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RESUMO

O presente estudo visa identificar e analisar critérios objetivos que indicam uma gestao
eficiente de uma Universidade Federal. A eficiéncia, além de ser um principio da
Administracdo Publica, previsto na Constituicdo Federal Brasileira, é relevante para
otimizar recursos e gastos, sobretudo com a redugdo orcamentaria disposta pela Emenda
Constitucional n.° 95/2016. Para atender ao referido objetivo de pesquisa, foi empregada
a analise por triangulacdo de métodos a partir de entrevistas abertas, questionarios e
pesquisa bibliografica sistematizada. A partir do exposto, foram identificados vinte e
cinco itens que indicam uma gestdo universitaria eficiente, organizados em cinco
categorias. Os resultados indicaram que as Universidades Federais, embora adotem
predominantemente o modelo burocréatico de gestdo publica, seus servidores e usuarios
desejam que seja implementado o modelo gerencial de administracdo publica que se
assemelha a uma instituicdo privada, com produtividade e uma prestacdo rapida de
servi¢os. J& 0 modelo de gestdo social, com vista & participagdo democrética, ndo foi
considerado como sindnimo de eficiéncia. Contudo, ndo se deve sobrelevar ao extremo a
concepgdo gerencial de gestdo puablica, j& que ha outros valores relevantes na
Universidade, por ser um espaco de convivéncia, de posi¢édo politico-ideologica que ndo
sdo facilmente mensuraveis por nimeros.

Palavras-chave: eficécia, efetividade, gerencialismo, instituicdo de ensino superior.
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ABSTRACT

This study aims to identify and analyze objective criteria that indicate an efficient
management of Brazilian Federal Universities. Efficiency, in addition to being a principle
of Public Administration, provided for in the Brazilian Federal Constitution, is relevant
to optimize resources and expenses, especially with the budget reduction provided for by
Constitutional Amendment n.° 95/2016. To meet the objective of the research, analysis
by triangulation of methods from open interviews, questionnaires and systematic
bibliographical research was used. Based on the above, twenty-five items were identified
that indicate efficient university management, organized into five categories. The results
indicated that Federal Universities, although they predominantly adopt the burocratic
model of public management, their servers and users want to implement a management
model of public administration that resembles a private institution, with productivity and
rapid service delivery. The social management model, with a view to democratic
participation, was not considered synonymous with efficiency. However, the managerial
conception of public management should not be overemphasized, since there are other
relevant values at the University, as it is a space for coexistence, with a political-
ideological position that are not easily measurable in numbers.

Keywords: college, efficiency, effectiveness, managerialism.

1 INTRODUCAO

As universidades sao institui¢oes de ensino superior pluridisciplinar e de formacéo
de quadros profissionais de nivel superior, de investigacdo, de extensdo e de dominio e
cultivo do saber humano. Séo espacos essenciais para o desenvolvimento da inovagao no
pais e também para a formacdo de pessoas (BRASIL, 1996). Porém, para realizar suas
atividades que lhe sdo insitas, como o ensino, as universidades necessitam de recursos,
sejam eles humanos ou financeiros.

Desde o ano de 2017, o cenéario Brasileiro passa por grandes dificuldades: as
despesas executadas para a educacdo tém diminuido - de R$101,82 bilhdes de reais no
ano de 2017 para R$88,08 bilhdes de reais em 2020 (BRASIL, 2021). Além disso, a
Emenda Constitucional n.° 95 de dezembro de 2016, também conhecida como Emenda
Constitucional do Teto dos Gastos Publicos, alterou a Constituicdo brasileira de 1988
para instituir o Novo Regime Fiscal, limitando a expansdo do or¢gamento publico por 20
anos (BRASIL, 1988).

Com recursos cada vez mais escassos e demandas crescentes da populacéo por
ensino superior de qualidade, fica claro que as universidades precisam ser cada vez mais
eficientes. A busca pela eficiéncia também € um principio que envolve a Administracéo

Publica, previsto no art. 37 da Constituicdo Federal (1988). Esse principio estd
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relacionado a utilizacdo dos recursos de forma coerente, a fim de se obter os resultados
planejados no menor tempo possivel, com o menor esforco.

Contudo, considerando que os recursos sao limitados, visa-se, por meio desta
pesquisa, identificar e analisar critérios objetivos que indicam uma gestdo universitaria
eficiente. Para isso, este estudo foi dividido em cinco topicos, além da introducdo. No
“referencial tedrico”, ¢ apresentada uma andlise do conceito de eficiéncia e gestdo
universitaria e os modelos de gestdo nas universidades.

Na “metodologia”, sdo descritos os procedimentos que foram utilizados para a
realizacdo das entrevistas abertas, aplicacdo dos questionarios e pesquisa bibliogréafica.
Em seguida, nos “resultados”, sdo demonstrados os resultados das entrevistas, da
aplicacdo dos questionarios e da revisdo bibliografica. Os dados obtidos sdo entdo
discutidos nos topicos levantados como relevantes para uma gestdo universitaria

eficiente. Por fim, sdo apresentadas as “consideracdes finais” ao estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

A gestéo se apresenta como mecanismo elementar nas organizagdes para subsidiar
as tomadas de decisbes que repercutem positiva e negativamente no ambiente
institucional. No contexto da administracdo publica, o carater essencial da gestdo também
é evidenciado, haja vista a constante procura pela eficiéncia nos servigos que se propde a
oferecer (GOMES et al., 2013).

Para Camargos e Guimardes (2013), a eficiéncia pode ser entendida tanto
quantitativa como qualitativamente e corresponde a capacidade de aplicacdo coerente dos
recursos de que se disple para atingir propositos previamente planejados no menor tempo
possivel e com minimo de esfor¢o, presumindo que as atividades propostas ocorram com
absoluta celeridade, qualidade e competéncia.

Dentre os principios constitucionais, destaca-se, neste estudo, o principio da
eficiéncia, positivado por meio da Emenda Constitucional n.° 19/1998 (BRASIL, 1988)
e previsto no art. 37 da Constituicdo Federal de 1988 (1988), que determina que a
administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).

A CF/88 prevé, em seu art. 207, que as universidades dispdem de liberdade
administrativa e de gestdo financeira e respeitam a inseparabilidade entre ensino, pesquisa

e extensdo (BRASIL, 1988). Nesse sentido, as universidades publicas desempenham
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significativo papel no processo de desenvolvimento, inclusive de promocéo social,
contribuindo para o progresso econdmico-social do local onde estdo inseridas
(OLIVEIRA JR., 2014). Ainda, por serem instituicdes publicas, submetem-se as normas
de direito publico, sobretudo os principios constitucionais.

Conforme elucida Estevam (2018), as universidades devem ser eficientes para
oferecer ensino de qualidade para a classe estudantil, alcancar resultados satisfatorios para
0 atendimento dos interesses da sociedade, de forma que seu desempenho seja monitorado
pelos 6rgdos governamentais, gestores e a coletividade.

A performance institucional estd relacionada ao rendimento dos recursos
aplicados no sistema educacional e, nessa perspectiva, se faz indispensavel diferenciar as
concepgdes de eficiéncia, eficicia e efetividade. Segundo Camargo e Guimaraes (2013),
a eficiéncia diz respeito a maneira pela qual se realiza a tarefa administrativa, remetendo
ao comportamento dos agentes; ja a eficacia traduz a maneira como 0S recursos e
ferramentas sdo utilizados pelos agentes na execucdo de suas funcdes administrativas,
assumindo um carater instrumental; e por sua vez, a efetividade refere-se aos resultados
conquistados a partir da atuagdo administrativa em raz&o aos objetivos tracados.

Desse modo, aferir o nivel de eficiéncia do sistema educacional permite aos
gestores das universidades publicas reconhecerem circunstancias que impactam no seu
desempenho (TEIXEIRA et al., 2018).

Ocorre que 0 modelo administrativo adotado pelas universidades tem, em alguns
aspectos, se afastado do ideal de eficiéncia. Nesse sentido, Biazzi, Muscat e Biazzi (2011)
relatam que o setor publico brasileiro apresenta notorios aspectos de departamentalizacao
na sua estrutura organizacional, estabelecendo hierarquias rigidas e formas de trabalho
embasadas no modelo burocrético, o que, em alguns momentos, impede uma avaliacao
critica da legislacdo ou de processos administrativos, prejudicando a adogdo de condutas
mais voltadas para atender aos anseios dos cidadaos.

Segundo Falqueto e Farias (2013, p. 17), o modelo burocratico “¢ capaz de
alcancar alto grau de eficiéncia, mas se perde em meio a possiveis distor¢cdes funcionais,
como o excesso de normas, a rigidez e o corporativismo”.

Outra dificuldade relatada por Gomes et. al. (2013) refere-se aos gestores
universitarios que ndo recebem preparo para desempenhar a funcdo de gestor publico,
uma vez que, em decorréncia de nomeacéo ou elei¢do deixam a funcéo de docéncia para

atuar na gestdo administrativa somente com conhecimento pedagdgico.
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Alguns estudiosos séo contrarios a ideia de docentes estarem a frente da gestédo
universitaria tendo em vista que existem outras atividades nas universidades, diversas da
académica, como gest&o de pessoas e financeira (LEITAO, 1985).

Em sentido contrario, Camargo (2020) entende que os docentes tém melhores
condicdes de gerirem as universidades, pois sdo eles que conhecem o papel da Reitoria,
0rgdo superior de gestdo nas universidades, além de conhecerem aqueles que possuem o
preparo necessario para o desempenho da funcéo.

Falqueto e Farias (2013) consideram que a gestdo praticada nas universidades
federais brasileiras esta alicercada em estruturas organizacionais burocraticas, sobretudo
por apresentar particularidades relacionadas a pluralidade de componentes que estdo
presentes em sua estrutura, COmo 0s centros, institutos, faculdades, programas, decanatos,
coordenacdes, nucleos, colégios, comissbes, dentre outros, que refletem em uma
conjuntura em que esta presente a dissensdo nas tomadas de decisdes, baixa cooperagédo
funcional e por consequéncia um burocratizacdo que se revela pouco eficiente.

Em resposta a ineficiéncia burocrética, ganhou forca no Brasil, a partir de 1995, o
modelo gerencial de gestdo publica (BRITO, 2013), caracterizado pela descentralizacdo
das atividades do Estado, com a criacdo de agéncias reguladoras, instituicdes dotadas de
autonomia que também regulamentam determinado setor social (telefonia, planos de
saude, fornecimento de agua e esgoto etc.). A descentralizacdo abrangeu ainda a
terceirizagdo e a transferéncia de funcdes para os Estados e Municipios (lbid.).

Outra expressao do modelo gerencial foi a definicdo de metas de desempenho a
serem observadas pelas instituicGes, fomento de parcerias com a iniciativa privada, como
as Parcerias Publico Privadas (PPP) que sdo contratos de concessdo do Poder Publico
para Particular para obras de valor superior a dez milhdées (BRASIL, 2004b).

Além da descentralizacdo, o modelo gerencial também se caracteriza pela busca e
controle por resultados, maior autonomia e também flexibilidade, responsabilidade,
transparéncia e eficiéncia (SANTOS, 2018). Nesse modelo, foca-se no cidadao que deve
receber do Estado servigos céleres e com qualidade (SANTOS, 1988). No ambito
legislativo, 0 marco da consagracdo do modelo gerencial foi a inclusdo da eficiéncia como
principio administrativo com a Emenda Constitucional n.° 19/1998 (BRASIL, 1988).

O modelo gerencial, contudo, ndo é isento de criticas e disfuncionalidades.
Oliveira e Paula (2014), por exemplo, criticam o termo “eficiéncia perfeita” (p. 122), pois
as acdes do Estado ndo envolvem tdo somente varidveis tangiveis, mensuraveis, de causa

e efeito facilmente identificaveis, como no setor privado (que privilegia o lucro).
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Envolvem, também, valores, aspectos sociais e éticos para alcancar objetivos dificilmente
mensurados, como cultura, arte, esporte e lazer (SIMON, 1957).

Por isso, as decisdes no ambito da administracdo publica devem também levar em
consideracdo os valores sociais e a satisfacdo dos cidaddos que pode também se afastar
da busca incessante por melhores resultados. Por isso, Oliveira e Paula (2014) defendem
a modificagdo do termo “eficiéncia perfeita” (p. 125) pelo termo “eficiéncia relativa”.

Para Falqueto e Farias (2013), as universidades publicas brasileiras ndo devem se
submeter a uma racionalidade privada de gestdo daquilo que é publico. Contudo, se faz
essencial refletir sobre como se ocorre a gestdo nesses o0rgaos e defrontar aspectos, tais
como o0 excesso de regras, a inflexibilidade e o corporativismo, que dificultam a adogéo
de praticas gerenciais dinamicas que objetivam a eficiéncia.

Para além dos modelos de gestdo burocratico e gerencial, a gestdo de uma
universidade também busca o ideal democratico, consagrado no art. 56 da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo (BRASIL, 1996) que devera contar com a participacao
da comunidade académica. No entanto, Camargo (2020) acredita que as universidades
publicas possuem questdes conflitantes a serem analisadas, sendo uma delas a
democratizacdo da tomada de decisdo dentro dessas instituices, que, segundo o autor,
apresenta alguns problemas.

O primeiro é o tamanho dos Conselhos que, com um ndmero grande de
representantes, dificulta a tomada de decisbes a respeito da promocédo de estratégias e
metas na administracdo ou outros assuntos relevantes para a universidade. O segundo
problema sdo as eleicdes dos reitores as quais sdo abertas para servidores, alunos e
professores, sendo que, para o autor, somente 0s docentes seriam capazes de fazer uma
melhor escolha, ja que conhecem as atribui¢des dos reitores.

Na avaliacdo de Camargo (2020), os efeitos das elei¢cBes foram incisivos para o
recuo na produtividade das universidades, ja que a prioridade dos reitores € a reeleicdo ao
invés da eficiéncia na instituicdo, e com isso, as atitudes tomadas por esses sdo em prol
do recebimento de votos. Para Wanderley (1987), as elei¢Oes para o cargo de reitor foram
um passo importante para o rompimento do autoritarismo e das decisdes verticais, porém,
“tém havido superposi¢des entre 0 movimento sindical e a estrutura académica que nao
tém favorecido, em muitos casos, a democratiza¢do desejada” (p. 83).

Ja Favero (2005) considera que uma gestdo democratica deve contar com a

participacdo de representantes e representados em todos os niveis e instancias, de forma
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continua e ndo apenas com a elei¢cdo dos representantes, mas sim com a definicdo das
“regras do jogo democratico”, feita de maneira democratica e participativa.

A gestdo democratica também pode relacionar-se a eficiéncia uma vez que, por
meio da participacdo dos diversos integrantes da universidade, é possivel identificar os
critérios e indicadores que necessitam de melhorias, e a partir disso realizar um
planejamento de agGes que melhorem esses indicadores, contribuindo para a eficiéncia da
gestéo e aumentando o desempenho da instituicao.

Essa eficiéncia deve ser pautada nos principios constitucionais e os indicadores
institucionais aos quais a gestdo estiver vinculada, buscando sempre a participacao
democrética, de forma a atender aos critérios considerados primordiais para uma gestdo

eficiente e que norteardo a discusséo desse estudo.

3 METODOLOGIA

O presente estudo foi desenvolvido a partir de entrevistas abertas, questionario e
também uma pesquisa bibliogréfica sistematizada e adotou-se uma abordagem quali e
quantitativa. Quanto as entrevistas, empregou-se um roteiro semiestruturado e foram
realizadas na modalidade a distancia no més de agosto de 2021. Houve 11 participantes,
denominados neste estudo de E1 a E11. Desses (participantes), 10 eram servidores
publicos ativos e um atuou como professor substituto em duas universidades federais,
todos com experiéncia em cargos vinculados a gestdo universitaria.

A idade dos participantes variou de 29 a 63 anos, sendo 39,5 a idade média
verificada. Dos 11 entrevistados, houve uma pequena predominancia de individuos do
sexo masculino e de estado civil na condi¢do de solteiro, com 7 participantes em cada
categoria. Observou-se uma heterogeneidade do grupo quanto a escolaridade, mas todos
0s entrevistados possuem curso superior e no minimo especializacdo lato sensu. O tempo
total de experiéncia profissional em carreira universitaria variou de 1 ano e 5 meses a 37
anos, sendo identificadas variadas areas de atuacdo em gestdo universitaria.

Ademais, a partir dos dados das entrevistas e também da pesquisa bibliografica
foi desenvolvido um questionario, destinado a comunidade universitaria (estudantes,
docentes e técnicos administrativos), para identificagdo de critérios que evidenciam uma
gestdo universitaria eficiente e o grau de importancia desses critérios.

O questionario, aplicado de forma virtual pelo Google Forms, foi amplamente
divulgado na comunidade de uma Universidade Federal e obteve-se uma amostra nao-

probabilistica de 115 respostas validas, das quais 65 (56,5%) foram de estudantes de
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graduacdo ou pos-graduacdo, 20 (17,4%) de docentes, 28 (24,3%) de técnicos
administrativos e 2 (1,7%) de outros membros da comunidade académica (como
terceirizados).

O questionario de abordagem quantitativa foi dividido em cinco (5) se¢des, quais
sejam: “Infraestrutura ¢ Ambiente”; “Normas e Rotinas Administrativas”; “Resultados
Esperados”; “Recursos Humanos” e “Gestao e Planejamento”. Em cada se¢do, havia 5
afirmacdes e, para cada uma dessas (afirmagdes) foi definida uma ordem de importancia,
sendo 1 (menor importancia) até 5 (maior importancia), abordagem baseada no método
da Escala de Likert (SAMPIERI, 2013).

A Escala de Likert € um método que tem como objetivo analisar o nivel de
concordancia ou discordancia com determinado assunto (SAMPIERI, 2013). Neste
trabalho, buscou-se verificar, dentro de cada uma das categorias apresentadas, os critérios
considerados mais ou menos importantes em uma escala de 1 a 5. A partir das respostas
do questionario, foi atribuida uma pontuacéo a cada afirmac&o. A nota 1, foi dado peso
1, a 2 peso 2 e assim por diante. A partir da somatoria das notas com seus respectivos
pesos, foi obtido um Gnico valor final para cada afirmacéo, descrito no quadro 2 abaixo.
Dessa forma, foi possivel verificar, a partir da visdo dos participantes, os itens que
indicam maior e aqueles que indicam menor eficiéncia na gestdo universitaria.

Na pesquisa bibliogréafica sistematizada, utilizou-se o software “Harzing’s Publish
or Perish” (HARZING, 2007) na base de dados do Google Académico (Google
académico, 2021), inserindo a seguinte formula de busca: (eficiéncia OR eficacia OR
efetividade) AND (universidade OR instituicdo de ensino superior OR educandario) AND
(federal OR publica). Em seguida, exportaram-se os dados obtidos em CSV para o
formato XLSX, permitindo a leitura pelo software “Microsoft Excel”.

Utilizando-se das ferramentas de filtragem do programa de planilhas eletrdnicas,
inseriu-se a férmula: eficiéncia AND eficacia na coluna em que estavam contidos 0s
titulos dos artigos publicados (1° filtro). Dos 980 resultados anteriores, obtiveram-se 564
apos a primeira filtragem. Na sequéncia, eliminaram-se os trabalhos que ndo foram
citados ou que foram apenas publicados em sites de repositdrios universitarios, chegando-
se a 132 trabalhos. Por fim, aplicou-se o filtro de texto na coluna abstract com a seguinte
formula: contém Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) ou contém Instituicdo de
Ensino Superior (IES). Chegou-se ao resultado de 17 artigos, dos quais selecionaram-se

0S nove que atendiam ao objetivo da pesquisa.
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Os nove artigos que atendem ao objetivo de pesquisa consistem nos trabalhos de
Facanha e Marinho (2001) (nomeado de Artigo 1 ou Al); Amaral (2004) (A2); Lima
Filho e Peixe (2020) (A3); Nuintin etal. (2014) (A4); Costa et al. (2012) (A5); Cavalcante
e Andriola (2012) (A6); Silva et al. (2014) (A7); Rosano-Pefia (2012) (A8); Soliman et
al. (2014) (A9). Os dados objetivos com a pesquisa bibliografica e com as entrevistas
abertas foram analisados segundo a anélise de contedo de Bardin (2002).

Para relacionar informagfes obtidas por meio das entrevistas, questionario e
pesquisa bibliografica, foi adotada a avaliacdo por triangulacdo de métodos (GOMES,
2005) a partir da qual organizou-se as informac6es analitica e argumentativamente no
topico referente a “Discussdo” para se obter uma visdo holistica do objeto de estudo,
buscando desvelar conceitos e interpretagdes.

Cumpre observar, por fim, que o presente estudo observou os cuidados éticos na
pesquisa que envolvem seres humanos e obteve a aprovacdo do Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal de Vigosa, conforme Certificado de Apresentacédo de
Apreciacio Etica n. 47003221.8.0000.5153.

4 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa foram organizados em cinco (5) principais categorias.
A categoria “gestdo e planejamento” refere-se ao principio da eficiéncia relacionado a
administracdo e o processo decisorio nas Universidades; a categoria “resultados
apresentados” diz respeito aos indicadores de desempenho das Universidades associado
aos resultados e servigos prestados a sociedade; a categoria “infraestrutura e ambiente”
versa sobre o espago fisico da Universidade e o ambiente em que convive a comunidade
universitaria; a “normas e rotinas administrativas” sobre regras e principios que regem o
funcionamento da Universidade, comunicacgdo e atendimento as demandas/ solicitacdes
e, por fim, a “recursos humanos” refere-se aos agentes publicos que trabalham e atuam
nas Universidades.

As referidas categorias foram subdivididas em subcategorias conforme demonstra

0 quadro 1 abaixo:
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Quadro 1 — Descricdo das subcategorias do estudo

Categoria

Subcategoria

Trecho Explicativo

Infraestrutura e Ambiente

Instalagdes fisicas bem
equipadas

E1 - “ter laboratdrios de aula pratica bem equipados, uma
biblioteca com acervo é, tanto fisico como digital
consideravel”.

Ambientes limpos, bem
iluminados, com acessibilidade e
bom estado de conservacao

E11 - “o cenario de um campus bem cuidado, limpo,
organizado, bem-sinalizado”.

Estruturas sustentaveis e capazes
de reduzir custos

E6 - “manter estruturas que sejam permanentes, como por
exemplo, a instalacdo da usina fotovoltaica”.

Seguranca patrimonial e
comunitéria

E7 - “e vocé vé os profissionais trabalhando, terceirizados... €
um campus seguro”.

Oferece areas verdes e de lazer

Visa proporcionar um ambiente agradavel para socializar,
promover o didlogo, fomentar o conhecimento e novas ideias.

Otimizac&o de recursos e uso
sem desperdicios

A6 - “Esse critério é econdmico e revela a capacidade
administrativa de produzir o méaximo de resultados com o
minimo de recursos, energia e tempo”.

o
§ Informacéo acessivel e com facil E11 - “tem um bom site, uma comunicacéo digital que
g interpretagdo (transparentes e realmente chegue até as pessoas e consiga mostrar como € a
> publicas) instituicdo mesmo de forma virtual”.
S e E1 - “planejamento né, se a universidade tem um plano de
T Préticas inovadoras e uso de 5 - N x
. ~ gestéo, plano estratégico, plano de tecnologia da informagéo,
o instrumentos de gestao o AR
2 plano de logistica sustentavel”.
2 L. - E1 - “tomar a decisdo de forma colegiada para evitar
3 Decisbes democraticas . . Lo -
0] questionamentos né, e para ter visdes diferentes”.
Parcerias com a iniciativa E10 - “talvez a busca da parceria publico privada através de
privada projetos e recursos seja a saida para as universidades publicas”.
. E6 - “muitas vezes os gestores do alto escaldo, eles sdo
Gestores capacitados para « o x x .
- N docentes que néo tem prética na gestdo ou ndo tem muito
administrar a Universidade . i .. .,
conhecimento na area administrativa”.
. . o E4 - “servicos se desenvolvem muito bem, com muito mais
b Servidores motivados, ageis e facili
2 - acilidade, quando essas pessoas exercem e fazem, porque tem
S comprometidos o
s COMpromisso .
=} . s s E11 - “profissionalizar e capacitar seus funcionarios também
I Profissionalizagéo e capacitacéo B x .
P - nesse sentido de atuagéo, para que seja permanente a
=] dos servidores L
< motivagdo”.
§ Servidores com seguranga e Visa demonstrar a preocupagao de toda a Universidade e
o qualidade de vida no trabalho comunidade académica com o servidor.

Servidores em quantidade
suficiente e distribuidos
equanimemente

E4 - “distribui¢do um pouco mais equanime e mais correta de
pessoas”.

Resultados Apresentados

Estudantes com facilidade de se
inserirem no mercado de
trabalho

E3 - “que entrega os melhores resultados, ou seja, que forma
um nmero maior de profissionais que conseguem se inserir no
mercado”.

Prestar servigos de qualidade &
sociedade

EG - “usa recursos de uma forma econdmica buscando atingir o
objetivo da melhor forma, buscando manter a qualidade de
ensino, pesquisa e extensdo”.

Bons indices de avaliagdo de
desempenho

A5 - "presentes nos indicadores da taxa de sucesso e indicador
do conceito CAPES/MEC".

Desempenho em pesquisa,
ensino e extenséo

A9 -“Quanto ao objetivo de propor um modelo de avaliagdo da
eficiéncia técnica de unidades universitérias de uma IES sob as
perspectivas de Ensino, Pesquisa e Extensdo, este foi atingido
através da selecio das variaveis de estudo”.

Possui baixo indice de evasdo
escolar

Visa ndo sé captar, mas também manter o estudante na
universidade.

Normas e Rotinas
Administrativas

Atendimento em tempo rapido -
resolubilidade

E3 - “demandas de seus estudantes em tempo rapido e sem
passar por um nimero de servidores diferentes, que tenha
eficiéncia na sua agdo, rapidez”.

Atualizagdo e adequagao as
transformacdes e as demandas

EG6 - “consegue se adaptar a essas questdes que fogem do
comum, como por exemplo a pandemia”.

Comunicacéo efetiva entre os
setores

E1 - “a propria comunicagao entre setores né, eu acho que que
torna mais eficiente o servigo publico”.

Ferramentas informatizadas

E3 - “acesso a sistemas informatizados, que resolvem da
prépria casa... as suas demandas sem tanta dificuldade, sem
burocracia”.

Regras de facil acesso e
entendimento

Visa manter a transparéncia e também tornar o conhecimento
sobre a Universidade acessivel para a populago.

Fonte: Autoria prépria.
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Ja o quadro 2 abaixo, observando-se a analise de conteudo (BARDIN, 2002) e
também a escala de Likert, utilizada nos questionarios (SAMPIERI, 2013), apresenta o0s
principais resultados deste estudo:

Quadro 2 — Resultados da pesquisa

Escala Likert Frequéncia Frequéncia
Categoria Subcategoria Questionério Entrevistas Pesquisa
Abertas Bibliogréafica
Instalagdes fisicas bem equipadas 492 E1 E2 4E8 E10 X
o Ambientes limpos, bem iluminados, com 5
g o acessibilidade e bom estado de 372 E1, E5, E7, ES, X
55 conservacao E11
£ 9 Estruturas sustentaveis e capazes de 4
(72}
© E reduzir custos 337 E1, E3, E5, E6 X
= Seguranca patrimonial e comunitaria 284 El7 X
Oferece areas verdes e de lazer 240 X X
10
Lo El, E2, E3, 9
Otimizac&o de recursos e uso sem 418 E4 E5 E6 AL A2 A3 A4 A5
S desperdicios E7, ES, A6, A7, A8, A
é E10, E11
8 Informagéo acessivel e com facil 371 3 2
§ interpretacdo (transparentes e publicas) E1, E8, E11 A3, A7
E Préaticas inovadoras e uso de instrumentos 392 E1 E4 5E5 E7 X
o de gestdo P T e
S E9
3 . - 1
O Decisdes democraticas 322 E1 X
Parcerias com a iniciativa privada 292 Eio X
Gestores capacitados para administrar a 416 1 X
" Universidade E6
2 Servidores motivados, ageis e 376 4 X
g comprometidos E4, E5, E6, E11
=} Profissionalizagdo e capacitacdo dos 2
I X
@ servidores 341 E5, E11 X
& Servidores com seguranca e qualidade de 307 X X
§ vida no trabalho
o Servidores em quantidade suficiente e 265 4 X
distribuidos equanimemente El, E3, E4, E5
Estudantes com facilidade de se inserirem 392 3 X
4 no mercado de trabalho E3, E6, E10
o]
IS 5
S Prestar servicos de qualidade a sociedade 391 E4, E6, E7, ES, X
3 E11
< 6 3
g Bons indices de avaliagdo de desempenho 382 E1, E2, E5, ES, A5 A7 A9
2 E7, E10 P
5 Desempenho em pesquisa, ensino e 350 4 5
é extensdo E2, E5, E9, E10 A2, A3, A6, A7, A9
Possui baixo indice de evasao escolar 210 X X
. _ 5
Atendimento em tempo rapido — 2
" resolubilidade 374 E3, ES, E6, B8, A4, A7
S @ E10
= 2 Atualizacéo e adequacao as transformagdes 352 3 X
x g e as demandas E6, E9, E10
L n
2 L . 2
g .S Comunicagéo efetiva entre os setores 337 X
E % El, E9
§ < Ferramentas informatizadas 334 E1 53 E7 X
Regras de facil acesso e entendimento 328 X X

Fonte: Autoria prépria.
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E relevante esclarecer que, nas entrevistas abertas e na pesquisa bibliografica, foi
possivel estabelecer uma escala de prioridade entre as categorias, o que ndo foi possivel
observar nos questionarios que, em observancia a Escala de Likert, foi elaborado em
secOes e a pontuacao foi dada em cada se¢do. Ademais, na pesquisa bibliogréafica, ndo se

observou todas as categorias existentes nas entrevistas abertas.

5 DISCUSSAO

Este topico, intitulado de “discussao”, possui como objetivo analisar os dados
obtidos nas trés formas de coletas de dados, quais sejam, entrevistas abertas, questionarios
e pesquisa bibliografica, que foram organizados em cinco categorias principais, quais
sejam: “gestdo e planejamento”, “resultados apresentados”, “infraestrutura e ambiente”,

“normas e rotinas administrativas” e, por fim, “recursos humanos”. Portanto, este topico

foi dividido em cinco subtdpicos, conforme passa a expor.

5.1 GESTAO E PLANEJAMENTO

Observou-se, tanto nas entrevistas abertas, quanto nos questionarios e pesquisa
bibliografica, a predominancia da subcategoria “otimizacdo de recursos € uso sem
desperdicio”, observando-se a maxima da eficiéncia de empregar 0 minimo de recursos
para se obter o méaximo de resultados.

A palavra recursos, portanto, central nesta anélise, foi utilizada no sentido de que
0s entrevistados consideram como uma administracdo da universidade eficiente aquela
que, em termos gerais, busca um melhor uso de recursos, tendo em vista sua escassez nos
6rgdos publicos. O E2, 0 E3 e 0 E5, por exemplo, relatam esse posicionamento quando
apontam, respectivamente, que uma universidade tem eficiéncia quando “consegue, com
os recursos que lhe sdo fornecidos, maximizar os seus resultados”, “usa bem o recurso
que ela tem disponivel” e “gasta o minimo de recursos e entrega os melhores resultados”.

Tais concepcgOes estdo alinhadas ao cenario de sucateamento das universidades
publicas, o qual é percebido pela falta de recursos para a manutencdo de suas estruturas
fisicas, frente a Emenda Constitucional n°® 95/2016, que estabelece limites para as
despesas primarias por vinte anos, trazendo implicagBes para 0s gastos sociais, como 0s
das politicas de educagédo, conforme € apontado por Lima e Lima (2019).

Diante dessa circunstincia, o uso constante das palavras “pouco” e “menor”,

também evidente nas falas, é justificado pelas reiteradas mencGes dos entrevistados no
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sentido de que os recursos recebidos pelas instituicbes ndo sdo numerosos e que devem
ser gastos para atingir os objetivos da melhor forma.

Essa percepgdo vai ao encontro das falas de Camargos e Guimardes (2013),
citados no referencial teorico, ao traduzirem a eficiéncia como a capacidade de aplicacéo
de forma coerente dos recursos que se dispde para que 0S oObjetivos previamente
estabelecidos sejam alcangados com o menor tempo e esforgo possiveis, simultaneamente
a uma celeridade, qualidade e competéncia na realiza¢do das atividades.

Observou-se, também, nas trés formas de coletas de dados, um grande peso a
subcategoria “informagdes acessiveis ¢ com facil interpretacdo (transparentes e
publicas)”, o que evidencia que as pessoas querem saber o que ocorre com a gestao
publica.

Também foi coerente o resultado referente as “parcerias com a iniciativa privada”,
pois tanto nas entrevistas quanto nos questionarios essa subcategoria foi a considerada
menos relevante. Na pesquisa bibliogréafica, ndo foi observada essa subcategoria. Infere-
se, a partir dessa constatacdo, que as pessoas ainda esperam e querem do Estado a
consagracao de um ensino superior de qualidade e que ndo se transfira esse 6nus a
iniciativa privada. Essas parcerias, contudo, sdo relevantes na década de 2020 de um
contexto de baixo financiamento das Universidades, conforme ja mencionado, como uma
alternativa para viabilizar investimentos em projetos de interesse, que poderdo contribuir

com toda a comunidade e fortalecer o0 ensino, a pesquisa e a extensao.

5.2 RESULTADOS APRESENTADOS

A segunda categoria, considerada de maior relevancia tanto nas entrevistas abertas
quanto na pesquisa bibliografica, refere-se aos “Resultados Apresentados” pelas
Instituicdes de Ensino Superior. Contudo, no que tange as subcategorias, observou-se
uma incompatibilidade entre o questionario e as entrevistas. No primeiro (questionario),
observa-se que as respostas apontam para a predominancia dos critérios “Estudantes com
facilidade de se inserirem no mercado de trabalho” (392). Nas entrevistas abertas, esse
foi o considerado menos relevante. Essa diferenca de perspectiva pode ser explicada pela
maior participagdo dos estudantes no questiondrio, enquanto as entrevistas foram
realizadas somente com servidores.

Os resultados dos questionarios chamam a atencdo para a preocupacdo da
comunidade universitaria quanto ao grau de facilidade de ingresso dos estudantes no

mercado de trabalho associado aos servigos de qualidade no ensino, na pesquisa e na
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extensdo. Dessa relacdo, pode pressupor-se que, quanto melhor o nivel dos servicos
prestados, mais serd facilitada essa insercdo e também a necessidade de um ensino
também voltado a prética profissional. Portanto, os resultados sugerem que 0s gestores,
além de buscar bons indices de desempenho, também devem dedicar atencédo as condicdes
em que os estudantes se apresentam ao mercado de trabalho.

Outra subcategoria de destaque foi “bons indices de avaliacao de desempenho” na
qual infere-se que a visdo do principio da eficiéncia estd muito associada a dados
numéricos, 0 que é corroborado na pesquisa bibliografica, pois os nove trabalhos
selecionados trazem a abordagem quantitativa.

A vinculagdo da eficiéncia a indices e dados numéricos vai ao encontro da
proposta do Sistema de Avaliacdo das Instituicdes de Educacdo Superior (BRASIL,
2004a), alem da obrigatoriedade das instituicdes informarem anualmente ao Tribunal de
Contas da Unido (TCU) em seus relatorios de gestdo uma série de indicadores
quantitativos que expdem o seu rendimento operacional, conforme observado por
Estevam (2018).

Nas entrevistas, os participantes destacaram o conceito ENADE, a classificacéo
das universidades em rankings nacionais e internacionais e a performance de exceléncia
em seus trés segmentos, que certamente implicam na formacao de profissionais mais bem
capacitados. Também nesse sentido Sobrinho (2008) consigna que 0s nUmeros permitem
identificar as fragilidades e virtudes das universidades de modo a aprimorar a sua
qualidade como um todo.

Em contrapartida, Oliveira e Paula (2014) relativizam o termo “eficiéncia” ao
afirmarem que as acdes do Estado ndo devem privilegiar somente variaveis tangiveis,
mensuraveis, de causa e efeito facilmente identificaveis. Ou seja, trazem uma visdo oposta
aquela que privilegia a forma produtivista de dados numéricos.

Corroborando com essa perspectiva, ao considerar a relativizagdo do termo
“eficiéncia”, Amaral (2004) questiona a valoriza¢do pelos implantadores da reforma
quanto a reducgéo do custo por aluno nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES)
sem considerarem a reducéo do nimero de professores e de recursos financeiros. Verifica-
se, portanto, o uso enviesado de informacGes por parte dos gestores para se comprovar
uma maior eficiéncia, desconsiderando, ao mesmo tempo, um possivel decréscimo na

qualidade do ensino.

Brazilian Journal of Development, Curitiba, v.8, n.7, p. 49904-49925, jul., 2022



Brazilian Journal of Development
ISSN: 2525-8761

49919

5.3 INFRAESTRUTURA E AMBIENTE

Outra categoria frequentemente citada nas entrevistas refere-se a Infraestrutura e
ao Ambiente das universidades, com destaque para as subcategorias “instalagdes fisicas
bem equipadas” (o mais citado nos questionarios) e “ambientes limpos, bem iluminados,
com acessibilidade e bom estado de conservacao” (o segundo mais citado nos
questionarios e 0 mais citado nas entrevistas abertas), apesar dessa categoria ndo ter sido
observada na pesquisa bibliogréfica.

Para os entrevistados, a parte visual das instituicdes possui um peso muito grande
quanto a sua eficiéncia, principalmente no que tange a instalacdes fisicas (laboratorios,
salas de aula, bibliotecas, restaurantes, entre outros) bem equipadas, sustentaveis (a
exemplo de uma instalacdo de uma usina fotovoltaica), limpas, bem iluminadas, em bom
estado de conservacdo e com grau de seguranga permanente. O E5 mencionou que ser
uma universidade eficiente “uma universidade com um aspecto geral muito bem cuidado,
os prédios muito bem cuidados, uma universidade limpa, vocé ndo percebe 0 uso de
recursos de forma exagerada, desperdicio de recursos”.

A partir do conjunto de respostas recebido percebe-se que, por esse ponto estar
ligado principalmente a visdo exterior da universidade, ele chama a atencéo, e, portanto,
requer consideraveis investimentos. Assim, considera-se que estruturas adequadas, além
de contribuirem para uma boa imagem institucional, sdo fundamentais enquanto suporte

para se atingir o fim das universidades.

5.4 NORMAS E ROTINAS ADMINISTRATIVAS

As Normas e Rotinas Administrativas foram objeto de analise a partir dos diversos
relatos envolvendo o vislumbre de uma administracdo de universidade eficiente
vinculados a existéncia de procedimentos mais céleres, estruturas adaptaveis as
transformacdes do ambiente, uso de sistemas informatizados e comunicacdo mais efetiva
entre os setores. No questionario, percebeu-se que ndo houve uma preponderancia nas
subcategorias, pois o menor resultado da Escala de Likert correspondeu as “Regras de
facil atendimento” com 328 ¢ o maior resultado com 374 na escala supracitada foi o
“Atendimento de forma rapida”. Nas demais subcategorias, os resultados foram muito
proximos.

Nas entrevistas, ficou muito clara a aversdo dos participantes pelo modelo
burocratico de gestdo, visualizada como algo negativo nas universidades. Para 0s

participantes, uma instituicéo seria mais bem reconhecida pela sua eficiéncia se possuisse
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“menos burocracias” (E3 e E8), ou que trabalhasse “melhorando a burocracia” (E10). O
E3, por exemplo, sugeriu que as atividades fossem organizadas por setor e que todos 0s
funcionéarios daquele setor as atendessem de forma especifica e completa, sem a
necessidade de uma demanda ser particionada até sua resolucéo.

Ainda, o E6 foi categorico ao afirmar que “quando ha muita burocracia € dificil
realizar uma atividade simples, vocé precisa de varios passos, varias aprovagoes, que as
vezes ndo sdo tdo importantes quanto a entrega do resultado final daquela tarefa
realizada”.

Nessa perspectiva, nota-se 0 modelo burocratico em setores publicos anunciado
por Biazzi, Muscat e Biazzi (2011), presente também nas universidades e, conforme
ressaltado por Falqueto e Farias (2013) se perde em meio a distor¢des funcionais, a partir

do excesso de normas e rigidez, como citado pelos entrevistados.

5.5 RECURSOS HUMANOS

A Ultima categoria observada a partir das entrevistas, mas ndo percebida na
pesquisa bibliogréfica, refere-se aos “Recursos Humanos”. Nessa categoria, houve um
descompasso entre os resultados do questionario com o das entrevistas abertas. Enquanto
no primeiro (questiondrio), preponderou a categoria “gestores capacitados para
administrar a universidade”, essa subcategoria foi a menos recorrente nas entrevistas
abertas. Nessas, houve predominancia da subcategoria “servidores em quantidade
suficiente e distribuida equanimemente”, ao passo que foi a menos frequente no
questionario. 1sso possivelmente ocorreu porque, nas entrevistas, buscou-se a percepgao
do servidor publico, enquanto nos questionarios, a participacdo dos usuarios dos servigos
universitarios (estudantes) sobressaiu sobre os demais publicos.

Observou-se, ainda, nas entrevistas, que, para um servico ser prestado com
qualidade, ndo é necessario apenas um numero adequado de servidores, mas sobretudo
que a méo de obra seja bem dividida dentro da instituicdo, especializada e imbuida de
sentimentos ligados ao comprometimento no trabalho e ao bom uso dos recursos (E3).

A profissionalizacdo e capacitagdo dos servidores publicos foi outro ponto muito
ressaltado pelos entrevistados como necessario nas instituicdes. Nesse quesito, o E6 citou
o fato dos “gestores do alto escaldo serem docentes que as vezes nao t€ém muita pratica
na gestdo, o que pode dificultar muito o andamento das atividades na area administrativa,

as vezes as estratégias tomadas”.
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Esse relato se aproxima da visdo obtida nos estudos de Gomes et. al. (2013), o
qual sugere que os docentes nomeados ou eleitos para fungdes de gestdo tém dificuldades
nesse exercicio por terem apenas conhecimentos pedagdgicos e ndo receberem preparo
para 0 desempenho de atividades administrativas, situacdo que poderia ser alterada por

meio da capacitacao desses profissionais.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo demonstrou que o modelo de gestdo da Universidade
pesquisada €, predominantemente, o burocratico, mas que a comunidade académica
deseja veementemente a implementacdo do modelo gerencial de administragdo publica,
sobretudo ao se buscar otimizar recursos, prestar atendimento rapido e também ter bons
resultados em indices de avaliacdo de desempenho. Em outras palavras, uma gestdo
universitaria eficiente € aquela que se aproxima da légica de producao, insita as empresas
privadas.

Essa vontade da comunidade universitaria em efetivar o modelo gerencial de
gestdo também foi observado na pesquisa bibliogréafica, pois todos adotaram uma
abordagem predominantemente quantitativa, ou seja, avaliar uma universidade eficiente
é verificar se ¢ uma Universidade que apresenta bons numeros de desempenho. Por outro
lado, a visdo de participacdo democrética, insito ao modelo de gestdo social, apresentou
resultados muito timidos neste estudo, o que permite concluir que “decisdes
democréaticas” ndo sdo vistas, pela comunidade académica pesquisada, como eficiente.

Essa conclusdo vai ao encontro do posicionamento de Camargo (2020) que sugere
reduzir a “democratizagdo da vida universitaria” (p. 26) no processo de tomada de
decisbes. Na visdo do autor, o Conselho Universitario, por exemplo, composto por
diversos representantes, “transforma o conselho num local propicio para longos discursos
daqueles que tém pretensdes politicas dentro ou fora da academia” (p. 27).

Camargo (2020) tambem rechaca as eleicdes democraticas para reitor, sobretudo
0 voto equivalente entre os docentes, técnicos e discentes. Segundo o Autor, somente 0s
professores conhecem as fungdes de um reitor e estariam aptos para exercé-las. “A grande
maioria dos estudantes ndo se interessam e ndo participam do processo eleitoral” e o
interesse dos técnicos sdo corporativos, ou seja, “trabalhar o minimo possivel pelo maior
salario disponivel”.

Apesar dos dados deste estudo, em sobrelevar o modelo gerencial de

administracdo publica, conclui-se que as Universidades ndo devem limitar-se ou reduzir-
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se a logica produtivista. 1sso ndo significa que essa ndo seja importante. Contudo, ha
outros valores que devem ser considerados, pois as Universidades sdo também um espacgo
de convivéncia, de relagdo com a sociedade, de posi¢do politico-ideoldgica entre outros,
ndo facilmente mensuraveis por nimeros. Entretanto, observa-se que ainda falta uma
cultura para a democracia por parte da comunidade universitaria, voltadas para 0 modelo

de gestdo e participagéo social.
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