Mestrado em Desenvolvimento Regional e de Sistemas Produtivos, da Unidade
Universitaria da UEMS em Ponta Pord

Primeira secao:

A entrevista comeca com saudacdo e uma conversa informal, onde o entrevistado sera
informado sobre motivos da pesquisa, seu objetivo e a contribuigéo esperada, bem como, sobre
a confidencialidade da entrevista. A pesquisadora solicitara permissao para gravar a entrevista.

Segunda secdo:

1. Conte-me um pouco sobre vocé e sua familia.

1.1. Fale um pouco sobre sua formacao universitaria e sua carreira.

1.2. Fale um pouco sobre sua entrada na UEMS até o cargo que vocé ocupa hoje.

2. Como vocé percebe a cultura organizacional da UEMS?

3. Como vocé percebe a relacéo entre os pares dentro da universidade? Como vocé percebe a
relacdo entre subordinados e chefes? Entre coordenadores e professores? Como é o clima
organizacional?

4. A UEMS utiliza algum modelo de planejamento estratégico? Se sim, como Vocé Vé o
planejamento estratégico dentro da universidade?

5. Qual o maior desafio que vocé percebe na execucdo do planejamento estratégico? Qual o
principal beneficio que vocé percebe que o planejamento estratégico traz para a UEMS?

6. Vocé conhece o balanced scorecard? VVocés usam algum sistema de acompanhamento das
metas que vocés estabelecem?

7. Conte-me um pouco sobre como eram as coisas quando vocé chegou na UEMS e como elas
séo agora.

8. Como vocé percebe que os aspectos da gestdo mudaram desde que vocé assumiu esse cargo?
9. Vocé acha que todos os servidores conhecem a visdo e missdo da UEMS? Nesse sentido,
vocé acha que todos os servidores conhecem os planos estratégicos da UEMS?

10. Vocé percebe algum aspecto da politica neoliberal dentro da universidade?

11. Que aspectos vocé acha que a UEMS deve levar em considera¢do na execucdo de suas
acoes?

12. Fale-me sobre como vocé enxerga o papel da UEMS para o desenvolvimento de MS.

13. Vocé acha que o planejamento estratégico pode impactar a funcédo social da UEMS?

14. Vocé gostaria de acrescentar ou falar sobre mais alguma coisa?



