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PRrerAcio

ma caminhada elaborada a partir de diferentes recortes
que foram se agregando ao longo dos anos compreende a evo-
lugdo do tema “gestdo universitaria”, desenvolvido pela Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal do Ceara
desde a criacdo do Curso de Especializagio em Gestao
Universitaria (Guni), em 2003.

Tendo como pano de fundo o tema supracitado a partir do
desenvolvimento de servidores publicos de instituicdes de
Ensino Superior, a presente coletanea compde o terceiro volume
aduzido a sociedade enquanto amostra do trabalho de pesquisa
realizado por servidores publicos, no papel de estudantes de
pos-graduacado, apresentando outras contribuicdes que estdo
além das atividades rotineiras de trabalho.

A Progep acredita e busca continuamente oportunizar o
desenvolvimento profissional dos servidores, considerando a
politica institucional regulamentada por seus instrumentos de
gestdo e planejamento, entre eles o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), o Mapa Estratégico, entre outros. Destarte,
em paralelo ao profissionalismo encorpado as préticas adminis-
trativas puablicas, segue o desenvolvimento pessoal de tais inte-
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ressados, aproximando mais a teoria da pratica, como uma forma
de autoidentificacao e fortalecimento do pertencimento institu-
cional. Uma instituicdo que fortalece sua politica interna inves-
tindo em pessoas valida e fortalece seu diferencial competitivo.

Neste volume, oito artigos resultantes dos trabalhos de
conclusao do Guni (turma 2021-2022) retratam essa realidade. As
pesquisas aqui apresentadas foram ajustadas para um formato
mais sucinto, diferente do apresentado a banca avaliadora dos
trabalhos de conclusdo de curso e encontram-se dispostas em
ordem alfabética, conforme o titulo.

A heterogeneidade da turma, caracterizada por diferentes
areas de conhecimento, diferentes niveis de formacao, bem como
por diferentes experiéncias profissionais entre os integrantes,
trouxe uma conexdo diferente e surpreendentemente positiva
diante dos desafios vivenciados por todos que atuaram no apoio
para a realizacdo do curso.

Reiteramos os devidos agradecimentos a todos os envol-
vidos que, direta ou indiretamente, viabilizaram a realizacao de
mais uma edic¢do do Guni, bem como desta coletanea: Pr6-Reitoria
de Gestao de Pessoas (Progep); Faculdade de Economia,
Administragdo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC); Pro-Reitoria
de Pesquisa e P6s-Graduagdo (PRPPG); Imprensa Universitaria
da Pro6-Reitoria de Planejamento e Administracao (Proplad) e, em
especial, aos servidores técnico-administrativos, aos professores
e aos alunos, que tanto se esforcam e acreditam no partilhar de
experiéncias, conhecimentos e aprendizados.

Teresa Cristina Aguiar Lima'!

1 Assessoria de Gestdo de Pessoas-AGEP/PROGEP/UFC. Coordenadora Técnico-Adminis-
trativa do Curso de Especializagdo em Gestdo Universitaria.
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APRESENTACAO

com muita honra que apresento esta coletanea de artigos
escritos pelos alunos do Curso de Especializacdo em Gestao
Universitaria (Guni) da Universidade Federal do Ceara.

Na condi¢do de coordenador do curso, liderei, junto a
equipe da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (Progep) da UFC,
uma reforma completa na estrutura curricular dessa especiali-
zagdo, com o objetivo de torné-la ainda mais moderna, transpas-
sando todas as tematicas que compdem a gestdo universitaria.
Posto isso, sinto-me a vontade para recomendar esta obra, que
compartilha os trabalhos desenvolvidos pelos egressos da turma
2021/2022 em cada area de sua expertise.

Posso assegurar que esta publicacdo certamente represen-
tard uma contribuicdo muito significante para a sedimentacdo do
conhecimento em gestao universitaria, auxiliando todos aqueles
que pretendem ingressar ou seguir na drea gerencial de uma ins-
tituicdo de Ensino Superior.

Esta coletanea traz artigos produzidos de uma forma te6-
rico-pratica, abordando tematicas de discussdes praticadas em
sala de aula em torno da gestdo universitaria, como clima orga-
nizacional; auditoria interna; licitagdo e contratos; gestdo de bi-
bliotecas; acessibilidade; e remodelagem de processos.
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Os resultados, obtidos a partir de vérios casos e praticas da
gestdo universitaria, sdo um diferencial desta coletanea e, por
essa e outras razdes, recomendo e apresento com orgulho e satis-
facdo a presente obra.

Boa leitura a todos!

Prof. Marcus Vinicius Veras Machado?

2 Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas da UFC. Coordenador do Curso de Especializacio em
Gestdo Universitaria.
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Avaliacao do clima organizacional
em um hospital universitario

uma proposta de melhoria

Maria Luciana Teles Fiuza?
Conceicdo de Maria Pinheiro Barros*

Introducao

s Instituicdes de Ensino Superior (IES) sdo reconhe-
cidas como organiza¢des com cultura organizacional prépria,
possuem carater educativo, transmitindo seus valores organiza-
cionais aos servidores. De variadas formas, os docentes, o quadro
técnico-administrativo e os alunos de uma IES demonstram
como percebem essa cultura organizacional. Essas instancias

3 Doutora em Enfermagem pela Universidade Federal do Ceara. Servidora Técnico
Administrativo do HUWC.

4 Doutora em Educacio, pela Universidade Estadual do Ceara (UECE). Professora adjunta UFC.
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condicionadoras de cultura enfrentam dificuldades e conflitos,
relacionados tanto a adaptacdo externa quanto a integracdo in-
terna (Moro et al., 2014).

Assim, quando se busca a elaboracdo da identidade, a IES
se sustenta no conhecimento da missdo, pois, a partir desse
conceito, emergem bem definidos os objetivos institucionais
(Penteado, 1998).

A construcdo de modelos organizacionais nas IES promove
muitas fragmentagdes internamente, o que possibilita o surgi-
mento de conflitos que refletem a autonomia pautada na tradicao
e a natureza de suas atividades educacionais, implicando a agao,
cognicdo e emogdo, causando interdependéncia entre seus
agentes, mesmo com valores e experiéncias distintas pelos con-
textos (Rizzatti; Rizzatti Janior; Sartor, 2004).

Entender a importancia dos personagens decorre da desco-
berta de que os fatores psicolégicos e sociais influenciam direta-
mente na produtividade dos trabalhadores, além disso, devem-se
observar fatores externos como o ambiente propriamente dito, o
que agrega valor ao processo institucional (Montana, 2010).

No processo administrativo de qualquer entidade, espe-
cialmente nas IES, o papel de gerenciamento e tomada de de-
cisdo exercido pelo gestor constitui ferramenta para contagiar
um grupo liderado. Desse modo, entende-se a importéancia
do lider para aquisicao do sucesso, sendo ele o individuo que
conhece as necessidades e os desejos dos colaboradores
(Dametto, 2008).

A busca por agregar um conjunto de atividades adminis-
trativas, processos operacionais e marketing, promover o envolvi-
mento das pessoas, descobrir e saber utilizar as ferramentas ins-
titucionais, tudo isto contribui para a melhoria do desempenho
institucional. Nesse contexto, ressalta-se a necessidade da cul-
tura organizacional, pois ela esta diretamente relacionada a ge-
racdo de conhecimento, como também aos conceitos determi-
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nantes do desenvolvimento da sociedade, influenciando moral e
intelectualmente na formagao das pessoas.

A cultura organizacional é composta por condi¢des de va-
lores e crencas compartilhados pelos integrantes da instituicdo,
controlando, aprovando ou proibindo situa¢des, como também
ressignificando tais fatos para os integrantes (Santos, 2004).

A atitude é um dos temas abordados pela cultura organiza-
cional, podendo ser avaliada segundo um critério pessoal, assim
como uma politica de gestdo de pessoas na instituigdo, em que o
servigo publico pode ser avaliado como um porto seguro, ge-
rando acomodacao nas atitudes.

Em meio as constantes mudancas, tanto externas quanto
internas nos mais diversos tipos de organizacdes, é inegéavel a
relacdo entre cultura e organiza¢des nas IES. Embasados nesta
relagdo, tedricos e praticantes tomavam consciéncia da impor-
tancia dos fatores culturais nas praticas de gestao das organiza-
¢Oes, como um estimulo a crenca de que as organizacdes eram
bem-sucedidas.

A partir dessas consideragdes, esta pesquisa pretende res-
ponder a seguinte questdo: qual a percepcdo de gestores de
uma Instituicdo de Ensino Superior - Hospital Universitario
sob a perspectiva da pesquisa de clima organizacional aplicada
pela instituicao?

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a per-
cepcdo de gestores de uma Instituicdo Superior de Ensino -
Hospital Universitario na perspectiva da pesquisa de clima or-
ganizacional aplicada pela instituicdo. Foram definidos como
objetivos especificos:

a) Identificar os valores de profissionalismo cooperativo e
a associagdo a satisfagdo e ao bem-estar na percepgao de
gestores na Instituicdo de Ensino Superior - Hospital
Universitario;
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b) Discutir aspectos que possibilitem maior satisfagdo dos
gestores na Instituicdo de Ensino Superior - Hospital
Universitario.

Considerando que as organizacoes tém diferentes objetivos
e finalidades, cada uma reflete o ambiente a seu modo, em um
formato estrutural Gnico, que, na maioria das vezes, ndo € uma
estrutura mecanica pré-fabricada. As organizagdes tendem a
possuir uma estrutura organica, capaz de promover flexibilidade
para que as pessoas iniciem mudangas e possam se adaptar as
condicdes varidveis em que estdo inseridas.

Nesse contexto, este estudo torna-se relevante por possibi-
litar a identificacdo de diferencas e necessidades culturais na or-
ganizac¢do. Os resultados desta pesquisa podem colaborar para
promover o aprimoramento da administragao da IES, com infor-
magoes que permitam criar condicdes relevantes para a melhoria
dos objetivos da instituicdo, inclusive em processos que en-
volvam mudangas organizacionais e otimizagdo dos processos
de trabalho a partir de necessidades individuais da gestao, ge-
rando principalmente processos de mudangas.

Esta pesquisa contemplou uma reflexdo sobre um grupo
especifico de servidores da gestdo em enfermagem do Hospital
Universitario Walter Cantidio, analisando os pontos de rele-
vancia da instituicdo na mudanga de clima organizacional.

Cultura e clima organizacionais

O conceito de cultura organizacional remete ao conjunto
de valores, regras, habitos e crencas praticados pela insti-
tuigdo, constituindo as a¢des norteadoras do comportamento
dos colaboradores.

Segundo Bertero (1989), a crise econdmica norte-americana
da década de 1970 desencadeou a busca por analises organiza-
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cionais iniciadas nos anos 1990. Concomitantemente a esse pe-
riodo, as empresas japonesas demonstravam maior competitivi-
dade em relacdo as norte-americanas, causando a impressao de
que o desenvolvimento cultural das empresas teria aplicagdo
direta nessa atuacéo.

A cultura organizacional é um dos determinantes da ino-
vagdo, visto que existem elementos capazes de reforcé-la ou
inibi-la, gerando mudancas e agregando valor ao servico desem-
penhado (Gomes; Machado; Alegre, 2015). Alguns desses ele-
mentos sdo a legislacdo, a burocracia, a cultura e os diversos in-
teresses organizacionais. Nas Instituicdes de Ensino Superior
(IES), tais elementos influenciam na imagem institucional.

Podemos verificar que a cultura organizacional tem repre-
sentacdo em um sistema cultural, simbdlico e imaginario, com
valores e normas que influenciam o comportamento de seus
membros. Sao valores e normas desenvolvidos e propagados
pelos gestores, chegando até os trabalhadores da organizacao
(Schein, 2009).

Segundo Schein (2009), existe a necessidade de diferenciar
os niveis em que a cultura se manifesta para efetivamente com-
preender sua definicdo, considerando que a cultura organiza-
cional pode ser aprendida a partir de trés diferentes niveis: arte-
fatos visiveis; valores das pessoas e pressupostos basicos
subjacentes. As principais caracteristicas da cultura podem ser
percebidas por meio dos conceitos de crencas, valores, costumes,
ritos, cerimdnias e redes de comunicagdo informal (Crozatti,
1998; Freitas, 2007).

Como direcionamentos para o comportamento organiza-
cional, podemos estabelecer os valores, que estabelecem pa-
droes de informagdes e regras para os colaboradores, dentro de
uma filosofia institucional no processo decisério (Freitas, 2007).
Podemos encontrar valores institucionais reforcados em ele-
mentos culturais como normas, rituais ou cerimonias. Tais ele-
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mentos podem ser caracterizados como atividades que en-
volvem um planejamento anterior e demonstram situagdes
concretas da organizacao.

Segundo Santos et al. (2004), as IES, como institui¢des produ-
toras, reprodutoras e multiplicadoras de cultura, alavancam im-
portancia no cendrio por possuirem, em seu projeto educativo, va-
lores que compdem sua cultura organizacional, sendo responséaveis
pela construcdo de saberes e tendéncias de uma parcela que expe-
riencia tais condicoes. Acessar esses valores significa conhecer ino-
vacao de subordinagdo de cultura. Avaliando esse comportamento
por meio de depoimentos de seus gestores, professores, funciona-
rios e estudantes, podemos identificar o registro cultural.

A regulamentacdo exercida externamente as IES pode
impor modelos de interferéncia, como as politicas do ensino pua-
blico, que agrega o histérico e a tradicao de exceléncia em ensino.
Assim, podemos afirmar a importancia das IES na formagao cul-
tural e politica da sociedade (Zanetin, 2006).

Outro ponto bastante discutido nos estudos sobre cultura
organizacional é a extensdo em que os lideres podem criar ou
alterar uma cultura. Schein (2009, p. 211) atribui aos lideres um
papel central nesse processo: “A cultura é criada por experién-
cias compartilhadas, mas é o lider que inicia esse processo ao
impor suas crengas, valores e suposi¢des desde o inicio”.

O clima organizacional reflete 0 comportamento da insti-
tuicdo, pois reforca atributos especificos de uma organizacdo,
seus valores, crengas e atitudes que afetam a maneira pela qual
as pessoas ou grupos se relacionam no ambiente de trabalho.
Nacionalmente, as primeiras pesquisas sobre o tema clima orga-
nizacional tiveram enfoque na importancia do bem-estar psi-
quico dos individuos dentro das organizacoes e deram énfase ao
papel da psicologia organizacional nesse processo.

Algumas estruturas organizacionais representam deter-
minados modelos de gestao, configurando, dessa forma, distri-
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buicdo de poder, autoridade, comunicacdo e decisdao. Na com-
plexidade de institui¢des hospitalares e na configuragdo de
conflitos do tipo de servico, tém-se determinado novas formas
de fazer gestao, gerando a necessidade de buscar referenciais
tedricos pensando na micropolitica hospitalar (Jerico; Peres;
Kurcgant, 2008).

Quando realizados debates sobre a mudanca das organi-
zagOes nas estruturas gerenciais com maior flexibilidade, ob-
serva-se uma relativa imaturidade, porém, podemos avaliar es-
tudos relevantes do final da década de 1980 (Erdmann; Backes;
Minuzzi, 2007).

Existem evidéncias de que a cultura de uma organizacdo
possui influéncia direta no tipo de gestdo das instituigdes, dire-
cionando o estilo de gestdo adotado e proporcionando modifi-
cacdes organizacionais. Conforme observado anteriormente,
existe uma tendéncia reflexiva, proporcionando a identificacao
de fragilidades em seu processo de gestdo. Tais percepgdes
criam fatores que podem desencadear a mudanga para estilos
gerenciais mais participativos. Quanto menores a distancia e a
rigidez na hierarquia, assim como maior a abertura no dialogo
entre a alta gestdo e gerentes, maior é a facilidade em se im-
plantar a gestdo participativa.

Os modelos de estudo de clima organizacional tém signifi-
cativa relevancia no contexto de diagnéstico, auxiliando na
criacdo de uma avaliagdo, tendo em vista que podem ser usados,
diretamente ou com os principios basicos, para a elaboragdo de
um modelo articular da instituicdo que estara sujeita a aplicacao
(Silva, 2012).

Em meio a constantes mudancas externa e internamente
nos mais diversos tipos de organizagdes, é inegavel a relagdo exis-
tente entre cultura e organizagdes, relagdo bastante divulgada
desde a década de 1980 por revistas de sucesso que tratavam da
cultura corporativa. Nesta relagdo, teoria e prética assumem im-
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portancia na base dos fatores culturais nas préticas de gestao das
organizagdes, fortalecendo a crenga no fato de a cultura constituir
fator de diferenciacdo das organizagdes bem-sucedidas, sendo
um fator de estratégia que ndo poderia ser ignorado.

O estudo da cultura organizacional tem relevancia nas ins-
tituicdes no sentido de levantar importantes questionamentos
acerca dos modelos que nos permitem compreender e desen-
volver as organizacdes. As condicdes identificadas por pesqui-
sadores, ao tentar captar a esséncia de certos fendmenos organi-
zacionais ou os obstaculos enfrentados por gestores na
implantacdo de processos de mudancas, sinalizam para a neces-
sidade da adesao das questdes da cultura organizacional e a ne-
cessidade da mudanca de comportamento e atitude organiza-
cional com a queda de paradigmas e de resisténcias. Assim os
colaboradores passam a executores que se tornam os protago-
nistas das estratégias e agdes desenvolvidas pelas organizagdes
(Crozatti, 1998).

Dessa maneira, a Cultura Organizacional torna-se um tema
de relevancia tedrica, contribuindo para o crescimento institu-
cional, o que representa também uma poderosa ferramenta para
tomadas de decisdes das organizagdes, pois, ao se identificar os
Valores e Préticas que orientam a Instituicdo de Ensino Superior
(IES), torna-se mais facil conhecer o impacto que a cultura pode
ter no dia a dia. Nesse contexto, procuramos identificar, pela
avaliacdo do clima organizacional aplicada na Instituicdo de
Ensino Superior, quais propostas podem ser elencadas para me-
lhoria do servigo.

Metodologia da pesquisa
Para o alcance dos objetivos propostos, foi realizada uma

pesquisa qualitativa, uma vez que esta abordagem possibilita ex-
pressar o sentimento dos fendmenos do mundo social entre
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teoria e dados (Minayo, 2008). Quanto aos objetivos, classifica-se
como descritiva.

O presente estudo aconteceu em 2022, com levantamento
bibliografico de campo. O estudo foi desenvolvido no Hospital
Universitario Walter Cantidio (HUWC), caracterizado como
uma unidade de assisténcia, ensino e pesquisa, parte do
Complexo Hospitalar da Universidade Federal do Ceara (UFC),
sob gestdo da Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares
(Ebserh) e atendendo gratuitamente a populagdo por meio do
Sistema Unico de Satde (SUS). O servico de enfermagem do
Hospital Universitdrio Walter Cantidio (HUWC) foi elencado
pela insercao da autora da pesquisa na gestdo de enfermagem da
instituicdo escolhida.

Os sujeitos da pesquisa sdo 8 (oito) colaboradores com vin-
culo de servidores publicos lotados Hospital Universitdrio
Walter Cantidio (HUWC) do Complexo Hospitalar da Univer-
sidade Federal do Ceara (UFC), todos desempenhando fungdes
gerenciais. E importante destacar o fato de a autora principal do
presente estudo compor a forca de trabalho do 6rgao supraci-
tado na posicao de gestdo. Por esse motivo, ela se descaracteriza
como sujeito da pesquisa, sendo a amostra, desse modo, de ca-
rater censitario, totalizando 7 (sete) individuos (Gil, 2008).

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados conforme os se-
guintes critérios de inclusao:

Quadro 1 - Critério de inclusdo dos participantes da pesquisada

Critérios de inclusao
Vinculo servidor ptublico RJU
Nivel de formacao superior enfermeiro
Tempo na instituicao 15 a 25 anos de servigo HUWC
Funcao desenvolvida gestdo servigos de enfermagem

Fonte: elaborado pela autora.
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Na caracterizagdo dos participantes, existem sete servi-
dores efetivos, todos do sexo feminino. Entre as pesquisadas, a
idade média é de 45 anos. Em relacdo aos efetivos, o tempo de
desenvolvimento de funcdo na gestdo apresenta média de oito
anos. Duas servidoras ndo responderam a pesquisa, assim limi-
tamos a amostra as cinco participantes.

A técnica utilizada pela pesquisadora teve inicio no més de
setembro de 2022. O instrumento de coleta de informagdes foi
um roteiro de entrevista, fundamentado em documentos publi-
cados pelaInstituicao de Ensino Superior - Hospital Universitario,
referentes a pesquisa de clima aplicada no periodo de 1° a 28 de
agosto de 2018, sendo realizada na Instituicdo por meio de
Formulério Google Forms, a partir de fablets, e de Formularios
Fisicos, divulgada por e-mail, wallpaper, midias sociais e interna-
mente na instituicdo, além disso, teve seus resultados publicados
no site oficial do HUWC. Tais documentos tém sua estruturacao,
aplicacdo, tabulacdo e divulgacdo pela Comissdo responsavel
pela Pesquisa de Clima no Complexo Hospitalar - UFC.

As questdes descritas no instrumento de coleta de dados
foram descritas a partir das varidveis obtidas no estudo de
clima organizacional. Tais varidveis possuem as seguintes ca-
racteristicas a seguir:

e Motivacao: avalia satisfacdo em trabalhar no HUWC, re-
alizacdo profissional tanto com atividades que desen-
volva quanto com recompensas recebidas pelo esforco
de suas atividades;

¢ Hierarquia: avalia quanto a equipe de trabalho participa
na tomada de decisdo, seu grau de autonomia em tomar
decisdes, apoio relacionado a chefia imediata, condugao
da chefia imediata no alcance dos objetivos de sua area
de trabalho;
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¢ Relacdes interpessoais: analisa as relagdes entre os cola-
boradores de diversos vinculos trabalhistas;

e Comunicagao: avalia o contato entre chefia e colaboradores,
divulgagdo de informacdes, canais de comunicagao.

Para a interpretacdo das informagdes, foi realizada analise
qualitativa, que compreende um conjunto de diferentes técnicas
interpretativas voltadas a descrever e desvendar os componentes
de um sistema complexo de significados. Objetiva, portanto, tra-
duzir e expressar o sentido dos fendmenos do mundo social,
entre teoria e dados, e trata de reduzir a distancia entre o pesqui-
sador e o membro investigado (Van Maanen, 1979).

Utilizou-se a técnica de andlise de contetidos desenvolvidos
na avaliacdo dos questiondrios, a qual aborda materiais textuais
escritos, ou seja, trabalhou-se com a materialidade linguistica por
meio de condi¢des empiricas do texto, esperando assim compre-
ender o pensamento do sujeito pelo contetido expresso no texto,
numa concepgao transparente de linguagem e estabelecendo ca-
tegorias para sua interpretacao (Bauer et al., 2000).

Essa técnica de andlise compde-se de trés grandes etapas:
1) a pré-analise: fase de organizacdo em que se utilizaram varios
procedimentos, tais como leitura flutuante, hipoteses e objetivos;
2) a exploracdo do material, por meio da qual os dados sao codi-
ficados a partir das unidades de registro; e 3) o tratamento dos
resultados e interpretacao.

A categorizacdo, que consiste na classificacdo dos ele-
mentos segundo suas semelhangas e diferencas, com posterior
reagrupamento, ocorreu a partir das perguntas bases dos ques-
tionarios, em func¢do de caracteristicas comuns. Dessa forma,
surgiram as seguintes categorias: Motivagdo; Relacdo hierar-
quica; Relagdes interpessoais; e Comunicagao.

Quanto aos aspectos éticos, o estudo atende a Resolucao
N° 510, de 7 de abril de 2016, que dispde sobre as normas aplicé-
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veis em Ciéncias Humanas e Sociais cujos procedimentos meto-
dolégicos envolvam a utilizagdo de dados diretamente obtidos
com os participantes ou de informagdes identificaveis ou que
possam acarretar riscos maiores do que os existentes na vida co-
tidiana (Brasil, 2016).

Resultados e discussao

Com relacdo a caracterizacdo sociodemogréfica dos partici-
pantes da pesquisa, podemos observar no quadro abaixo:

Quadro 2 - Caracterizacdo sociodemogréfica dos participantes da pesquisa

Sexo Feminino (100%)
Faixa etéria Meédia 45 anos
Remuneragdo Meédia R$ 10.000,00
Tempo na gestao Meédia 8 anos

Fonte: elaborado pela autora.

Seguindo o objetivo principal deste estudo, avaliar a per-
cepcdo de gestores de uma Instituicdo Superior de Ensino -
Hospital Universitario na perspectiva da pesquisa de clima or-
ganizacional aplicada pela instituicdo, observou-se que, em
relagdo as questdes desenvolvidas, o comportamento dos pes-
quisados se assemelha, uma vez que quase inexistiram contra-
pontos nas respostas.

Os participantes sdo heterogéneos e tém uma vivéncia em
uma instituigdo parecida, denotando uma transmissao de infor-
macoes acerca da cultura organizacional de modo a favorecer a
troca de informagdes e experiéncias conforme o contexto.

Motivacao
Observa-se que o amor a profissao é um fator de relevancia,
que mostra que existe uma associagdo a dedicacdo e ao cuidado,
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importante caracteristica histérica e da formacao profissional da
enfermagem, o que avaliamos nas seguintes falas:

O amor a profissao e ao préximo [...] (Respondente 1).
Cuidar com amor e profissionalismo, dando o meu melhor
[...] (Respondente 2).

[...] apaixonada pelo que fago e a Motivagao... continuar
dando meu melhor enquanto enfermeira que lidera outros
da enfermagem [...] (Respondente 3).

O cuidado de Enfermagem tem como proposta o alcance
da satide, relacionando-se integralmente, buscando conforto e
bem-estar fisico, mental e social. Entendida como cuidado pro-
fissional, a agdo de cuidar caracteriza-se por uma dimensao téc-
nica, organizada e sistematizada. Além disso, pode-se entender a
subjetividade da relacdo do profissional com seu foco de atuacao,
o individuo a ser cuidado, buscado uma atua¢do com vinculo
nado somente pratico, frio e racional. O cuidado, que constitui a
esséncia da Enfermagem, deve agregar diferentes atitudes do
profissional em relacdo ao paciente, como ajuda, respeito, amor,
atencao e compreensao mutua. Tal conceito pode embasar as ci-
tacdes de dedicacdo, amor e profissionalismo, pois representam
a esséncia da profissao.

Para Espindola (2015), a profissao de enfermagem tem co-
notagdo de responsabilidade, dedicagdo ao outro, desempe-
nhando ac¢des promotoras da satide dos individuos, além de
exercicio das atividades com despojamento. Sdo caracteristicas
relacionadas ao perfil do enfermeiro o amor ao préximo, o ca-
rinho, o respeito e a responsabilidade.

Encontramos a necessidade de reconhecimento tanto da
comunidade como dos préprios profissionais como um meca-
nismo importante no fator motivacional dos profissionais entre-
vistados, o que podemos destacar nas seguintes falas:
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[...] o reconhecimento da comunidade (pacientes e equipe)
(Respondente 1).

[...] receber reconhecimento dos préprios profissionais e
equipes lideradas, como também dos clientes em atendi-
mento (Respondente 4).

A enfermagem é uma profissdao em que o cuidar do outro
taz parte do cotidiano, independentemente de seu nivel de
atuagdo. Assim, vemos uma troca continua com aquele que
presta cuidados. Isto é percebido claramente nos depoimentos
dos gestores entrevistados, que trazem essa marca em sua atu-
acao profissional. O que significa que devem ser representa-
¢oes adquiridas em momentos anteriores na construcdo de
suas experiéncias.

Contrapondo-se a essa afirmagdo, observamos que um ser-
vidor menciona a falta de expectativas, embasado na baixa quan-
tidade de profissionais com vinculo RJU, e menciona ainda a alta
gestdao como a principal origem desse sentimento.

[...] a carreira funcional na institui¢do, como servidor nao
vejo expectativas de ascensdo. Os poucos funciondrios da
UFC sao rechacgados pela alta gestdo (Respondente 5).

A fala denota uma expectativa que se perpetua também na
iniciativa privada, em que observamos altas taxas de desem-
prego, perda de direitos trabalhistas, demissdes coletivas, mu-
dangas na legislacdo, assim como a precarizacdo do trabalho pu-
blico. Desse modo, a motivagdo, o interesse e o compromisso do
servidor aproxima-se das dificuldades vivenciadas nessas situa-
¢oes (Antunes; Alves, 2004).

Relacdo hierarquica

Na opinido de alguns dos participantes, quando avaliada
sua participacdo na tomada de decisdo da equipe de trabalho,
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autonomia de tomadas decisdes, assim como o apoio relacionado
a chefia, dois tipos de sentimentos podem ser citados.

Alguns enxergam uma condicdo favordvel para a auto-
nomia na tomada de decisdo, com base nas normativas institu-
cionais, como podemos ver nas seguintes falas:

[...] boa autonomia na tomada de decisdo para assuntos que
envolvem a dindmica, a equipe e as rotinas do servico. Divido
com minha chefe as tomadas de decisdes mais complexas,
pontuamos os fatores pros e contras (Respondente 1).

[...] seguimos normas, protocolos, regimentos. POPS. E de-
pendemos do Comando Diretivo. Nossas decisoes [...] todas
passam pela coordenagao imediata. Temos que casar nossos
objetos com o0s objetivos institucionais (Respondente 2).

Porém, alguns participantes tém uma visdo distinta da sua
participagdo no processo decisorio que exercem, denotando depen-
déncia e falta de autonomia, além de condigdes impostas pelos su-
periores hierdrquicos, o que podemos visualizar na leitura das falas:

Hoje em dia a autonomia nao existe. Todas as decisdes sao
vindas de cima. Nao se escuta a opinido de ninguém (Res-
pondente 3).

Tenho baixa autonomia as decisdes setoriais sdo acordadas,
mas sao validadas pessoalmente pela alta gestao. O apoio
é baixo e observamos condi¢des autoritdrias de gestdo
(Respondente 4).

A autonomia internamente na unidade hoje as decisdes sao
tomadas a nivel de coordenacdo geral, a chefia imediata é uma
mera reprodutora de ordens superiores (Respondente 5).

Na analise do perfil do gestor, caracterizamos este como
uma pessoa que conduz os trabalhos e a tratativa com seus su-
bordinados, demonstrando caracteristicas e personalidade que
refletem seu estilo de liderar (Stephen, 2000).
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Alguns estudos caracterizam estilos de lideranca divididos
em autocrdtica, participativa e democratica. Assim, podemos
dizer que o gestor democratico promove a participagdo dos
membros na tomada de decisdes e pode, como resultado, incidir
mais na eficicia do grupo, enquanto o gestor autocratico ocupa
uma postura preferencialmente de organizacao das atividades,
determinando o que cada elemento do grupo podia fazer, além
de impor proibicdes aos seus liderados (Teixeira, 2018; Jago,
1982; Jesuino, 1987).

RelacGes interpessoais

Quando avaliamos as questdes do clima organizacional
vinculadas as relagdes interpessoais, podemos levar em conside-
ragao as relagdes empaticas e as situagdes que podem prejudicar
o desenvolvimento das atividades de lideranca.

Na andlise das relagdes dos grupos como promotores de
colaboracao, podemos citar:

Atualmente sinto-me confortavel no convivio com os colabo-
radores, percebo que viver em comunidade é respeitar o
outro e dar a mao no momento de maior dificuldade. Uma
hora vocé ajuda, e depois vocé serd ajudado (Respondente 1).
A minha relacdo com os colaboradores é muito boa!
(Respondente 3).

A relacdo na unidade tento me colocar no lugar do outro e
ajudar quando possivel, dentro da unidade que trabalho a

equipe colaborar uns com os outros (Respondente 5).

Podemos avaliar as falas como a capacidade dos colabora-
dores de promoverem o didlogo entre si e buscarem resolver os
problemas da melhor forma para o todo, dizem respeito, por-
tanto, a disciplina da aprendizagem em equipe (Senge, 2016).

O dialogo e a resolucdo de problemas de forma empatica e
criteriosa com todos os envolvidos levam a uma harmonia entre
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as pessoas, criando-se vinculos umas com as outras no desenvol-
vimento de suas atividades. Portanto, o didlogo foi considerado
importante, o que sugere existéncia de propostas e busca por au-
xilio junto aos colegas de trabalho diante de situacdes adversas
ou inusitadas (Menezes; Fernandes; Rego Filho, 2021).

Em um Hospital Universitario de Curitiba, as respostas de
uma pesquisa de clima organizacional abordando as relacoes in-
terpessoais entre colegas da equipe demonstrou indices de satis-
facdo altos, acima de 85% de satisfagdo. Podemos considerar tais
relagdes como determinantes para um bom desempenho institu-
cional, assim, os autores concluiram que os colaboradores devem
estar satisfeitos com a organizagdo, devendo trabalhar para me-
lhorar os resultados negativos obtidos (Santos et al., 2012).

Porém, observa-se um problema nas falas sobre as relacdes
interpessoais, presente hoje em vdrias instituicdes da esfera pu-
blica e em especial as IES, no caso os Hospitais Universitarios
Federais do Brasil, onde a introducdo de empregados ptublicos
vem avancando em relacdo aos servidores publicos. E o que
transparece nas falas:

Sabemos que vinculos diferentes num mesmo espago
geram conflitos de interesse. O ideal seria se todos fos-
semos de um mesmo vinculo. Nao existiria comparacdes,
nem Gestdo tendenciosa. Claro, que tendemos a privile-
giar os nossos pares (Respondente 2).

A relagdo é um pouco conflituosa visto as condicdes de
trabalho distintas nos vinculos entre RJU e Celetista dos
funciondrios da empresa, onde carga horaria, remune-
racao entre outras condigdes (Respondente 4).

Na legalidade, podemos nos deparar com cinco formas de
vinculacdo direta ao servigo publico brasileiro. Conforme
consta na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
(Brasil, 1988) e na Lei n. 8.112 (Brasil, 1990), o servidor e o em-
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pregado publico sdao os individuos empossados em cargo ou
emprego publico, respectivamente, que tém o papel de realizar
atribuicOes necessdrias as atividades de interesse ptblico, além
deles, existem os agentes politicos, empossados por meio de
eleigdes diretas, e os comissionados, investidos em cargo de
livre nomeacao e exoneracao.

Atualmente, o Complexo do Hospital Universitario Walter
Cantidio possui os vinculos de servidor e empregado publico,
que, na andlise dessa categoria, trouxe a tona problemas nas re-
lagdes interpessoais.

Comunicacao

Frente as transformacdes tecnoldgicas e a grande globali-
zacdo da economia mundial, e fatores dai decorrentes, como a
rapidez com que as informacgdes se propagam, deparamo-nos
com a necessidade de modelagem das organiza¢des a uma nova
realidade. Assim, as entidades buscam constantemente se atua-
lizar e inovar, para com isso conseguirem se manter no mercado
(Machado, 2011). A instituigdo publica hospitalar parece deixar a
desejar nesses avancos, pela priorizacdo de outras agdes de
saude, o que podemos observar nas falas abaixo:

A divulgacado das informacdes poderia ser mais facil, eficaz
e rapida. Os canais sdo subutilizados e pouco divulgados
(Respondente 1).

Vejo a comunicagdo hoje como totalmente ineficaz (Res-
pondente 3).

Nao existe um canal de comunicag¢do seguro e de confianga,
a alta gestdo apresenta solugdes que nao sao aplicaveis, e nao
divulgadas, tornando-se assim ineficazes (Respondente 4).
A comunicacdo se faz através de processos e despachos
onde nem sempre sdo transparentes para os colaboradores
(Respondente 5).
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Quando consideramos as modificacdes de comunicacdo e
a velocidade que ocorrem nas organizagdes, constatamos a ne-
cessidade de posicionamento e comunicagdo com o publico-
-alvo, bem como de cuidado com a comunicac¢io direcionada ao
publico interno, pois desse fator depende a imagem que seus
colaboradores terdo da organizacdo. Nessa busca, encontram-
-se beneficios no processo organizacional como um todo
(Tavares, 2009).

A melhoria das condigdes de comunicagdo pode trazer be-
neficios para o desempenho nas atividades realizadas, propor-
cionando orientacdo aos funcionarios, otimizando a comuni-
cacdo intersetorial e propiciando envolvimento das equipes,
além de divulgar as atividades realizadas (Fagotti; Biscoli, 2012).

Ressalta-se a importancia da informacao e da comunicagao
como instrumentos e importantes ferramentas para o aumento
das potencialidades estratégicas, bem como um meio de ampliar
e entregar as estruturas organizacionais. Esses instrumentos
devem ter destaque nas organizagdes, no desenvolvimento das
fungbes, na tomada de decisdo, assim como no contato com
clientes, fornecedores e parceiros (Cardoso, 2016).

Consideracgoes finais

O objetivo principal da pesquisa retratada neste artigo foi
analisar o clima organizacional no Hospital Universitario
Walter Cantidio (HUWC/UFC), onde elencamos o cenario da
gestdao em enfermagem com vinculo de servidor publico, nas
seguintes categorias: motivacado, hierarquia, relacdes interpes-
soais e comunicacao.

Encontramos o amor a profissdao como um aspecto motiva-
cional para a gestao, além do reconhecimento, tanto por parte da
comunidade, quanto dos préprios profissionais, como um meca-
nismo importante nessa seara. Em relacdo a hierarquia, a tomada
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de decisdo da equipe de trabalho e a autonomia de tomadas de-
cisdes, assim como ao apoio relacionado a chefia, constatou-se
uma dicotomia de sentimentos. A maioria informou dependéncia
e falta de autonomia, além de condicdes impostas pelo superior
hierarquico, porém houve relatos que demonstraram a ocor-
réncia de condi¢Ges favordveis a tomada de decisdo, embasando-
-se nas normativas institucionais.

Quando avaliamos as rela¢des interpessoais verifica-se que
a empatia pode trazer prejuizos ao desenvolvimento das ativi-
dades de lideranca. A capacidade dos colaboradores de promo-
verem o didlogo entre si e buscarem resolver os problemas da
melhor forma para o todo revelaram-se como estimulos a apren-
dizagem coletiva disciplinada. Na anélise da comunicacao, a ins-
tituicdo publica hospitalar mostrou avangos ainda muito inex-
pressivos, em comparagdo com outras agdes. Isto promove um
déficit nas atividades realizadas, repercutindo na orientacdo dos
funcionarios, na otimiza¢do da comunicacio intersetorial e na di-
vulgacao das atividades realizadas.

A pesquisa de clima organizacional apontou situacoes vi-
venciadas pela gestdo na enfermagem do servidor técnico admi-
nistrativo do Hospital Universitario Walter Cantidio que su-
gerem a necessidade de propostas de melhoria na gestdo da
instituicdo, como as seguintes:

¢ trabalhar com mais fatores motivacionais;

* melhorar os processos de trabalho, destacando menos os
individuos e mais a atividade realizada como padrao;

* melhorar as relacdes hierarquicas, com a realiza¢do de
momentos de escuta e avaliacdo das necessidades seto-
riais, para a criacdo de tomadas de decisdes colegiadas;

* incentivar o aprimoramento de acdes empaticas entre as
esferas de trabalho, assim como entre os colaboradores
da assisténcia direta a clientela;
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* analisar possiveis conflitos entre os profissionais da
instituicdo, em relacdo ao vinculo servidor e empre-
gado publico;

* incentivar a comunicacao efetiva;

* buscar avangos e priorizar a utilizagdo de meios de co-
municagdo acessiveis a todos os colaboradores;

* criar um fluxo continuo de informagdes para a melhoria
das praticas organizacionais.

A padronizagdo de tarefas, processos e protocolos e o tra-
balho em equipe sdo a¢des fundamentais para a melhoria e o su-
cesso do clima organizacional. Os valores institucionais identifi-
cados na pesquisa mostraram-se, dessa maneira, associados as
necessidades de bem-estar da gestao.
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estruturacdo e expansdo das universidades federais e da im-
plantacao do plano de expansdo da rede federal de educagao
profissional, desenvolvidos e executados pelo Ministério da
Educacao. Cada vez mais, tem aumentado a exigéncia de que
os gestores das Instituicdes Federais de Ensino Superior
adotem mecanismos e ferramentas capazes de promover agdes
eficazes na utilizagdo dos recursos publicos, que promovam
uma gestao transparente, assumam as decisdes e sejam respon-
sabilizados por sua atuagao.

Nessa perspectiva, Dias et al. (2020) destacam que o con-
trole se tornou algo indissocidvel do fazer institucional e que deve
ser priorizado pelo gestor, visando resguardar seus atos e desem-
penhar suas agdes em beneficio da sociedade. Para garantir a boa
aplicacao dos recursos publicos por parte dos gestores ptuiblicos,
foi integrada as instituicdes publicas uma unidade de auditoria
interna. A auditoria interna governamental atua de forma pre-
ventiva e propositiva com finalidade de aperfeicoar o processo de
gestdo e agregar valor as atividades executadas pela gestdo
(Rodrigues; Sampaio; Machado, 2020; Mota et al., 2021).

A partir do exposto, levanta-se a seguinte questdo de pes-
quisa: quais as atividades da auditoria interna no ambito das
Institui¢des Federais de Ensino Superior do estado de Mato
Grosso encontram-se alinhadas a luz da legislacao e doutrina?
Assim, o presente estudo tem por objetivo analisar se as ativi-
dades desenvolvidas pela auditoria interna das IFEs do estado
de Mato Grosso estdo em consonancia com a doutrina e a legis-
lacdo vigente.

Este estudo justifica-se pelo fato de as atividades de audi-
toria interna agregarem valor a gestao publica por meio dos ser-
vicos de avaliacdo e consultoria, por se tratar de agdes que visam
proporcionar maior credibilidade nos atos da gestao e servirem
de instrumento de controle para o cidaddo. Soma-se a esses fa-
tores a lacuna de estudos relacionados a auditoria interna gover-
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namental (Beuren; Zonatto, 2014; Rodrigues; Machado, 2021;
Mota et al., 2021).

Para escolha das IFEs do estado de Mato Grosso, conside-
raram-se as poucas pesquisas realizadas e ofato dea Universidade
Federal de Mato Grosso ter instituido sua unidade de auditoria,
por meio de resolugdo, em 1983 (Rodrigues; Sampaio; Machado,
2020), assim, a universidade é uma das pioneiras em implantar
uma unidade de auditoria interna. A pesquisa visa, ainda, con-
tribuir de forma prética, sensibilizando os auditores internos e
gestores quanto as necessidades das unidades de auditoria in-
terna para desempenho dos servigos publicos.

Auditoria

A Norma Brasileira de Contabilidade - Técnica de
Auditoria n® 200 R1 (NBC - TA 200), aprovada pela Resolucao do
Conselho Federal de Contabilidade - CFC n° 1.203, de 27 de no-
vembro de 2009, estabelece que o objetivo da auditoria

E aumentar o grau de confianca nas demonstracdes
contdbeis por parte dos usudrios. Isso é alcangado
mediante a expressdo de uma opinido pelo auditor
sobre se as demonstragdes contdbeis foram elabo-
radas, em todos os aspectos relevantes, em conformi-
dade com uma estrutura de relatério financeiro apli-
cavel (CFC, 2009).

A NBC - TA 200 trata, em seu contexto, das responsabili-
dades e da condugdo da auditoria por parte do auditor, além
do objetivo apresentado acima, aborda, também, questdes re-
lacionadas aos requisitos éticos relacionados a auditoria, ao
julgamento profissional, a evidéncia em auditoria e ao ceti-
cismo profissional que o auditor deve ter ao conduzir traba-
lhos de auditoria. Nessa perspectiva, a auditoria tem como
proposito averiguar as informagdes contdbeis da empresa por

meio de opinido resguardadas nas a¢des do auditor em confor-
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midade com as normas e as exigéncias éticas na condugao do
trabalho de auditoria.

Almeida et al. (2012) compreendem a auditoria como o le-
vantamento, estudo e avaliacdo sistematica das transagdes, pro-
cedimentos, operacdes, rotinas e demonstragdes contabeis e fi-
nanceiras de uma entidade. Observa-se que a auditoria assume
papel de destaque para proporcionar credibilidade as demons-
tracdes contdbeis e aos registros das atividades da organizagao.
Bem como, fornece maior garantia aos usudrios das informacdes
contibeis, da satide financeira, da entidade auditada.

Nesse sentido, Paiva et al. (2021) argumentam que existe
um sentimento de que os beneficios econdmicos das informacdes
contdbeis aumentam quando as companhias sdo auditadas, pois
tais informagdes estariam menos sujeitas a distor¢des do que
aquelas ndo examinadas. Diante do exposto, a auditoria atua no
que tange ao controle do patrimoénio da entidade, quanto as in-
formacoes, sobre seu estado atual e as suas variagdes, verificando
se estdo de acordo com as normas ou se possuem distorgdes sig-
nificativas causadas por erro ou fraude.

O papel da auditoria é facilitar o processo de tomada de
decisdo dos usudrios da informagdo por meio de informagdes
confidveis e de alta qualidade, contribuindo para diminuicao dos
problemas de agéncia (Firmino; Paulo, 2013; Almeida; Marinho;
Machado, 2021), portanto, passa a assumir funcdo fundamental
na gestdo (Michaelsen; Santos, 2020).

Fonseca, Jorge e Nascimento (2020) constataram que a au-
ditoria tem-se adaptado ao ambiente das organizacdes, aten-
dendo aos anseios das novas exigéncias sociais e econdmicas,
caracterizando-se como instrumento promotor de mudanca e
inovagao organizacional.

Dessa forma, as atividades da auditoria precisam estar em
consondncia com as mudangas ocorridas nas organizacdes, tanto
nos processos organizacionais quanto nos recursos tecnolégicos
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adotados pelas organiza¢des para que se possa apresentar opi-
nido tempestiva e fidedigna, aumentando a credibilidade das in-
formacgoes auditadas. Sob essa perspectiva, a auditoria é tida
como uma atividade fundamental para andamento e continui-
dade dos negdcios tanto no setor privado quanto no setor pu-
blico, sendo este tltimo abordado no préximo tépico.

Auditoria governamental

A Constituicao Federal (CF/88) estabelece, em seu art. 70,
inciso I, “o controle externo; exercido pelo Congresso Nacional
com auxilio do Tribunal de Contas da Uniao - TCU, e (II) Sistema
de Controle Interno de cada poder”. Nesse sentido, tais organi-
zagdes tém como finalidade a realizacdo de ac¢bes de auditoria
nas instituicdes publicas. Na administracdo publica federal, a
obrigatoriedade do controle é estabelecida desde a década de
1960, quando da edi¢do do Decreto Lei n° 200/67, que estabelece
a forma de organizacdo da administracdo federal. Sendo que seu
Capitulo V, art. 13, alinea C, vem estabelecer “o controle da apli-
cacdo dos dinheiros ptblicos e da guarda dos bens da Uniao
pelos 6rgaos proprios do sistema de contabilidade e auditoria”,
assim, observa-se que se estabelece a necessidade de um 6rgao
proprio para (sistema de) auditoria na administragdo publica fe-
deral (Brasil, 1967).

E importante destacar o pensamento de Peter e Machado
(2014) quando se trata da auditoria governamental, pois para
os autores

Auditoria governamental é a avaliacdo voltada para
o exame, visando a comprovagao da legalidade e le-
gitimidade, adequacao dos sistemas de controles in-
ternos e dos resultados obtidos quanto aos aspectos
da economicidade, eficiéncia e eficacia da aplicacdo
dos recursos publicos (Peter; Machado, 2014).
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Nota-se que aspectos conceituais da auditoria se vinculam
as normas para que se institucionalize a auditoria na adminis-
tracdo publica.

A Instrucdo Normativa Conjunta do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Controladoria Geral da
Uniao-CGU n°1, de 10 de maio de 2016, destaca que o Sistema
de Controle Interno do Poder Executivo Federal “nao se con-
funde com os controles internos da gestdo, de responsabilidade
de cada 6rgao e entidade do Poder Executivo federal”. Portanto,
controles internos precisam ser bem compreendidos por parte
da gestdo para que ndo haja confusao entre o controle exercido
pela CGU e o controle a ser exercido pela prépria gestao do
6rgdo e entidade.

A Controladoria Geral da Unido emitiu a Instrucédo
Normativa n° 3/2017, que aprovou o Referencial Técnico da
Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder
Executivo Federal com propésito de definir os principios, con-
ceitos e diretrizes para atuagdo pratica da auditoria interna go-
vernamental. Nessa perspectiva, a IN n° 3/2017 conceitua audi-
toria governamental como

Atividade independente e objetiva de avaliacdo e de
consultoria, desenhada para adicionar valor e me-
lhorar as operagdes de uma organizacdo. Deve buscar
auxiliar as organizagdes ptublicas a realizarem seus ob-
jetivos, a partir da aplicagdo de uma abordagem siste-
matica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia
dos processos de governanga, de gerenciamento de
riscos e de controles internos (CGU, 2017a).

A supracitada instrucdo, também, aborda questdes relacio-
nadas ao propésito e a abrangéncia das linhas de defesa para
instituicdo de controles internos na administragdo publica fe-
deral. Rodrigues e Machado (2021) argumentam que, no pro-
cesso de planejamento e elaboragao do plano de auditoria, devem
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estar contemplados os planos e objetivos da entidade e pro-
gramas publicos.

No exercicio de 2017, foi emitida a Instrucdo Normativa
n° 8 pela Controladoria Geral da Unido, aprovando o Manual de
Orientacbes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal - MOT. A IN
n° 8/2017 estabelece que o plano de auditoria precisa considerar o
rodizio de énfase sobre os objetos auditaveis para que ndo ocorra
acamulo dos trabalhos sobre um mesmo objeto ou para que nao se
configure uma postura de perseguicdo por parte dos auditores
(CGU, 2017b). De forma complementar, Rodrigues e Machado
(2021) apontam que ha necessidade de se verificar a materialidade
e outros indicadores de risco como relevéncia e criticidade no mo-
mento de determinar as atividades passiveis de auditoria, bem
como priorizar processos a serem auditados em detrimento de ou-
tros. Assim, a finalidade principal é permitir que os objetos de au-
ditoria, considerados com menor risco, possam ser avaliados de
forma periédica pela auditoria governamental.

O Quadro 1 apresenta os procedimentos de auditoria que
auxiliam o auditor na execucdo dos trabalhos.

Quadro 1 - Definicdo dos procedimentos de auditoria governamental

Procedimento Defini¢ao
Cabe ao auditor determinar com base na complexidade, no
Extensao e volume das operagdes, nos principais riscos, na avaliagdo
profundidade preliminar dos controles internos, no grau de seguranca e no tipo
de evidéncia que pretende obter.
Epoca e Dizem respeito ao periodo de aplicagdo dos procedimentos. Mas
oportunidade se faz necessario verificar o momento oportuno para execugao.
Refere-se a (I) finalidade, teste de controle e procedimentos
Natureza substantivos; e (II) tipo, também conhecidos como técnicas de
auditoria.

Avaliam o desenho e a efetividade operacional dos controles.
Visam verificar se as atividades de controle foram formalizadas,
encontram-se atualizadas, sao divulgadas e reforgadas junto aos
responsaveis operacionais, sdo pertinentes frente aos riscos
avaliados, e se foram e sdo aplicados de maneira uniforme.

Testes de
controle
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(continuagdo QuadroT)

Procedimento Defini¢ao

Com finalidade de verificar a suficiéncia, exatiddao e a validade
dos dados obtidos sao subdivididos em: (I) testes de detalhes, se
Procedimentos referem ao exame de registros contdbeis e das operacdes/
substantivos documentos que lhes deram origem e a conformidade dos atos
administrativos; (II) revisdes analiticas, utilizacdo de comparacoes
para avaliar adequagdes.

Fonte: elaborado pelos autores a partir da IN n° 8/2017.

Observa-se que os procedimentos de auditoria se comple-
mentam para que a agao de auditoria seja programada de acordo
com os registros levantados junto a unidade auditada para ga-
rantia das constatacdes dos auditores.

Na atividade de auditoria, a comunica¢do com diversos se-
tores da unidade auditada é fundamental para obtencao de in-
formagdes acerca do objeto a ser auditado e para um plano con-
dizente com a realidade da organizac¢do auditada.

Auditoria interna

A auditoria interna governamental se desenvolveu a partir
do aumento da complexidade das atividades administrativas
das institui¢des publicas, sendo seu marco o Decreto 3.591/2000.
Conforme o Decreto 3.591, de 6 de setembro de 2000, as enti-
dades da administracdo publica federal “deverdo organizar a
respectiva unidade de auditoria interna”, proporcionando o su-
porte “necessario de recursos humanos e materiais, com o obje-
tivo de fortalecer a gestao e racionalizar as a¢des de controle”
(Brasil, 2000).

As unidades de auditoria interna da administracdo indi-
reta receberam respaldo maior, com tratativa especifica, a partir
da publicagdo da IN n°® 3/2017 da CGU, que estabelece o con-
junto de Unidades de Auditoria Interna Governamental - UAIG.
Nesse conjunto, constam as Auditorias Internas Singulares -
AUDIN, vinculadas a 6rgdos e entidades da Administracao
Publica Federal Direta e Indireta.
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A IN Conjunta n°1/2016 MP/CGU, a IN n°3/2017 e a IN
n° 8/2017 da CGU destacam que os principais macroprocessos
(atividades) das unidades de auditoria interna da administragao
publica sdo avaliacdo (auditar) e consultoria (facilitagdo, treina-
mento e assessoria). De acordo com a IN n°® 8/2017, a funcao da
auditoria interna é desempenhar avaliacdo e consultoria.

Nesse sentido, o macroprocesso avaliagdo é constituido
por quatro fases (processos) que sdo o planejamento, a execugdo,
a comunica¢do e o monitoramento. Enquanto a consultoria po-
dera ser desenvolvida por meio de assessoria, treinamento e fa-
cilitacdo, todas exigindo sistematica prépria que envolva possi-
velmente as fases da avaliacio, entretanto, consultoria devera ser
tratada diretamente com a alta administracdo para estudo de
viabilidade e definicdo da forma de atuacéo.

Nessa perspectiva, Rodrigues e Machado (2021) destacam
que a auditoria interna assume papel de relevancia no contexto
da Administragdo Pablica Federal, tendo em vista que, além de
avaliar as dreas definidas nesta instrugdo, precisa promover a efi-
ciéncia destas e assessora-las na mitigacao dos riscos e no alcance
das metas e objetivos tracados pela alta administracdo em seu
planejamento estratégico.

Nessa linha, a auditoria interna tem como propésito auxi-
liar a administracao da entidade publica em que esteja situada e,
com seus achados e recomendacdes, contribuir para o alcance de
resultados planejados e possibilitar ao gestor um resultado efi-
ciente, eficaz e econdmico como é esperado de quem administra
os recursos publicos (Walraven et al., 2020).

Fica evidenciado que a principal funcdo da auditoria in-
terna é dar suporte a alta administracdo da instituicdo por meio
de um plano de trabalho elaborado a partir de sistemaética pro-
pria e consulta aos documentos institucionais como planeja-
mento, controles internos instituidos pela gestdo e o gerencia-
mento de risco adotado pela instituigdo. Dada a importancia da
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atuacado da auditoria interna para melhor aplicagdo dos recursos
publicos pela administracao publica federal e a busca por quali-
ficagdo das acdes desempenhadas pela equipe de auditoria, a
forma de atuacdo de uma auditoria interna sera analisada no
presente trabalho.

Metodologia

A pesquisa apresentada neste artigo é caracterizada como
uma pesquisa qualitativa e quantitativa quanto a abordagem. O
aspecto qualitativo predomina pela analise de contetido das in-
formagdes disponiveis nos instrumentos de planejamento e rela-
torios de atividades das auditorias internas e a interpretacao
desses atos em relagdo as informagdes prestadas.

Com relagdo ao objeto de estudo, a pesquisa enquadra-se
em estudo exploratério, uma vez que a pesquisa exploratéria
busca conhecer com maior profundidade o assunto, de modo a
torna-lo mais claro ou construir questdes importantes para a
condugdao da pesquisa (Beuren, 2014). Assim, realizou-se a
compilacdo das informacdes por meio das similaridades e das
terminologias utilizadas nos documentos das unidades de
auditoria interna.

Como técnica, foi utilizada a observagdo participante, que
consiste na busca das impressdes e dos registros acerca de deter-
minado fendmeno observado, por meio de um contato direto
com as pessoas observadas ou por meio de instrumentos que
auxiliem o processo de observacdo, visando colher dados sufi-
cientes para a realizagdo da pesquisa (Silva; Souza; Freire, 2018).

A andlise de contetido permite identificar se os elementos
auxiliares na organizac¢do das unidades integrantes do corpo de
analise do objeto de estudo (Bardin, 1977), que na presente pes-
quisa é o alinhamento das atividades das unidades de auditoria,
encontram-se de acordo com a legislacdo e a doutrina aplicada a
auditoria interna governamental.
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Quanto a tipologia da pesquisa, ¢ um estudo de caso reali-
zado de maneira mais intensiva em decorréncia de os esforcos
dos pesquisadores concentrarem-se em determinado objeto de
estudo, assim o pesquisador tem a oportunidade de verificar in
loco os fendmenos pesquisados (Beuren, 2014).

As entidades avaliadas nesta pesquisa foram as unidades
de auditoria interna das Institui¢des Federais de Ensino Superior
do estado de Mato Grosso. Atualmente, ha trés Instituicdes com
unidade de auditoria interna, a Universidade Federal de Mato
Grosso (UFMT), o Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia de Mato Grosso (IFMT) e a Universidade Federal de
Rondonépolis (UFR), recém-criada e em fase de implantagao
de sua unidade de auditoria interna e por esse motivo excluida
do presente estudo.

Utilizou-se como estratégia de pesquisa a analise docu-
mental do Plano Anual de Atividade de Auditoria Interna -
PAINT e o Relatério Anual de Auditoria Interna - RAINT com
fins de analisar o uso das normas emitidas para elaboracao das
referidas pecas e das acdes planejadas e executadas de acordo
com as orienta¢des emitidas nos normativos da CGU. Os PAINTSs
e os RAINTs foram coletados em 12/09/2022 junto ao site das
instituicOes federais de Ensino Superior localizadas no estado de
Mato Grosso.

A coleta de dados se deu por meio de questionario semies-
truturado elaborado no google forms e enviado aos auditores das
unidades de auditoria interna no dia 6 de setembro de 2022, por
e-mail. O periodo de 06/09/2022 a 23/09/2022 foi o prazo de re-
cebimento das respostas. O instrumento foi elaborado seguindo a
escala de mensuragdo de cinco pontos. Também, foram questio-
nados quanto as caracteristicas como género, faixa etaria, escola-
ridade, cargo que ocupa e tempo de servigo na auditoria interna.

Para analise do questionario, utilizaram-se os softwares,
Microsoft Excel e Statistical Package for the Social Sciences — SPSS,
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andlise estatistica, onde se buscou a codificacao das respostas, ta-
bulacdo dos dados, bem como as medidas de tendéncia central e de
variabilidade por meio do SPSS para gerar as devidas anélises.

Perfil da equipe de auditoria

A primeira etapa da anélise consistiu em descrever o perfil
dos auditores internos das IFEs do estado de Mato Grosso.
Entretanto, das trés instituigdes existentes, a pesquisa foi apli-
cada apenas nas duas com auditoria interna implementadas,
perfazendo uma amostra de nove participantes. A unidade de
auditoria interna da UFR esta em fase de implantagdo, assim,
nao fez parte deste estudo, conforme explicagdo anterior.

Na Tabela 1, evidencia-se o género, faixa etaria, escolari-
dade, tempo de funcdo e cargo da equipe de auditoria das insti-
tuicdes pesquisadas.

Tabela 1 — Perfil da equipe de auditoria das IFEs pesquisadas

Género N % Faixaetaria N % Escolaridade N %
Feminino 4 44,4% 30-35 anos 3 33,3% | Superior 1 11,1%
Completo
Masculino 5 55,6% 36-40 anos 3 33,3% | Especializacao 4  44,4%

(Lato Sensu)
41-45 anos 1 11,1% | Especializacao 4 44,4%
(Stricto sensu)

46-50 anos 1 11,1%
51-55 anos 1 11,1%

Total 9 100% | Total 9 100% | Total 9  100%
iinsiz:;: N % | Cargo N %
Até 5 anos 1 11,1% | Auxiliar em Administragao 1 11,1%
De 5 a 10anos 7 77,7% | Assistente em Administragao 1 11,1%
Del0al5anos 1 11,1% |Técnico em Assuntos Educacionais 1 11,1%

Economista 1 11,1%
Administrador 1 11,1%
Auditor 4 44,4
Total 9 100% | Total 9  100%

Fonte: dados da pesquisa, 2022.
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De acordo com os dados, verifica-se que 55,6 % dos respon-
dentes sdo do género masculino e 44,4% do género feminino.
Quanto a faixa etéria, verifica-se que mais de 66% tém entre 30 a
40 anos. Em relagdo a escolaridade, a maioria dos respondentes
possuem Nivel Superior completo, 11,1% e especializacado lato
sensu 44,4%; e 44,4% possuem especializagao stricto sensu. Quanto
ao tempo de funcado na auditoria interna, 77,7% desempenham
no intervalo de 5 a 10 anos. No que se refere ao cargo desempe-
nhado, 44,4% (4 servidores) exercem o cargo de auditor, en-
quanto os demais 66,6% (5 servidores) ocupam outros cargos.

Nota-se, a partir dos PAINTs e RAINTSs das instituigdes,
que uma das unidades de auditoria interna ndo possui servidor
de carreira no cargo de auditor em seu quadro de pessoal, mesmo
a lei, de criagdo do cargo de auditor, do Ministério da Educacao
sendo de 2005, Lei 11.091/2005, portanto, os quatro auditores
que compde a amostra sdo da outra instituicao.

Analise das acOes estruturantes e operacionais das
AUDINs nos PAINTs e RAINTs

Omarco legal para criagdo das auditorias internas no Poder
Executivo Federal é o Decreto n° 3.591 /2000, estabelecendo, no
parédgrafo 3¢, artigo 15, que a auditoria interna deve estar vincu-
lada ao conselho de administracdo ou a érgdo com atribuicoes
equivalentes. No caso das Instituicdes Federais de Ensino
Superior, vinculadas ao Conselho Diretor/Conselho Superior
como ocorre nas instituicdes pesquisadas, conforme se observa
na Tabela 2.

Tabela 2 - Vinculacdo da Audin e nomeacao do chefe de auditoria

. Frequéncia
Assertivas
1 2 3 4 5
A Unidade de Auditoria Interna esta
vinculada ao Conselho Superior da minha 11,1% 0 0 11,1% | 77,7%
Instituicao.
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(continuagdo Tabela 2)

Frequéncia
Asserti
ssertivas 1 2 3 1 5
O Auditor Chefe foi designado e nomeado
atendendo aos pré-requisitos da Portaria| 11,1% 0 0 0 88,9%
2.737/2017 da CGU.

Fonte: dados da pesquisa, 2022.

Ja a nomeacdo para chefe de auditoria interna passou a
ter regras especificas a partir da Portaria n® 2.737, de 20 de de-
zembro de 2017, da Controladoria Geral da Unido - CGU. Para
tal, devem-se observar as regras como a comprovagao de expe-
riéncia, no minimo, de dois anos em atividades de auditoria,
preferencialmente, na area governamental; devem-se des-
crever os cursos com o contetdo programatico e carga horaria
na area de auditoria e auditoria governamental, entre outros.
Nota-se que, nas institui¢des pesquisadas, a vinculagao das
auditorias internas e a nomeacdo dos auditores estio aten-
dendo as normas estabelecidas, o que, segundo Rodrigues,
Sampaio e Machado (2020), aumenta a autonomia desejada
para o exercicio das suas atividades.

A Tabela 3 contém assertivas relacionadas ao planejamento
das atividades da auditoria interna das IFEs. Foram feitos questio-
namentos quanto ao planejamento estratégico para mais de um
exercicio, pois o item 3 - Gerenciamento da Atividade de Auditoria
Interna, do Manual de Orientacdes Técnicas da Atividade de
Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal,
aprovado pela IN n°® 08/2017, estabelece varias atribui¢cdes que
devem ser observadas pelo chefe de auditoria, tais como gerir os
recursos humanos, financeiros, tecnolégicos e estruturais.
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Tabela 3 — Instrumentos de planejamento das auditorias internas

Frequéncia
1 2 3 4 5

Assertivas

A Unidade de Auditoria Interna tem
elaborado planejamento estratégico para | 44,4% |22,2% |22,2% | 0 | 11,1%
mais de um exercicio.

A Unidade de Auditoria Interna tem
elaborado planejamento Tatico (PAINT) |11,1% | 0 0 0 | 889%
para o exercicio seguinte.

A Unidade de Auditoria Interna tem
elaborado planejamento operacional
(programa de auditoria, matriz de
planejamento) para cada agdo de
auditoria desenvolvida no exercicio
corrente.

Fonte: dados da pesquisa, 2022.

0 0 0 0 | 100%

Nota-se que o planejamento estratégico ndo tem sido ob-
servado integralmente pelas auditorias internas das IFEs anali-
sadas. Ja o planejamento tatico (PAINT) obteve manifestacdo de
que nao foi elaborado, enquanto o planejamento operacional
(programa de auditoria e matriz de planejamento) tem sido ob-
servado pelas auditorias internas.

Na sequéncia, foi verificado se o PAINT ¢é elaborado a
partir dos macroprocessos operacionais das IFEs em analise.
Bem como, se foram definidos pela equipe gestora ou pela uni-
dade de auditoria interna. Importante ressaltar que, de acordo
comaINn°03/2017, a primeira linha de defesa e a segunda linha
sdo responsdveis pelos macroprocessos finalisticos e de apoio
das IFEs, garantindo que as atividades realizadas sejam desen-
volvidas de forma apropriada.

Observa-se, na Tabela 4, que os macroprocessos foram de-
finidos pela gestdo das IFEs para elaboracdo do PAINT.
Entretanto, na andlise dos PAINTSs das IFEs, foi verificado que
uma instituicdo ndo demonstra no documento os macropro-
cessos definidos pela instituicdo. A outra instituicdo aponta no
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PAINT que os temas e macroprocessos passiveis de serem audi-
tados foram identificados a partir da estrutura organizacional.

Tabela 4 — Definicdo dos macroprocessos operacionais das IFEs

Frequéncia
1 2 3 4 5

Assertivas

O PAINT é elaborado a partir de
macroprocessos operacionais das
unidades estratégicas da
Instituicdo.

Os macroprocessos operacionais
foram definidos pela gestdo da 11,1% 0 11,1% |33,3% | 44,4%
Instituicgdo.

Os macroprocessos operacionais
foram definidos pela Unidade de 222% [11,1% | 22,2% |44,4% 0
Auditoria Interna da Instituicéao.
Fonte: dados da pesquisa, 2022.

11,1% 0 |11,1% |22,2% | 55,6%

De acordo com os dados da Tabela 5, a auditoria interna
das instituicdes pesquisadas tem atuado prioritariamente na
area de governanga, sendo que as areas de controle interno e de
gerenciamento de risco obtiveram indicativos de neutralidade,
quando ndo ha como avaliar se a assertiva é aplicavel no con-
texto da IFE.

Na Tabela 6, foi questionada a execucado de agdes de avaliagdo
e a elaboragdo dos papéis de trabalho pela equipe de auditoria.

Tabela 5 — Atuacdo da AUDIN em Governanca, Gerenciamento de Risco e
Controles Internos

. Frequéncia
Assertivas
1 2 3 4 5
O PAINT contempla a¢des na drea de 0 0 0 667% | 333%

Governanga.

O PAINT contempla acGes na area de

Gerenciamento de Risco. 0 0 33,3% 55,6% 11,1%

O PAINT contempla ac¢Ges na area de

Controles Internos. 0 0 22,2% 33,3% 4“44%

Fonte: dados da pesquisa, 2022.
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Tabela 6 — Acdo de avaliacao

. Frequéncia
Assertivas 1 2 3 1 5
A Unidade de Auditoria Interna tem
executado a¢des de avaliagdo 0 0 [11,1% | 22,2% | 66,7%

(Auditoria).

Nas a¢des de avaliagdo, sdo elaborados
os seguintes papéis de trabalho:
Programa de Auditoria, Matriz de
Planejamento, Matriz de Achado,
Relatério de Auditoria, Nota de
Auditoria, Monitoramento.

Fonte: dados da pesquisa, 2022.

0 0 0 33,3% | 66,7%

Nota-se que, nas agdes de avaliagdo, sdo elaborados os
principais papéis de trabalho estabelecidos pela IN n° 08/2017
da CGU como (I) plano individual de trabalho, definindo o es-
copo e a natureza do trabalho; (II) matriz de planejamento, esta-
belecendo as questdes de auditoria, as fontes de informagao, as
técnicas aplicadas, os procedimentos e os possiveis achados de
auditoria; (III) matriz de achado, abordando o critério, a situagao
encontrada, as evidéncias, as causas e as recomendacdes de audi-
toria; Relatério de auditoria e/ou Nota de Auditoria que sera
publicada e, posteriormente, monitorada por meio do Plano de
Providéncias Permanente.

Os trabalhos de consultoria por parte das auditorias in-
ternas é algo recente, sendo instituida a partir da IN n° 03/2017
da CGU e abordada pela IN n° 08/2017, também, da CGU.

Percebe-se, a partir da Tabela 7, que tais servigos, ainda,
nao estao consolidados como pratica das unidades de auditoria
interna, tendo em vista que a maioria dos respondentes apontam
que ndo ha como avaliar tais agdes no ambito das IFEs. Do mesmo
modo, ndo possuem uma metodologia estabelecida para exe-
cucgio dos servicos de consultoria.
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Tabela 7 — Acdo de consultoria

Frequéncia
1 2 3 4 5

Assertivas

A Unidade de Auditoria Interna tem
executado a¢des de Consultoria
(facilitagdo, treinamento e
assessoramento).

0 22,2% |33,3% | 11,1% |33,3%

Nas ag¢des de consultoria, foi
estabelecida metodologia prépria
para execugdo (diferente da agdo de
avaliagdo).

Fonte: dados da pesquisa (2022).

44,4% 0 22,2% | 22,2% | 11,1%

Foi questionada, também, aos auditores internos, a sufici-
éncia de recursos humanos, financeiros e fisicos. Do total de par-
ticipantes, nove (9) respondentes, apenas um servidor acredita
ter condigdes suficientes para desempenho das a¢des. Entretanto,
os demais participantes da pesquisa afirmam ndo ter recursos
suficientes para execucdo das agdes, principalmente, para as
acOes relacionadas a gestdo interna da unidade de auditoria in-
terna, como se observa, nas frases abaixo:

“O quadro de pessoal ou a forma de distribuigdo das tarefas
entre o pessoal do setor sio insuficientes para o cumprimento de
todas as atividades previstas no PAINT, principalmente aquelas
relacionadas a gestdo interna da unidade de auditoria”. (Participante
4, 2022, grifo nosso).

“No momento, 0s recursos sdo limitados, no entanto, a uni-
dade vem se desdobrando para atingir o maximo de beneficios
esperados, contribuindo para o atingimento dos objetivos insti-
tucionais”. (Participante 5, 2022, grifo nosso).

As afirmac0es, acima, permitem concluir que as unidades

de auditoria interna ndo estdo totalmente equipadas para desem-
penho das diversas a¢des que precisam desempenhar, sejam de
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avaliacdo, consultoria ou a¢des estruturantes para gestdo da uni-
dade de auditoria interna.

Consideracgoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar se as atividades de-
senvolvidas pela unidade de auditoria interna das IFEs do es-
tado de Mato Grosso estdo em consondncia com a legislagao e
doutrina vigente. Rodrigues e Machado (2021) apontam que as
unidades de auditoria interna vém pautando a sua atuagdo na
melhoria da eficiéncia da gestdao e na qualidade dos seus ser-
vicos, atendendo aos normativos dos 6rgaos regulamentadores.

Em que pese o nivel de escolaridade da equipe de audi-
toria ser, em sua maioria, Superior completo, com especializacao
lato sensu e stricto sensu, foi identificado que a equipe nao é sufi-
ciente em quantitativo e que os recursos financeiros, tecnolégicos
e estruturais, também, sdo insuficientes para o bom desempenho
das agdes de auditoria por parte da equipe de auditoria das ins-
tituicdes federais de Ensino Superior. Assim como no estudo re-
alizado por Mota et al. (2021), a equipe de auditoria ndo tem com-
posicdo adequada para realizagdo dos trabalhos da unidade de
auditoria interna. Tal achado soma-se ao evidenciado no estudo
de Walraven et al. (2020), em que a unidade de auditoria interna
tem sido reduzida ano ap6s ano devido a diminui¢do no quanti-
tativo de pessoal no setor de auditoria da entidade pesquisada.

Verificou-se, entre os planejamentos executados pelas uni-
dades de auditoria interna, apenas o tatico e o operacional. O
planejamento estratégico, que visa propor a¢des de longo prazo,
normalmente, para mais de um exercicio, ndo vem sendo elabo-
rado pela gestdo das unidades de auditoria interna. Tal auséncia
pode fragilizar o alinhamento das a¢des da auditoria interna de
forma cronolégica em relagdo ao plano estratégico das institui-
¢Oes estudadas.
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Quanto as ac¢des de avaliacio e consultoria, foi constatado
que as unidades de auditoria interna tém desempenhado agao de
avaliacdo, com a metodologia e os papéis de trabalho sendo ela-
borados e aplicados pela equipe de auditoria, atendendo aos pa-
drdes estabelecidos pela IN n° 03/2017 e IN n° 08/2017, ambas
da Controladoria Geral da Unido. Ja o servico de consultoria, a
ser ofertado pelas unidades de auditoria, tem sido menos ofer-
tado pelas unidades de auditoria interna pesquisada e ndo pos-
suem metodologia prépria para execugdo da consultoria.

Pode-se afirmar que, tendo em vista ser um servico instituido
recentemente pela CGU, as unidades de auditoria ndo desenvol-
veram metodologia prépria para atender as trés modalidades de
consultoria: assessoria, facilitagdo e treinamento. Nessa perspec-
tiva, Fonseca, Jorge e Nascimento (2020) observaram, em sua pes-
quisa, que as auditorias tém-se adaptado aos anseios das novas
exigéncias sociais, econdmicas e ao ambiente das organizagdes.

Por fim, o estudo evidenciou que as atividades desempe-
nhadas no dmbito das IFEs do estado de Mato Grosso estdo par-
cialmente alinhadas com as normas para auditoria interna go-
vernamental. Assim, a gestdo das IFEs precisa proporcionar os
recursos humanos, financeiros, tecnolégicos e estruturais ade-
quados para que a gestdo das unidades de auditoria interna
possa promover solugdes para as acdes estruturantes da gestao
das auditorias internas e possa ofertar os servigos de avaliagdo e
consultoria que impactem na melhoria da gestdo dos recursos
publicos pelas IFEs.

A presente pesquisa contribuiu para demonstrar a situagao
atual das unidades de auditoria interna quanto a observancia das
normas vigentes para a drea. Contribuiu, também, para que pes-
quisas futuras avaliem as lacunas ndo atendidas por este estudo,
que tem como fator limitante o seu desenvolvimento em apenas
um estado brasileiro e apenas 2 (duas) instituicdes federais. Desse
modo, as futuras pesquisas poderdo ampliar esse espaco amos-
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tral. Podem, ainda, verificar os relatérios das acdes individuais
executadas pelas equipes de auditoria e estender o estudo por um
periodo maior acompanhado de analise comparativa.
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A democracia nas Instituicoes de
Ensino Superior (IES)

uma analise das Universidades e
Institutos Federais’

Suelen Pereira da Cunha®

Introducao

s espagos de formacdo sdo determinantes para a
construcdo social e individual dos cidadaos, de maneira que, ao
mesmo tempo em que refletem uma sociedade, também se fazem
refletir. As Institui¢des de Ensino Superior (IES) sdo um desses
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espacos de formacdo de carater decisivo nas sociedades em que
estdo inseridas. Tendo em vista que a Constituigdo Federal de
1988, em seu artigo 207, afirma que

As universidades gozam, na forma da lei, de auto-
nomia didatico-cientifica, administrativa e de gestado
financeira e patrimonial e obedecerao ao principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao
(Brasil, 1988, art. 207),

parte-se do entendimento de que se esta a falar de uma auto-
nomia que deve ter como principio norteador a democracia. A
democracia pressupde o fazer coletivo, um autorrealizar-se que
subentende, nos aspectos decisérios, peso igual entre seus mem-
bros, fazendo com que elementos como justica, impessoalidade e
transparéncia sejam inerentes ao seu realizar-se.

Entendendo, junto a Platdo, que o sistema democrético é o
melhor em um mundo em que os lideres ndo sdo detentores de
todo o saber e virtude (Platao, Republica, VII), pode-se dizer que
o regime politico? das IES brasileiras é o mais adequado, se estas
adotarem a democracia como forma de organizagao. E o que pa-
rece ocorrer, uma vez que nessas institui¢des a organizacao se da
por colegiados, comissdes e afins, e mesmo o gestor maior, isto é,
o reitor, é escolhido pela comunidade académica. Esses ele-
mentos apontam para IES fundamentadas na democracia.
Todavia, elementos como a formacdo de lista triplice para a es-
colha de reitores nas universidades e o nao respeito a vontade da
comunidade académica manifesta em consulta'® coloca em du-

9 Regime politico, aqui, é entendido em seu sentido lato, isto é, aquele ja evocado por
Aristoteles como algo que diz respeito ao ser humano, ao ponderar que “O ser humano
€ um animal politico” (Aristoteles, 1998, |, 1253a10) e, portanto, tudo aquilo que diz res-
peito ao ser humano diz respeito também a politica.

10 ¢f salles (2020, p. 3), a existéncia de lista simples trata-se de uma anomalia que vai de
encontro ao carater autarquico das Universidade.

62 GESTAO UNIVERSITARIA — RESSIGNIFICANDO SABERES



vida a efetivacdo da democracia das (e nas) IES. Fica, assim, a
questdo: em quais aspectos as Instituicdes de Ensino Superior
podem ser ditas democraticas?

Frente a problematica apresentada, objetiva-se analisar em
quais aspectos as Institui¢des de Ensino Superior Federal podem
ser ditas democraticas. Sdo consideradas a Constituicdo Federal
(Brasil, 1988), a Lei de criacdo dos Institutos Federais (Brasil,
2008) e a lei de Diretrizes e Base da Educacao (Brasil, 1996).
Assim, o presente texto é oriundo de pesquisa qualitativa de ca-
rater exploratério descritivo a fim de compreender a natureza
das IES a partir da identificagdo e diferenciacdo dos elementos
que as constituem. De natureza bibliografico-documental, os
dados foram obtidos por meio da anélise dos documentos legais
e/ou produzidos pelas institui¢des, bem como de autores da fi-
losofia como Platdo. O trabalho, portanto, apresenta referencial
critico e esta dividido em compreensao do significado de demo-
cracia; andlise dos indicios da natureza das IES, a partir dos do-
cumentos e organizacdo das instituicdes; e, por fim, sdo compa-
radas as praticas realizadas nas institui¢des, os indicios que os
documentos fornecem a respeito da natureza delas e se elas
podem ser classificadas como instituicdes democraticas.

O trabalho justifica-se, assim, no fato de que compreender
a natureza das IES auxilia na melhor organizacdo destas, na me-
dida em que pode provocar os gestores a buscarem métodos
mais afins com os principios democraticos, possibilitando um
ethos institucional que tenha como principio a democracia com
seus pilares.

Os institutos federais e as universidades

As IES podem ser pensadas como cidades com objetivos
especificos, como contribuir diretamente para o desenvolvi-
mento de regides ou mesmo do pais. A titulo de comparacao,
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tem-se que, segundo o IBGE, Guaramiranga seria a menor ci-
dade do Ceard em termo populacionais, de maneira que, em
2010, sua populagdo era composta por 4.164 pessoas (IBGE,
2010), ja a Universidade Federal do Cear4 tinha uma populacao
de 45.775 em 2015,'2 e o IFCE, em 2020, um total de 60.390 estu-
dantes matriculados em seus mais diversos niveis de ensino
(IFCE, 2021, p. 56). Mas, por que esta comparagdo é importante?
Esta-se a analisar duas institui¢cdes de ensino com diferentes ca-
racteristicas, mas que possuem pontos em comum, como a des-
centraliza¢do no estado do Ceard, o ensino como atividade-fim e
a articulagdo entre ensino, pesquisa e extensdo.

Faz-se importante uma compreensao, ainda que geral,
sobre a natureza de cada uma dessas institui¢des, dado que uma
é Universidade e a outra, Instituto Federal de Educacdo e
Tecnologia. A esse respeito, é interessante pontuar a falta de de-
finicdo sobre o que sdo as instituicdes nas leis que regem o fun-
cionamento das universidades. O que é possivel encontrar nesse
sentido é o modo de funcionamento presente na lei n® 5.540/1968
e na 2.373/1954. No paragrafo tnico do Art. 1° da referida lei, é
dito “A Universidade tera personalidade juridica e gozaré de au-
tonomia didética, financeira, administrativa e disciplinar, na
forma da lei” (Brasil, 1954, art. 1). J4 o Estatuto da Universidade
Federal do Cear4, versa:

A Universidade Federal do Cear4, sediada na cidade
de Fortaleza, Capital do Estado do Cear4, criada pela
Lein®2.373, de 16 de dezembro de 1954, é uma insti-
tuicao federal de ensino superior, constituida como

" Utilizamos aqui a referéncia de 2010 em razdo de ter sido 0 ano do dltimo Censo do IBGE.

12 Composta por 2.152 docentes, 3.416 técnicos administrativos e 26.225 alunos matricu-
lados somados, 7.291 alunos ingressantes nos cursos de graduacdo e mais 6.691. O ano
de 2015 é tomado como referéncia em razdo de ter sido o Ultimo anuario da UFC em
numeros disponibilizados no site da Universidade, ver. https://www.ufc.br/images/_
files/a_universidade/ufc_em_numeros/ufc_em_numeros_2016_2015.pdf.
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autarquia educacional de regime especial e vincu-
lada ao Ministério da Educacédo e do Desporto (UFC,
2020, art. 19).

Com base nessas informacdes, a Universidade: 1. é pessoa
juridica; 2. possui autonomia; 3. € uma instituicao de ensino su-
perior; e 4. esta vinculada ao Ministério da Educagdo. Ademais,
conforme o art. 207 da Constituicio Federal, as universidades
sdo criadas por lei, possuindo personalidade juridica de direito
puablico. Ja os Institutos Federais foram criados em 2008.
Diferentemente da lei de criacdo da UFC, a lei de criacdo dos
Institutos Federais apresenta uma melhor definicdo sobre o que
seriam tais institui¢des, ao resumir suas principais caracteris-
ticas. Dois artigos sao particularmente importantes:

Art. 1° Fica instituida, no ambito do sistema federal de
ensino, a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, vinculada ao Ministério da
Educacao e constituida pelas seguintes instituicdes:

[...]

Paragrafo tnico. As institui¢des mencionadas nos in-
cisos I, I, IIl e V do caput possuem natureza juridica de
autarquia, detentoras de autonomia administrativa, pa-
trimonial, financeira, didatico-pedagégica e disciplinar.
Art. 2¢ Os Institutos Federais sdo institui¢des de edu-
cacdo superior, basica e profissional, pluricurriculares
e multicampi, especializados na oferta de educagdo
profissional e tecnolégica nas diferentes modalidades
de ensino, com base na conjugacdo de conhecimentos
técnicos e tecnolégicos com as suas préticas pedago-
gicas, nos termos desta Lei (Brasil, 2008, grifo nosso).

Os Institutos Federais possuem caracteristicas que podem
ser identificadas com as das Universidades, a saber: 1. natureza
juridica; 2. autonomia; 3. Ensino Superior; e 4. sdo vinculados ao
Ministério da Educacdo. Desse modo, é razoavel o entendimento
de Universidades e Institutos Federais como semelhantes, todavia
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os institutos federais dizem respeito também a educacao basica,
estando aqui uma diferenca importante entre as duas institui¢oes.

Ademais do tamanho de sua comunidade académica, vale
pontuar que, em ambos o0s casos, tratam-se de organizagdes nao
centralizadas em uma s6 localidade. Tanto a Universidade
Federal do Ceara quanto o Instituto Federal do Ceara caracte-
rizam-se pela descentralizagdo.’® O fator descentralizacdo espa-
cial das IES contribui para a extensao da influéncia que essas or-
ganizacdes adquirem no estado. As IES ndo estdo isoladas na
medida em que acolhem estudantes e servidores das mais di-
versas regides dos estados em que estdo presentes, elas influen-
ciam e sdo influenciadas pelas particularidades das regides das
quais seus membros sdo oriundos. As IES sdo, portanto, organi-
zagOes complexas e diversas, ainda que cada uma seja uma uni-
dade que, ao mesmo tempo, é parte e todo social.

Os pilares democraticos

A Constituicdo Federal estabelece o sistema democratico
como referéncia, como pode ser observado tanto no Preambulo
do documento, quanto no art. 207. O filésofo Platdo (séc. V a. C.)
entende a democracia como a melhor forma de governo dentre
aquelas que podem se degenerar ou cair em virtudes. Nesse sen-
tido, o Ateniense pondera que o valor soberano de um Estado
democratico s6 pode ser a liberdade:

'3 por exemplo, a Universidade Federal do Ceara possui trés campi em Fortaleza, a saber:
Pici, Porangabussu e Benfica, e mais cinco no interior do estado: Sobral, Quixad4, Crateus,
Russas e Itapajé. Possui também outras unidades como o Instituto de Ciéncia do Mar
(Labomar), Hospital Universitario, Centro de Estudos em Aquicultura e fazendas experi-
mentais (UFC, 2020, p. 5). Ja o Instituto Federal do Ceara conta, além do campus e um
Polo de Inovagdo em Fortaleza, com mais 32 campi espalhados por todas as regiées do
estado (IFCE, 2022).
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- E o que pensas que ela define como o bem? - A liber-
dade. - Por certo ouves dizer-se de um Estado demo-
cratico que a liberdade é o que possui de mais exce-
lente, de sorte que é o tnico Estado digno de viver
para um individuo naturalmente livre (Platdo,
Repiiblica, 562b-c).

E com essa reflexdo que, ao tratar sobre a democracia em
nivel de Estado, da pdlis, Platao aponta para o valor maximo de
qualquer sistema democratico, a saber, a liberdade.

A liberdade é estabelecida como bem democratico, mas
nao o tnico, em razdo de ela pressupor a igualdade entre os in-
dividuos, ganhando carater de diversidade. Nesse sentido, o
Filosofo afirma: “eu suponho que a democracia surge quando os
pobres se sagram vitoriosos [...], dando aos cidadaos restantes
uma igual participacdo no governo e nos cargos publicos”
(Platdo, Republica, 557a) e “Suponho que é principalmente num
Estado sob essa forma de governo que se encontra individuos
de todos os tipos” (Platdo, Republica, 557e). Liberdade, igual-
dade e diversidade sdo, portanto, elementos fundamentais na
sociedade democratica.

Liberdade™

Iniciemos pela liberdade a partir da analise da Lei de
Diretrizes e Base da Educacao (LDB), que é categdrica ao estabe-
lecer a liberdade como um dos principios inspiradores da edu-
cacao (Brasil, 1996, art. 2). O principio de liberdade, sob a forma
de autonomia, estabelecendo que as universidades devem gozar
de autonomia em quatro aspectos: didatico-cientifico; disci-
plinar; administrativo e financeiro (Brasil, 1968, art. 3). A lei de

™ A liberdade aqui trabalhada diz respeito & liberdade democratica, possuindo estreita li-
gagdo com o sentido de autonomia presente nas IES.
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criagdo dos institutos federais segue a mesma linha, estabele-
cendo a autonomia nos dmbitos da administracdo, patrimonio,
aspectos financeiros, didatico-pedagodgicos e disciplinar (Brasil,
2008, art. 1).

Ao determinar que as IES possuem autonomia, as legisla-
¢Oes dotam essas instituicdes de liberdade para se desenvolver.
Contudo, ter autonomia em relagdo ao Estado ndo significa que
essas instituigdes sejam democraticas, dado que a democracia
pretendida deve estar presente também na sua organizac¢do in-
terna, sob pena de tornar-se seu oposto. E sobre este aspecto que
Salles chama atencdo para dois modos em que o termo auto-
nomia deve ser usado:

S6 tem sentido usar o termo “autonomia” se o expe-
diente a ele associado contribui para garantir o res-
peito a decisdes tomadas segundo a vontade da pro-
pria instituicdo e em conformidade com seus modos
de organizagao e seus critérios, ndo devendo tais deci-
sbes, por conseguinte, serem impostas por vontade
externa a instituicdo nem construidas segundo uma
compreensao a ela heterbnoma. Tampouco se deve
usar “autonomia” caso nado seja para garantir a von-
tade da maioria da comunidade, caso apenas sirva a
palavra (entdo desprovida de sentido e por mero arti-
ficio retorico) para avalizar posi¢des ou candidaturas
que a maioria da comunidade claramente rejeita
(Salles, 2020, p. 23).

A LDB estabelece que cabe as institui¢des a criacao, organi-
zagao e extingdo de cursos e programas; a fixacado de curriculos,
ntmero de vagas; a elaboracao e reformulacao de seus regimentos;
segue na mesma linha de entendimento a lei n° 11.892/2008, em
seu art. 2 §3. O que significa que as legislagdes parecem estar de
acordo com o aspecto auténomo da IES, no entanto, a escolha dos
reitores e a formacao dos conselhos se mostram como um contrario
a essa autonomia. Ocorre que, nas Universidades, o reitor e vice-
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-reitor sao nomeados pelo representante do Governo com base na
lista de nomes indicado pelo Colegiado Méximo (Brasil, 1995, art.
16) e esse colegiado deve ser constituido, em um percentual mi-
nimo de 70%, por docentes. Ou seja, ainda que haja consulta a co-
munidade académica, ndo ha garantia de que a vontade da maioria
seja respeitada (Brasil, 2018, 2.2).

Com a autonomia administrativa comprometida desde o
ponto de vista da escolha de seu dirigente maior, é preciso ainda
observar os outros trés pontos indicados pela lei n° 5.540 em seu
artigo 3°, a saber, a autonomia didatico-pedagogica, a financeira e a
disciplinar. A autonomia disciplinar esta relacionada a administra-
tiva e é orientada, no que diz respeito aos servidores, pelo Titulo V
da Lei n° 8.112.%° Ja no que diz respeito a disciplina do corpo dis-
cente, ela ocorre internamente, sendo de competéncia origindria do
reitor (UFC, 2020, art. 197), mediante inquérito de comissao com-
posta por dois docentes e um representante estudantil, que deve ser
designada pelo diretor ou reitor (UFC, 2020, art. 199). Ja no ambito
dos institutos, o regime disciplinar discente tem redacdo e legislacao
propria, que pode ser observada, no IFCE, em seu Regime de
Organizacao Didatica. Assim, é o diretor geral do campus o respon-
savel por designar comissdo responsavel pelo processo disciplinar
discente. Ademais, a comissdao dos membros parece mais balan-
ceada, devendo ter um representante estudantil, um docente e um
técnico-administrativo (IFCE, 2015, art. 209-210).

A autonomia financeira também é fragil, em razao dos
constantes cortes orcamentarios, como foi o caso de 2014 a 2021,
quando chegaram a aproximadamente 3,5 bilhdes, isto é, quase
40% do recurso disponivel no inicio de 2014, que era de mais de
9 bilhdes nas Universidades Federais (Filho, 2021, p. 29). No que
diz respeito aos Institutos Federais, Nilton Branddo, presidente

"5 A referida lei normatiza e padroniza os processos administrativos, bem como penali-
dades, a todos os servidores publicos federais.
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da Federacdo de Sindicatos de Professores de Professoras de
Instituicdes Federais de Ensino Superior e de Ensino Bésico
Técnico e Tecnolégico, afirma que:

Os gastos discriciondrios da educacdo superior no
Brasil eram de R$ 14,9 bilhdes em 2014, atingiu
R$ 15,67 bilhdes em 2015 [...]. Em 2021, foi R$ 5,5 bi-
Ihoes. Veja, eu estou falando de R$ 15 bi para R$ 5,5 bi
(Brandao, 2022).

Eis o problema que leva Goldemberg a afirmar que a auto-
nomia financeira presente na Constituicdo, por si mesma, nao
passa de retérica (Goldemberg, 2020, p. 24), pois ha insuficiéncia
de recursos advindos da Unido para o pleno funcionamento das
IES. A falta de compromisso com a educagdo fica manifesta na
combinacdo da PEC 95/2016 e da proposta do programa
Future-se, este altimo, expressao da politica neoliberal no ambito
da Educacdo Superior publica. Tal politica termina por neutra-
lizar qualquer possibilidade de autonomia das universidades e
institutos federais, na medida em que as IES dependeriam do
capital financeiro privado.

Quanto a autonomia didético-pedagogica, ela deve ser
analisada pelo viés de suas possibilidades, que envolve tanto a
autonomia financeira quanto a administrativa; uma vez que es-
tamos entendendo aqui a autonomia didatico-pedagodgica rela-
tiva ao tripé: ensino, pesquisa e extensdo. Ainda que a
Constituicdo Federal estabeleca que o ensino seja ministrado
com base na liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e di-
vulgar o pensamento e o saber (Brasil, 1988, art. 206) e que este
principio seja respeitado no &mbito do ensino; no que concerne
a pesquisa e extensdo, ele pode nao ser respeitado. Isto porque,
para executar pesquisa e extensdo, é necessario financiamento
quando e se as IES ndo possuirem recursos suficientes para
atenderem suas necessidades.
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Se as IES ndo possuirem recursos suficientes para atender
suas demandas, projetos de pesquisa e extensdo podem nao ser
desenvolvidos, dado que o financiamento oriundo de capital pri-
vado tende a ser direcionado para aquelas pesquisas com poten-
cial de geragdo de lucro imediato. Sob este aspecto, ndo se pode
falar de autonomia didatico-cientifica, pois ha um condiciona-
mento aos interesses do capital, ainda que, sob a forma da lej, tal
autonomia seja assegurada.

Igualdade

Igualdade é aqui pensada a partir de duas perspectivas: 1.
da questdo paritaria entre os membros da comunidade acadé-
mica, a saber: docentes, discentes e técnicos administrativos; e 2.
da igualdade de condigdes de ingresso e permanéncia. No que
diz respeito ao primeiro ponto, vale observar o disposto no art.
56 da LDB.

Art. 56. As institui¢des publicas de educagdo superior
obedecerdo ao principio da gestdo democratica, asse-
gurada a existéncia de 6rgaos colegiados delibera-
tivos, de que participardo os segmentos da comuni-
dade institucional, local e regional.

Pardgrafo unico. Em qualquer caso, os docentes ocu-
pardo setenta por cento dos assentos em cada 6rgao
colegiado e comissdo, inclusive nos que tratarem da
elaboracdo e modificacdes estatutarias e regimentais,
bem como da escolha de dirigentes (Brasil, 1996).

No que diz respeito a gestao das IES, pelo menos no que
foi posto no texto anteriormente,'® ha uma relagdo despropor-

cional no peso decisério dos membros da comunidade acadé-
mica, fazendo com que as perspectivas de técnicos administra-

16 Quando tratamos a respeito da autonomia das IES concernente & administracao.
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tivos e discentes sejam preteridas, como observado também no
Regulamento Geral da UFC (UFC, 2020). De maneira mais pro-
funda, e grave, tem-se a desconsideracdo, no caso das
Universidades, da consulta para nomeacdo dos reitores (Brasil,
2018, 2.2). Ora, se a composicao da lista triplice se da mediante
consulta prévia a comunidade académica a fim de que se apro-
fundem as relagdes democraticas, a ndo obrigatoriedade da es-
colha do primeiro colocado da lista termina por dificultar
qualquer tentativa de igualdade entre os membros da comuni-
dade e, com isso, de democracia.

Outro aspecto ainda deve ser pensado: a igualdade de
acesso e permanéncia dos discentes nas IES. E importante per-
ceber que os pilares de igualdade e diversidade estao estreita-
mente relacionados, de modo que, ao falar de igualdade de
acesso e permanéncia, esta-se a falar também da efetivacao de
uma politica de diversidade no acesso e permanéncia nas IES
publicas. Na tentativa de dirimir a disparidade e possibilitar
igualdade de condicdes de acesso, a lei n° 12.711/2012 foi pro-
mulgada, estabelecendo um minimo de 50% das vagas nas insti-
tuicdes de ensino federais para estudantes oriundos de escolas
publicas, sendo que 50% dessas vagas deveriam ser destinadas a
estudantes com renda familiar igual ou inferior a 1,5 saldrios mi-
nimo per capita (Brasil, 2012, art.1; 4). Todavia, ela se limitou aos
discentes, sendo necessaria uma lei que dirimisse a disparidade
no ambito dos servidores. Tal lei s6 foi promulgada dois anos
mais tarde, determinando reserva de vagas de 20% em concursos
publicos federais (Brasil, 2014).

Ao que tudo indica, a politica de cotas teria surtido resul-
tados, uma vez que

Conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatisticas (IBGE), a presenca de negros nas univer-
sidades dobrou entre 2011 e 2019, passando de 9%
para 18%. Os nameros sao referentes a estudantes que
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frequentam o ensino superior, entre 18 e 24 anos
(Sales, 2021).

Todavia, ainda que tenha havido um esfor¢o para o in-
gresso de pessoas negras e indigenas nas IES, fazia-se necessaria,
ainda, uma politica que garantisse a permanéncia na universi-
dade, sob pena de os estudantes mais marginalizados evadirem
em decorréncia de atividades laborais.!” Tais politicas de demo-
cratizagdo do acesso e permanéncia nas IES foram um impor-
tante passo para a efetivagao da diversidade. Contudo, s6 com a
garantia da possibilidade de vivenciar as IES é possivel a efeti-
vacao tanto da igualdade quanto da diversidade. Essa vivéncia,
por sua vez, passa pela paridade de voz e voto nas decisdes que
dizem respeito as IES.

Diversidade

A diversidade é imprescindivel para alcangar a finalidade
da educagdo posta pela LDB como a formagao para o pleno
exercicio da cidadania (Brasil, 1996, art. 2). Essa perspectiva
estd de acordo com a indicada por Saramago, para quem o
papel das Universidades estd além da formagdo profissional,
visto que ela se coloca como o ultimo nivel formativo para a
formagao de cidadaos conscientes, para a formacao de bons ci-
dadaos (Saramago, 2013, p. 26). Mas, o que seria um bom ci-
daddo? Duas perspectivas se apresentam, a de Padua, que de-
fende que o cidadao é aquele que, na comunidade civil, participa
do governo ou da fungado deliberativa ou judiciaria (Padua,
1995, p. 131) e a de Saramago, que entende que o bom cidadao

17 Essa politica se faz presente no Programa Nacional de Assisténcia Estudantil — PNAES,
gue tem como objetivo agir preventivamente nas situa¢des de repeténcia e evasdo
oriundas de vulnerabilidade socioecondmica, promovendo a igualdade de acesso, per-
manéncia e conclusdo dos cursos (Brasil, [20--], p. 7).
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é aquele que tem espirito critico e que ndo se resigna e nao
aceita que as coisas sejam como sao s6 porque alguém decidiu
(Saramago, 2013, p. 43).

As duas se complementam na medida em que exigem nao
apenas o saber, mas também o atuar. E de acordo com essas exi-
géncias que a concretizagdo da democracia, mediante a diversi-
dade de falas, acontece. Para isso, é necessario que as IES sejam
lugar de confronto de ideias, de liberdade de pensamento, o que
s0 acontece se a propria IES for composta por pessoas diversas
que tenham a possibilidade de se expressarem, organizarem e
atuarem na construcdo de suas instituicoes. As IES, assim, fun-
cionariam como laboratérios sociais, nos quais os individuos se-
riam educados, ndo por outros, mas pela propria pratica, para o
exercicio da cidadania. Aqui, a pergunta a ser feita é: como as IES
possibilitam esse educar para a cidadania, fazendo de si mesmas
institui¢des democraticas?

A efetivacdo da diversidade de falas e projetos, além de fi-
guras, liga-se aos pilares anteriores da autonomia e da igualdade
nas IES, porque se fazem necessarios espacos de discussio. E
aqui que o fator igualdade de acesso e permanéncia se mostra
imprescindivel, dado que, s6 diante de diferentes visdes de
mundo, oriundas também dos estudantes, a pluralidade de voz
e votos pode ser efetivada. Ademais, essa expressdo e conside-
ragao perpassa o elemento da liberdade de gestdo para implantar
politicas sem um elemento exterior de coagao.

Para a promogdo da diversidade de pensamento, a auto-
nomia financeira é primordial. Sem ela, as IES podem estar
sempre sob ameaca. Um exemplo explicito desse fato foi a ameaca
do entdo ministro da educacdo Weintraub, em 2019, de cortar
verbas das instituicdes que, segundo ele, promoviam balbuardia
(Pereira, 2022, p. 8). Porém, houve reacao a tentativa de descré-
dito das IES e das ameacas explicitas de cortes por questdes ide-
ologicas. Nesse sentido, o termo foi ressignificado, passando a
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ser nome de revista cientifica e ganhando significado associado a
pesquisa cientifica.'®

O que se verifica é um jogo de forcas na tentativa de salva-
guardar a pluralidade de ideias. Assim, no que diz respeito a
diversidade, observam-se dois pontos: 1. a politica de cotas e a
participagdo de movimentos sociais sdo elementos importantes
na efetivagdo de uma IES diversa que contribua para os debates
sociais e a formagao de cidaddos plenos; e 2. em contrapartida, a
dependéncia financeira se coloca como obstaculo a qualquer di-
versidade de pensamento, na medida em que se torna um ele-
mento de coacdo e alinhamento das IES com os governos vi-
gentes (Pereira, 2022, p. 15, 21 e 23). Desse modo, a existéncia de
uma diversidade real e manifesta é resultado de lutas e disputas
que existem para além das IES.

Sao as IES democraticas?

Determinadas por suas causas, as IES apresentam aquilo
que, de fato, sdo, aquilo que as legislagdes maiores lhes permitem
ser. O poder deliberativo das IES é assegurado, mas s6 até o
ponto em que as legislacdes maiores permitem, uma vez que es-
barraram na autonomia financeira, que contribui para os en-
traves na autonomia didatico-cientifica e administrativa. Esses
fatos podem ser verificados nas relacdes internas, a imagem de
tudo aquilo que as IES sdo. Ora, é na cultura organizacional das
instituicdes, nas relacdes entre os membros da comunidade aca-
démica, no modo como elas atuam com elementos como assédio
ou na propria existéncia desse fator nas instituicdes que a demo-
cracia nas IES pode ser avaliada. Isto porque é na relagao entre os
membros da comunidade académica que se verifica se ha, de

'8 Mais sobre a revista, ver: https://sites.usp.br/revistabalburdia/.
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fato, uma hierarquia, uma concentracao de poder ou se, de fato,
os principios de liberdade, igualdade e diversidade sao respei-
tados. No que tange a analise aqui proposta, o que se observou é
que, diante das relagdes causais e dos pilares democraticos, o que
se tem é um potencial de democracia nas IES, mas que se faz ne-
cessario levar a ato, isto é, efetiva-lo.

Enquanto participante da Constituicdo Federal, ainda que
nao apenas dela, as IES sao potencialmente democraticas. Diz-se
potencialmente porque, neste documento, é assegurada sua au-
tonomia em multiplos aspectos, ademais, essa autonomia possi-
bilitou a implantagdo de politicas que garantem a diversidade
tanto de acesso quanto de permanéncia nas institui¢des. Contudo,
para que as IES sejam verdadeiramente democréticas, é preciso
que sua autonomia financeira seja adquirida, bem como a admi-
nistrativa, que vai desde a nomeacdo de reitores até a formacao
do conselho superior, passando pela paridade no peso de voz e
voto da comunidade académica. E preciso, portanto, que a auto-
nomia, igualdade e diversidade sejam plenamente realizadas,
para que se possa dizer que as IES sdao democraticas ndo s6 em
poténcia, mas também em ato.

Consideracgoes finais

Este artigo, na medida que aponta as IES como potencial-
mente democréticas, revela que, a fim de aprofundar os saberes
sobre os aspectos que travam sua plena democracia, outros es-
tudos podem ser realizados. Assim, indica-se, de maneira mais
categorica, o desenvolvimento de um estudo voltado para a re-
lacdo entre democracia e a autonomia financeira das IES, de ma-
neira que sejam observados fatores como a falta de recursos, bem
como a introdugdo de capital privado, que impactam nas poli-
ticas de gestdo das institui¢cdes. Ademais do aspecto financeiro,
outro ponto merecedor de destaque para futuros estudos diz res-

76 GESTAO UNIVERSITARIA — RESSIGNIFICANDO SABERES



peito a relacdo igualdade e diversidade nas IES, mas sob a pers-
pectiva dessas instituigdes como laboratérios sociais, onde seus
membros exercam as disputas de ideias, averiguando-se um
possivel retorno nos aspectos decisdrios a partir desse exercicio
democratico. Assim, somados ao que apresentamos aqui, futuros
estudos podem vir a contribuir para uma visao mais completa e
geral da democracia nas IES e, assim, indicar caminhos para a
efetivacdo da plena democracia.
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Dialogo competitivo

vantagens da nova modalidade
de licitacdo para uma IFES

Jodo Portdcio Filho™
Adriana Castro Aratjo®

Introducao

Administracdo Puablica tem por missdao prover as
necessidades de ordem coletiva. Em razdo de um dos principios
basilares do direito administrativo, a supremacia do interesse
publico, é imprescindivel que o interesse coletivo se sobreponha
ao interesse do particular. A coletividade, por sua vez, necessita
diretamente dos servicos prestados pelo Estado. Todavia, nem
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sempre a Administragdo dispde de meios préprios para satis-
fazer o interesse publico primario e, por essa razdo, estara obri-
gada a recorrer aos servigos prestados por particulares.

A licitacdo corresponde ao procedimento administrativo
destinado a selecionar a proposta mais vantajosa possivel aos co-
fres publicos, possibilitando aos interessados, mediante compe-
ticdo, a igualdade de oportunidades para contratar com o poder
publico. Com efeito, a aprovagao da nova lei de licitagdo n® 14.133,
em 12 de abril de 2021 (Brasil, 2021), tem como propdsito a elimi-
nacdo da morosidade, da falta de transparéncia e dos riscos a se-
guranca juridica atinentes aos processos licitatorios regidos pelas
leis revogadas n° 8.666/93, n° 10.520/2002 e n° 12.462/2011.

E significativo evidenciar que a licitagdo se subordina aos
principios constitucionais, bem como aqueles previstos na Lei
n° 8.666/93, dada a importancia individualizada de cada um
deles para atingir o objetivo norteador: satisfacdo do interesse
publico. Meirelles (2013, p. 45) afirma que “se trata de modali-
dade que visa proporcionar igualdade de oportunidades aos que
desejam prestar servicos ou oferecer produtos ao ente publico,
ou seja, a administragdo estabelece seus padrdes”, tais padrdes se
pautam e atuam como instrumento ou, dizendo em melhores pa-
lavras, é a personificagdo do principio da eficiéncia.

A relevancia desta pesquisa decorre da percepcao da im-
portancia das atividades fins das universidades para a sociedade
e, ainda, em decorréncia de as IFES serem dotadas de ambientes
com atividades multidisciplinares de ensino, pesquisa e ex-
tensdo, além de possuirem estruturas dindmicas, mutaveis e
criativas; toda essa estrutura requer um modelo préprio de ge-
renciar, denominado gestdo universitdria (Martens, 2015).

Considerando que as instituicdes de ensino necessitam
constantemente de bens e servigos técnicos especializados para
atender as demandas internas e externas atinentes a formacao
dos discentes; a capacitagdo de servidores técnicos e docentes; a
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prestacdo de servigos de qualidade a sociedade, por meio de ati-
vidades extensionistas; é valido investigar de que forma a nova
modalidade de licitagao pode corresponder a especificidade das
demandas dessas institui¢oes tdo importantes para a sociedade.

A Lein® 8.666, desde o inicio de sua vigéncia, ocorrida em
21 de junho de 1993, vem sendo alvo das mais diversas criticas,
seja pela sua excessiva rigidez, influenciada pela busca de pa-
drdes éticos na atuacdo dos gestores publicos, seja por sua buro-
cracia, marcada pelo detalhamento minucioso de procedimentos
nela consignados.

No plano legislativo, varias foram as propostas de alteracao
e de substituicdo das trés principais leis que norteiam as contrata-
¢Oes publicas brasileiras, até que, por meio do Projeto de Lei
n°4.253, sancionado em 12 de abril de 2021, nasceu a Lei n° 14.133,
denominada “Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos”, a
qual, ap6s dois anos contados do inicio de sua vigéncia, revogara
as Leis n* 8.666,/1993, 10.520/2002 e 12.462/2011.

As modalidades de licitacdo guiam o processo de aquisicao
de produtos e servicos pelo poder publico. Com particularidades
distintas e tnicas, as modalidades de licitacdo sdo classificadas
em cinco tipos: concorréncia, concurso, didlogo competitivo,
leildo e pregao, conforme a Lei de Licitagdes n°® 14.133/2021.
Sendo assim, um aspecto muito importante relacionado ao tema
licitagdes publicas sdo as modalidades de licitagdo. Para a admi-
nistracdo publica, o didlogo competitivo promete agilidade, eco-
nomia, transparéncia e objetividade para contrata¢cdes complexas,
por meio do debate e da troca de conhecimentos com a iniciativa
privada. Por outro lado, para os participantes, a oportunidade de
aperfeigoar ou criar solucdes estratégicas para necessidades es-
pecificas que nado sdo facilmente atendidas pelos padrdes do
mercado soma-se a oportunidade de vender para o governo.

Na prética, é permitido a Administragdo permanecer com
o regime antigo de licita¢cdes e contratos por até dois anos, tempo
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bem alargado. Supde-se que, nesse intervalo, a Administracao
faca os estudos necessarios sobre a Lei n° 14.133 /2021, adapte os
seus processos internos, qualifique os seus servidores e passe a
aplicar o novo regime. No entanto, a referida lei, sancionada
em 12 de abril de 2021, ja entrou em vigéncia com a sua publi-
cacdo, o que significa que, desde entdo, é permitido a Admi-
nistracdo Publica adota-la.

No contexto da Universidade Federal do Ceara (UFC), foi
instituido um grupo de trabalho com o objetivo de analisar e im-
plementar a nova Lei de Licitacdes e Contratos Adminis-
trativos, conforme a Portaria do Reitor n°® 40, de 14 de fevereiro
de 2022. O Grupo é multidisciplinar, com representantes da Pro-
Reitoria de Planejamento e Administracdo, da Superintendéncia
de Infraestrutura e Gestdo Ambiental e da Superintendéncia de
Tecnologia da Informacao, sendo presidido por membro repre-
sentante da Assessoria Geral da Pré-Reitoria de Planejamento e
Administracgdo.

Na UFC, o trabalho do Grupo multidisciplinar estudou a
Lei n° 14.133/2021, bem como os normativos que a regula-
mentam. Trabalhou na atualizacdo dos fluxos de contratacio e
também atualizou os modelos de termo de referéncia e demais
documentos relacionados a fase preparatéria das contratagdes; e,
por fim, definiu um prazo de implantagdo da Lei n° 14.133 /2021
até 31/12/2022.

E importante ressaltar que o Ensino Superior ptblico vem
sofrendo cortes orcamentarios que impactam diretamente na
realizagdo de suas atividades, meios e fins, consequentemente
faz-se necessario pensar em novas formas de gerenciar o orca-
mento previsto. Segundo dados da Associacdo Nacional dos
Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior (Andifes),
o orcamento discriciondrio das universidades federais proposto
na PLOA 2022 é de R$ 5.134, bilhoes. Esse valor é 15,3% menor
do que os R$ 6, 061 bilhoes de 2019. De la para c4, s6 houve redu-
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¢oes: em 2020, o recurso disponivel foi de R$ 5.537, bilhdes e, este
ano, ficou em R$ 4,512 bilhdes, um dos menores patamares da
altima década.

O orcamento para a UFC atingiu uma diminuicdo de 12%
do recurso disponivel. Isso impacta a Universidade no sentido
de pagar suas despesas e realizar seus projetos. Institui¢des dessa
natureza ficam cada vez mais vulnerdveis a contingenciamentos
e limitagdes no processo orgamentario, que certamente afetam a
sua capacidade de funcionamento e exercem pressdes sobre a
sua estrutura de custos.

Diante da atual conjuntura econémica, a UFC podera ter
dificuldades estruturais com os contratos de manutencao rela-
tivos a infraestrutura. Portanto, a nova modalidade de licitacdo
implementada por meio da Lei n. 14.133/2021 pode beneficiar
ndo s6 essa autarquia, como a sociedade que usufrui de seus ser-
vigos direta ou indiretamente. Conforme Lopes (2021), a nova
legislacdo de licitacoes (Lei n® 14.133/2021) vem a fim de tornar
atualizada a direcdo administrativa publica e oferecer resposta
as caréncias de entes publicos e privados. Os referenciais dessa
lei trazem ao mercado um momento de mudancas e inovacoes.

Nesse sentido, frente a relevancia da garantia do direito a
competitividade licitatéria e da atualizagdo do dialogo competi-
tivo na nova lei de licitacdo, este trabalho apresenta a seguinte
problematica. De que forma o didlogo competitivo pode contri-
buir como instrumento de melhoria e inovag¢do no &mbito da UFC?

O objetivo aqui é, pois, analisar as potencialidades do dia-
logo competitivo como instrumento de melhoria e inovagdo no
ambito da Universidade Federal do Ceard (UFC). Para tanto,
analisou-se o contexto da UFC, mapeando suas demandas in-
ternas atinentes aos servigos e produtos de que necessita e que
poderiam fazer uso da modalidade do didlogo competitivo, mas
que atualmente sdo atendidas por meio de outras modalidades
licitatorias. Verificaram-se as atuais dificuldades atinentes aos
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encaminhamentos de processos licitatérios da UFC que pode-
riam fazer uso da modalidade do didlogo competitivo. Foram
identificadas as vantagens que poderiam ser implementadas a
partir do uso da modalidade do didlogo competitivo.

Antes, porém, serdo apresentadas as principais mudangcas
oriundas da nova lei de licitagdo, de modo a tornar conspicuas
suas peculiaridades, facilitando o alcance do objetivo deste es-
tudo. Ademais, a seguir, aparecerdo informacdes acerca da UFC,
16cus do referido estudo, de modo a contextualizar as especifici-
dades dessa IFES.

Licitacao publica: breve historico

O primeiro texto que tratou sobre licitagdes no Brasil foi o
Decreto n° 2.296/1862. Era um regulamento para as arremata-
¢Oes dos servicos a cargo do entdo Ministério da Agricultura,
Comércio e Obras publicas. O Artigo Primeiro dispunha que de-
veriam ser publicados antncios convidando concorrentes, fi-
xando prazo de quinze dias a seis meses para apresentacdo das
propostas, segundo a importancia e valor do objeto. No decreto,
ja se falava em amostras de objetos a serem fornecidos, porém
quem deveria disponibilizar as amostras era o préprio érgao lici-
tante, o qual deveria disponibilizar também plantas e demais de-
talhes técnicos aos interessados pelas obras.

Os interessados deveriam se apresentar na data estipulada
nos antncios para serem inscritos em um livro destinado para tal
fim. Em seguida, eram sorteadas as posicdes em que cada con-
corrente apresentaria de viva voz a sua proposta. Percebe-se
muita semelhan¢a com o pregdo presencial, modalidade muito
utilizada atualmente. A diferenca é que ndo havia uma segunda
oportunidade para oferecimento de uma nova proposta ou a co-
nhecida rodada de lances. No caso, a sorte era determinante, haja
vista que quem por ultimo apresentasse a proposta levava van-
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tagem sobre os demais concorrentes. Havia previsdo de modifi-
cacOes e aditivos nos servicos, desde que nado ultrapassassem um
quinto do valor do contrato, caso em que o contratante poderia
requerer a rescisao do contrato.

Ap6s algumas modificagdes no Decreto n° 2.926/1862, foi
promulgado o Decreto Lei n° 4.536/1922, que organizava o
Codigo de Contabilidade da Unido. Praticamente apenas vinte
artigos dessa lei diziam respeito a licitagdes. O artigo 49 obrigava
concorréncia publica para fornecimentos acima de determinado
valor e para obras quando ultrapassasse o dobro do valor estipu-
lado para fornecimento.

Havia uma fase preliminar em que era julgada a idonei-
dade do proponente no prazo de dez dias, findo o qual o candi-
dato seria inscrito no certame. Era obrigatoria a publicagdo em
diario oficial com todas as informacgdes necessarias aos interes-
sados. Percebe-se, nesse caso, o que hoje é o principio da vincu-
lagdo ao instrumento convocatdrio (Casagranda, 2023).

O Decreto Lei n° 200/1967 estabeleceu a reforma adminis-
trativa federal e tratou sobre licitagdes no Titulo XII, que continha
em torno de vinte artigos. Pela primeira vez, faz-se referéncia a
“Principios da Licitagdo”. Os ordenamentos juridicos anteriores
mencionavam os casos em que era necessdria a realizagao de lici-
tagdes, ja no Decreto Lei n° 200/67, ha a previsao dos casos em
que é dispensével a licitacdo. Nao hda ainda diferenciacdo entre
dispensa e inexigibilidade. H4 a previsao, pela primeira vez, de
manutenc¢do de um registro cadastral.

A Lein®5.456/1968 previa apenas que o Decreto Lei n°200/67
deveria ser aplicado aos estados e municipios, sendo que os prazos
de publicacdo poderiam ser reduzidos a metade e que leis estaduais
fixariam os valores que deveriam ser aplicados em cada modali-
dade de licitacao. De certa forma, essa obrigagdo trouxe maior segu-
ranca as contratagdes, haja vista que ao menos o esqueleto bésico de
uma licitagdo seria padronizado para todos os entes federativos.
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O Decreto Lei n°® 2300/86 foi o grande marco da licitacao
no Brasil até aquele momento. Denominado no primeiro artigo
de Estatuto Juridico das Licitacdes e Contratos Administrativos,
o Decreto Lei n° 2300/86 trouxe noventa artigos divididos em
seis capitulos, os quais eram pertinentes ao ambito da
Administracdo Federal.

A Constituicdo Federal (Brasil, 1988) dispde sobre licita-
¢Oes o que se segue em seu artigo 22:

Compete privativamente a Unido legislar sobre:

XVII - normas gerais de licitacdo e contratagdo, em
todas as modalidades, para as administra¢des ptblicas
diretas, autdrquicas e fundacionais da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, obedecido o disposto no
art. 37, XXI, e para as empresas publicas e sociedades
de economia mista, nos termos do art. 173, § 1°, II1.
Art. 37 - A administragdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos prin-
cipios de legalidade, impessoalidade, moralidade, pu-
blicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte:

XXI - ressalvados os casos especificados na legislagdo,
as obras, servigos, compras e alienacdes serdo contra-
tados mediante processo de licitacao publica que asse-
gure igualdade de condi¢des a todos os concorrentes,
com cldusulas que estabelecam obrigacdes de paga-
mento, mantidas as condigdes efetivas da proposta,
nos termos da lei, o qual somente permitird as exigén-
cias de qualificagdo técnica e econdmicas indispensa-
veis a garantia do cumprimento das obrigacdes.

Pela primeira vez uma Constituicdo Federal Brasileira
abordava sobre licitacbes e contratagdes administrativas e, ao
fazé-lo, ja definiu a competéncia da Unido para legislar sobre
normas Gerais de Licitacdo para todos os entes da federacao.

O artigo 22 da Constituicao Federal estabelece como com-
peténcia privativa da Unido legislar sobre normas gerais de lici-
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tacdo. Assim, retirou dos demais entes federativos a possibili-
dade de adequar a realidade e necessidade local as normas de
licitagdo que nao sdo tecnicamente normas gerais.

Para conferir mais agilidade as contratagdes publicas em
2000, a Medida Provisdéria n° 2.026/00 instituiu, no dmbito da
Unido, em consondncia com o art. 37, inciso XXI, da Constituicdo
Federal, o pregao como modalidade de licitagdo para aquisicao
de bens e servicos comuns. A Medida Provisoria foi convertida
na Lei n°® 10.520/02, que institui, no ambito da Unido, estados,
Distrito Federal e municipios, nos termos do art. 37, inciso XXI,
da Constituicdo Federal, modalidade de licitacio denominada
pregdo, para aquisicdo de bens e servigos comuns, e da outras
providéncias. O pregdo podera ser presencial ou eletronico. Em
ambos os casos, aplicar-se-a a Lei n° 10.520/02 e, subsidiaria-
mente, a Lei n° 8.666/93.

O Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC) é
uma modalidade de licitacdo publica criada no Brasil para
atender as necessidades de contratagdes para obras destinadas
aos Jogos Olimpicos e Paraolimpicos de 2016, e da Copa do
Mundo FIFA de 2014, além de obras de infraestrutura aeropor-
tuaria em capitais distantes até 350 quilometros daqueles
eventos esportivos.

Aprovado pela Corte Suprema um novo regime que
garantia a contratacao de obras para a Administracado
Pablica, denominado de Regime Diferenciado de
Contratagdo Publica (RDC), advindo da MP de
n® 527/2011, também conhecido e regido pela Lei
12.462, de 04 de agosto de 2011. O RDC foi instituido
com a finalidade de ndo promover modifica¢des na lei
de Licitagdes, ocorrendo assim a sua criagdo para ser
aplicado em casos especificos, sendo permitida a sua
utilizacdo nos eventos esportivos que seriam reali-
zados no pais, sendo afastada assim a responsabili-
dade da Lei n° 8.666/93, assim como disposto nos ar-
tigos 1° e 2° da Lei n°® 12.462/2011 (Brasil, 2011).
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Ao ser criado, o RDC acrescentou uma modalidade a legis-
lagdo de compras para o Poder Publico (as trés esferas e os trés
poderes) em vigor no pais para compras do Governo. Foi insti-
tuido pela Lei n° 12.462, publicada no Diério Oficial da Uniao
(DOU) em 5 de agosto de 2011 (edigao extra).

O RDC pode ser realizado de forma eletrénica ou presen-
cial. Trouxe a légica de disputa utilizada no pregao para as con-
tratagdes de obras. As licitagdes podem ser feitas no Comprasnet
eletronicamente para os 6rgaos do Governo Federal, ou podem
ser realizadas de forma presencial por estados, Distrito Federal
ou municipios. Outro ponto importante a ser observado é o que
o doutrinador Carvalho Filho (2018, p. 325) explana:

Alguns estudiosos tém considerado inconstitucionais
certos aspectos do RDC previsto na referida lei. Um
deles consiste na imprecisao do que sejam obras, ser-
vigos e compras efetivamente voltados aos eventos es-
portivos internacionais, ja que a lei ndo indica os res-
pectivos parametros. Haveria ofensa ao art. 37, XXI, da
Constituicdo. Outra impugnagdo recai sobre o regime
da contratacao integrada (art. 92, § 19), que contempla
a possibilidade de um sé interessado ter a seu cargo
ndo sé a elaboracdo dos projetos basico e executivo,
como também a sua prépria execucdo, concentrando
atividades que, por sua natureza, reclamariam execu-
tores diversos. “Aqui também haveria vulneragdo ao
art. 37, XXI, da CF, por afetar o principio da ampla
competitividade consagrado em sede constitucional”.

O RDC trouxe avangos quanto a forma de realizagdo das
obras, e é importante que se tenha seguranca para descrevé-las
nos seus editais de licitagdo. Um dos principais avangos € o
oriundo da contratacdo integrada, que traz algumas mudangas
de paradigma em relagdo aos processos montados pela Lei
n° 8.666/1993. No RDC, o modo de disputa também é inovador.
Podera ser aberto, fechado, ou combinar esses critérios.
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Em 2016, entrou em vigor uma lei importantissima, ha
muito aguardada no ambito do Direito Administrativo: a Lei
n° 13.303/2016, que dispde sobre o estatuto juridico da empresa
publica - EP, da sociedade de economia mista - SEM e de suas
subsidiarias, no &mbito da Unido, dos estados, do Distrito Federal
e dos municipios. Tal lei, chamada “Lei da Responsabilidade das
Estatais” ou simplesmente “Lei das Estatais”, veio disciplinar a
exploracdo direta de atividade econdmica pelo Estado por inter-
médio de suas empresas publicas e sociedades de economia
mista, conforme previsto no art. 173 da Constituicao Federal.

Em 2019, foi publicado o Decreto n® 10024, que regula-
menta o pregdo em sua forma eletronica. Além disso, o Decreto
instituiu o procedimento eletronico de dispensa de licitagdo.

O novo regulamento se aplica ao &mbito da administracao
publica federal. Em um primeiro momento, as suas disposicdes
se aplicam a administracao federal direta, as autarquias, as fun-
dagdes e aos fundos especiais. Entretanto, as suas disposigdes
também podem ser aplicadas as empresas publicas, as socie-
dades de economia mista e as suas subsidiarias.

Nova Lei de Licitacdes - Senado Federal. O Plenario da
Camara dos Deputados aprovou, em 25/06/19, o texto-base do
projeto da nova Lei de Licitagdes, que recebeu o namero
6814/2017. O PL 1293 /95 consolida quase todas as normas para
as contratacdes publicas, revogando a Lei n°® 8666/93, a Lei do
Pregao (2002) e o Regime Diferenciado de Contratacoes
(2011). Ficaram de fora as estatais, com o argumento de que a Lei
de Responsabilidade das Estatais j& possui um capitulo dedicado
ao tema das licitacoes.

O projeto prevé que as novas normas valerao nos niveis
federal, estadual e municipal e abrangerao os poderes Legislativo
e Judiciario. O documento estabelece um periodo de transigao:
Unido e estados terdo até dois anos para se adequarem, e muni-
cipios de até 20 mil habitantes, seis anos. O texto cria modali-
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dades de contratagdo, como o “didlogo competitivo”, e amplia o
uso da “contratacdo integrada”. Também exige seguro-garantia
para grandes obras, tipifica crimes relacionados ao assunto e dis-
ciplina varios aspectos do tema para as trés esferas de governo
(Unido, estados e municipios).

A lei de licitagdes trouxe, portanto, todas as regras aplica-
veis ao procedimento, que deve obrigatoriamente obedecer a le-
gislacdo. O poder publico ndo dispde da mesma liberdade que
um particular. Deve obedecer a um procedimento administrativo
previsto em lei para realizar suas aquisi¢des. Justen Filho (2014,
p- 15), ao comentar a Lei de Licitagdes, assim se manifesta:

Licitagdo é o procedimento administrativo destinado
a selecionar, segundo critérios objetivos predetermi-
nados, a proposta de contratacdo mais vantajosa
para a Administragdo e a promover o desenvolvi-
mento nacional sustentdvel, assegurando-se ampla
participacdo dos interessados e o seu tratamento iso-
ndémico, com observancia de todos os requisitos le-
gais exigidos.

E de suma importancia a observancia da aplicacao dos prin-
cipios na formacao das licitacdes, sendo estes criados para que o
processo licitatério possa ter maior clareza possivel, vale res-
saltar que, entre os objetivos da licitagdo, a doutrina classica re-
conhece a sua funcao de viabilizar que o Estado firme o negdcio
mais vantajoso.

[...] procedimento administrativo mediante o qual a
Administragao Publica seleciona a proposta mais van-
tajosa para o contrato de seu interesse. Visa propiciar
iguais oportunidades aos que desejam contratar com o
Poder Puablico, dentro dos padrdes previamente esta-
belecidos pela Administracdo, e atua como fator de
eficiéncia e moralidade aos negocios administrativos
(Burle Filho; Meirelles, 2016, p. 25).
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Tem-se, outrossim, a garantia de que os interessados em
disputar o objeto serdo tratados isonomicamente durante
o procedimento seletivo.

Dialogo competitivo

Verifica-se que é uma modalidade de licitacdo dial6gica,
elencada no inciso V do artigo 28 da nova Lei de Licitagdes, na qual
a administracao publica dialoga com os interessados no certame
visando a aquisicao de obras, compras e servicos, “[...] com o in-
tuito de desenvolver uma ou mais alternativas capazes de atender
as suas necessidades, devendo os licitantes apresentar proposta
final ap6s o encerramento dos didlogos [...]” (Brasil, 2021).

Cabe ressaltar que Fortini e Fajardo (2018) destacam que o
que viabiliza o didlogo competitivo é justamente a “necessidade
da construgdo dialdgica da solugdo”, aspecto extremamente ne-
cessdrio quando se busca atender as especificidades de um am-
biente académico.

De acordo com a Nova Lei de Licitagdes, o didlogo compe-
titivo deve ser empregado na contratagdo de inovagdes tecnolé-
gicas ou técnicas e outros motivos. O art. 32, inciso I da lei, esta-
belece os tipos de contratacdo nos quais o didlogo competitivo
deve ser utilizado pela administragao publica:

Art. 32. A modalidade didlogo competitivo é restrita a
contratagdes em que a Administragdo:

I - vise a contratar objeto que envolva as seguintes
condicdes: a) inovagdo tecnolégica ou técnica; b) im-
possibilidade de o érgao ou entidade ter sua necessi-
dade satisfeita sem a adaptacdo de solugdes disponi-
veis no mercado; e c) impossibilidade de as
especificagdes técnicas serem definidas com precisao
suficiente pela Administragdo;

II - verifique a necessidade de definir e identificar os
meios e as alternativas que possam satisfazer suas ne-

94 GESTAO UNIVERSITARIA — RESSIGNIFICANDO SABERES



cessidades, com destaque para os seguintes aspectos:
a) a solugdo técnica mais adequada; b) os requisitos
técnicos aptos a concretizar a solugdo ja definida; ) a
estrutura juridica ou financeira do contrato;

[.-]
(Brasil, 2011).

A modalidade do didlogo competitivo deve ser empre-
gada somente em casos de inovacao tecnolégica, quando ha a
impossibilidade de 6rgdo publico ter suas necessidades satis-
feitas por solucdes disponiveis no mercado ou quando ha espe-
cificagdes técnicas muito especificas, que precisam ser definidas
pela administragao.

O didlogo competitivo, se bem conduzido, traz a adminis-
tracdo publica a possibilidade de entender melhor quais sdo as
alternativas mais adequadas para a solucdo das suas necessi-
dades, o que ajuda a reduzir bastante os riscos envolvidos com a
contratagdo. Além disso, essa nova modalidade também possibi-
lita uma maior conformidade entre os interesses da adminis-
tracdo publica e as possibilidades oferecidas pelo mercado.

[...] possibilitar que a Administragdo Publica, diante
da existéncia de uma necessidade em que se denote a
impossibilidade de, de forma prévia e objetiva, identi-
ficar a melhor solugdo tecnolégica ou o meio e alterna-
tivas capazes de atendé-la, estabeleca didlogos pu-
blicos e transparentes com o setor produtivo privado,
de modo a selecionar o projeto que seja o mais ade-
quado, eficiente e vantajoso (Lima, 2021, n.p.).

Com efeito, o didlogo competitivo permite a interlo-
cugdo, por meio do debate, com os proponentes que parti-
cipam da licitagdo, propiciando maior possibilidade de es-
colha atinente as técnicas inovadoras, beneficiando assim a
administracdo publica, que podera escolher, dentre as pro-
postas, aquela que melhor atender as especificidades do que
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se demanda. Destarte, embora o critério do preco ndo seja
prioritario, ha que se levar em conta a possibilidade que essa
modalidade permite quando a administracao pode considerar
o custo beneficio de produtos e servigos prestados na hora de
optar pelo vencedor da licitagao.

Esse aspecto traz importantes ganhos para o servico pu-
blico, visto que o critério que leva em consideragdo apenas o
menor preco pode, em alguns casos, trazer prejuizos para a ad-
ministracdo publica que, ndo raro, é obrigada a aceitar servigos e
produtos inadequados que ndo atendem suas reais necessidades.
Destarte, o didlogo competitivo representa uma modalidade
mais flexivel e eficiente, haja vista abrir margem para a adminis-
tracdo estabelecer, no curso do certame, a solucdo que melhor
atenda suas necessidades.

Importa destacar ainda que, na fase competitiva, os lici-
tantes tem oportunidade de apresentar propostas com base na
solucdo dos problemas apresentados. Com efeito, a referida mo-
dalidade licitatéria é dividida em duas fases: a fase de didlogo,
em que a administragdo conversa com os licitantes; e a fase de
competicdo, em que os outros licitantes podem fazer contra-
ofertas para o poder publico.

[...] uma modalidade de licitagdo voltada a contratagdo
de obras, servicos e compras e que compreende duas
fases distintas: a primeira, em que a Administracdo
Publica realiza didlogos com licitantes previamente se-
lecionados mediante critérios objetivos, com o intuito
de desenvolver uma ou mais alternativas capazes de
atender as suas necessidades e a segunda, na qual os
licitantes apresentam proposta final, a chamada “fase
competitiva” (Avelar, 2022).

Compreende-se, assim, que se trata de uma modalidade
licitatéria que preza e valoriza a qualidade do produto ou ser-

N

vigo prestado a administragdo publica, aspecto antes prete-
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rido em decorréncia da rigidez burocratica constante nos pro-
cessos licitatorios.

Em sintese, significa dizer que “O didlogo competitivo
serve para contratar bens e servigos que sdo mais técnicos e espe-
cificos [...]” (Portal de Compras Publicas, 2021, n.p.).

Metodologia

No entendimento de Oliveira (1997), a metodologia es-
tuda os meios de investigacdo do pensamento concreto e ver-
dadeiro, procurando sempre saber a diferenca entre a reali-
dadeeaficcdo. Dessaforma, Alves-Mazzottie Gewandsznajder
(2007) defende que o método de estudo é o principal instru-
mento do pesquisador para que ele atinja todos os resultados
esperados da pesquisa.

Quanto a seus objetivos, pode-se dizer que se trata de
uma pesquisa exploratoria. Isto fica evidenciado no pensamento
de Gil (1991), quando cita que a pesquisa exploratéria visa pro-
porcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo explicito ou a construir hipoteses.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, que ocupa um reco-
nhecido lugar entre as varias possibilidades de se estudar os fe-
noémenos relacionados aos seres humanos e suas intrincadas re-
lacdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes. E um
conceito “guarda-chuva” que envolve uma gama de técnicas e
procedimentos interpretativos, que procuram essencialmente
descrever, decodificar e traduzir o sentido e ndo a frequéncia de
eventos ou fendmenos do mundo social (Merriam, 1998).

Como esta pesquisa se propde exploratéria, a primeira
etapa foi utilizada para nos familiarizarmos com a situagao
problema, por meio do levantamento bibliografico de infor-
macodes relacionadas com a implantacdo da Lei. Para essa
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abordagem sobre didlogo competitivo, foram utilizadas as se-
guintes metodologias:

a) Visita técnica;
b) Pesquisa documental e bibliogréfica.

Quadro 1 - Principais referéncias utilizadas para a pesquisa bibliografica

Titulos Autores Ano
Constitui¢do Federal de 1988 Brasil 1988
Lei n°10.520/02 de 17 de julho Brasil 2002
Lein® 8.666/93 de 21 de junho Brasil 1993
Lein®4.253/2020 Brasil 2020
Direito Administrativo Brasileiro Meirelles 2002
Manual de Direito Administrativo Mazza 2014
i\l}c.)lv??a/Ii(e;2 lde Licitagdes e Contratos Comparada- Lei n. Marcal 2001

Fontes: diversos autores.

Técnica de analise

O procedimento técnico utilizado baseia-se em pesquisa
bibliografica, com coleta de dados em manuais de direito, ar-
tigos, livros e legislagao brasileira sobre a temética.

Para a andlise e a interpretagdo dos dados, o método de
analise principal a ser utilizado, com o intuito de pesquisar o fe-
nomeno social e juridico proposto, foi o hipotético-dedutivo, que
parte, no caso, da problemaética construida.

Universidade Federal do Cear3,
um breve historico

A Universidade Federal do Ceara tem suas origens no ano
de 1944, quando o médico Doutor Antdnio Xavier de Oliveira en-
caminhou um relatério sobre a refederalizacdo da Faculdade de
Direito do Ceara ao entdo Ministério da Educacao e Cultura. Nesse
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documento, foi citada a ideia da criacdo de uma universidade com
sede em Fortaleza. Em 1947, iniciou-se a mobilizacao para a criacdo
de uma universidade cearense, denominada Universidade do
Ceara. O principal interlocutor desse movimento foi Antonio
Martins Filho, intelectual que veio a se tornar o primeiro reitor da
Universidade. Em 1953, o Conselho Nacional de Educacédo emitiu
o Parecer n®263/53, favoravel a criagdo da Universidade do Ceara.
Naquele mesmo ano, o entdo presidente Gettlio Vargas enviou ao
Poder Legislativo a Mensagem n° 391, que continha o projeto de
lei e outros documentos referentes a criacdo da Universidade.

A Universidade do Ceara foi criada oficialmente pela Lei
n° 2 373, de 16 de dezembro de 1954, e instalada em sessdo em 16
de junho de 1955. Em 1965, foi instituido o nome atual da
Universidade, seguindo a padroniza¢do dos nomes das universi-
dades federais de todo o pais. Iniciado o processo de reforma
universitdria, determinada pelo Decreto n®53, de 18 de novembro
de 1966, a Universidade principiou seu plano de reestruturacao,
que objetivava sua adequacdo as normas entdo editadas, pre-
sentes no Decreto n° 62.279, de 20 de fevereiro de 1968.

A Universidade Federal do Ceara (UFC) é uma instituicao
de Ensino Superior publica brasileira, mantida pelo Governo
Federal do Brasil, localizada no Estado do Ceard. A UFC é
uma autarquia vinculada ao Ministério da Educacado e conside-
rada a melhor universidade das regides Norte-Nordeste. E uma
das maiores universidades federais do pais e um dos centros bra-
sileiros de exceléncia no ensino e pesquisa. Em 2019, o
Ranking THE classificou a UFC como 19? melhor universidade
da América Latina e Caribe e como a melhor universidade do
Norte-Nordeste. Em 2020, um dos mais importantes e presti-
giados rankings internacionais do Ensino Superior, o brita-
nico Times Higher Education (THE), apontou a UFC como a me-
lhor universidade do Norte e Nordeste do Brasil, ocupando o 12°
lugar entre as instituicdes brasileiras.
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Pro-Reitoria de planejamento - PROPLAD

A Pro6-Reitoria de Planejamento e Administracdo -
PROPLAD, instituida pelo Provimento do Conselho Universitario
da UFC - CONSUNI, Provimento n° 01/CONSUNI, de 20 de ja-
neiro de 2017 e homologado pela Resolucdo Ad Referendum n°
18/CONSUNI, de 23 de fevereiro de 2017, resultou da consoli-
dacdo das antigas Pro6-Reitorias de Administragio e de
Planejamento em uma tinica unidade de gestdo, integrando suas
atribui¢des, de modo a possibilitar maior eficiéncia, eficacia e efe-
tividade a sua atuagdo na operagdo dos macroprocessos relacio-
nados tanto a gestdo estratégica e desenvolvimento organizacional
quanto a gestao operacional, potencializando as condi¢des neces-
sarias para um melhor desempenho das atividades finalisticas da
instituicdo relacionadas ao ensino, a pesquisa e a extensao.

A atuagdo da Pro-Reitoria de Planejamento e Administragao
devera observar e mesmo reforcar o estagio ja alcancado de pro-
fissionalizacao dos processos de gestdao, assim como garantir a
seguranca juridica dos atos administrativos por meio de meca-
nismos de controle interno, mas tendo sempre como principio
fundamental o suporte adequado e tempestivo as atividades fi-
nalisticas da instituicao.

Demandas atuais da UFC que podem aplicar o
dialogo competitivo

O artigo 32 do PL prevé trés grupos de hip6teses em que a
modalidade do didlogo poderd ser adotada. Tais situacdes
podem ser aplicadas na UFC, quando:

¢ O objeto a ser contratado envolva: inovagdes tecnolé-
gicas ou técnicas; necessidades do contratante que ndo
possam ser satisfeitas sem a adaptacdo de solugdes dis-
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poniveis no mercado; especificacdes técnicas que nao
possam ser definidas com precisao suficiente pela
Administracao;

¢ A Administracdo verifique a necessidade de definir e
identificar os meios e as alternativas que possam satis-
fazer suas necessidades, com destaque para a solucao
técnica mais adequada, requisitos técnicos aptos a con-
cretizar a solucdo ja definida e a estrutura juridica ou
financeira do contrato;

e Administracdo considere que os modos de disputa
aberta e fechado ndo permitem apreciagdo adequada das
variagdes entre propostas (Garcia, Moreira, 2021).

O principal objetivo da nova modalidade é suprir a neces-
sidade de contratacdo de um produto ou servico muito especi-
fico, que tenha relagdo com inovagdes tecnoldgicas ou técnicas.
Diante de uma das situagdes acima aventadas, podera o gestor
deflagrar o dialogo competitivo, cujo procedimento sera exclusi-
vamente definido no edital da licitagdo, observando-se as dispo-
si¢des previstas no § 1° do art. 32 da Lei n° 14.133/2021.

Apresentam-se algumas possibilidades como resultados
da possibilidade de aplicacdo na UFC do dialogo competitivo:

e Para contratagdo de empresa para servigos de geren-
ciamento técnico-administrativo do Biotério Central
e do NPDM, com producgdo e entrega de animais ex-
perimentais (ratos e camundongos), dentro dos pa-
droes de qualidade estabelecidos (animais SPF - li-
vres de agentes patogénicos especificos), por um
periodo de 24 meses.

e Para contratacio de servigo de restauro bens médveis do
Saldo Dourado da Reitoria, conforme condicdes, e exi-
géncias estabelecidas pelo contratante.
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No caso do biotério, tem-se a proje¢do da aplicagdo do dia-
logo competitivo, considerando que a manutencdo das instala-
¢Oes e implantagdo da logistica de funcionamento exigira ser-
vicos altamente especializados e especificos envolvendo diversas
areas de conhecimento. Assim também a inexisténcia na UFC de
profissionais detentores da expertise exigida para a implantacao e
gerenciamento técnico-administrativo dos novos biotérios tem
sido o principal entrave para dar seguimento ao objeto preten-
dido, justificando assim, de forma resumida, a necessidade da
presente contratagao.

Para a contratacdo do servico de restauro dos bens, por se
tratar de mobilidrio de valor histérico para Universidade, deve
ocorrer em suas dependéncias para proporcionar o pleno acom-
panhamento da execugdo dos servicos e apenas em casos excep-
cionais fora do local estabelecido, pois, segundo Magalhaes
(1997), é imprescindivel que qualquer proposta de intervengao
relativa a esse tipo de servigo seja precedida de um minucioso
trabalho de identificagdo, andlises aprofundadas (histérica, do-
cumental, formal, técnica), levantamentos fisicos e um cuidadoso
diagnostico embasado em testes e exames variados, os quais,
juntos, fornecerdo os dados necessarios a formulacdo da propo-
sigdo das solugdes para as degradagdes identificadas.

Vantagens do dialogo competitivo para a UFC

De acordo com a prépria definicdo da lei, o didlogo é
uma “modalidade de licitacdo para contratacdo de obras, ser-
vicos e compras em que a Administra¢do Pablica realiza didlogos
com licitantes previamente selecionados mediante critérios obje-
tivos, com o intuito de desenvolver uma ou mais alternativas ca-
pazes de atender as suas necessidades, devendo os licitantes
apresentar proposta final apés o encerramento dos didlogos”.
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A empresa pode ter a certeza de que havera uma licitagdo para
contratagdo, com prazo definido.

O maior beneficio dessa nova modalidade de licitagao para
a UFC esta no compartilhamento de expertise da iniciativa pri-
vada com o Poder Publico, de forma que, preservado o sigilo da
estrutura negocial do licitante, bem como observado rigoroso
critério na escolha da empresa contratada, a Administragao tera
ajuncao entre técnica, inovacgdo e economia, aumentando sua efi-
ciéncia em beneficio da Sociedade, que é favorecida com projetos
modernos e satisfatorios.

Consideracgoes finais

Esse trabalho buscou responder ao seguinte problema de
pesquisa: de que forma o didlogo competitivo pode contribuir
como instrumento de melhoria e inovag¢do no 4mbito da UFC?
Para responder a esse questionamento, estabelecemos como ob-
jetivo geral analisar as potencialidades do didlogo competitivo
como instrumento de melhoria e inovacdo no ambito da
Universidade Federal do Ceara (UFC).

O referido objetivo foi alcancado, porquanto, a partir do
uso da modalidade do didlogo competitivo, percebem-se como
vantagens: o acesso a administracdo de solugdes inovadoras e
customizadas as suas atividades e fungdes; a possibilidade de
oferecer contrata¢des técnicas ou com distintas tecnologias que
melhor atendam as necessidades desse ambiente formativo da
universidade; uma maior flexibilidade e transparéncia dos pro-
cedimentos licitatérios, condizente com a realidade e demanda
do contexto académico; a ampliacdo da seguranca juridica em
relagdo a administracdo e aos licitantes; o aumento da compe-
ticdo entre os diversos participantes, que pode resultar em esco-
lhas mais apropriadas, zelando pela qualidade dos servigos e
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produtos utilizados no ambiente académico e, portanto, contri-
buindo, direta ou indiretamente, com a melhoria da formacao
académica de futuros profissionais; o acesso a novos produtos e
servicos, independentemente de sua complexidade, atendendo,
de forma mais eficiente, ao interesse publico e a coletividade da
comunidade académica.

A lei trouxe o didlogo como uma modalidade de licitacao,
mas a questao a ser analisada é o quanto é necessario, também,
solucbes para as regras contratuais “tradicionais”, tendo em
vista a contratagdo de objetos complexos, que sempre utilizaram
a licitagao tradicional do pregdo. O maior beneficio da nova mo-
dalidade de licitagdo para a UFC, portanto, esta no compartilha-
mento de expertise da iniciativa privada com o Poder Publico, de
forma que, preservado o sigilo da estrutura negocial do licitante,
bem como observado rigoroso critério na escolha da empresa
contratada, a Administracdo terd a jungdo entre técnica, inovacao
e economia, aumentando sua eficiéncia em beneficio da socie-
dade, que saira favorecida com projetos modernos e satisfato-
rios. Como resultado da pesquisa, encontraram-se algumas pos-
sibilidades de aplicagdo para casos especificos, considerando a
complexidade da contratagdo para servigos como restauragao de
moveis tradicionais que fazem parte do acervo do memorial da
UFC e a manutengdo do biotério.

Encontrou-se como um fator limitador desta pesquisa a
nao aplicagdo, de fato, da nova modalidade de licitacdo, aspecto
que nos faria sair do campo das elucubracdes para investigagdes
mais concretas acerca das repercussdes reais do didlogo compe-
titivo na universidade. Ressaltamos que o Grupo multidisci-
plinar, mesmo estudando a Lei n°® 14.133/2021, bem como os
normativos que a regulamentam, apenas trabalhou na atuali-
zacdo dos fluxos de contratacdo e também atualizou os modelos
de termo de referéncia e demais documentos relacionados a fase
preparatéria das contratagdes; definiu até um prazo de implan-
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tacdo, mas nao houve tempo de uma aplicacao mais efetiva a fim
de que a pesquisa pudesse aprofundar um parecer em torno da
modalidade de licitagdo de didlogo competitivo.

Colocados os desafios, é necessario garantir que o pro-
cesso de aprendizado e desenvolvimento institucional ocorra no
sentido do bom e consistente uso do didlogo competitivo.
Recursos de aproximacao, didlogo e negociacao entre adminis-
tracdo, iniciativa privada e sociedade podem contribuir para a
qualidade e eficiéncia da gestao publica e devem ser, por isso,
incentivados, para um caminho de uma Administracdo Pablica
(e um direito administrativo) mais moderna e reativa as de-
mandas da sociedade.

E crucial ressaltar que o presente estudo ndo possui a fina-
lidade de esgotar a presente pesquisa, sendo fundamental ana-
lisar as demais particularidades a respeito do assunto abordado.
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Gestao de projetos em
biblioteca universitaria

o live streaming como estratéegia
para a apresentacao de
portfolios e entregaveis

Francisco Edvander Pires Santos®
Diego de Queiroz Machado?

Introducao

elaboracdo deste capitulo resultou do interesse em
pesquisar a gestao de projetos aplicada a biblioteca universitaria
e teve a sua concepgdo a partir da primeira experiéncia, em 2018,
na coordenagdo do projeto intitulado Descobrindo a Biblioteca na
Iniciacdo Académica, vinculado a Proé-Reitoria de Assuntos

21 Bibliotecario/Documentalista da Universidade Federal do Ceara. Especialista em Gestdo
Universitaria e Mestre em Ciéncia da Informacéo pela UFC.

22 professor Adjunto na Faculdade de Economia, Administracio, Atuaria e Contabilidade e
no Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo e Controladoria da Universidade
Federal do Ceard. Doutor em Administracdo de Empresas pela Universidade de Fortaleza.
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Estudantis (PRAE) da Universidade Federal do Ceara (UFC),
cujas atividades foram desenvolvidas no ambiente da Biblioteca
de Ciéncias Humanas (BCH). Em 2019, o projeto foi reformulado
sob o titulo Descobrindo a Biblioteca em Podcast, a fim de envolver
uma maior quantidade de bolsistas, explorar as potencialidades
de uso da podosfera® e langar o BCHcast, atualmente denomi-
nado Plurissaberes Podcast.

Em 2020, renovou-se o projeto na PRAE, e, como plano de
gestao, houve o incentivo para que os demais bibliotecarios da
BCH se sentissem motivados a também coordenar projetos de
iniciacdo académica, visando a uma cooperagdo mitua, isto €,
contribuir para a formacdo académica dos discentes e, em con-
trapartida, solucionar algumas das demandas setoriais da biblio-
teca. Em 2021, esse objetivo foi alcancado, pois, de um total de
treze bibliotecarios lotados na BCH, sete cadastraram projetos na
PRAE e coordenaram equipes de bolsistas durante o periodo de
vigéncia da bolsa.

A consolidagao dos resultados alcangados e das produgdes
oriundas de cada projeto foi reunida em portfélio audiovisual,
cuja apresentacdo ocorreu na modalidade transmissao ao vivo
(live streaming) em ocasido do evento comemorativo dos 60 anos
do inicio da formacdo do acervo da BCH e dos 25 anos de inau-
guracao do atual prédio da biblioteca. Como evento simultaneo,
aconteceu o I Semindrio de Projetos da BCH, que possibilitou o re-
gistro audiovisual dos entregaveis, em inglés deliverables. Nesse
cendrio, constata-se que as bibliotecas universitarias sdo am-
bientes propicios a gestdo de projetos, na medida em que tém
como atribuicdo oferecer suporte informacional as atividades de

23 Do inglés, podosphere, é o ambiente virtual no qual os podcasts sdo criados, adminis-
trados e distribuidos, para que os seus episddios sejam pesquisados, acessados e ouvidos
por meio de um servico de streaming (via aplicativo, também chamado player, traduzido
para tocador ou agregador de podcast) ou apds realizar o download do arquivo de audio
no dispositivo mével, como o smartphone, normalmente no formato e extensdo MP3.
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pesquisa, ensino e extensao das universidades publicas e pri-
vadas brasileiras e estrangeiras.

A luz dessa breve contextualizacdo, apresenta-se a seguinte
questdo norteadora de pesquisa: “Quais as contribuicdes da
gestao de projetos para o ambiente organizacional da Biblioteca
de Ciéncias Humanas da Universidade Federal do Ceard?”.
Nessa vertente, definiu-se como objetivo geral: investigar as con-
tribui¢des da gestdo de projetos para o ambiente organizacional
da Biblioteca de Ciéncias Humanas da Universidade Federal do
Ceara, com base no portfélio de projetos e nos entregaveis apre-
sentados em live streaming em 2021.

A gestao de projetos em foco

A gestdo de projetos como drea de atuagdo e objeto de es-
tudo da Administragao e de areas correlatas possui respaldo nas
publicacdes, normas e certificagdes emitidas pelo Project
Management Institute (PMI), organizacao fundada em 1969, que
retne gestores e boas praticas de projetos de todo o mundo.*
Dentre as suas publicagdes consolidadas, destaca-se a 7% edicdo
do guia intitulado Project Management Body of Knowledge and the
Standard for Project Management (PMBOK®Guide). Dividida em
duas partes, a obra apresenta normas, principios e fases que nor-
teiam a gestdo de projetos, cujo desenvolvimento retine os se-
guintes processos: inicializagdo (ideagdo); planejamento; exe-
cugdo; controle (monitoramento); e encerramento/finalizacao
(Project Management Institute, 2021).

No intuito de levar adiante cada um desses processos, tem-
-se 0 protagonismo do gestor, gerente ou administrador de pro-
jetos, profissional que “[...] otimiza os resultados dos projetos e,

24 Mais informaces disponiveis em: https://pmi.org. Acesso em: 14 abr. 2022.

110 GESTAO UNIVERSITARIA — RESSIGNIFICANDO SABERES



por consequéncia, das empresas onde esses projetos sdao desen-
volvidos, pela atuacdo, individual ou coletiva, das pessoas que
trabalham sob a sua orientagao” (Oliveira, 2013, p. 199). Acerca
das possibilidades de carreira, Larson e Gray (2016, p. 533)
afirmam que, profissionalmente, “Nao existe uma carreira fixa
para se tornar gerente de projetos. Os planos de carreira variam
de um setor para outro, de uma empresa para outra e de uma
profissao para outra. O que pode ser dito é que o avango ocorre
em incrementos”.

Ao abordar a documentacdo pertinente a gestao de pro-
jetos, Amaral et al. (2011) e Deutscher et al. (2012) elencam, res-
pectivamente, o plano de projeto agil e o plano de negocios
como opgdes para documentar todo o percurso gerencial dos
processos apresentados no PMBOK®Guide. Existem, ainda, fer-
ramentas, recursos e estratégias que auxiliam o gestor de pro-
jetos da ideacdo a finalizacado, entre as quais Cierco et al. (2012)
trazem o Diagrama de Gantt; Caloba e Klaes (2016) apresentam
o Ciclo PDCA; e Camargo e Ribas (2019) discutem, entre outros
temas, o design thinking, modelo Canvas, framework Scrum e o
método Kanban.

Nesse cendrio de atuacdo, Oliveira (2013) discute as res-
ponsabilidades, conhecimentos, habilidades e atitudes necessa-
rias ao gestor de projetos, na medida em que a lideranca surge
como fator-chave que define o sucesso ou fracasso de um pro-
jeto. Nessa mesma diregdo, Keeling e Branco (2019) tragam a im-
portancia do papel das equipes que compdem os projetos e, no
contexto da estratégia organizacional, diferenciam as conceitua-
¢Oes de programas, projetos e portfélios.

Além destes, ainda existem os escritérios de projetos, defi-
nidos pelo PMBOK®Guide conforme o perfil gerencial das
organizacdes e elencados em cinco tipos, de acordo com as suas
fungoes, sendo ambientes destinados a finalidades como treina-
mentos e mentorias; compartilhamento de servicos para suporte;
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supervisdo e centralizacao da gestao de projetos; ideagao de pro-
dutos com foco no modelo empresarial; e desenvolvimento de
competéncias e habilidades nas equipes numa estrutura de
gestao descentralizada (Project Management Institute, 2021).

Constata-se, portanto, que a gestdo de projetos pode ser
considerada uma estratégia importante para que as organizacoes
alcancem a vantagem competitiva em um determinado seg-
mento de mercado ou drea de atuacdo. Em muitos ambientes or-
ganizacionais, além das atividades rotineiras de trabalho, ha a
administracdo por projetos, e estes reinem processos que condi-
cionam agdes e etapas cruciais para que sejam bem-sucedidos,
entre elas, com base no PMBOK®Guide: o planejamento minu-
cioso de objetivos e metas; a apresentagdo da proposta as instan-
cias superiores; a habilidade de liderar equipes; a captacao de
recursos; a andlise de custos; o fiel cumprimento aos prazos defi-
nidos no inicio do projeto; a prestagdo de contas em suas mais
variadas formas e exigéncias; a composicdo de portfélios de ati-
vidades, entre outras necessidades que desafiam o gestor de pro-
jetos em sua caminhada profissional.

Metodologia

Metodologicamente, este capitulo caracteriza-se como uma
pesquisa de natureza descritiva, do tipo estudo de caso, de abor-
dagem qualitativa, e desenvolvida com base nos métodos histo-
riografico e netnogréfico. Com o objetivo de iniciar as fases de
coleta e andlise dos dados para o estudo de caso, foi necessério
compreender, primeiramente, o0 método historiogréfico aplicado
a drea da Administracdo, conforme discutido por Pieranti (2008),
na perspectiva de embasar a apresentagao do historico, da estru-
tura administrativa e do caminho percorrido para a gestdao de
projetos na BCH, além da composicdo de uma linha do tempo
para o projeto de extensao Plurissaberes.
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Nesse sentido, foram utilizadas como fontes histdricas: as
informagdes coletadas no site da Biblioteca Universitaria da
UFC; os numeros do BiblioNoticias (UFC, 1988), boletim infor-
mativo publicado periodicamente pela equipe do Sistema de
Bibliotecas da UFC, que traziam a BCH como headline; as foto-
grafias cedidas por bibliotecérios que atuam na BCH desde o
inicio dos anos 2000; as fotografias e os videos produzidos em
eventos organizados por bibliotecarios que ingressaram na UFC
no ano de 2014; e, por fim, as experiéncias compartilhadas, por
meio da oralidade, na fala da primeira bibliotecaria que assumiu
a Direcao da BCH, nos anos 1990, com quem houve conversas
informais a fim de roteirizar a palestra ministrada na abertura
do evento ocorrido remotamente no més de dezembro de 2021,
em comemoracdo aos 60 anos do inicio da formacédo do acervo e
aos 25 anos de inauguracao do atual prédio da biblioteca.

Como segundo método de pesquisa adotado, a netno-
grafia, discutida por Kozinets (2014), embasou a producdo do
portfolio de projetos e apresentacao dos entregaveis na modali-
dade live streaming. O método netnografico se aplica pelo fato de
que a coleta de dados ocorreu simultaneamente a estruturacdo
do roteiro da programagao do evento e a participacdo da comu-
nidade virtual que mediou e interagiu ao vivo durante a reali-
zacdo do I Semindrio de Projetos, por meio do canal Plurissaberes
no YouTube. Em seguida, as gravacdes de cada video foram ana-
lisadas, no intuito de discutir os portfélios e entregaveis dos pro-
jetos. Desta feita, como instrumento para a coleta de dados vi-
deograficos, criou-se uma planilha no software Evernote,
alimentada com as informagdes que constam no Quadro 1:

Quadro 1 - Coleta de dados videograficos para analise de contelddo audiovisual
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Programacao especial comemorativa da BCH
-13 a17 de dezembro de 2021 -

Datade | Minu- | Qtde de
Titulo do video reali- tagem | visuali- Link de acesso
zagio total zagoes*

[NIVER BCH] Mesa de
abertura e palestra magna .
com Norma Helena 1?2)(;12812' 02:08:44 216 hiPZ/S/Z}Ii/(I)EttS"FIS/
Pinheiro de Almeida y
[NIVER BCH] Amostra de
produgdo académica sobre | 14 dez. . https:/ /youtu.be/
a BCH 2021 03:31:22 186 baBuCa5D-40
[NIVER BCH] Divulgacao
cientifica em bibliotecas

. NP - 14 dez. 1. https:/ /youtu.be/
umversmirlas. reflexdes e 2021 01:10:39 185 EQNOwuUtDZs
provocacdes
[NIVER BCH] I Seminério
de Projetos: catalogacao e 15 dez. = https:/ /youtu.be/
indexagao 2021 1852727, L EZS-zbbfSbA
[NIVER BCH] I Seminario
de Projetos: servico de 16 dez. . https:/ /youtu.be/
referéncia 2021 04:24:34 1 DPpgQbMnVIE
[NIVER BCH] I Seminério
de Projetos: acessibilidade | 17 dez. P https:/ /youtu.be/
informacional 2021 03:03:38 155 SnuxOD3Ngfk

Fonte: elaborado pelo autor (2022), a partir da playlist Niver BCH. Disponivel em: https://
bit.ly/playlist-niver-bch. Acesso em: 28 set. 2022.

*Com dados do dia 5 de outubro de 2022.

Com base na programacao do evento, elaborou-se o port-
folio de projetos da BCH referente ao ano de 2021, apresentados
em live streaming e registrados em video no YouTube. A defi-
ni¢do de minutagem das apresentacdes, por sua vez, foi inserida
na descri¢do de cada video que compde a playlist intitulada Niver
BCH,? o que possibilitou a encontrabilidade das informagdes ne-
cessdrias a discussdo dos entregédveis. Para a andlise dos dados

25 Disponivel em: https://bit.ly/playlist-niver-bch. Acesso em: 28 set. 2022. Playlist destinada
ao evento de comemoracdo aos 60 anos do inicio da formagao do acervo da BCH e aos
25 anos de inauguragdo do atual prédio da Biblioteca de Ciéncias Humanas da UFC.
Como evento simultaneo, realizou-se o | Semindrio de Projetos da BCH, entre os dias 13
e 17 de dezembro de 2021.
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videogréficos, ap6s assistir aos videos gravados, seguiram-se as
técnicas da andlise de contetido propostas por Bardin (2016), o
que resultou na divisao dos entregéaveis em duas categorias, que
correspondem aos pilares dos produtos e servigos oferecidos
pelas bibliotecas universitarias.

Analise e discussao dos resultados

Ap0s as etapas de coleta e organizacdo dos dados video-
graficos, a andlise e discussdao dos resultados, foram divididas
em: breve histérico da BCH, portfélio de projetos e entregaveis
apresentados em live streaming, dispostos em duas categorias de
analise predefinidas.

Apresentacao e historico da BCH

A génese da Biblioteca de Ciéncias Humanas da Univer-
sidade Federal do Ceara remonta do inicio da formacao do seu
acervo, em 1962, com a criacio da Biblioteca de Ciéncias Sociais e
Filosofia, no antigo Instituto de Antropologia, cujo acervo cresceu
gradativamente, a medida que novos cursos surgiam e necessi-
tavam de material bibliografico. Prova disso foi a incorporagao,
entre 1972 e 1975, dos acervos provenientes dos cursos de
Comunicagdo Social, Historia, Biblioteconomia e Psicologia.
Como consequéncia, em 1977, o acervo foi agregado a Biblioteca
de Letras, tornando-se Biblioteca de Ciéncias Humanas, Letras e
Artes, e se consolidou no decorrer dos anos 1980.

Na década de 1990, visando solucionar a questdo do es-
pago fisico, uniram-se esforgos para a construcdo de um novo
prédio, localizado entre a Area I do Centro de Humanidades e a
Faculdade de Educacdo da UFC, destinado a reunir os acervos
que, até aquele momento, permaneciam descentralizados em bi-

GESTAO UNIVERSITARIA = RESSIGNIFICANDO SABERES 115



bliotecas setoriais, entre elas, as bibliotecas supracitadas, além
das que abrigavam os acervos das Casas de Cultura Estrangeira
e do Curso de Pedagogia. Nesse cenario, em 1996, foi inaugu-
rado o atual prédio da Biblioteca de Ciéncias Humanas, a época,
denominada Biblioteca de Humanidades, reunindo todos os
acervos mencionados acima na finalidade de atender direta-
mente aos cursos vinculados ao Centro de Humanidades e a
Faculdade de Educacao.?

Nos anos 2000, com estrutura predial prépria, material bi-
bliografico reunido e servidores técnico-administrativos em
educagdo atuando na biblioteca, os desafios gerenciais voltaram-
-se para as demandas de automacao do acervo e consolidacao
do organograma da unidade administrativa, denominada
Biblioteca Universitaria (BU), que retine o Sistema de Bibliotecas
da UFC, composto por vinte unidades no total, sendo um dos
6rgaos suplementares vinculados diretamente a Reitoria até o
presente momento.

Cumprindo o seu papel no suporte ao ensino e contri-
buindo para a politica de permanéncia dos discentes na univer-
sidade, o espago da biblioteca foi aberto para receber estagia-
rios de Biblioteconomia e bolsistas de diversas areas do
conhecimento, vinculados a modalidades de bolsa distintas.
Para tanto, durante os anos 2000, as atividades estudantis eram
desempenhadas unicamente no nivel administrativo, e ainda
nao era obrigatoria a vinculagdo de bolsistas a projetos coorde-
nados por servidores técnico-administrativos em educacao,
como nos moldes atuais, bastando apenas o aluno cumprir os

%6 Mais detalhes na fala da bibliotecaria Norma Helena Pinheiro de Almeida, primeira
Diretora da Biblioteca de Ciéncias Humanas da Universidade Federal do Cear4, durante a
sua participagdo na abertura da programacdo especial de aniversario da BCH e do
| Semindrio de Projetos. Disponivel em: https://youtu.be/AyAS2MktOTE. Acesso em: 13
dez. 2021.
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critérios preestabelecidos nos mais diversos editais publicados
na universidade.

Por outro lado, entre 2014 e 2016, houve uma gradativa
transicdo das atribuigdes administrativas para atividades que pu-
dessem contribuir, de fato, para a formagdo académica dos bol-
sistas lotados na BCH. Essa mudanca de paradigma coincide com
arealizacdo do I Encontro de Iniciagdo Académica, em 2016, orga-
nizado pela PRAE, como parte da programagao dos Encontros
Universitarios da UFC. Foi entao que, de 2016 a 2019, a equipe de
bibliotecérios da BCH iniciou essa transi¢ao, submetendo pro-
jetos de iniciacdo académica sob uma nova perspectiva: contri-
buir com a formacao discente a partir do trabalho realizado no
ambiente da biblioteca, tendo como base a gestdo de projetos, em
substituicao as atividades meramente administrativas.

Além dos projetos de iniciagdo académica, a BCH é sede do
projeto de extensao Plurissaberes, cadastrado na Pro-Reitoria de
Extensao (PREX) desde o final de 2020. Entretanto, o inicio das
atividades do Plurissaberes remonta a 2016, quando houve as
seguintes agdes: a criagdo do canal da BCH no YouTube;” a con-
solidacdo do perfil da biblioteca e do engajamento de puablico nas
midias sociais; a intensificacdo de minicursos e eventos técnico-
-cientificos organizados por bibliotecérios do campus do Benfica;
e a gravacgao, edicdo e disponibilizagdo de videoaulas para trei-
namentos sobre bases de dados, normalizacido de trabalhos aca-
démicos e gerenciadores de referéncias.

Na podosfera, mais especificamente no més de agosto de
2019, ocorreu o lancamento do BCHcast, que passou a se chamar
Plurissaberes Podcast em maio de 2020,%® quando também acon-

27 Canal criado pela bibliotecaria Juliana Soares Lima. Disponivel em: https://youtube.com/
plurissaberesbchufc. Acesso em: 14 abr. 2022.

28 Episddio de transicdo. Disponivel em: http://plurissaberes.podcloud.site/post/epdebch
castaplurissaberesatransicao. Acesso em: 14 abr. 2022.
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teceu a transi¢do do canal da BCH no YouTube para ser denomi-
nado Plurissaberes. A Figura 1 ilustra, em forma de linha do
tempo, toda essa trajetoria:

Figura 1 — Linha do tempo do projeto de extensdo Plurissaberes
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Fonte: elaborada pelos autores, 2022.

Chegando ao ano de 2020, como parte do plano de gestao
2020-2023, houve o incentivo ao cadastro de projetos coorde-
nados por bibliotecdrios. Como consequéncia, em 2021, foi ca-
dastrado e aprovado o total de treze projetos; e, em 2022, to-
talizaram-se dez projetos sediados na BCH, vinculados a
Pro-Reitorias da UFC.

Portfélio de projetos e entregaveis em live streaming

A 7% edicao do PMBOK®Guide apresenta um glossario com
as defini¢des de termos técnicos utilizados ao longo da obra.
Nesse sentido, trés verbetes embasam o desenvolvimento desta
subse¢do, quais sejam: portfdlio, gerenciamento de portfdlio e
entregavel, cujas definigdes, a seguir, foram traduzidas e adap-
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tadas para a lingua portuguesa (Project Management Institute,
2021, p. 239 e 244, tradugao nossa):

a) Portfélio: Agrupamento de projetos, programas,
subportfdlios e operacdes a fim de serem gerenciados
visando alcancar objetivos estratégicos.

b) Gerenciamento de portfélio: Centralizagdo da
gestdo de um ou mais portfélios no intuito de alcangar
objetivos estratégicos.

c) Entregavel: Qualquer produto, resultado ou agao
de capacitacao exclusivos e verificdveis com o objetivo
de executar um servi¢o ou solucionar uma demanda
visando a conclusao de um processo, fase ou projeto.

Na perspectiva do alcance de objetivos estratégicos, reunir
projetos e agdes em portfolios contribui para a prestacao de
contas das atividades desenvolvidas, avaliagdo dos entregaveis e
para as tomadas de decisdo tendo em vista a conclusdo ou reno-
vacdo de projetos. No ambito da biblioteca universitaria, por
exemplo, é classico o texto de Andrade, Noronha e Eleutério
(1988), no qual as autoras agruparam projetos e publicagdes téc-
nicas em trés programas, os quais refletiam as necessidades da
biblioteca e foram implantados de acordo com a realizacao de
um estudo de prioridades de demandas, cuja consequéncia, além
dos entregéveis, foi a mudanga na estrutura administrativa e no
organograma da biblioteca, almejando facilitar o fluxo e a distri-
buicido de cada atividade desenvolvida.

Desse mesmo modo, reuniram-se em portfélio, como estra-
tégia de gestao, os treze projetos sediados na BCH durante 2021. A
proposta, as coordenagdes e os entregaveis de cada projeto foram
apresentados em live streaming na ocasido do I Semindrio de Projetos
da BCH, evento promovido de 13 a 17 dezembro de 2021 pelo canal
Plurissaberes no YouTube, como parte da programagdo de aniver-
sario da biblioteca. Ap6s revisitar as gravagdes dos videos, as duas
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categorias a seguir foram definidas visando a analise e discussao
dos entregaveis de cada projeto sediado na BCH.

Categoria 1: Catalogacdo e indexagao

A definigdo desta primeira categoria de anélise possibilita
a apresentacao dos entregéveis de projetos que contemplam a
representacao de informacao, ou seja, as atividades de catalo-
gacdo e indexacao no sistema Pergamum, software estruturado a
partir do formato MARC 21, cujas caracteristicas, funcionali-
dades e aplicabilidades podem ser conhecidas ao acessar a publi-
cacdo de Assumpgao e Santos (2015).

Como entregdveis, a catalogacdo de autores foi a principal
contribuigdo do projeto inserido nesta categoria, tendo em vista
o diagndstico de registros incompletos cadastrados no
Pergamum, para os quais havia a demanda setorial por correcao
e atualizagdo com base nas diretrizes de catalogacao e indexacao
do Sistema de Bibliotecas da UFC.?

Neste aspecto, foram corrigidos 6.225 cadastros de autores,
sob a coordenagao e orientacdo de bibliotecérias, o que contri-
buiu satisfatoriamente para a eficicia nos processos e nas boas
préticas de catalogagao e apresentagao, aos bolsistas do Curso de
Biblioteconomia, das principais fontes de pesquisa utilizadas
pelos bibliotecarios na representagdo de informagdo. O sucesso
do projeto resultou na ampliagdo de sua proposta em 2022, que
passou a abranger ndo apenas a catalogacao de autores, mas
também a correcao de obras catalogadas no Pergamum, insercao

29 No site do Sistema de Bibliotecas da UFC, ha diversos documentos que norteiam as ati-
vidades de catalogacdo e indexagdo. Disponivel em: https://biblioteca.ufc.br/pt/docu-
mentos-e-formularios/documentos-de-trabalho/acervo-e-representacao-da-infor-
macao. Acesso em: 3 out. 2022.
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de capas dos livros e atualizagdo das palavras-chave no sistema,
visando a melhoria na indexacdo do acervo da BCH.

Figura 2 — Apresentacdo de entregdveis de projetos sobre catalogacdo e
indexacdo

Consideragaes finais
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abores

Fonte: Canal Plurissaberes no YouTube (2021).

Categoria 2: Servico de referéncia

Em Biblioteconomia, “Servico de referéncia” é a nomencla-
tura que caracteriza o ambiente, a infraestrutura, as atividades e
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os recursos informacionais voltados para o atendimento ao pu-
blico em sua completude, seja presencial, remoto ou hibrido.
Nessa perspectiva, Cunha e Cavalcanti (2008, p. 40) definem-no
como sendo um “servigo de apoio prestado pela biblioteca a seus
usudrios ou leitores” e também como sindnimo de: “auxilio aos
usudrios, servico de informacido e servico de documentagdo”
(Cunha; Cavalcanti, 2008, p. 334).

Como entregaveis, os projetos desta categoria permitiram
as bibliotecarias aplicar suas respectivas pesquisas de mestrado
no ambiente de trabalho e compor produgdes técnicas oriundas
das dissertacdes defendidas, a exemplo da estruturacdo de uma
ontologia para o servico de referéncia e da gravacao de episédio
em podcast sobre educagdo musical inclusiva. O podcast também
foi a proposta apresentada visando solucionar um desafio de
inovacao colaborativa, no qual a temdtica empregabilidade foi
discutida numa série de episédios gravados em live streaming,
cujas atividades foram desenvolvidas no setor de atendimento
da biblioteca.

Figura 3 — Apresentacdo de pesquisas e entregaveis no Servico de referéncia
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Fonte: Canal Plurissaberes no YouTube (2021).
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Outrossim, um dos entregaveis mais importantes na cate-
goria Servico de referéncia foi a traducado para o inglés e espa-
nhol de postagens para as midias sociais da biblioteca, atividade
que contribuiu para a internacionalizacdo da BCH e para o enga-
jamento do publico no Facebook, Instagram e Twitter. Nesse sen-
tido, um dos exemplos de postagem com maior projecao foi a
homenagem ao professor Gilmar de Carvalho, publicada origi-
nalmente em portugués e traduzida para o inglés e espanhol, um
entregavel fruto da atuacdo de bolsistas e voluntérios sob a coor-
denacdo de bibliotecaria do setor de atendimento.

Além da traducdo para outros idiomas, houve a produgao
de video institucional traduzido para a Lingua Brasileira de Sinais
(Libras) e a audiodescricao de postagens para as midias sociais da
biblioteca, atividades que demandam tempo e estudo com a fina-
lidade de proporcionar a acessibilidade informacional e expandir
a visibilidade do conteddo postado no YouTube, Facebook,
Instagram e Twitter. Vale ressaltar que as a¢des de capacitagao
com bolsistas também se constituiram em entregdveis impor-
tantes, uma vez que a coordenacdo do projeto ministrou treina-
mentos sobre audiodescrigao e gerenciamento de midias sociais.

Figura 4 — Treinamento
presencial sobre
audiodescricdo e conteldo
em Libras no YouTube

Fonte: Registros da Direcdo da
BCH e Canal Plurissaberes no
YouTube (2021).
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Além desses, houve outros resultados apresentados no I
Semindrio de Projetos da BCH que se enquadram na categoria,
dentre os quais se destaca o compartilhamento de experiéncias
nas transmissdes ao vivo de eventos locais, regionais, nacionais
e internacionais promovidos pelo canal Plurissaberes. Uma das
consequéncias desse entregdvel foi a incorporagdo das ferra-
mentas StreamYard e Easy4Live ao catdlogo de treinamentos da
biblioteca, que culminou em uma nova rotina de trabalho no
setor de atendimento, a saber: a realizacdo de treinamentos com
orientagdes gerais para o uso dessas plataformas, levando em
consideracdo a participacdo do publico com as fungdes de pales-
trante, mediacdo, direcdo técnica e supervisao de live streaming.
Este entregavel favoreceu a elaboragdo de uma ementa para
cada segmento de publico, entre os supramencionados, que
produz contetido audiovisual em parceria com o projeto de ex-
tensao Plurissaberes.

Encerrando esta categoria de andlise, um dos entregaveis
originou o protétipo do Espaco Plurissaberes de Cocriagao
Audiovisual, que consolida a BCH como um ambiente incenti-
vador a produgao de live streaming e a gravacao e edigao de pod-
cast em parceria com o publico discente, docente e técnico-admi-
nistrativo em educacdo da UFC e também com a comunidade
externa a universidade, a exemplo de gravacoes de documenta-
rios produzidos pela Fundagdo Democrito Rocha e TV
Assembleia, que usufruiram dessa prestagao de servico da BCH
como parte das contribuicdes dos entregaveis de projetos.

Nesse contexto, vale salientar que a captacao de recursos
torna-se um desafio ao gestor de projetos, haja vista que a in-
fraestrutura para esttdios de transmissdo, gravacado e ilhas de
edi¢do demanda equipes de apoio, plataformas de streaming, ser-
vicos de assinatura e equipamentos tecnolégicos de uso con-
tinuo, almejando-se garantir a qualidade da producao audiovi-
sual em biblioteca universitaria.
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Figura 5 — Apresentacgdo de entregaveis de projetos no Servico de Referéncia
e protétipo do Espaco Plurissaberes de Cocriagdo Audiovisual

Projeto de extensido Plurissaberes:
transmissdes ao vive transmidiaa
partir da plataforma StreamYard.

Fonte: Canal Plurissaberes no YouTube e registros da Direcdo da BCH (2021).

Consideracgoes finais

Tendo em vista o que foi apresentado no decorrer deste
capitulo, pretende-se contribuir para a existéncia de um modelo
de produgao de portfélios de projetos por meio de gravagdes au-
diovisuais e em podcast, comprovado o alcance dessas midias a
partir do engajamento, da audiéncia e da segmentacdo de um
publico especifico entre a comunidade universitaria. Almeja-se,
ainda, inserir o espago da biblioteca universitaria como um escri-
torio de projetos em potencial, na medida em que determinadas
demandas setoriais podem ser solucionadas na perspectiva da
gestdo de projetos.

Assim, como contribuicdo a UFC, espera-se que se tenha
proposto um modelo de composicdo de portfélio de projetos e
apresentacao de entregaveis em live streaming, haja vista que a
produgdo audiovisual transmidia e multiplataforma vai ao en-
contro da transparéncia e da visibilidade das agdes desenvol-
vidas nos setores da institui¢do. Desse mesmo modo, ao Sistema
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de Bibliotecas da UFC, fica como legado o resgate historico, ad-
ministrativo e funcional da BCH enquanto biblioteca universi-
taria consolidada e cada vez mais atuante junto ao seu publico
interno e externo. Em termos de sustentabilidade e otimizacao
do uso na UFC, os espagos de cocriagdo audiovisual prototipados
na BCH surgem como ambientes a serem compartilhados com
toda a comunidade académica na realizacdo de eventos, trans-
missdes ao vivo e gravacdes nos formatos remoto e hibrido.

Na intencado de sugerir estudos futuros, cada um dos entre-
géaveis apresentados neste capitulo podera ser analisado visando
expandir a sua proposta, originando, assim, novos projetos e
novas agoes. Também sera viavel realizar pesquisas voltadas a
comparagcao dos entregaveis, a exemplo de projetos que sao reno-
vados nas Pré-Reitorias da UFC ou mesmo cadastrados sob uma
nova perspectiva de atuagdo. Outro caminho sera explorar as po-
tencialidades de uso do Curriculo Lattes e da rede social LinkedIn
na publicizacdo de portfdlios e entregaveis, uma vez que bol-
sistas, voluntarios e gestores de projetos poderao preencher infor-
macdes relevantes nessas duas ferramentas profissionais com
base nos resultados alcangados em cada projeto, fato este que in-
sere a gestdo de projetos no seio da empregabilidade e da visibili-
dade da produgdo técnica oriunda do ambiente universitario.
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Introducao

o campo profissional, possuir qualificagdo e capaci-
dade produtiva para se inserir no mercado de trabalho é um de-
safio enfrentado pelas pessoas com deficiéncia. O Estado, vi-
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sando garantir a inclusdo e os direitos desse grupo, estabelece,
por meio de leis especificas, que as organizacdes, publicas e pri-
vadas, absorvam esses profissionais. Entretanto, o fiel cumpri-
mento dos diplomas legais que legitimam o direito da pessoa
com deficiéncia ao trabalho ndo garantem, por si s, a inclusdo,
pois essas instituicdes enfrentam, internamente, uma série de
problemas de carater estrutural, educacional e social que difi-
cultam esse processo.

Rodrigues (2005) considera que o papel do Estado é pro-
mover condi¢des para que o cidaddo se prepare para uma vida
social digna. Para o autor, é esperado que o individuo se em-
penhe para desenvolver suas habilidades, mas também que a
empresa/organizacdo cumpra com sua responsabilidade social
de inclui-lo. E isso s6 se torna possivel com o direcionamento
do Estado.

Segundo Sassaki (2010), no atual modelo social da defi-
ciéncia, os problemas da pessoa com deficiéncia - PcD estdo na
sociedade, que é chamada a perceber as barreiras que causam
incapacidades ou desvantagens no desempenho do papel social
dessas pessoas. Desse modo, a inclusdo, como um paradigma da
sociedade, é o processo pelo qual os sistemas sociais comuns sao
tornados adequados para toda a diversidade humana com a par-
ticipacao das proprias pessoas na formulacao e execugdo dessas
adequacoes (Sassaki, 2009).

O individuo com deficiéncia auditiva tem particularidades
que refletem na auséncia de um de seus mais importantes sen-
tidos, a audicdo. A perda auditiva impacta incisivamente a co-
municagao, causando uma limitagao frustrante no cendrio pro-
tissional do sujeito.

Nesse contexto, o interesse na elaboracdo deste trabalho
surge com o desejo de conhecer e compreender a efetividade das
politicas publicas de acessibilidade para servidores com defi-
ciéncia auditiva oralizados integrantes do quadro funcional da
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Universidade Federal do Ceard (UFC), por meio da analise de
seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), relativo ao
periodo de 2018-2022.

Portanto, diante do que até aqui se expds, o que se toma
como questdes norteadoras da pesquisa considera um conjunto
de relatividades que visam esclarecer a relagdo entre os defi-
cientes auditivos oralizados e as politicas ptblicas existentes na
UFC, como ambientacao diferenciada por parte da organizacao
publica; reconhecimento da diversidade existente na forma de
manifestagdo da deficiéncia auditiva; barreiras que limitam a in-
clusdo dos servidores com deficiéncia auditiva oralizados; au-
séncia de tecnologias assistivas em suas atividades laborais e nos
processos de desenvolvimento profissional. Assim tem-se a se-
guinte questdo central: como as politicas publicas podem pro-
mover a inclusao de servidores da UFC com deficiéncia auditiva
oralizados na participagdo plena em suas atividades laborais e
de desenvolvimento profissional?

Destarte, propde-se como objetivo principal analisar como
as acOes estratégicas de acessibilidade estabelecidas no PDI via-
bilizam a efetividade das politicas publicas aplicadas a diversi-
dade da deficiéncia auditiva oralizada no tocante a promocao da
inclusao de servidores da UFC, e como objetivos especificos ana-
lisar o planejamento estratégico da UFC através do PDI 2018-
2022 a fim de identificar os seus objetivos, metas e acdes relacio-
nadas a inclusdo de servidores surdos oralizados; identificar as
barreiras limitantes da inclusdo dos servidores deficientes audi-
tivos oralizados em sua ambientagdo, nos eventos e reunides que
utilizam apresentagdes digitais e nos processos de desenvolvi-
mento profissional; explanar como a diversidade da surdez in-
fluencia quanto ao atingimento das necessidades diferenciadas
na inclusdo dos servidores deficientes auditivos oralizados.

Para a consecugao dos objetivos, realizou-se pesquisa apli-
cada, de abordagem qualitativa e explicativa, possibilitando uma
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compreensdo ampliada do tema. O roteiro da pesquisa baseou-
-se em pesquisa bibliogréfica e documental seguida da andlise
de contetido dos documentos levantados.

Conceitos fundamentais

Sassaki (2009) trata a inclusdo como um paradigma de socie-
dade, em cujo processo os sistemas sociais comuns se tornam ade-
quados para toda a diversidade humana com a participagdo das
proprias pessoas na formulacdo e execucao dessas adequagodes.

A acessibilidade se traduz na possibilidade e condi¢ao de a
pessoa com deficiéncia alcancar a utilizagdo, com seguranga e
autonomia, dos espagos, mobilidrios, equipamentos urbanos,
edificagdes, transportes, informacdo e comunicacdo, inclusive
seus sistemas e tecnologias, bem como de outros servicos e insta-
lagdes abertos ao publico, de uso publico, privados ou coletivo,
tanto na zona urbana como na rural, por pessoa com deficiéncia
ou com mobilidade reduzida (Brasil, 2015).

Convém ressaltar aqui a diferenca entre inclusdo e acessi-
bilidade. Segundo Sassaki (2009), a acessibilidade diz respeito ao
atributo essencial de um ambiente com vistas a garantir uma me-
lhor qualidade de vida as pessoas com deficiéncia no &mbito pes-
soal e profissional, enquanto que a inclusdo remete a extirpagao
das barreiras de acessibilidade.

O universo da surdez e suas peculiaridades

Segundo Correia (2009), deficiéncia auditiva é o nome usado
para o diagnoéstico de perda de audigdo ou diminuicao da capa-
cidade de escutar os sons.

Na legislacao, o conceito de surdez se baseia no ntimero de
decibéis que o ouvido humano percebe. Em seu art. 2°, o Decreto
n° 5.626, de 22 de dezembro de 2005, traz a seguinte definicao:
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Art.2° Considera-se pessoa surda aquela que, por ter
perda auditiva, compreende e interage com o mundo
por meio de experiéncias visuais, manifestando sua
cultura principalmente pelo uso da Lingua Brasileira
de Sinais - Libras.

Pardgrafo dnico. Considera-se deficiéncia auditiva a
perda bilateral, parcial ou total, de quarenta e um de-
cibéis (dB) ou mais, aferida por audiograma nas fre-
quéncias de 500Hz, 1.000Hz, 2.000Hz e 3.000Hz (Brasil,
2005, art. 2°).

Sendo assim, debrugando-se sobre os conceitos supraci-
tados, torna-se evidente que as pessoas deficientes auditivas
podem apresentar diferentes niveis de surdez, podendo ter a
funcdo auditiva mitigada pelo uso de préteses auditivas, bem
como prescindir do uso da Libras, interpondo assim diferentes
niveis de adaptacdo para que sejam integralmente incluidas no
meio social.

As pessoas com deficiéncia auditiva, ao serem inseridas no
meio organizacional, podem enfrentar diversas barreiras que di-
ficultam sua inclusdo e desenvolvimento profissional. Nesse
contexto, a LBI (Brasil, 2015, art. 3°) caracteriza barreira como:

[...] qualquer entrave, obstaculo, atitude ou comporta-
mento que limite ou impega a participagdo social da
pessoa, bem como o gozo, a fruicdo e o exercicio de
seus direitos a acessibilidade, a liberdade de movi-
mento e de expressdo, & comunica¢do, ao acesso a in-
formacao, a compreensao, a circulagdo com seguranca,
entre outros, classificadas em:

[...] barreiras nas comunicagdes e na informacio:
qualquer entrave, obsticulo, atitude ou comporta-
mento que dificulte ou impossibilite a expressdo ou o
recebimento de mensagens e de informagdes por inter-
médio de sistemas de comunicacao e de tecnologia da
informacao;

[...] barreiras atitudinais: atitudes ou comportamentos
que impegam ou prejudiquem a participagdo social da
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pessoa com deficiéncia em igualdade de condigdes e
oportunidades com as demais pessoas;
[...] barreiras tecnolégicas: as que dificultam ou im-
pedem o acesso da pessoa com deficiéncia as tecnolo-
gias (Brasil, 2015, art. 3°, grifos nossos).

Ademais, pode-se mencionar a Lei n° 10.098, que versa
normas gerais e critérios para a promocao da acessibilidade, bali-
zada pela redagao presente na Lei n° 13.146 (Brasil, 2000, art. 2°).

Diante do exposto, é notério que, além da existéncia de
uma gama considerédvel de leis em favor da inclusao das pessoas
com deficiéncia no mercado de trabalho, a principal barreira en-
contrada pelo individuo surdo é a comunicagao, a qual repre-
senta uma situacdo de caréter restritivo e que pode desencadear
conflitos nas relagdes interpessoais dentro do cendrio laboral.

Gestao de pessoas e acessibilidade na UFC

No tocante a administracdo das politicas e agdes institucio-
nais que objetivam a mobilizacao de resultados organizacionais
e educacionais, a UFC apresenta a seguinte estrutura:

Quadro 1 - Fungdes das unidades administrativas

Unidade Funcio
administrativa <
Unidade da administragdo superior cujo rol de competéncias
Pré6-Reitoria de engloba o planejamento, coordenacao, supervisao,
Gestdo de Pessoas | acompanhamento e controle de todas as atividades inerentes a
(Progep) administracdo, seguranca e qualidade de vida no trabalho e ao
desenvolvimento dos servidores (UFC, 2012).
Orgao suplementar subordinado a Reitoria (UFC, 2010).
Secretaria de Conforme seu regimento, a Secretaria de Acessibilidade tem
Acessibilidade - como publico-alvo os estudantes e servidores PcD, com
UEFC Inclui transtorno do espectro autista e/ ou com altas habilidades/
superdotacdo (UFC, 2019b, art. 3°).
Comissa . Comissédo de Apoio a Gestdo de Servidores da UFC no
omissao Servidor . . . . N
INCLUI amblentf: inclusivo - Sgrv1d_0r IN.CLUIf atqa no tOt\:ante a
promogao de um ambiente inclusivo direcionado as pessoas
com deficiéncia no ambito da UFC (UFC, 2019a).

Fonte: elaborado pela autora.
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Nesse contexto, convergindo a andlise ao escopo central
deste artigo, percebemos que a UFC dispde de estrutura admi-
nistrativa suficiente para promover politicas ptblicas de inclusdo
voltada aos servidores PcD, incluindo aqueles com deficiéncia
auditiva oralizados.

O Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da UFC

Compreende-se por gestao estratégica o processo continuo
de tomada de decisdo, que engloba a definicdo dos objetivos e
dos meios para alcanca-los, influenciando diretamente o resul-
tado de politicas, programas e organizagdes publicas (Brasil,
2020). O produto do planejamento estratégico institucional - PEI
é a elaboracao de um Plano, que documenta os desafios, a missao,
a visao, os valores, os objetivos, os indicadores, as metas e as
acdes necessarias para alcanga-las.

No caso da Universidade, esse documento é o Plano de
Desenvolvimento Institucional - PD], cuja elaboracdo é uma exi-
géncia legal para as Instituicdes de Ensino Superior (IES), que,
entre os varios dispositivos legais pertinentes, visa atender a
Portaria MEC n° 1.466/2001, de 12/07/2001.

Dessa forma, a cada quinquénio, inicia-se um novo ciclo de
planejamento estratégico na UFC, segundo o qual se executa um
processo de avaliagdo, reflexao e de andlise de todos os avangos
e conquistas alcangados. Sendo assim, o PDI 2018-2022 resultou
do planejamento estratégico elaborado em 2017, o qual foi cons-
truido de forma colaborativa com a ampla participacdo da comu-
nidade académica. A metodologia empregada consistiu em trés
fases: preparacao, elaboragao e consolidagao.

Na primeira fase, foram definidos os Principios Nortea-
dores, os Eixos Centrais e os Eixos Meios que subsidiaram a ela-
boragao do Plano. Ao todo, foram propostos 11 objetivos estraté-
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gicos e mais de 40 a¢des (UFC, 2018). Ap6s sua aprovacao, o PDI
2018-2022, em conformidade com a IN ME 24/2020, que dispde
sobre a elaboracdo, avaliacdo e revisdao do PEI dos 6rgaos e das
entidades da administragao publica federal, passou por dois pro-
cessos de revisao, respectivamente em 2020 e 2021.

Metodologia

Para Silva e Menezes (2005), a pesquisa cientifica € a reali-
zacao concreta de uma investigacao planejada e desenvolvida de
acordo com as normas consagradas pela metodologia cientifica,
aqui entendida como um conjunto de etapas ordenadamente dis-
postas que se deve vencer na investigacdo de um fendémeno,
desde a escolha do tema até a divulgacao dos resultados obtidos.

No que diz respeito a natureza, este estudo trata-se de
uma pesquisa aplicada, pois busca gerar conhecimento para
aplicagdo pratica e trazer solucdes para problemas especificos,
de carater explicativo, pois se debruga sobre os fatores que cul-
minam com a ocorréncia dos fené6menos, e abordagem qualita-
tiva. Para Gil (2008), a pesquisa explicativa é o tipo de pesquisa
que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque ex-
plica a razdo, o porqué das coisas. A escolha do l6cus da pes-
quisa, realizada no &mbito da UFC, deu-se em virtude da rele-
vancia das IESno contexto da inclusdo de pessoas com deficiéncia
auditiva oralizadas.

A presente pesquisa foi realizada em duas fases: uma fase
exploratdria, onde foi realizada pesquisa bibliografica acerca do
referencial teérico, sujeitos da pesquisa e os instrumentos de pes-
quisa mais adequados aos objetivos propostos, e pesquisa docu-
mental nos instrumentos de planejamento estratégico da UFC;
em seguida, a fase de analise qualitativa das informagdes cole-
tadas e formulagdo dos achados da pesquisa, com propostas de
agoes e consideracoes finais.
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Com relagdo a andlise de dados, foi empregada a Andlise
Documental, que é uma técnica de tratamento de dados em pes-
quisa qualitativa, amplamente difundida em pesquisas sociais
aplicadas as organizagdes (Camara, 2013). De acordo com a pre-
cursora do método, trata-se de um conjunto de técnicas visando
obter indicadores (quantitativos ou qualitativos) “que permitam
a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de pro-
dugdo destas mensagens” (Bardin, 2011).

Neste caso, a andlise de conteddo empreendida se de-
brugou sobre a 27 versao da Cartilha do PDI (2% revisao) atuali-
zada em 2021, que, tendo por base o referencial teérico, esteve
focada em compreender o engajamento da UFC nas politicas de
inclusdo de servidores com deficiéncia auditiva oralizados nas
atividades laborais, expressas por meio de objetivos e a¢des es-
tratégicas ao longo do quinquénio 2018-2022. Portanto, foi reali-
zada a leitura do documento na integra em busca de agdes rela-
cionadas a “deficiéncia”, “acessibilidade” e “inclusao”, a partir
dessas palavras-chave ou interpretacdo da autora.

Visao geral do ambiente da pesquisa

De acordo com Camargo (2017), a aceitacdo da diversidade
como aspecto inerente a natureza humana resulta da interacao
entre a sociedade e as pessoas com deficiéncia. Segundo os autores,
ha o entendimento de que o meio social é que fornecerd suportes
que objetivem garantir a integragdo do individuo na sociedade e
que, dentro dessas perspectivas, a inclusao social se efetivara.

Partindo dessa premissa, apresentamos a Universidade
Federal do Ceara (UFC), que se caracteriza por ser um ambiente
social e transformador de uma comunidade extensa e diversa,
que demanda politicas publicas que atendam as suas diferentes
necessidades. A UFC oferta 116 cursos de graduacado presencial,
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oito cursos de graduagdo a distancia, 51 cursos de doutorado, 81
cursos de mestrado e doze cursos de especializagdo. Dentro
desse contexto, os gréficos abaixo mostram o quadro funcional
geral da UFC (Grafico 1) e o quantitativo de servidores com defi-
ciéncia e deficiéncia auditiva (Grafico 2):

Gréfico 1 - Capital Humano
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Fonte: elaborado pela autora (dados do relatério extraido do
Portal Siapenet).

Gréfico 2 - Servidores PcD por tipo de deficiéncia e tipo de deficiéncia auditiva
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Fonte: elaborado pela autora (dados do relatorio extraido do Portal Siapenet).

Observa-se, na Grafico 2, que, dentro do total de servidores
com deficiéncia, contidos no quadro funcional da Universidade,
ha apenas 22,7% de servidores com deficiéncia auditiva e que
esta pequena parcela estd dividida em trés categorias de surdez:
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surdo (25%), parcialmente surdo (30%); e portador de surdez bi-
lateral (45%). Convém ressaltar que, no sistema informacional de
Gestdo de Pessoas utilizado pela UFC, tais categorias, por si s6,
nao trazem o conhecimento especifico das necessidades diversas
de cada servidor. Outra observagao importante é que a termino-
logia “portador” nao deve ser utilizada, pois pessoas com defi-
ciéncia vém ponderando que elas ndo portam deficiéncia; que a
deficiéncia que elas tém ndo sdo como coisas que, as vezes, por-
tamos e, as vezes, ndo portamos (por exemplo, um documento
de identidade, um guarda-chuva). O termo preferido passou a
ser pessoa com deficiéncia (Sassaki, 2002).

Resultado da analise

Considerando a importancia do PDI na formulacdo e
aplicabilidade das politicas pablicas em uma IES, julgou-se
pertinente analisar como as agOes estratégicas de acessibili-
dade estabelecidas no PDI 2018-2022 da UFC viabilizam a efe-
tividade dessas politicas puablicas direcionadas a diversidade
da deficiéncia auditiva no tocante a promogao da inclusao de
servidores da UFC. Para tanto, fizemos um levantamento de
todos os objetivos e agdes relacionadas a inclusado e acessibili-
dade. Os resultados dessa analise preliminar estdo dispostos
no Quadro 2 a seguir:
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Quadro 2 - Anélise dos objetivos e a¢des do PDI 2018-2022 que envolvem
inclusdo e acessibilidade

OE2. Aprimorar a governanca e a comunicacao institucional para o atingimento dos
objetivos organizacionais e para a promogao da transparéncia e accountability.

Eixo / Objetivo especifico

2.12. Fortalecer e aprimorar os atuais canais
de informacdo, notadamente o Portal da
UFC, os sites e a Agéncia de Noticias e as
midias digitais e redes sociais da UFC,
estimulando e avaliando os acessos e
tornando-os  acessiveis  (inclusdo e
internacionalizagdo).

Gestao (Comunicagio)

2. Aprimorar a comunicagdo institucional
de forma a fortalecer a marca da UFC
junto a populagéo cearense.

OE6. Proporcionar infraestrutura fisica adequada, com foco na economicidade, na
sustentabilidade e na acessibilidade.

Eixo / Objetivo especifico Acoes

1.7. Elaborar um ranking de projetos
prioritirios dentro da capacidade de
atendimento, considerando critérios
Infraestrutura alinhados ao PDI, tais como projetos de
1. Elevar os projetos e as obras da UFC a | edificagdes multiusudrios, de adequacao de
um patamar de exceléncia, garantindo a | edificagdes  existentes  (acessibilidade,
efetividade das obras concluidas e o |sustentabilidade, seguranca ou atualizacdo
atendimento das demandas prioritarias. |de instalagdes antigas e deficientes),
infraestrutura para os acervos académicos,
projetos de laboratérios que impactem na
avaliagdo dos cursos, entre outros.

Infraestrutura 3.7. Ampliar a¢des de manutencdo predial
3. Aprimorar os servigos de manutencdo | preventiva, como alocar uma parcela maior
predial e de atividades gerais relacionados | de recursos para esse tipo de manutencao,
a infraestrutura fisica da UFC, com foco |realizar  vistorias para manutencdo
na economicidade, na sustentabilidade e | preventiva de elementos construtivos que
na acessibilidade. tornam a universidade acessivel e
promover agdes educativas.

OE7. Consolidar, ampliar e modernizar as solucdes de tecnologia da informacao,
proporcionando a infraestrutura adequada aos processos da UFC.

Eixo / Objetivo especifico

Gestao (TI) 2.9. Acessibilidade nos sistemas
2. Aumentar a eficiéncia, a eficdcia e a |institucionais.

seguranca dos processos intermediarios e | 2.19. Melhorar a acessibilidade e
finalisticos da gestdo. usabilidade dos Sistemas Institucionais.
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(continuagdo Quadro 2)

OE8. Assegurar aos discentes as condi¢des necessérias para a exceléncia estudantil.

Eixo / Objetivo especifico

Pessoas (Estudantes)

1. Ampliar a efetividade das politicas de
acessibilidade e inclusdo adotadas pela
UFC.

1.1. Criagdo de instrumento normativo
regulamentador da assisténcia estudantil,
visando a normatizacdo da entrada, da
permanéncia, do acompanhamento
multidisciplinar e da exclusio dos
estudantes nas bolsas e auxilios geridos
pela Pré-Reitoria de Assuntos Estudantis.
1.2. Realizar capacitacdo nas Unidades
Administrativas e Académicas sobre as
politicas de acessibilidade e inclusao.

1.3. Realizar capacitacdo para as Entidades
Estudantis sobre as politicas de
acessibilidade e inclusao.

Pessoas (Estudantes)

2. Promover a atencdo a satide e qualidade
de vida dos estudantes da Universidade
Federal do Ceard, por meio de acdes de
satde, no ambito individual e coletivo,
que abrangem a promogao e a protecao da
saide, a prevencdo de agravos, o
diagnéstico, o tratamento, a reabilitacdo, a
reducdo de danos e a manutencdo da
saude.

2.4. Avaliar as acdes desenvolvidas para a
inclusdo e melhoria da qualidade de vida
estudantil.

Pessoas (Estudantes)

7. Promover maior integracdo da PRAE
com as Unidades Académicas, para maior
divulgacdo e conhecimento das acdes de
Assisténcia Estudantil e dos programas
de Acolhimento e Integracdo aos novos
estudantes.

7.5. Incluir em todos os editais da PRAE
abas em Libras para favorecer a incluséo e
acessibilidade aos servicos junto aos
estudantes com deficiéncia.

Pessoas (Estudantes)

8. Implementar a Inovacdo e incentivar
junto ao corpo discente da UFC através de
acdes conjuntas com as diversas areas da
Universidade visando a integracdo e
fortalecimento da formacgdo académica do

corpo discente.

8.2. Implantar projeto BANCO DE IDEIAS/
PROJETOS e APLICATIVOS visando a
sustentabilidade e inovacado tecnolégica e
no campo artistico, técnico e cultural, bem
como para aperfeicoar servigos e propiciar
maior inclusdo e acessibilidade.

8.7. Realizar capacitacdo técnica na
formacdao de facilitadores dos cursos,
oficinas, palestras e workshops pela PRAE,
bem como de oficinas de capacitagdo para
servidores e professores para lidar com o
novo publico da UFC proveniente de cotas
diversas.
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(continuagdo Quadro 2)

Infraestrutura (Bibliotecas)

10. Modernizar e aprimorar as tecnologias
assistivas  digitais de informacdo e
comunicagao, contribuindo com eficiéncia
e eficicia na elaboracdo e na divulgacao
da produgdo cientifica da UFC.

10.6. Aumentar e adotar novas tecnologias
assistivas.

Infraestrutura (Bibliotecas)
11. Fortalecer e ampliar
acolhimento e inclusao.

acoes de

Nao ha.

Infraestrutura (Bibliotecas)
12. Proporcionar as pessoas um ambiente
mais humanizado, confortavel, seguro e
agraddvel, em conformidade com os
requisitos de acessibilidade.

12.2. Dotar as Bibliotecas de infraestrutura
para acessibilidade.

12.3. Ampliar e melhorar espacos de
trabalho, convivéncia, estudo e leitura nas
bibliotecas com a  aquisicio de
equipamentos acessiveis e ergondmicos.

OEY9. Garantir a exceléncia na gestdo de pe

Eixo / Objetivo especifico

Pessoas (Servidores)

3. Proporcionar qualidade de vida no
trabalho, através de um ambiente
estimulante, inclusivo, seguro e saudavel,
garantindo o bem-estar e favorecendo o

SSOas.

comprometimento organizacional.

3.2. Criar agenda positiva de ética, inclusao
e direitos humanos, voltada para os
servidores.

Cultura artistica / Esportes
5. Expandir o acesso na area esportiva da
UFC.

OE10. Potencializar a cultura artistica e esportiva na UFC, ampliando os mecanismos
de financiamento e expandindo o acesso a comunidade académica.

Eixo / Objetivo especifico Acoes

5.1. Tornar a inclusdo da
deficiéncia uma prioridade
desporto.

pessoa com
da area de

Cultura artistica / Esportes
6. Expandir o acesso na area de cultura
artistica da UFC.

6.1. Tornar a inclusio da
deficiéncia uma prioridade
cultura artistica.

pessoa com
da area de

Gestao (Memorial)

7. Preservar a memoria e o patrimonio
cientifico e cultural da UFC para garantir
o registro e a divulgacéo de sua histéria.

7.16. Capacitar os servidores dos
equipamentos culturais voltados para a
memoria e a histéria da UFC para a¢bes de
acessibilidade;

7.17. Alinhar a preservacdo dos bens
iméveis com as regras de acessibilidade
fisica.

Fonte: adaptado de UFC, 2021.

Ap6s a realizacao de andlise acurada, foi constatado que
seis dos onze (55%) objetivos estratégicos fizeram alusao ao tema
inclusao para a acessibilidade. Dentro dessa perspectiva, as acdes
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analisadas que continham as palavras-chave “acessibilidade” e
“inclusao” foram separadas e categorizadas em trés subsecoes:
acOes de acessibilidade para a comunidade geral; agdes de aces-
sibilidade para estudantes PcD; e agdes de acessibilidade para
servidores PcD.

Acoes de acessibilidade para
a comunidade geral

Nos eixos Comunicacdo, Infraestrutura, Gestdo (TI) e
Infraestrutura (Bibliotecas), foi encontrado um total de oito
acoOes, dentre as quais se faz importante mencionar que as acdes
direcionadas para a remocdo das barreiras arquitetonicas nao
sdo relevantes para o grupo especifico objeto deste artigo. Em
relagdo ao Objetivo Estratégico 7, ligado ao Eixo Gestdo (T1) e ao
Objetivoespecificol0atreladoao EixoInfraestrutura (Bibliotecas),
as agoes especificas estdo voltadas para a melhoria da acessibili-
dade, usabilidade dos Sistemas Institucionais e a dogdo de novas
tecnologias digitais de informagdo, estas agdes poderiam
abranger as necessidades diversas dos deficientes auditivos, de
forma a ndo se ater somente a lingua de sinais. No Objetivo espe-
cifico 12, foram encontradas duas a¢des voltadas para adocdo de
infraestrutura acessivel e melhoria dos espagos das bibliotecas
com a aquisicdo de equipamentos acessiveis e ergonémicos.

Acoes de acessibilidade para
estudantes PcD

Contidas no Eixo Pessoas (Estudantes) e incorporadas ao
Objetivo estratégico 8, dentre as oito agdes referenciadas no
Quadro, encontramos o Objetivo especifico 1, o qual envolve trés
agoes direcionadas a implantacdo de uma politica de acompa-
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nhamento multidisciplinar a fim de dirimir os fatores de exclusao
dos estudantes; o Objetivo especifico 2, voltado ao desenvolvi-
mento de agdes para a inclusdo e melhoria da qualidade de vida
estudantil e o Objetivo especifico 7, onde consta apenas uma
acdo voltada para a introdugdo de abas em Libras nos editais da
Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis.

Por fim, dentro do Objetivo especifico 8, foram introdu-
zidas duas agdes direcionadas a implementacdo do projeto
Banco de ideias/ projetos e aplicativos no sentido de aperfeicoar
servigos e propiciar inclusao e acessibilidade, além da realizagao
de capacitagao técnica na formacao de facilitadores dos cursos,
entre outras atividades correlatas, voltadas para o quadro fun-
cional a fim de lidar com o novo publico da UFC proveniente de
cotas diversas.

Acoes de acessibilidade para
servidores PcD

No tocante ao Eixo Pessoas (Servidores), foi contemplado,
no Objetivo estratégico 9, um total de cinco acdes. No Objetivo
especifico 3, ha uma agdo geral voltada para adogao de uma
agenda positiva de ética, inclusdo e direitos humanos. O estabe-
lecimento dessa acdo ressalta a importancia facultada pela
Gestdo de Pessoas, em exercicio a época do aludido PDI, na
adocgdo de agdes inclusivas. Em relacdo ao Objetivo estratégico
10, identificamos o interesse da UFC em priorizar o exercicio
das préticas inclusivas nos setores que abrangem cultura e es-
portes. No Eixo Gestdo (Memorial), em seu Objetivo especifico
7, foram incluidas duas a¢des concernentes a capacitacdo dos
servidores atuantes nos equipamentos culturais voltados para a
promogao de agdes de acessibilidade, inclusive para o alinha-
mento e preservagao dos bens iméveis em detrimento das re-
gras de acessibilidade fisica.
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Consideragoes finais

Sob a perspectiva da ética inclusiva, percebeu-se que a UFC,
ao adotar a inclusdo como um de seus principios norteadores de
seu plano estratégico, evidenciou a importancia de tecer politicas
publicas de acessibilidade, de modo que a abordagem e aplicabi-
lidade dessas agdes fossem capazes de mitigar as barreiras que
geram um cendrio de exclusdo ja referenciadas neste artigo.

Considerando o objetivo principal desta pesquisa, que é
analisar como as acOes estratégicas de acessibilidade estabele-
cidas no PDI viabilizam a efetividade das politicas puablicas apli-
cadas a diversidade da deficiéncia auditiva no tocante a pro-
mocao da inclusao de servidores da UFC, concluiu-se que, dentre
as acOes estratégicas analisadas, nao foram observadas acdes
para este grupo focal.

No que tange ao primeiro objetivo especifico da pesquisa,
que é analisar o planejamento estratégico da UFC por meio do
PDI 2018-2022, a fim de identificar os seus objetivos, metas e
agoes relacionadas a inclusdo de servidores surdos oralizados,
ap0s a andlise das agdes pertinentes a tematica acessibilidade,
considerando todo o referencial tedrico acerca do assunto, inclu-
sive sustentando a diferenca conceitual entre acessibilidade e in-
clusao, constatou-se que nao foram encontrados objetivos, acdes
e metas direcionadas a esse grupo especifico. Fato este que corro-
bora uma significativa exclusao no que diz respeito ao acolhi-
mento de sua comunidade diversa.

No que se refere ao segundo objetivo especifico, que é
identificar a existéncia de préticas acessiveis que viabilizam a
inclusdo dos servidores deficientes auditivos oralizados em sua
ambientagdo e adaptacdo no contexto dos processos laborais e
de desenvolvimento profissional dentro do universo da UFC,
nao foi identificada nenhuma acado especifica para este grupo
focal no PDL
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Com relagdo ao terceiro objetivo especifico, que é explanar
como a diversidade da surdez influencia quanto ao atingimento
das necessidades diferenciadas na inclusdo dos servidores defi-
cientes auditivos oralizados, a luz do conhecimento teérico tra-
zido, foi constatado que hd, de fato, caracteristicas especificas
que diferenciam pessoas surdas de pessoas com deficiéncia audi-
tiva oralizada, constatacdo que implica em acdes de acessibili-
dade diferenciadas para cada grupo a fim de promover a sua
plena inclusdo dentro do cenario l6cus da pesquisa.

Trazendo a tona o pressuposto de que o emprego de tecno-
logias assistivas pode promover a inclusao de servidores com
deficiéncia auditiva oralizados por meio da implementacao de
recursos tecnolodgicos, destaca-se que, dentro das acdes anali-
sadas no PDI, a acdo “aumentar e adotar novas tecnologias assis-
tivas” em atendimento do Objetivo especifico 10, do eixo
Infraestrutura (Bibliotecas), a UFC evidenciou seu reconheci-
mento quanto a importancia de que a adogdo de tecnologias as-
sistivas tornam seus produtos e servigos ofertados acessiveis,
porém nao visualizamos a direcao desse olhar para as especifici-
dades de correntes da diversidade do grupo focal.

Durante a realizacdo da pesquisa, percebeu-se que o in-
gresso dos servidores na UFC ndo efetiva, por si s6, a inclusao. E
preciso tornar o cendrio laboral acessivel em varios aspectos, in-
clusive no que tange ao desenvolvimento do potencial colabora-
tivo enquanto servidor. Acredita-se que o processo de inclusao
das pessoas com deficiéncia nas organizagdes publicas é con-
tinuo e que depende, principalmente, da participacdo efetiva dos
servidores com deficiéncia como parte integrante do processo de
transformacdo tanto do cenario como da mentalidade das pes-
soas com quem o grupo focal se inter-relaciona. Nesse sentido,
acredita-se que, além de haver muitas pesquisas acerca da tema-
tica acessibilidade e inclusdo, os resultados dessa pesquisa
possam contribuir para a literatura académica ao enfatizar que
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ainda hd muito o que ser pesquisado e produzido, a fim de trazer
novos conhecimentos.

No que tange ao processo de gestao das pessoas com defi-
ciéncia da UFC, acredita-se que esta pesquisa possa ter trazido
contribuigdes ao ressaltar que, dentro das organizacdes, o capital
humano ndo se limita as tarefas operacionais, mas também ao
uso do intelecto e do conhecimento a fim de agregar valor para
uma gestdo orientada para resultados e que, nesse sentido, faz-se
mister a elaboragdo de acOes estratégicas mais abrangentes
quanto a diversidade de seu quadro funcional.

Por fim, enfatizamos que a UFC possa considerar, nos
proximos planejamentos, as necessidades especificas do grupo
focal desta pesquisa, acdo que trard, na pratica, o reconheci-
mento da diversidade como parte da natureza humana e a va-
lorizacdo de seu capital humano rumo a um processo transfor-
mador na constru¢do de um ambiente organizacional melhor
para se trabalhar.

Como limitacdes da pesquisa, destacamos a auséncia de
dados nos sistemas de informacdo de Gestdo de Pessoas da UFC
(Sistema Integrado de Planejamento, Gestao e Recursos Humanos
- SIGPRH e Siapenet) mais especificos sobre as necessidades ine-
rentes ao grupo analisado. Os dados extraidos do relatério do
sistema SIGPRH categorizavam os servidores PcDs apenas
quanto ao tipo de surdez identificada em seus laudos médicos.
Cabe também ressaltar, a dificuldade em identificar as a¢des de-
senvolvidas pela Comissao Servidor Inclui.

Como propostas de pesquisas futuras, sugere-se a identifi-
cacdo de politicas ptblicas que envolvam agdes acessiveis para o
grupo focal deste estudo que estejam em consondncia com as di-
retrizes estabelecidas pelas normas da Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas-ABNT, em especial, as normas NBR15290 -
Acessibilidade em comunica¢do na televisdo e a NBR15599 -
Acessibilidade na comunicagdo, objetivando ainda auferir se
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essas agdes foram efetivamente executadas e os resultados ob-
tidos para o grupo objeto deste estudo.
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Melhoria de servicos publicos nas
Instituicoes de Ensino Superior

proposta de remodelagem do
processo na coordenacao de
curso de um Instituto Federal
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Introducao

s Instituicdes de Ensino Superior (IES) sdao impor-
tantes para o desenvolvimento econdmico e social de uma re-
gido, na medida em que as competéncias desenvolvidas pelos
egressos atendem as demandas do mercado de trabalho e geram
novas oportunidades. As IES sdo importantes na criagdo de de-
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senvolvimento sustentavel regional, por meio da criacdo de po-
tencial intelectual e fornecimento de suporte para processos ino-
vadores que moldam a economia baseada no conhecimento local
(Adamska; Dymek, 2018).

Dessa forma, a qualidade dos servigos educacionais ¢ uma
cobranga constante da sociedade, assim como uma obrigagdo a
oferta de servigos que atendam as demandas exigidas pelo con-
texto socioecondémico. A exceléncia nos servigos publicos com
énfase especial nos servigos de ensino exige da administracao
publica a busca pela eficiéncia nas fungdes e eficicia nos servigos
prestados (Moldagulova et al., 2020).

As IES publicas enfrentam um grande desafio, ao ter que
desenvolver, simultaneamente, atividades como as seguintes:
formar profissionais; realizar pesquisas e extensdo em alto nivel
de qualidade, seja para responder as exigéncias legais ou de mer-
cado; e implementar processos de ensino sob condi¢des comple-
tamente novas, principalmente, em um mundo digital e de mu-
dangas constantes, cada vez mais volatil, incerto, complexo e
ambiguo, ou na escassez de recursos cada vez mais limitados.
Esses fatores exigem dos gestores cada vez mais conhecimento e
inovacdo para lidar com ameagcas e necessidades, considerando
asnovas condicdes e as crescentes exigéncias dos diversos grupos
de interessados (Worley; Jules, 2020).

Nesse contexto, a gestao de processos de negécios se apre-
senta como uma ferramenta promissora na otimizagao da quali-
dade dos servigos prestados pelas IES. Como beneficio imediato,
o mapeamento dos fluxos de trabalho orienta os usudrios e sta-
keholders, tanto internos como externos, acerca dos procedi-
mentos a serem seguidos, fazendo com que a organizacdo tenha
padronizagdo e transparéncia nas suas rotinas, diminuindo
atrasos e influéncias negativas sobre as tomadas de decisoes
(Kucinska-Landwojtowicz et al., 2020). Além disso, o gerencia-
mento de processos vai além de orientar atividades e fluxos de
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trabalho. Ele visa mapear, analisar e melhorar continuamente os
processos dentro de uma organizacao (Muller et al., 2003).

Assim, diante dos desafios apresentados no contexto das
IES publicas, entende-se que a modelagem, o desenho e a me-
lhoria dos processos sejam capazes de promover mais qualidade
na entrega de valores e no atendimento ao publico. Contudo,
apesar da existéncia de uma literatura ampla a respeito da tema-
tica, as metodologias ou procedimentos estruturados que visam
garantir o entendimento da transformacao dos processos “as-is”
para “to-be” ainda sdo escassos (Vizzon et al., 2020), especial-
mente no caso de institui¢des publicas.

As agdes de melhorias dos processos possibilitam o desen-
volvimento da instituigdo, a otimizagdo de tempo e recursos para
os envolvidos, além de facilitar a gestdo de aprendizagem orga-
nizacional com a disseminacdo do conhecimento para novos co-
laboradores e, por fim, gerar melhoria na entrega de valor a so-
ciedade, buscando diminuir a evasdo escolar e melhorando a
imagem da instituicdo perante a sociedade.

Diante da caréncia de estudos nesse sentido e de questio-
namentos sobre o uso de técnicas de Gestdo e Melhoria de
Processos de Negocio com o intuito de incrementar a qualidade
dos servicos em uma Instituicdo de Ensino Superior e auxilia-la
no alcance da exceléncia nos servicos prestados com foco no ci-
dadao, foi desenvolvida uma pesquisa acdo com o objetivo de
propor um redesenho ao processo de entrega de Trabalho de
Conclusdo de Curso de graduagao de uma IES publica.

Como objetivos especificos buscamos: 1. Analisar o es-
tado atual do processo (as-is); 2. Levantar possiveis gaps com os
usudrios e atores dos processos; e 3. Propor redesenho do pro-
cesso (to-be).

Este estudo apresenta o relato da experiéncia, demons-
trando achados e li¢des aprendidas durante a realizagdo da pes-
quisa, no contexto de melhorias de processo, partindo do mapea-
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mento, revisdo, modernizacao e adequacdo dos processos das
coordenacdes de curso no Instituto Federal do Ceara (IFCE).

Revisao de literatura

Processos de negocio

A definicdo de “negdcio” com a qual lidaremos aqui en-
volve a explicitacdo do ambito de atuacdo de uma organizagao,
ou seja, onde ela concentrard suas competéncias fundamentais.
Reflete a coeréncia e carater social da instituicdo e, a0 mesmo
tempo, cria uma fronteira em torno de suas ambicoes de ex-
pansdo e diversificacdo, nao se restringindo a produtos e ser-
vigos, e sim gerando valores, convergindo aos beneficios que se
pretendem oferecer aos seus clientes (Muller, 2003).

De forma a ter pleno conhecimento de como funciona a
entrega de valor aos clientes, é fundamental que a organizacao
conhega seus processos internos. Para medir um processo, é ne-
cessdrio conhecé-lo. Apés mapeamento e modelagem dos pro-
cessos, fica mais facil e nitida sua medicao (Moura, 2019).

“Processo” pode ser definido como uma sequéncia estru-
turada e predefinida de agdes que transformam os insumos cap-
tados em saidas e as oferece ao ambiente, agregando valor a
partir do momento em que esses insumos sao adequadamente
manipulados (Ferreira, 2013).

“Processos de negdécio” sao conjuntos de atividades e com-
portamentos com a finalidade de gerar, agregar ou dar suporte a
geracdo de valores que serdo entregues aos clientes e trardo re-
torno aos envolvidos. Possuem uma funcao especifica, sdo gover-
nadas por regras de negécio, seguem um fluxo determinado e
tém por finalidade a entrega valores ou produtos (ABPM, 2013).

Dessa forma, as organizagdes sao criadas com valores, ob-
jetivos e atribui¢des claras inerentes a seu negécio. Para o alcance

GESTAO UNIVERSITARIA — RESSIGNIFICANDO SABERES 155



desses objetivos, sdo desenvolvidas diversas atividades, que, em
conjunto, podem ser enquadradas como processos (Processos de
Negocio), os quais devem conduzir a organizacdo para o alcance
dos resultados almejados (IFCE, 2022).

Gestdo por processos

A gestdo por processos de negécio traz uma outra forma
de visualizar a razdo de ser da instituicao, dando uma visao que
ultrapassa as estruturas funcionais tradicionais, centrando-se na
entrega de valor para o cliente. Auxilia na visualizacao dos pro-
cessos da organizacdo do inicio ao fim, fazendo uso de uma abor-
dagem interdepartamental e interfuncional, visando a exceléncia
na entrega do produto ou servigo. Dentro de uma organizagao,
0s processos podem ser caracterizados em trés tipos de pro-
cessos: processos finalisticos, processos gerenciais e processos de
suporte ou de apoio. Essa categorizacdo ndo da importancia
extra a um processo sobre o outro, mas fornece um mecanismo
para categorizar processos (IFCE, 2022; ABPM, 2013).

No entanto, é importante salientar que, dentro do contexto
das IES, os processos de gerenciamento, assim como 0s processos
de apoio, ndo agregam valor diretamente para o ptblico alvo ou
clientes, mas sdo necessarios para assegurar que a organizacao
opere de acordo com seus objetivos e metas de desempenho
(IFCE, 2022; ABPM, 2013).

A gestdo de processos de negécio implica um comprometi-
mento permanente e continuo da organizagdo para o gerencia-
mento de seus processos. Isto inclui um conjunto de atividades,
tais como modelagem, analise, desenho, medicdo de desem-
penho e transformacao de processos. Envolve uma continuidade,
um ciclo de feedback para assegurar que os processos estejam ali-
nhados com a estratégia organizacional e concentrados na en-
trega de valores ao cliente (IFCE, 2022; ABPM, 2013). Dessa
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forma, é possivel que se identifiquem auséncias de processos ou
processos em duplicidade, o que torna a gama de processos algo
dindmico, o que possibilita a organizacdo se adaptar e realizar
mudangas necessarias (IFCE, 2022).

Na gestdo por processos, inicialmente, é realizado o ma-
peamento destes, buscando compreendé-los e identificar possi-
veis gargalos, duplicidades ou desequilibrios. O mapeamento
possibilita detalhar e aprofundar as operagdes realizadas, visua-
lizar atividades e relacionamentos entre individuos ou 6rgaos
envolvidos. Tal abordagem objetiva alinhar as atividades com a
estratégia organizacional, buscando melhorar e otimizar os pro-
cessos, com o intuito de contribuir com o valor e o desempenho
da empresa (Vanwersch et al., 2016).

Melhoria e mapeamento de processos

Melhoria do processo de negécios é uma abordagem para
aumentar a eficdcia e eficiéncia dos processos de negécios que
fornecem saida para clientes internos e externos, tendo o mapea-
mento como ferramenta principal de vérias metodologias de me-
lhoria de negoécios. Dependendo do grau de melhoria, podemos
classificar uma a¢do como sendo radical com modificacdes em
toda a estrutura do processo, excluindo o processo atual e come-
¢ando do zero um novo processo; ou incremental, com modifica-
¢Oes em parte do processo. As duas dreas podem ser distinguidas,
como parte de procedimentos de Reengenharia de Processos,
que é sindbnimo de melhorias radicais ou incrementais. Ambas as
areas podem ser vistas como um subconjunto de desenhos de
projetos buscando trazer beneficios para as organizacoes e seus
clientes (Siha; Saad, 2008; Gomes, 2016).

O mapeamento de processos ndo é o desenho de diagramas
de fluxo de dados ou fluxogramas, é um framework que mostra as
relagdes entre as atividades, pessoas, dados e objetivos. Existem
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dois tipos de mapeamento de processo: mapa de processo de
valor agregado e mapa multifuncional ou mapa de interacao de
processo. O primeiro verifica se as diversas atividades agregam
valor ao processo. O segundo mostra as atividades realizadas
por vérias funcdes e suas interagdes (Savory; Olson, 2001).

O mapeamento de processos é uma ferramenta poderosa
para melhorar a eficiéncia dos processos e pode mostrar falhas
de controle, gargalos, utilizacdo improdutiva de recursos, etapas
redundantes, atividades sem valor agregado e raiz de problemas,
no entanto, pode nao ser adequado para abordar questdes cultu-
rais e politicas que influenciam na execugdo dos processos
(Savory; Olson, 2001).

A Melhoria de Processos é uma abordagem estruturada
para aumentar o desempenho do design do framework e na exe-
cucdo cuidadosa do processo de negécios de ponta a ponta. No
entanto, nem todos os esforcos sdo bem-sucedidos. As razdes
para os fracassos incluem o foco nas questdes taticas, pontuais,
nao nas questdes que afetam todo o negdcio, e a falta de conheci-
mento dos processos (Siha; Saad, 2008; ABPM, 2013).

O papel do coordenador de curso de graduagao
e a gestdo de processos

Os cursos de graduacdo sao como unidades académico-
-administrativas dentro das instituicoes, e seus coordenadores
podem ser vistos como gestores desta unidade. A coordenacdo
de curso é responsavel pela gestdo e pela qualidade intrinseca do
curso, no mais amplo sentido (Aragao et al., 2019).

O professor que assume a funcao de coordenador do curso
desempenha um papel fundamental na sua gestdo, dentro das
instituicdes de Ensino Superior. No entanto, o professor tem sua
formagdo académica voltada as atividades de ensino, pesquisa e
extensao e, ao assumir um cargo de gestdo na universidade, acu-
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mula as atividades académicas que ele ja desempenha no papel
de docente, pesquisador e extensionista com as atividades admi-
nistrativas, proprias da gestdo universitaria (Silva, 2014).

No ambito do IFCE, o coordenador é aquele que busca es-
tabelecer o didlogo entre os estudantes, os pais, professores e os
membros da equipe gestora, objetivando o sucesso das acdes
propostas. Articula e implanta as politicas de gestdo institu-
cional, contribuindo para que o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da IES seja desenvolvido e os objetivos e
metas do Projeto Pedagégico do Curso (PPC) sejam atingidos,
além de participar dos 6rgaos colegiados e do Nucleo Docente
Estruturante (NDE) (Silva, 2014; IFCE, 2015).

O coordenador de curso tem como caracteristicas primor-
diais a lideranca e proatividade, capacidade de promover e favo-
recer a implementacdo de mudangas que propiciem a melhoria
do nivel de aprendizado, de estimular a critica e a criatividade
de todos os envolvidos no processo educacional (IFCE, 2015) e,
para que possa desempenhar suas fung¢des, interage com varios
atores sociais internos e externos, movimenta processos e exe-
cuta varias atividades e tarefas de processos tanto finalisticos
como de apoio.

Metodologia

O Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do
Ceara (IFCE) é uma instituicdo de educagao profissional e tecno-
16gica multicampi, com natureza juridica de autarquia e detentora
de autonomia administrativa. Atualmente, o IFCE comporta 35
unidades, sendo 33 campi, com forte atuagdo no desenvolvimento
local, por meio da oferta de cursos de qualificagdo profissional e
desenvolvimento de inovagao, pesquisa aplicada e extensao.

Este trabalho apresenta um Estudo de Caso desenvolvido
na coordenacdo do curso de licenciatura em Ciéncias Bioldgicas
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do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceara,
Campus Acarad, no periodo de margo a outubro de 2022, abran-
gendo a melhoria de processos do setor. Trata-se, portanto, de
uma pesquisa aplicada, com abordagem do problema de forma
qualitativa e exploratéria em relacdo aos seus objetivos, con-
forme classificacao de Silva e Menezes (2000).

Ao contrario da abordagem de observagao passiva, mais
comum neste tipo de pesquisa, foi adotada a metodologia
Investigagdo-Agdo, que se caracteriza pelo estudo sistematico
de um fenémeno real no seu ambiente natural e em que o inves-
tigador participa diretamente no processo de mudanga, estando
inserido ativamente no ambiente da investigacdo, portanto,
promovendo mudancas num ambiente parcialmente contro-
lado, ao mesmo tempo que utiliza procedimentos sistematicos
de observacao, recolha de dados e andlise, para o seu estudo
(Gomes, 2016).

Para o desenvolvimento deste estudo, foram utilizados
como métodos de coleta de dados a andlise de documentos da
organizacao, a observac¢do dos procedimentos e a realizagdo de
conversas informais com usudrios e atores do processo.

Em um segundo momento, realizou-se uma reflexao sobre
os dados encontrados, seguida da construcdao de uma solugao
para os gaps encontrados no processo, objeto do estudo, junto aos
professores do curso. A fase de andlise documental se baseou em
documentos existentes onde estavam descritos alguns passos
dos processos relativos ao Trabalhos de conclusdo de curso
(TCC), como o Projeto Pedagoégico do Curso (PPC), Regulamento
de Funcionamento das Bibliotecas e o Procedimentos para
Depésito de Trabalhos de Conclusao de Curso.

Na sele¢do do processo a ser abordado neste trabalho, con-
sideramos as seguintes condigdes:

a) O processo deveria ser curto e de baixa complexidade;
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b) O processo deveria apresentar entraves no fluxo de tra-
balho da coordenacdo de curso que pudesse ser resol-
vido com sua remodelagem;

c) As alteragdes deveriam ser significativas no ambiente de
negocios, trazendo ganhos qualitativos na prestacao do
Servico.

Desenvolvimento e resultados da pesquisa

Selegdo do processo

O processo “Entrega de Trabalhos de Conclusao de Curso
(TCC)” foi selecionado para andlise de acordo com os critérios
metodolégicos pré-estabelecidos. Trata-se de um processo curto
e de baixa complexidade, envolvendo apenas dois setores, coor-
denacdo de curso e departamento de Biblioteca do campus; e
quatro atores (discente, docente orientador, coordenador de
curso e bibliotecario).

Atualmente, o processo apresenta entraves de fluxo, de-
vido a excesso de burocracia, com a inclusao de trés passos pro-
cessuais, e a indefini¢cdes na comunicacgio entre os atores. Além
disso, sobrecarrega a coordenacdo de curso com uma atividade
que ja é desenvolvida pela Biblioteca, demonstrando redun-
dancia de tarefas, perda de recursos, prejudicando a qualidade
dos servigos prestados pelas coordenacdes de curso.

As agdes de melhoria dos processos possibilitam o desen-
volvimento da institui¢do, otimizam tempo e recursos e geram
melhoria na entrega de valor. A publicagdo dos TCCs no reposi-
torio institucional é requisito para emissao do diploma de gra-
duagdo. A demora na entrega do TCC provoca atrasos na emissao
e recebimento desse documento, gerando descontentamento ou
prejuizos aos egressos, sendo um indicativo de baixa qualidade
na prestagao de servigos pela IES.
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Mapa do processo “Entrega de Trabalhos de
Conclusdo de Curso (TCC)”

O propésito da modelagem é criar uma representagao do
processo de maneira completa e precisa quanto a seu funciona-
mento. Por esse motivo, o nivel de detalhamento e o tipo especi-
fico de modelo tém como base o que é esperado da iniciativa de
modelagem. Um diagrama simples pode ser suficiente em al-
guns casos, enquanto um modelo completo e detalhado pode ser
necessario em outros (ABPMP, 2013). Nesse sentido, buscamos
elucidar, a seguir, todos os aspectos envolvidos na modelagem
do processo em pauta.

Os TCC sao documentos produzidos pelos alunos, sob a
orientacdo de um docente do IFCE, no final do curso, como re-
quisito para a colagdo de grau. No entanto, € importante salientar
que o depdsito e registro do TCC no Repositério Institucional
(RI) ndo é requisito para o término do curso, mas sim para o re-
cebimento do diploma.

A obrigatoriedade de escrita do relatorio final da pesquisa
e da aprovacdo pela banca avaliadora, com possiveis correcdes,
e da posterior submissdao do TCC a Biblioteca aplica-se a respon-
sabilidades tanto do aluno quanto do orientador e, em casos es-
pecificos que envolvam a falta ou a impossibilidade do orien-
tador, do coordenador do curso. Em resumo, o orientador é o
responsavel pelo acompanhamento da escrita e desenvolvi-
mento do TCC, assim como pela adogao das recomendagdes da
banca avaliadora.

O deposito e o registro dos TCC sao realizados pelas bi-
bliotecas de cada campi e tém como exigéncia a adocdo das
normas de publicagdes internas do IFCE, assim como a apresen-
tacdo de Termo de autorizagdo devidamente assinado pelo dis-
cente e seu orientador. Somente apds avaliagdo dos bibliotecé-
rios, é realizado o depésito e registro no RIL
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Assim, o produto a ser alcangado no final do processo é a
publicacao do TCC no RI do IFCE, sendo este seu valor final,
enquanto a entrega do TCC pelo discente é o valor inicial. Cabe
aqui colocar que a entrega do TCC para o depésito no Rl ja é o
produto de um processo anterior, que é a producao do TCC pelo
discente, segundo instru¢des de um professor orientador.

A seguir, o detalhamento do processo de Entrega de um
TCC para ser depositado no RI:

a) O processo inicia com o discente entregando seu TCC e
o Termo de autorizagao para publicagao no RI do IFCE,
normalizados e digitalizados, na coordenacdo do curso;

b) O coordenador de curso confere e avalia o contetdo dos
arquivos;

c¢) Caso os arquivos nado estejam corretos, sao devolvidos
ao discente para correcao;

d) Se todos os arquivos estiverem corretos, o coordenador
de curso abre um processo no Sistema Eletronico de
Informagao (SEI), anexa os arquivos conferidos e vali-
dados e encaminha para o setor de biblioteca do campus;

e) O setor de biblioteca do campus confere e avalia os ar-
quivos encaminhados pelo coordenador de curso;

f) Caso os arquivos ndo estejam corretos, sao devolvidos a
coordenacdo de curso para que sejam devolvidos ao dis-
cente para correcao;

g) Se todos os arquivos estiverem corretos, a biblioteca co-
munica a coordenagao de curso que os arquivos foram
validados;

h) A biblioteca disponibiliza o TCC no RI do IFCE;

1) Final do processo.
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Anadlise critica do processo

A andlise é um passo fundamental na atualizacdo de um
processo, propicia um entendimento comum do estado atual (as-
is) do processo, suas atividades e resultados, assim como cumpre
seus objetivos, como estdo operando, sua capacidade de atender
as metas, além das restrigdes e rupturas que interferem no de-
sempenho do processo. Pode ser realizada por meio de varias
técnicas, incluindo modelagem, e constitui a base para o rede-
senho de processos (ABPMP, 2013).

Com o mapeamento realizado, é necessério buscar melho-
rias para os processos. Essa é uma etapa mais complexa, pois
exige uma visdo critica vinda de todas as partes envolvidas e
pode gerar muitas divergéncias. O ideal é a participagdo simul-
tanea das partes envolvidas no processo ou, pelo menos, em
fragmentos de subprocessos deste, para que possa ser feita uma
analise critica do modelo atual do processo (Ferreira, 2013).

Nessa etapa, cabe analisar a real necessidade da realizagao
de determinadas atividades; se o sequenciamento atual é real-
mente o ideal e supre todas as necessidades e exigéncias do pro-
cesso; se as ferramentas utilizadas possibilitam aos executores
condigdes de realizar de maneira adequada suas tarefas; se os
recursos disponibilizados estdo sendo bem aplicados; se ha a
preocupacao em mitigar gastos desnecessarios, minimizar retra-
balhos entre outras possiveis melhorias (Rojas et al., 2011).

A produgao de TCCs pelos alunos tem o objetivo de desen-
volver o espirito cientifico, no sentido de estimular sua partici-
pacdo em projetos e laboratérios que despertem seu interesse
para a pesquisa. Ela se inicia com a construgao do projeto de pes-
quisa, que depois deverd ser desenvolvido e resultar em uma
produgdo escrita, a partir da escolha e delimitagdo de um tema,
sob a orientacdo de um docente. Depois sera apresentado a uma
banca examinadora.
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O trabalho devera ser escrito de acordo com as normas da
ABNT estabelecidas para a redacao de trabalhos cientificos, con-
forme estabelecido em normas internas de cada instituicao. Ap6s
as correcOes e proposicdes da banca examinadora, o trabalho
fara parte do acervo bibliogréfico da instituigdo.

Geralmente, grandes processos devem ser decompostos em
subprocessos para melhorar a compreensdo, execu¢ao e manu-
tencdo. Essa decomposi¢do deve ocorrer de forma que facilite a
compreensao por uma variedade de stakeholders (Milani et al., 2016).

Ao analisar a estrutura do processo e sua cadeia de valores,
percebeu-se a presenca de um processo maior, que se inicia, pro-
vavelmente, na construgdo do projeto de pesquisa do TCC e que
finaliza com a publicacdo no repositério institucional. Dessa
forma, o processo em andlise é um subprocesso do Processo
Trabalho de Conclusdo de Curso, iniciado com a matricula do
discente na disciplina de Projeto de TCC e convite do orientador,
tendo como entrega a aprovagao por uma banca examinadora e
a disponibilizagdo do TCC no RI.

Ao analisar o processo atual, identificaram-se como atores
o discente (cliente), o coordenador de curso e a bibliotecaria. Foi
verificado que ndo ha participacdo do orientador na conducado
do processo, sendo ele excluido de suas fungdes, enquanto o
aluno fica responsavel pela escrita e normalizagdo do TCC, e o
coordenador de curso age principalmente como interlocutor
entre o discente e o setor de biblioteca, sem uma participacao
ativa no processo.

Apbs o processo ser mapeado, de forma geral, foram iden-
tificados os seguintes pontos falhos e passiveis de melhorias:

e A falta de participacdo do orientador no processo, visto
que é papel do professor orientador a condugdo de todo
o processo de desenvolvimento da pesquisa, escrita do
resultados e relatério final, submissdo de avaliacdo do
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TCC a banca, a adocao de sugestdes da banca avaliadora
e normalizacdo e submissio a biblioteca da versao final;

e A avaliacdo se ha a necessidade de correg¢ées dos TCC
e a cobranca disso do aluno, sendo este um papel
do orientador;

e Servir como interlocutor entre o setor de biblioteca e o
discente/orientador, sendo que essa comunicagdo po-
deria ser direta via SEI ou e-muail, a coordenacgao so6 re-
passa aos alunos o que a biblioteca informa e repassa a
biblioteca o que o aluno informa, ndo tendo um papel
ativo, de tomada de decisao;

e A falta de comunicacio direta entre o setor de biblioteca e
o aluno e seu orientador, provoca ruidos na comunicacao,
trazendo prejuizos e atraso a condugao do processo;

e Os orientadores nao sdo informados sobre a necessi-
dade de corregcdao no TCC, e alguns alunos buscam cor-
rigir sozinhos, fazendo o processo voltar varias e va-
rias vezes;

¢ A necessidade de os TCC serem avaliados pela coorde-
nagao de curso, sendo que serdo também avaliados por
um bibliotecario no setor de bibliotecas, profissional
mais habilitado para tal fungdo, gera uma duplicidade
de tarefa no fluxo do processo, acarretando atraso na
conducdo do processo e perda de recurso humano e
tempo. Além de atrasos de outras atividades que devem
ser desenvolvidas pela coordenacgao de curso.

Redesenho do processo e resultados

Na busca pela melhoria do processo, foram sugeridas mu-
dangas na responsabilidade dos atores ou donos do processo e
no fluxo de trabalho, eliminando atividades duplicadas que ndo
agregavam valor para o cliente e provocavam retencdo do pro-
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cesso, aumentando a eficiéncia e produtividade dos processos,
simplificando, na medida do possivel, o workflow.

Foi incluido o ator professor orientador nas atividades de
entrega e correcdo do TCGC; as atividades executadas pela coor-
denacio de curso ou foram excluidas ou transferidas; e modifi-
cado o fluxo para uma maior interagdo entre o professor orien-
tador e o setor de bibliotecas.

Nesse redesenho, a participacdo do professor orientador
continua até a finalizacao do processo macro, que se inicia no pro-
jeto de TCC e finaliza com o registro no RI, assumindo a respon-
sabilidade, com o discente, das atividades referentes a escrita e
verificagdo dos requisitos para registro no RI, assim como ade-
quagdes ou corregdes solicitadas pelo setor de bibliotecas do
campus. A comunicagdo entre esses atores passa a ser direta, sem
a intermediacdo da coordenacdo de curso, dando agilidade e
fluidez ao processo.

A coordenacdo de curso assume a atividade de acompa-
nhamento do processo, intervindo quando surgir algum im-
passe, buscando solucionar gaps ou fazendo a intermediacao
entre os setores/atores/cliente.

A seguir, o detalhamento da proposta de redesenho do
Processo de Entrega de um TCC para ser depositado no RI:

a) O processo inicia com a normalizacdo do TCC e o aten-
dimento dos requisitos para publicacdo no RI do IFCE,
essa atividade é desenvolvida pelo discente, que assume
o papel de cliente e entrega ao seu orientador;

b) O orientador abre processo no Sistema Eletronico de
Informagcao (SEI), anexa o TCC do orientando e o Termo
de autorizagdo digitalizados, em um tinico documento,
no formato pdf, e encaminha para o setor de bibliotecas
do campus e para a Coordenagao de curso;
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¢) O setor de bibliotecas do campus confere e avalia o con-
teado dos arquivos;

d) Caso os arquivos ndo estejam corretos, sdo devolvidos
ao docente/orientador para corregdes e devolugdo do
processo ao setor de bibliotecas do campus;

e) Se todos os arquivos estiverem corretos, a biblioteca co-
munica, via e-mail, ao discente, docente/orientador e a
coordenacgdo de curso que os arquivos foram validados;

f) A biblioteca disponibiliza o TCC no RI do IFCE;

g) Final do processo.

As agdes de melhorias dos processos possibilitam o desen-
volvimento da instituicdo, otimizagdo de tempo e recursos, com
melhoria na entrega de valor. As alteragdes sugeridas agilizam a
publicagdo dos TCC no repositério institucional diminuindo o
tempo de espera para a emissdo do diploma de graduagao, au-
mentando a satisfagdo dos egressos e entregando a sociedade
uma prestacao de servicos de qualidade pela IES.

O mapeamento e analise de processos possibilita verificar
a qualidade dos servigos e as entregas de valores aos clientes, por
meio das informagdes que disponibiliza a respeito das ativi-
dades, setores e profissionais envolvidos na execucdo dos pro-
cessos, bem como a integracdo entre todos os processos reali-
zados, e é exatamente pela técnica de mapeamento que as
organizacdes poderdo eliminar as falhas detectadas, aplicar
acdes corretivas e organizar suas atividades em conformidade
com os recursos disponiveis (Assis; Andrade; Silva, 2015).

Todo o trabalho executado para entregar produtos ou ser-
vigos dentro de uma organizacdo, independentemente de quais
areas funcionais ou localizaces estejam envolvidas, sdo ou
devem ser realizados unicamente para gerar valor para o
cliente. No caso do Instituto Federal do Cear4, o cliente é repre-
sentado por nossos alunos e a sociedade em geral. Nesse con-
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texto, o gerenciamento de processos de negécios do IFCE é fo-
cado na geragdo de valores nas areas de Ensino, Pesquisa e
Extensao (IFCE, 2022).

Consideracgoes finais

Este artigo relata a experiéncia vivenciada durante o rede-
senho do Processo de Entrega de Trabalho de Conclusao de
Curso de um instituto federal de ensino. Buscou-se avaliar, a
partir de questionamentos, como podem ser utilizadas técnicas
de Gestao e Melhoria de Processos de Negocio de forma a incre-
mentar a qualidade dos servicos em uma Instituigdo de Ensino
Superior, buscando alcangar a exceléncia nos servigos prestados
com foco no cidadao.

Como resultado, obtivemos um processo com mais fluidez,
mais 4gil, com menos etapas e com antigos gargalos solucio-
nados. Dessa forma, a estrutura sugerida agiliza a publicacdo
dos TCC no repositério institucional, diminuindo o tempo de es-
pera para a emissdo do diploma de graduacdo, aumentando,
assim, a satisfacdo dos egressos.

Nosso estudo trata-se de uma proposta a ser apresentada a
grupo gestor da IES para melhoria do processo analisado, no en-
tanto a construcdo da proposta ndo foi submetida a gerencia-
mento de riscos e se restringiu a realidade de um curso e de um
campus, precisando ampliar a discursdo para outros cursos e
campi como validagao da proposta de redesenho.

Dessa forma, o proximo passo seria testar essa estrutura
em ambientes da prixis e verificar seus resultados reais para di-
ferentes caracteristicas de operagdes e situagdes. Além disso,
mais pesquisas sdo necessdrias para examinar o impacto da pra-
tica de Melhorias de processos na gestdo universitaria.
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Sobre o futuro da
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conjecturas a partir de
Friedrich Nietzsche
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Introducao

ara o filésofo alemdo Friedrich Wilhelm Nietzsche
(1844-1900), as instituicdes de ensino da Alemanha do final do
século XIX eram marcadas pela incapacidade de semear uma
cultura superior, pois eram pautadas por uma légica econdmica
liberal de que a educacdo deveria ser subserviente ao dinheiro,
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no sentido de a finalidade da educacéo ser o sucesso econdémico,
esquecendo-se do sentido maior da educagdo: a formagdo para a
cultura. Outro equivoco das institui¢des da época, segundo o fi-
16sofo, era de que a erudigdo e a superespecializagdo das ciéncias
modernas nao levariam a renovagdo da cultura, pois a ciéncia
sem cultura se assemelha a “fabricacdo de parafusos”,* e o cien-
tista se transforma numa espécie de “operario”.¥”

No Brasil, o ensino técnico teve seu primeiro passo com a
criacdo das Escolas de Aprendizes e Artifices (1909), pelo presi-
dente Nilo Pecanha, cujo objetivo era atender a uma demanda
industrial generalizada e, tacitamente, retirar das ruas criancas e
jovens sem perspectiva de futuro, oferecendo uma educagao vol-
tada ao trabalho artesanal. Com a industrializacdo na era Vargas
(1930-1945), as Escolas Técnicas passaram a ser, por meio do mo-
delo taylorista-fordista, Liceus industriais. Na década de 1960,
com a promulgacao das Diretrizes e Bases da Educacao Nacional,
o ensino profissional foi equiparado ao ensino académico, e, na
década seguinte, houve a cristalizagdo do segundo grau profis-
sionalizante. Com a desindustrializagdo do pais e a grande crise
econdmica dos anos 1970, as escolas técnicas deixaram de crescer,
e, nos anos 1990, com a reforma educacional vinculada a reforma
do Estado promovida no governo Fernando Henrique Cardoso,
as escolas técnicas federais foram sucateadas.?® Em 2008, as insti-
tuicdes de ensino técnico foram reunidas na Rede Federal de
Educagao Profissional, Cientifica e Tecnolégica, com a missao de
ser uma peca chave no desenvolvimento do Pafs.

A critica feita por Nietzsche as instituicdes de ensino
alemas de sua época, para além da exegese filoséfica, pode ser o
fio condutor para uma reflexdo sobre as instituicdes que com-

36 Nietzsche (2012, p. 75).
37 Ibid.
38 para uma breve histéria da Rede Federal, cf. Lima e Maciel (2012).
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poem a Rede Federal - majoritariamente os Institutos Federais -
e sua missao de desenvolvimento técnico e cientifico e da interio-
rizacdo da educagao publica.

Mas por que pensar a Rede Federal de Educacdo a partir
da filosofia de Nietzsche? Porque se postula aqui a vivificagdo da
Rede Federal a partir do mesmo receituario proposto por
Nietzsche as institui¢cdes de ensino alemas do século XIX: a edu-
cacdo para a cultura. H4 muitos desafios atuais que pressionam
a Rede Federal, como congelamento do investimento em edu-
cacdo decorrente da Emenda Constitucional n°® 95/2016 e a
Reforma do Ensino Médio, que, por meio da Lei n° 13.415/2017,
estabelece a Base Nacional Comum Curricular (BNCC), que
minou o papel das humanidades no curriculo do Ensino Médio.
Esses fatores ameagam reduzir a Rede Federal ao que eram antes
de sua reformulacao, as antigas escolas profissionais de oficio do
inicio do século XX. Postula-se encontrar, no pensamento de
Nietzsche, uma luz que pode ajudar na reafirmagdo da vocacao
fundante da Rede: fomentar a educacdo em sentido amplo,
aliando a qualificacao profissional a educacao para a cultura.

O objetivo geral deste artigo é apontar a educagao para a
cultura, tal como a compreende Nietzsche, como um caminho
de resisténcia para a Rede Federal se manter fiel aos seus prin-
cipios origindrios. Para tanto, ha objetivos especificos a serem
alcancados: I) caracterizar a critica do jovem Nietzsche sobre os
estabelecimentos de ensino da Alemanha de sua época; II) dis-
tinguir o que o filésofo entende como formacao (Bildung)* para
a cultura; e III) apresentar a Rede Federal de Educacdo e, a
partir da ética nietzschiana da educacao para a cultura, a crise
que a tensiona.

39 Os conceitos nietzschianos foram cotejados com a edicdo virtual completa das obras do
filésofo. Disponivel em: http://www.nietzschesource.org/. Acesso em: 16 jun. 2022.
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A ideia de educacao como Bildung
no jovem Nietzsche

O jovem Nietzsche® publica, em 1872, sua obra inaugural,
O nascimento da tragédia, escrito sob grande influéncia do roman-
tismo, em que o autor concebe na arte, principalmente na ma-
sica, uma forma de estabelecer contato com a poténcia vital da
natureza. O filésofo concebia na tragédia da Grécia arcaica, isto
é, antes de Socrates e Platdo, a poténcia de uma cultura forte e
vivida, pois, por meio da arte, os gregos antigos conseguiam
transfigurar a dor, o sofrimento e a falta de sentido em algo belo.
Em seu vocabulario filoséfico, no palco da tragédia grega, a
pulsdo dionisiaca*' se apresenta de forma culturalmente posi-
tiva, pois é submetida a pulsdo apolinea** do sonho, da imagem
e da representacgdo. Ou seja, o jovem Nietzsche concebia, na arte
da Grécia arcaica, um excesso de vida e de poténcia, capaz de
transfigurar o carater desesperador da realidade em algo cria-
tivo, formador da cultura.

Em O nascimento da tragédia, Nietzsche concebe, na figura
de Socrates e, consequentemente, em Platdo, um modelo de pen-
samento empobrecedor da vida, pois, de um lado, ha o pendor
socratico de compreensdo cientifica do mundo sem lhe dar uma
significacdo suficiente, e, do outro lado, Sécrates foi aquele que

40 Os comentadores do filésofo alem&o adotam, via de regra, a divisdo didatica da obra de
Nietzsche em trés fases: o periodo de juventude ou da metafisica de artista, que coincide
com sua docéncia na Universidade da Basileia; o periodo intermediario ou do positivismo
cético, em que o fildsofo se desprende de suas influéncias romanticas e passa a encontrar
na ciéncia o rigor intelectual para questionar sua época; e o periodo da maturidade, no
qual lanca mdo de conceitos préprios — como vontade de poder, além-do-homem, ge-
nealogia e a transvaloracdo dos valores — que lhe permitem operar o diagndstico da
cultura moderna e propor um novo horizonte para a civilizaggo.

4T Nietzsche (2010, p. 28-29).
42 Ibid., p. 30-31.
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deliberadamente optou por abandonar a vida.* Platao, seu disci-
pulo, fez da filosofia um exercicio de desvalorizagao do corpo e
da realidade efetiva em prol de um mundo ulterior. Embora as
ciéncias, as artes e a literatura modernas sejam frutos tardios da
mesma arvore corrompida semeada por Socrates, havia na
Alemanha do século XIX, segundo o jovem Nietzsche, grandes
homens que resgataram, em sua obra, o vigor da Grécia arcaica,
como Beethoven, Schiller e Goethe, e havia as figuras impares de
Arthur Schopenhauer e Richard Wagner, concebidos, entdo,
como mestres, baluartes de uma possivel revivificacao da cul-
tura alema. Ou seja, a época de sua primeira obra, Nietzsche con-
cebia, na arte da Grécia arcaica, um four de force capaz de moldar
a civilizacdo, uma poténcia de forga que foi perdida com o socra-
tismo, mas que ressurge no espirito germanico do século XIX na
obra de Schopenhauer, de Wagner e de outros pensadores e ar-
tistas. Contrariamente ao entusiasmo depositado sobre a ciéncia
de sua época, Nietzsche via nas artes e nas humanidades a forca
para dar novos rumos para a cultura alema e europeia.

No mesmo ano do Nascimento da tragédia, em 1872, o jovem
professor Nietzsche proferiu uma série de palestras na
Universidade da Basileia, nas quais tratou de langar mao de cri-
ticas as institui¢des de ensino da Alemanha de sua época, princi-
palmente ao gindsio e a escola técnica, portas de entrada a
Universidade e ao mundo da cultura. Em Sobre o futuro dos nossos
estabelecimentos de ensino, o jovem Nietzsche utiliza um relato fic-
cional de sua adolescéncia. De acordo com essa narrativa, a época
de seus estudos no ginasio, Nietzsche e seus amigos de um clube
cultural estdo as margens do rio Reno, discutindo e praticando
tiro ao alvo, quando se deparam com um filésofo e seu discipulo.
A partir desse encontro fortuito, passa a ocorrer um dialogo pe-

43 Nietzsche (2010, p. 91-96).
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dagogico entre o filé6sofo - ndo nomeado no texto, mas que alude
a Schopenhauer -, e os barulhentos estudantes.

Nessa conversa filosofica, o mestre profere um diagnéstico
critico da educacdo alemad, afirmando que ha duas tendéncias
nos estabelecimentos de ensino: de extensdo da cultura, que é de
fazer da educacdo uma forma de sucesso econdmico extensivo ao
maior namero de pessoas possivel; e a tendéncia de reducao da
cultura, compreendendo-a a partir da superespecializacdo cienti-
fica, restrita a um pequeno ntimero de eruditos.** De acordo com
Nietzsche, essas duas tendéncias sdo nefastas em seus efeitos,
pois ndo sao difusoras da verdadeira cultura.

A tendéncia de expansdo e ampliacdo da cultura é, se-
gundo Nietzsche, como um “dogma da economia politica”** da
modernidade: “o méaximo de conhecimento e cultura possivel -
portanto o maximo de producao e necessidades possivel -, por-
tanto o maximo de felicidade possivel”.* Aqui, a cultura é criti-
camente identificada com a civilizacdo moderna, que, no século
XIX, ainda esta sob a égide da revolucao que trouxe consigo as
maquinas a vapor, as grandes cidades e o progresso. A critica
nietzschiana se dirige a “cultura da utilidade”, do “lucro”, do
“maior ganho de dinheiro possivel”# e, nessa perspectiva, o ob-
jetivo da cultura seria levar os homens a chegar “no cume de sua
época”.*® Em Schopenhauer como Educador, publicado em 1874,
livro que orbita as mesmas questdes, Nietzsche desenvolve mais
sua analise, pois essa educacdo para ganhar dinheiro se funda-
menta sob falsas premissas que operam uma “ligacdo natural

44 Nietzsche (2012, p. 53).
45 Ibid,, p. 72.
4 Ibid., p. 72.
47 Ibid,, p. 72.
48 Ibid., p. 73.
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entre inteligéncia e propriedade”, “riqueza e cultura”.* A edu-
cacao para o dinheiro se afasta da cultura de elevacdo do hu-
mano porque ndo compreende os problemas existenciais que
tocam a cultura. Nas palavras de Nietzsche:

Aqui, execra-se a educagdo que torna solitario, que co-
loca fins superiores ao dinheiro e ao ganho, e que exige
muito tempo; estigmatiza-se estes tipos mais sérios de
educacdo, outorgando-lhes os nomes de “egoismo re-
finado”, e de “epicurismo intelectual e imoral”.
Segundo a moral que prevaleceu aqui, é exatamente o
contrério que é apreciado: uma educagdo rapida, para
se tornar logo um ser que ganha dinheiro [...]. Nao se
atribui ao homem sendo justamente o que é preciso de
cultura no interesse do lucro geral e do comércio geral
e do comércio mundial, mas é do mesmo modo que se
exige dele: “O homem tem necessariamente direito a
felicidade terrestre, eis porque a cultura é necessaria,
mas somente para isto!”.%

A tendéncia de concentracdo da cultura nos estabeleci-
mentos de ensino é igualmente alvo das censuras do jovem
Nietzsche. O filésofo entende por concentragdo da cultura a su-
perespecializagdo das ciéncias, que faz do conhecimento acadeé-
mico um recorte minucioso da realidade, mas que ndo permite
olhar para o problema global da vida. O problema apontado por
Nietzsche é a perspectiva fabril que rege as especializacdes cien-
tificas, pois o0 homem da ciéncia ndo se distingue em nada das
multiddes, a ndo ser pelo dominio que possui de uma fragdao do
conhecimento cientifico. Nas palavras do fil6sofo:

Se na sua especialidade ele estd acima do vulgus, para
tudo mais, quer dizer, para tudo que é importante, ndo

49 Nietzsche (2012, p. 217).
>0 1bid,, p. 217).
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se mostra diferente deste. Assim, um erudito exclusi-
vamente especializado, se parece com um operério de
fabrica que, durante toda sua vida, ndo faz sendo fa-
bricar certo parafuso ou certo cabo para uma ferra-
menta ou uma maquina determinadas, tarefa na qual
ele atinge, é preciso dizer, uma incrivel virtuosidade.>

A questao aqui nao é a desvalorizacdo do conhecimento
cientifico, o préprio Nietzsche, em Humano, demasiado humano
(1877), encontrara no rigor da ciéncia uma primeira forma de
contestacdo da moral. O problema se apresenta na reducao da
cultura as visdes limitrofes das especialidades cientificas e da
busca pelo progresso, uma redugdo que deixa de compreender a
questao sob a qual se constrdi a verdadeira cultura: o sofrimento
humano. O sofrimento é visto pela ciéncia como um problema a
ser superado, uma visao que ndo permite compreender o sofri-
mento como a tensdo vital que impulsiona o homem a criagao.

Se o sofrimento, pensado como o problema global da vida,
é algo estranho a ciéncia, os problemas que surgem fora do
campo limitrofe das ciéncias sequer sdo percebidos. Nietzsche
faz uma objecdo a parcialidade com a qual o erudito aborda o
mundo, com “o olhar sagaz para o que estd préoximo e uma
grande miopia para o que é longinquo e geral”.>

Além de ndo dar conta da tensdo da vida e da estreiteza do
olhar, Nietzsche faz, em Schopenhauer como educador, uma anélise
de viés psicolégico das “forcas instintivas que habitam os servi-
dores da ciéncia”.>® Tal analise se propde a diferenciar a tensdo
pulsional que move o trabalhador da ciéncia daquela dos grandes
pensadores, pois a primeira consiste numa “rede de impulsos

51 Nietzsche (2012, p. 75).
52 Ibid,, p. 225.

33 Ibid., p. 223. E interessante notar que, mesmo antes de possuir o instrumental tedrico
da vontade de poder, Nietzsche ja se propde a fazer uma analise pulsional dos
instintos.
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muito variados, impuros por natureza”. Filélogo por formagcao,
o jovem Nietzsche estd em companhia fantasma dos gregos, ao
mesmo tempo em que observa seus colegas pesquisadores e pro-
fessores da Universidade da Basileia. E a frequentacao aos gé-
nios do passado e a comparagdo com o trabalho fabril da aca-
demia que permite a Nietzsche distinguir nos eruditos uma
excitacdo e curiosidade pelo novo, e, ao lado de um instinto de
luta e contradicdo, os eruditos possuem uma propensdo, uma
sede de encontrar a “verdade”, ndo por amor a ela, mas por reco-
nhecimento, um instinto de servilismo e de fidelidade aos seus
mestres, e também um medo secreto de desprezo dos colegas.
Por isso, Nietzsche faz a distingdo entre o grande homem, o soli-
tario que ndo busca a pacificagdo do tensionamento que o leva a
criar, e o erudito, o profissional da ciéncia: “o homem de ciéncia
e 0 homem culto pertencem a duas esferas diferentes que, as
vezes, tétm num individuo um ponto de contato, mas que jamais
chegam a coincidir”.>

Mas, ao lado da critica, o professor Nietzsche também
lanca mao de consideragdes propositivas sobre a poténcia pre-
sente nas instituicdes de ensino alemas de sua época. As conside-
ragdes de Nietzsche possuem um carater de extemporaneidade,
de intempestividade,® ou seja, elas expressam uma opinido ines-
perada que tem por alvo a cultura europeia, um olhar arguto
contra o proprio tempo em favor de um tempo futuro.”® Nesse
periodo de sua obra, Nietzsche pensa a educagdo a partir da
perspectiva da formagdo/ cultivo (Bildung), inserindo-se na seara
cultural da Alemanha do século XVIII e XIX, mais precisamente

>4 Nietzsche (2012, p. 81).

%5 Entre 1873 e 1876, Nietzsche publica quatro livretos que levam o titulo de Extempordneas,
por seu carater antimoderno. Esses livros sdo: David Strauss, o confessor e o escritor
(1873); Da utilidade e desvantagem da histéria para a vida (1874); Schopenhauer como
educador (1874) e Richard Wagner em Bayreuth (1876).

56 Cf Nietzsche (2012, p. 189-190).
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no debate aberto por Wilhelm von Humboldt (1767-1835), lin-
guista e reformador das instituicdes de ensino da Alemanha, a
quem caberia a tarefa de enriquecimento cultural da nagao.
Aqui urge uma explicagdo técnica dos conceitos mobili-
zados por Nietzsche ao tratar dessas questdes. O conceito da pa-
lavra alema Kultur, cultura, tem uma origem naturalista, prove-
niente da zoologia, que remete ao trato do homem com a
natureza, tornando-a adequada a vida humana. Mas a cultura
também se refere, desde Cicero,”” ao estado de espirito transfor-
mado pela educagao. Em Nietzsche, esse duplo sentido do con-
ceito também esta presente, por isso o conceito de cultura é, em
certa medida, coincidente com os conceitos de civilizagdo
(Civilisation) e de formagdo/cultivo (Bildung). Para o filésofo, os
agrupamentos humanos sdo complexos de cultura, e a cultura
envolve todos os aspectos da expressdo humana, que nao sdo
isolados uns dos outros, por isso ndo ha separacao entre produ-
¢des humanas e materiais. Os agrupamentos humanos - cada
povo - tém uma expressdo propria, o que é visto por Nietzsche
como uma manifestagdo estética, como uma forma de perspec-
tiva sobre a existéncia. No entanto, a ideia de formacao, no sen-
tido nietzschiano, é avessa ao ideal de melhoramento humano na
acepgdo de progresso ou domesticagdo (Zahmung), pois tal visao
concebe o processo civilizatério enquanto estabilidade baseada
em conceitos eternos e absolutos, uma perspectiva que enfra-
quece os instintos do homem em vista de uma padronizagao. Por
isso, o cultivo em Nietzsche visa ao ideal de fortalecimento dos
instintos saudaveis do homem, concepcao que sera melhor de-
senvolvida mais tarde no pensamento nietzschiano a partir do
conceito de vontade de poder. No periodo da producéo intelec-

>7 Marco Tdlio Cicero (106 a.C. — 43 a.C.) foi um filésofo helenista, jurista e politico romano,
autor de tratados, discursos e cartas que tratam de variados temas, como a defesa da
Republica e da democracia. Cicero foi o maior dos oradores da Roma classica e influen-
ciou desde os padres da Igreja Primitiva até os pensadores iluministas.
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tual do jovem Nietzsche, que compreende os textos em tela, a
nogdo de cultivo aparece ligada ao resgate da forca criativa da
Grécia cléassica do periodo pré-platdonico, um espirito criativo
que aparece ressurgido na musica alema desde Beethoven a
Wagner, em poetas como Schiller, Goethe e Holderlin e na filo-
sofia de Schopenhauer.

O revigoramento da cultura, escreve Nietzsche em Sobre o
futuro de nossos estabelecimentos de ensino, depende do cultivo hu-
mano por meio do que hoje se denomina de ciéncias humanas ou
ciéncias do espirito: a filosofia, as letras e as artes. Professor de
tilologia na Basileia, Nietzsche conhecia in loco como eram ensi-
nados o idioma e a literatura alemad, assim como eram apresen-
tados os autores cldssicos aos estudantes. Preocupado com o que
via, Nietzsche admoesta: “ao ginasio falta até agora o primeiro
objeto de estudo, o mais simples, com o qual comeca uma verda-
deira cultura, a lingua materna”.”® O dominio da lingua materna
possui nuances que saltam aos olhos de um fil6logo, e, de acordo
com a andlise nietzschiana, faltam aos estudantes o cuidado com
a forma, pois a pressa e a pouca profundidade na leitura dos
classicos conduz ao apequenamento da compreensdo e a conse-
quente falta de formacéo de estilo.”’

O professor Nietzsche também tece severas criticas ao trata-
mento dado a filosofia nas institui¢cdes de ensino da Alemanha do
século XIX. De acordo com ele, hd4 um excesso de “cultura
historica”:%° em vez de a filosofia ser apresentada como um ques-
tionamento sobre a vida e o mundo, o que iria ao encontro das
indagacgOes existenciais comuns aos jovens, a filosofia é apresen-

%8 Nietzsche (2012, p. 89).
5% Ibid,, p. 92.

80 O tema do excesso de historicismo na cultura da época é caro ao filésofo neste periodo,
pois destinou a questdo uma de suas "Extemporaneas”, Sobre a utilidade e desvantagem
da Histéria para a vida (1874).
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tada como uma colegdo de saberes descolados da vida. Nas pala-
vras do autor:

Foi assim que lentamente, em vez da interpretagdo
profunda dos problemas eternamente iguais, foram
introduzidas as investigacdes e as questdes histéricas,
e mesmo as filologicas: agora se trata de estabelecer o
que pensou ou ndo pensou este ou aquele fildsofo, se é
possivel com razao atribuir a ele este ou aquele escrito,
ou se esta ou aquela licdo merece ser retida.®!

Por fim, a objecdo que Nietzsche faz as institui¢des de en-
sino de sua época, e que é ainda mais grave as de hoje, trata-se
da evidente falta de formacao artistica dos estudantes. Nietzsche
nao é contrdrio a formagao profissional e ao ensino das ciéncias,
mas nao sdo elas que elevam o patamar cultural do homem, por
isso a instituicdo de ensino que ndo fomente a arte ndo pode ser
considerada uma instituicdo de cultura superior. De acordo
com o filésofo:

Nao poderia confessar sem ficar envergonhado,
quando vemos que relacdo guarda esta mesma
Universidade com a arte: ela ndo guarda relagdo al-
guma com a arte. Ndo se encontrard ai nem uma
sombra sequer de pensamento, de ensinamento, de
esforgo, de comparagdo em matéria de arte [...]. Nesse
sentido, pouco importa aqui se um professor em parti-
cular sente por acaso uma inclinacao mais pessoal pela
arte [...]. O fato de que a Universidade no seu conjunto
nao seja capaz de dar ao jovem estudante uma disci-
plina artistica e, com permissividade absoluta, deixe
vir o que vier, isto implica ja uma critica muito dura
contra sua pretensao arrogante de figurar como sendo
a mais elevada instituicdo cultural.®?

61 Nietzsche (2012, p. 150).
82 Ibid,, p. 151-152.
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As letras, a literatura e a poesia, a filosofia e as artes ndo
sd0 meros saberes ou instrumentos, sao formas de elevacao do
humano e de conferir estilo a vida. Usando um termo contempo-
raneo para se referir a elas, sdo as humanidades que possibilitam
ao conflito que constitui o humano a ascensao de uma maneira
de viver que nao é a superagdo das necessidades. Nietzsche en-
contra, nos gregos antigos, um espelho para a Alemanha de sua
época se ver e se medir, por isso considera essencial as institui-
¢oes de ensino redescobrir a obra da Antiguidade grega: “Se eli-
minamos os Gregos e, a0 mesmo tempo, sua filosofia e sua arte,
com que escala pretendem vocés ainda elevar-se a cultura? Pois,
se alguém tentasse elevar-se sem a ajuda de uma escala, sua eru-
digdo seria mais um peso torturando seus ombros do que uma
asa que lhe permitiria elevar-se”.%

A Rede Federal e o contexto atual

As andlises do jovem Nietzsche sobre as instituigdes de en-
sino de sua época estdo inseridas num contexto histdrico e poli-
tico em que se discutia o papel da educacdo para o progresso da
Alemanha em fins do século XIX. Além da temporalidade do
tema, ha aspectos internos ao pensamento de Nietzsche que
devem ser compreendidos ao se ler os textos do fil6sofo sobre a
educacdo para a cultura, como o papel do génio enquanto sen-
tido do trabalho formativo. Tal aspecto aristocratico do pensa-
mento nietzschiano ndo fornece elementos para se pensar a Rede
Federal de Educacdo e seu papel de democratiza¢ao da cultura e
de desenvolvimento nacional. No entanto, para além do debate
histérico e de elementos esotéricos a filosofia de Nietzsche, as
analises que o autor promoveu sobre as instituicdes de ensino

63 Nietzsche (2012, p. 151).
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alemads tocam em problemas e desafios que concernem a Rede
Federal do Brasil hodierno, como a questao de qual educacao se
deve fornecer e o papel da cultura ao lado da formacao profis-
sional. Para tanto, é necessdrio primeiro conceituar o que é a
Rede Federal e o seu papel-chave para a educagdo, para a cultura
e o desenvolvimento econdmico, tecnolégico e cientifico do pais.

A Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica foi criada em 2008 por meio da Lei n° 11.892 e remo-
delou as escolas profissionais técnicas presentes em todo o pais,
o que resultou na criagdo dos Institutos Federais, que tém a
missdo de interiorizar a educagdo, a pesquisa e a extensdo em
territérios onde o acesso ao Ensino Superior e a educacdo profis-
sional eram limitadas ou inexistentes. Fazem parte da Rede
Federal 41 instituicdes associadas: 38 Institutos Federais, 2 cen-
tros federais de educacdo tecnolégica (Cefets) e o Colégio Dom
Pedro II. Atualmente, a Rede esta presente em 578 municipios,
com 631 unidades implantadas, 11.766 cursos, 1 milhdo de alunos
matriculados e 75 mil servidores efetivos.®

A Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica foi concebida a fim de desenvolver os arranjos pro-
dutivos locais, levando seus campi para longe das capitais e re-
gides de baixo indice de desenvolvimento humano - IDH, a fim
de atingir a um publico que dificilmente teria acesso a educagao
publica federal. Uma das caracteristicas mais marcantes da Rede
é oferecer também a educacado basica por meio de cursos técnicos
integrados ao Ensino Médio, e de verticalizar a educacdo, ofer-
tando Ensino Superior em cursos de graduagdo e pés-graduacao
nas areas de potencial econdmico da regido. A Lein®11.862/2008,
que criou a Rede Federal, também reserva uma oferta de vagas
para cursos de Licenciatura, a fim de formar novos professores

64 Dados coletados na plataforma Nilo Pecanha. Disponivel em: https://www.gov.br/mec/
pt-br/pnp. Acesso em: 18 out. 2023.
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- principalmente das areas de quimica, biologia, fisica e matema-
tica - para multiplicar o ensino nas mesorregides. Em relagao aos
seus recursos humanos, a Rede é composta por servidores pu-
blicos, e os docentes sdo da carreira do Ensino Basico, Técnico e
Tecnoldgico (Lei n®12.772/2012), que possuem paridade com os
professores das Universidades Federais.

Em sua curta trajetéria, a Rede Federal nasceu sob uma
politica de grande investimento em educacado, mas, nos tltimos
seis anos, houve uma concentracdo de fatores que pressionam a
Rede: o congelamento do investimento em educagdo promovido
pela Emenda Constitucional n® 95/2016, os sucessivos contin-
genciamentos orcamentdrios e cortes que vem sofrendo o
Ministério da Educacado sob os governos de Temer e Bolsonaro; e
a Reforma do Ensino Médio, que, por meio da Lein®13.415/2017,
ao estabelecer os itinerarios formativos, desfaz as especificidades
das areas do saber e reduz drasticamente o papel das humani-
dades no curriculo dos alunos.®

Nesse contexto de desmonte da educacdo publica federal,
soma-se o cendrio ideolégico, pois a extrema direita utiliza a
educacdo publica como palco de disputa politica, operando com
a desinformacao e com a fabricagdo sistematica de fake news para
desqualificar as institui¢des de ensino, pois estas representam a
maior conquista do governo anterior.

A Rede Federal de educacdo passa por uma enorme crise,®
que, para além de seus aspectos materiais e econémicos, tem um
significado filosofico e etimoldgico: krisis aponta para uma si-
tuacdo clinica de instabilidade e de purificacdo, que é seguida
por uma transformagdo. Em seu sentido origindrio, a crise de-

65 Cf. Simaes (2017).

86 Sobre a crise da Rede Federal de Educacgo Profissional, Ciéncia e Tecnologia cf. as notas
publicas emitidas pelo Conselho Nacional das Instituicdes da Rede Federal de Educagdo
Profissional, Cientifica e Tecnoldgica (Conif) nos Ultimos anos. Disponiveis em: https://
portal.conif.org.br/. Acesso em: 13 maio 2022.
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nota a fase decisiva de uma doenga, cuja sobrevivéncia s6 pode
resultar num estado transformado, seja para pior ou para me-
lhor. Nesse sentido, a sobrevivéncia da Rede Federal depende da
recuperacao, valorizacdo e fidelidade aos seus principios, e aqui
a palavra principio guarda o seu duplo significado: de comeco e de
linhas diretivas. E de acordo com sua Lei de criacao:

Os Institutos Federais sdo institui¢des de educagédo su-
perior, bésica e profissional, pluricurriculares e multi-
campi, especializadas na oferta de educagdo profis-
sional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de
ensino, com base na conjugagdo de conhecimentos téc-
nicos e tecnolégicos com as suas praticas pedagogicas,
nos termos desta Lei (Brasil, 2008, art. 2°).

A correta compreensdo do significado dessa Lei é impres-
cindivel, pois ela apresenta ideias que caracterizam a especifici-
dade da Rede: ser uma instituicdo democrética que atua em va-
rios niveis de ensino - a educagdo bésica, profissional e superior
- em conjugacao com a ciéncia, a tecnologia, o mundo do tra-
balho e a cultura.

A oferta de cursos técnicos integrados ao Ensino Médio é
algo bastante caracteristico dos Institutos Federais e os distingue
das Universidades, ainda que haja, em niimero bastante redu-
zido, escolas agricolas e profissionalizantes ligadas a Univer-
sidades. Os cursos técnicos integrados ofertados pela Rede nao
equivalem, em sua proposta pedagégica, ao novo Ensino Médio,
proposto pela Lei n° 13.415/2017, que prevé, como opgao de es-
colha do estudante, um quinto itinerario formativo, o técnico
profissional. A reforma do Ensino Médio, muito debatida no in-
terior das discussdes académicas e pedagogicas,®” parte do pres-
suposto da formacgao estritamente profissional dos estudantes,

67 Cf. Araujo, Teixeira e Both (2022) e Ferretti (2022).
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ou seja, formar mao de obra para o mercado de trabalho, um
objetivo que a Rede Federal também almeja, mas de uma forma
muito mais ampla, pois seu objetivo é engendrar profissionais e
cidadaos a partir do sentido amplo da politecnia, aquele de omni-
lateralidade, em que trabalho intelectual e trabalho manual nao
se cindem.

Outra caracteristica fundacional dos Institutos Federais é a
transversalidade da ciéncia, da tecnologia e da cultura nos curri-
culos, assim como a adogdo do trabalho como um principio edu-
cativo e da pesquisa como um principio pedagogico.® A articu-
lagao desses fatores implode o paradigma de que existem aqueles
que sdo preparados para agir/executar e aqueles que sdo for-
mados para pensar/planejar/dirigir. A formagdo humana inte-
gral, tao almejada nos curriculos progressistas, passa pela com-
preensdo de que o homem é um ser social, e sua sobrevivéncia se
da a partir da transformagdo do mundo por meio do trabalho,
mas o aprender para o trabalho ndo exclui o desenvolvimento
das varias dimensdes que comportam o humano: fisica, estética,
ética, afetiva e intelectual.

A Rede Federal é um ganho educacional, cientifico, econo-
mico e civilizatério para o Brasil, e sua sobrevivéncia, ameagada
pelo reacionarismo politico e pela crise econémica, depende da
fidelidade e da manutengdo de seus principios fundacionais,
pois sao eles que marcam sua especificidade. Desenvolver as po-
tencialidades humanas de forma omnilateral significa conceber o
ser humano como aquele ente que transforma o mundo por meio
do trabalho, mas também que pensa, que estabelece valores esté-
ticos e éticos, que cultiva o espirito por meio das artes, da litera-
tura, da poesia e também questiona seu lugar no mundo e as
possibilidades de futuro, pois s6 assim seu trabalho deixa de ser

88 por economia argumentativa, n3o dispomos de espaco para discorrer profundamente
sobre esses aspectos, para tanto, cf. Lima e Maciel (2022).
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uma dispendiosa luta pela sobrevivéncia e passa a ser uma ativi-
dade essencialmente humana.

Diante do reacionarismo politico e do claro aviltamento da
Educacao no governo Bolsonaro, frente aos sucessivos contingen-
ciamentos orgamentarios feitos ao Ministério da Educacao (MEC) e
do curriculo escolar imposto pelo Novo Ensino Médio, somado a
profunda crise econdmica que trouxe o Brasil de volta ao mapa da
fome, a Rede Federal precisa se manter fiel aos seus principios fun-
dacionais e ndo se curvar as pressdes que querem fazer dela apenas
uma escola técnica. Para que isso ocorra, sdo necessarios macro mo-
vimentos como o politico e econdémico, movimentos institucionais
no ambito do Conif (Conselho Nacional das Instituicoes da Rede
Federal), da Setec (Secretaria de Educagdo Profissional e Tecnolégica
- MEC) e das reitorias de cada autarquia. E preciso haver, por parte
de cada campus e das reitorias dos Institutos Federais, clareza em
relacdo ao papel civilizatério das humanidades, o que, em termos
praticos, objetiva-se no curriculo dos cursos, principalmente nos
cursos técnicos integrados ao Ensino Médio, o que se materializa na
defesa das cargas horarias das disciplinas de Filosofia e Artes, assim
como a valorizagdo da literatura, poesia e musica como compo-
nentes curriculares indispensaveis para uma formagao omnilateral.
A defesa de um curriculo que valoriza a cultura, além de ser uma
tarefa dos gestores, cabe também a todos os atores envolvidos local-
mente em cada campus e unidade da Rede, principalmente o corpo
docente, servidores técnicos e comunidade, que devem ter clareza
em relacdo a missdo institucional da Rede em oferecer educacio
omnilateral, cujo escopo é formar profissionais e cidadaos conscios
do seu papel frente a0 mundo no qual estdo inseridos e, por fim,
sujeitos cultos e educados para a sensibilidade. A cultura, que é a
arte de preparacgdo e condicionamento para o crescimento forte e
sadio de espécies, voltada ao desenvolvimento humano, prepara o
homem, cultivado préximo da literatura, da poesia, da filosofia e
das artes, para ser uma forma de humano mais sensivel, isto é, apta
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a perceber e a criar harmonia e beleza, formas sem as quais o mundo
careceria de sentido.

Conclusao

O objetivo do texto foi propor a educagdo para a cultura,
conforme o pensamento de Nietzsche, como uma via de resis-
téncia para a Rede Federal se manter fiel aos seus principios fun-
dacionais. A reflexdo do jovem Nietzsche sobre os estabeleci-
mentos de ensino, a despeito de todas as diferencas histoéricas,
contribui para identificarmos aquilo que é causa do declinio, do
apequenamento das instituigdes de educagao, mas também per-
mite vislumbrar as possibilidades de conceber uma educacdo
que, resistente as pressdes contrdrias da época atual, pode contri-
buir para a formagdo de homens e mulheres cultos.

As admoestacdes do filésofo as instituicdes de ensino de
sua época reverberam hoje: ndo se pode prescindir da cultura em
nome da formagdo técnica e profissional, pois assim a Escola e a
Universidade seriam como grandes fébricas, onde os professores
seriam os operdrios, e os alunos seriam artefatos formados para
desempenhar fun¢des em uma engrenagem social e econdmica
sem alma. S30 as humanidades, denominadas também em fins
do século XIX como ciéncias do espirito, que conferem criativi-
dade, beleza e criticidade ao pensamento e as produgdes hu-
manas e, por isso, devem ser defendidas no interior das institui-
¢Oes que compdem a Rede Federal de Educagao.

Esta pesquisa tem o carater de ineditismo ao estabelecer
um ponto de contato entre as reflexdes pedagogicas do jovem
Nietzsche e as instituicdes de ensino do Brasil, e espera-se que
tais relagdes sejam mais comuns - porque necessdrias - na
Academia brasileira. A filosofia ndo pode ser apenas uma grande
recordagdo dos pensadores de outrora, o préprio Nietzsche cri-
ticou a reveréncia monumental ao passado, mas a poténcia do

GESTAO UNIVERSITARIA = RESSIGNIFICANDO SABERES 191



pensamento é de refletir sobre o tempo presente, superando-o,
em vista de um futuro.
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