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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo geral, analisar de que forma os modelos de tomada de
decisdo (burocrético, politico, colegiado e anarquia organizada), influenciaram as decisGes
tomadas em relacdo ao custeio e investimentos na elaboracdo dos orcamentos da UDESC
entre 2004 e 2011. Os fundamentos tedricos concernentes aos estudos organizacionais,
tomada de decisdo e seus respectivos modelos e orcamento puablico sustentou o
desenvolvimento da tese. O modelo de analise da pesquisa envolveu dois momentos, ou seja,
um quantitativo e outro qualitativo. Os Momentos 1 e 2 foram complementados com dados e
informagdes do contexto interno e externo em que a UDESC atua. A amostra utilizada foi do
tipo intencional, envolvendo os ocupantes dos cargos de Reitor, Pro-Reitor e Diretores Gerais
dos Centros de Ensino no periodo de 2004 a 2011. As técnicas de coletas de dados utilizadas
compreenderam a analise documental, o questiondario estruturado, a entrevista com roteiro
semiestruturado e a observagdo participante. As categorias de analise consideradas serviram
de suporte na elaboracédo de questdes do tipo situacdo-problema, bem como na realizacdo das
entrevistas semiestruturadas, visando a identificacdo dos modelos de tomada de decisdo
(burocratico, politico, colegiado e anarquia organizada). Os achados da pesquisa demonstram
que o processo de elaboracdo do orcamento da UDESC entre 2004 e 2011 foi explicado por
diferentes graus de influéncias dos modelos de tomada de decisdo. As decisdes de orgcamento
custeio refletiram mais as caracteristicas do modelo burocrético, seguidos pelos modelos
politico e colegiado, enquanto que as decisbes de orcamento de investimento revelaram a
predominancia do modelo politico de tomada de decisao, seguido dos modelos burocrético e
colegiado. Diante da situacdo, o Orgcamento Participativo pode representar uma estratégia
promissora no desenvolvimento politico e social e na administracdo dos recursos publicos,
pelo fato de tratar-se de um instrumento democréatico de governo, permitindo a participacdo
da comunidade na gestdo orcamentéria e financeira dos entes publicos. Neste caso, considera-
se relevante a UDESC criar e implantar indicadores para a comunidade académica e geral
acompanhar e avaliar via internet, os recursos publicos aplicados em custeio e investimentos.
Desta forma, a UDESC enfatiza a criacdo de uma cultura da transparéncia da gestdo publica.

Palavras-chave: Universidade. Modelos de Tomada de Decisdo. Or¢camento Publico.
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ABSTRACT

This survey had as main objective to analyze how the models of decision making
(bureaucratic, political, collegiate and organized anarchy) influenced the decisions taken
concerning to defrayal and investments in preparing budgets UDESC at the period from 2004
to 2011. Theoretical foundations of organization studies, decision making models and public
budgeting supported the development of this thesis. The model of analysis drawn in two
stages, namely a quantitative and a qualitative. The stages 1 and 2 were supplemented with
data and information from internal and external environment in which it operates UDESC.
The sampling was intentional, involving occupants of Rector and Deans positions and
General Directors of Learning Centres during 2004 to 2011. Data collection techniques used
documentary analysis, structured questionnaire, interview with semi structured script and
participant observation. The categories of analysis supported the development of situation-
problem questions, as well as in carrying out the interviews, in order to identify models of
decision making (bureaucratic, political, collegial, organized anarchy). The research findings
show that the process of preparing the UDESC budget between 2004 and 2011 can be
explained by different influences of decision making models. The expense budget decisions
reflect the characteristics of the bureaucratic model, followed by political and collegiate
models, while the investment budget decisions revealed the predominance of the political
model, followed by the bureaucratic and collegial models. It is concluded that the
Participatory Budgeting may represent a promising strategy for political and social
development and administration of public resources, presenting itself as a democratic
instrument of government allowing community participation in the budgetary and financial
management of public entities. In this case, it is relevant to UDESC the creation and
implementation of indicators for the academic community monitoring and evaluating, by
Internet, the public resources applied in defrayal and investments. Thereby, the UDESC
emphasizes the creation of transparency culture in public management.

Keywords: University. Decision making models. Public budgeting.



Quadro 1

Quadro 2

Quadro 3
Quadro 4
Figura 1

Quadro 5
Quadro 6
Quadro 7
Quadro 8

Quadro 9

Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13

Quadro 14
Quadro 15
Quadro 16
Quadro 17
Quadro 18
Figura 2

Quadro 19

Figura 3
Quadro 20

LISTA DE ILUSTRACOES

Producdo de teses e dissertagdes sobre processo de tomada de deciséo:

2007-2010.....00cueueeuecteiee ettt e near s 23
Producdo de dissertacbes sobre orcamento em universidades: 2007-

2000ttt r et et e et et e e 23
Formas histéricas de evolucdo da gestdo do aparelho do Estado.................. 27
Comparativo Orgamento Tradicional X Orgamento Programa.................... 42
Processo integrado de planejamento e orgamento............cccovvevvevveeecveennenn, 45
Normas Fiscais e Orcamentarias — Vigéncia e Conteldo..............ccceevvneee. 57
LegislacOes atuais que regem as agcBes 0r¢amentarias...........cocevvvevevvevennnn. 58
Sumério de histéria de planejamento N0 Brasil............ccocevvveneiiinineinenns 59
Comparativo das caracteristicas de organizacdes académicas e burocracias

LU= Lo [0 o] g T RSOSSN 77
Caracteristicas do modelo de tomada de decisdo burocratico....................... 93
Caracteristicas do modelo de tomada de decisdo politico...........ccccceevernrenee. 97
Caracteristicas do modelo colegiado de tomada de decisdo......................... 100
Caracteristicas do modelo anarquia organizada de tomada de deciséo......... 103
Principais caracteristicas dos modelos de decisdes no contexto da gestdo

F QLAY 6] - L - OSSPSR PRPRRRI 104
Conceitos dos modelos de tomada de deCiSA0..........cccverereieiininieierienen, 108
Categorias gerais de analise dos modelos de tomada de deciséo.................. 109
Categorias especificas de analise dos modelos de tomada de decisao.......... 109
Estrutura da UDESC por Campi, localizagéo e centros de ensino................ 119
Historico da UDESC 1965-2011.........cccciviirieiiieiieieisiesiee e 121
Estrutura organizacional da UDESC............ccccocviiinininiieie e 126
Sintese dos eventos internos e externos que influenciaram na elaboracao

do orcamento da UDESC no periodo entre 2004 a 2011.........ccccoevvevevennnne 160
Representacdo Grafica do papel do PPA.........ccooiiieiieeece e 165
POSIGA0 racional-ComMPIEENSIVA. .........cuiieieieierie e 175



Tabela 1
Tabela 2

Tabela 3
Tabela 4
Tabela 5

Tabela 6
Tabela 7

Tabela 8
Tabela 9

Tabela 10
Tabela 11

Tabela 12

Tabela 13

Tabela 14

Tabela 15
Tabela 16

LISTA DE TABELAS

Sujeitos participantes da pesquisa no periodo 2004 a 2011............
Execucdo Orcamentéria de Custeio — Comparativo entre 0s
Exercicios de 2004 @ 2011L........cccoueieiiieneieneneeeeeeee e
Custeio — orcamento de material de CONSUMO...........ccceeveveriennenn,
Custeio — despesas com servigos de pessoas juridicas....................
Distribuicdo orcamentéria nas despesas com servi¢os de pessoa
FISICAL vttt
Despesas de custeio de PasSagens........cccovevereereevieerieseesieeseenenns
Obtencdo dos recursos necessarios para o financiamento de
dIArias dO CUSTEIO........cvue e
Decisfes quanto a0 CUSTEIO........c.ccveveerieiie e
Execucdo Orcamentaria de Investimentos — Comparativo entre 0s
Exercicios de 2004 @ 2011........ccccvvveieieiieiierese e
Investimentos: obras demandadas na UDESC............cccccccevvivenene.

Distribuicdo orcamentéaria referente aquisicdo de equipamentos
(material PErMANENTE).......coviriiieieicre e

Modelo de tomada de deciséo que deveria orientar as decisdes de
INVESTIMENTOS. ...ttt
Médias gerais obtidas de forma integrada com todos o0s
SEgMENLOS ENLrEVISTAUOS. ......ecvevvieieeieieie e
Analise segmentada por segmento: Reitores e Vice-Reitores........
Analise segmentada por segmento: Pro-Reitores.............cccceveniee

Analise segmentada por segmento: Diretores Gerais.....................

110

131
134
134

136
138

139
139

143
144

145

146

149
151
152
153



BDI
BNDE
CAPES
CAV
CCT
CEAD
CEART
CEAVI
CEFID
CEO
CEPA
CEPLAN
CERES
CES
CESFI
CF

CFE
CNE
COP
CONSAD
CONSUNI
COSB
CPMF
CTC
DASP
DCN
ESAG
ESEF
ESMEVE
FAED
FAT

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Bonificagéo e Despesas Indiretas

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior

Centro de Ciéncias Agroveterinarias

Centro de Ciéncias Tecnoldgicas

Centro de Ensino a Distancia

Centro de Artes

Centro de Educacdo Superior do Vale do Itajai
Centro de Ciéncias da Saude e do Esporte

Centro de Educacgéo Superior do Oeste

Comissdo de Estudos e Projetos Administrativos
Centro de Educacdo do Planalto Norte

Centro de Educacéo Superior da Regiédo Sul
Cémara de Educacéo Superior

Centro de Educacgdo Superior da Foz do Itajai
Constituicao Federal

Conselho Federal de Educacéo

Conselho Nacional de Educacao

Comissdo do Orgamento Participativo

Conselho de Administragao

Conselho Universitario

Comisséo de Simplificagcdo Burocratica
Contribuicéo Provisoria sobre Movimentagdo Financeira
Conselho Técnico Cientifico da CAPES
Departamento de Administracdo do Servigo Publico
Diretrizes Curriculares Nacionais

Centro de Ciéncias da Administracdo e Socioeconémicas
Escola Superior de Educacéo Fisica

Escola Superior de Medicina Veterinaria

Centro de Ciéncias Humanas e da Educacéo

Fundo de Amparo ao Trabalhador



FESC
FEJ
GDI
IBGE
IPREV
LDB
LDO
LOA
LOAS
LRF
MAO
MB
MC
MEC
MP
NPM
OBZ
OP
OPI
PAEG
PES
PIB
PGA
PND
PPA
PPC
PROPLAN
PT
RGO
RLD
ROC
UDESC

Fundacéo Educacional de Santa Catarina
Faculdade de Engenharia de Joinville
Gratificacdo de Dedicacdo Integral
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Instituto de Previdéncia do Estado de Santa Catarina
Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
Lei de Diretrizes Orcamentarias

Lei Orcamentaria Anual

Lei Organica de Assisténcia Social

Lei de Responsabilidade Fiscal

Modelo Anarquia Organizada

Modelo Burocratico

Modelo Colegiado

Ministério da Educacdo e Cultura

Modelo Politico

New Public Management

Orcamento Base Zero

Orgamento Participativo

Orcamento Plurianual de Investimentos
Programa de A¢do Econdmica do Governo
Planejamento Estratégico Situacional
Produto Interno Bruto

Programa Geral de Aplicacéo

Plano Nacional de Desenvolvimento

Plano Plurianual

Projeto Pedagogico de Curso

Pro-Reitoria de Planejamento

Partido dos Trabalhadores

Reforma Gerencial do Orgamento

Receita Liquida Disponivel

Reserva de Orcamento de Contingéncias

Fundacdo Universidade do Estado de Santa Catarina


http://bd.camara.gov.br/bd/bitstream/handle/bdcamara/2762/ldb_5ed.pdf

SUMARIO

1 INTRODUGAO........ooiieieeeteetee e tee e es st ses s 17
11 EXPOSIQAO DO TEMA, PROBLEMA E JUSTIFICATIVA ..., 17
1.2 OBJIETIVOS DA TESE ..ottt 24
1.3 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO DA TESE ....coovveeeceeeeieee e 25
2 FUNDAMENTOS TEORICOS ...ttt 26
2.1 ESTADO, ADMINISTRACAO PUBLICA E ORCAMENTO NO BRASIL.... 26
2.1.1 Estado e administracéo publica no Brasil...........c.cccceeveiiveveiieciece e 26
212 Orcamento pUblico N0 BrasSil.........cccooeiiiiiiiiiie e 40
2.1.2.1  CoNCEItOS 0. OFGAMENTO. ......iiuiieiiiieiieieiee sttt 40
2.1.2.2  PrinCipioS OFGAMENTAIIOS. .....ccveiveitreiteeiese e e eee st e ste e sre e e sreesae e sreesre e e sraenees 43
20 I T O o] (o o] 0% 144 T=1 o1 7=V o SR 44
2.1.2.4  Modelos de OrGamentagao..........ccurrriiieieieiese ettt 47
2.1.2.4.1 Modelo INCremMeNtal...........ccviiiiieiieie e nneas 48
2.1.2.4.2 MOCEIO DASE ZEIO......oviivieiieiee e 49
2.1.2.4.3 Modelo partiCiPatiVO..........cceciiiieiiiie e 50
2.1.25  Historico e legislacdo do orcamento publico no Brasil.............ccccoeveeiiiie e, 55
2.1.2.6  Planejamento estratégiCo € OrGaAMENTO. ........cccueererieieerierieeeie e 59
2.2 ESTUDOS ORGANIZACIONAIS. ...t 64
2.2.1 A visdo hegemonica em estudos organizacionais............cccccevveeeevieieevieeenenne, 64
2.2.2 A visdo multiparadigmatica em estudos organizacionais................c.cceveeue.n 66
2.3 A UNIVERSIDADE COMO ORGANIZAQAO ................................................. 76
2.4 TOMADA DE DECISAO.......oiiieiiiiiieieeisise s 81
24.1 Conceitos e importancia da Tomada de DeCiS80...........ccevvevieiiecieerie s, 81
2.4.2 THPOS 0B DECISOES. ... eeivveetieitiieitie sttt e e e be e taeeree e 85
24.3 Estilos de Tomada de DECISA0..........c.cuiuerieiieiierieenieeie e ste e e sie e e seeesneens 87
24.4 Modelos de Tomada de DECISAOD..........cccuervereeiiieiieiieieseese e sie e 89
2.4.4.1  MOCEIO BUIOCIALICO. .....eeuveiierieieiie sttt sne e 90
2.4.4.2  MOEIO POIITICO....cuiiiiiiiiiicieciiccce ettt 93
2.4.4.3  Modelo Colegiado........cccueiieiiiiieiieir e 97

2.4.4.4  Modelo anarquia 0rganizada...........cccccuevueieereeiiesie e 101



3.1

3.2
3.2.1
3.2.2
3.2.3
3.24
3.24.1
3.24.2
3.2.5

4.1
411
41.2
413
414
4.2

421

422

4.2.3

4.2.4

4.2.5
4.2.6

5.1
5.2

METODOLOGIA DA PESQUISA. ... 106

CLASSIFICAQAO DA PESQUISA..... oot 106
MODELO DE ANALISE.........ooieieeeveeeeeeteseesee e e es s es s sssessess s snse s 106
Conceitos de modelos de tomada de decisdo e de orcamento.............ccc........ 108
Categorias de @NALISE. ... ... e 108
Participantes da PESQUISA. ........c.civeriririeiieeeieet et 110
Instrumento de coleta e de tratamento dos dados............c.cceevrireiriereniesennean 110
Procedimentos de coleta doS dados.........ccovereiininiiieieee e 110
Procedimentos de tratamento dos dados............coerereniriiiiiiieeee e 113
Sintese do Processo de PESQUISA. ......cveueruererririeririerierieesie e 114
CARACTERIZACAO, DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS............... 118
CARACTERIZACAO DA UDESC......co it 118
Breve NISTOKICO........oiiie i 118
Missdo, visdo, principios e finalidades.............cccccvviieiiiiicic i 123
Estrutura organizacional.............cccccoieiieie e 125
Sistematica de elaboracdo do orcamento na UDESC entre 2004 e 2011....... 127

DESCRICAO E ANALISE DOS MODELOS DE TOMADA DE DECISAO
EM RELACAO AO ORCAMENTO DA UDESC NO PERIODO DE 2004 A

Descricdo e analise dos modelos de tomada de decisdo em relagdo as
OECISOES U8 CUSTRIO. ... viveieieciiesieeie et e ettt e e sraenteeneeeneenne e 130
Descricdo e analise dos modelos de tomada de decisdo em relacdo as
decistes de INVESTIMENTO........ccuiiiii e 142

Andlise dos eventos internos e externos em relacdo a execucéo

(o] £or= 10 1< 01 r- L - RSSO P TP PRPRUROR 154
Planejamento estratégico e o processo de elaboracdo do orcamento............. 162
Relevancia do orcamento participativo na UDESC..........ccccocvvoviiiiiinninnienn, 166
Analise dos resultados alcangados em relacéo aos fundamentos tedricos e

praticos discutidos pelos estudiosos da area............ccceeveveeviecieceeie e, 171
CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTOES........ccccoviminieinininieninnns 184
CONCLUSOES......coiiiiriierieie st 184

LIMITACOES. ... ..ottt sa s 191



SUGESTOES. ..o e et e et r et e et e e et eereeen e 192

REFERENCIAS. ..ottt 193

APENDICES. ..o oo e et e e et e e e e e s e ee et e s e er e ana, 210

APENDICE A - Producgo de teses sobre processo de tomada de decisao:
20072010, ...cueeeeeieie et ettt st reene e

211
APENDICE B - Produco de dissertaces sobre processo de tomada de
deCiSA0: 2007-2010......c.ceiieieeieiiere et se e se ettt nns 212
APENDICE C - Producéo académica de teses sobre orcamento publico no
Periodo de 2007 8 2010........couiiieeeiierieee e 214
APENDICE D - Producéo académica de dissertagdes sobre orcamento publico
N0 Periodo de 2007 @ 2010........cccereiririeieise et 215
APENDICE E — Questionario para coleta de 218



1  INTRODUCAO

Este capitulo abrange a introducdo com a exposicdo do tema, do problema e

justificativa, além da demonstracdo dos objetivos e da organiza¢do do documento da tese.

1.1 EXPOSICAO DO TEMA, PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

Os dilemas de gestdo nas instituicdes de ensino superior no Brasil e, em outros paises
da Ameérica Latina tém motivado pesquisadores a desenvolver estudos e pesquisas por
entenderem que a transformacgdo da sociedade passa, fundamentalmente, por capacitar as
futuras geracdes por meio da qualidade do ensino, cuja ponta do iceberg constata-se nas

instituicGes universitarias.

Martins filho (1999), ao tratar da consciéncia social da América Latina e, analisando a
Educacdo como uma missdo continua, comenta que a sociedade latino-americana, e a
brasileira em particular, esperam que as universidades desempenhem uma funcéo distinta
daquelas desempenhadas nos paises industrializados. Todavia, segundo o autor, a sociedade
se nega entender, ou pensar, a respeito de suas instituicdes de ensino superior, suprimindo
estas de uma avaliacdo mais criteriosa (MARTINS FILHO, 2000). Isto porque, no passado as
elites sociais e intelectuais procuravam olhar o mundo com uma viséo europeia, incentivando
a adogdo de medidas refletidas pela visdo colonialista (KROTSCH, 1977). Para Nogueira
(1999) no mundo globalizado é necessario mensurar os resultados que afetam a sociedade e
pensar sobre 0 que a sociedade deseja das institui¢ces universitarias brasileiras nas atividades

de ensino, pesquisa e extensao.

As instituicOes universitarias ndo devem focar suas acdes para o aperfeicoamento
unilateral da ciéncia e tecnologia como se estas perspectivas esgotasse o proposito humano.
Habermas (1982) desaprova com muita propriedade a difusdo da racionalidade instrumental e
técnica que transforma a sociedade em uma comunidade de individuos que interagem a partir
da imposicdo de normas tecnicas. A universidade deve buscar prioritariamente sua funcéo

social na tensdo da cultura e da profissionalizacdo. Faz-se necessario obter uma nova
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harmonia entre a formacdo técnico/profissional e a formagdo humanista/cultural.
(GOERGEN, 1998).

A universidade publica, segundo Chaui (2003, p. 5),

E uma instituicio social e como tal exprime de maneira determinada a estrutura e o
modo de funcionamento da sociedade como um todo. Tanto é assim que vemos no
interior da instituicdo universitaria a presenca de opinifes, atitudes e projetos
conflitantes que exprimem divisdes e contradicdes da sociedade. Essa relacdo
interna ou expressiva entre universidade e sociedade é o que explica, aliés, o fato de
que, desde seu surgimento, a universidade publica sempre foi uma institui¢do social,
isto é, uma acéo social, uma préatica social fundada no reconhecimento publico de
sua legitimidade e de suas atribuicBes, num principio de diferenciacdo, que lhe
confere autonomia perante outras instituicdes sociais, e estruturada por
ordenamentos, regras, normas e valores de reconhecimento e legitimidade internos a
ela.

Todavia, segundo Chaui (2003) a reforma do Estado determinou que as universidade
sdo uma organizagdo social ndo como uma instituicdo social. A organizacgdo social se difere
da instituicdo social, por evidenciar praticas sociais definidas de acordo com sua
instrumentalidade — meios proprios para o alcangar seus objetivos. A instituicdo social

preceitua a sociedade como referéncia normativa e valorativa.

Santos (2005), em seu livro Pela M&@o de Alice: o social e o politico na pés-
modernidade, comenta acerca das trés crises que a universidade se defronta: a) a legitimidade;

b) a hegemonia e; c) a institucional.

A crise de hegemonia resultava das contradicdes entre as missfes originais da
universidade e as que durante o século XX lhe foram atribuidas. As missdes originais
estabeleciam a geracdo de alta cultura, a criticidade do pensamento e conhecimentos
(cientificos e humanisticos) capazes de prover as elites de formacdo de que a universidade se
propunha ocupar desde a Idade Média. Ja durante o século XX, percebe-se uma universidade
voltada para a producdo de arquétipos culturais meédios e de conhecimentos
instrumentalizados, Uteis para o desenvolvimento capitalista. A inabilidade da universidade
para satisfazer tais missdes obrigou o Estado e os agentes econdmicos a buscar fora da
universidade, meios capazes de atender aos objetivos pretendidos. A crise de hegemonia se
instala no momento em que a universidade passa a ndo ser a Unica instituicdo no dominio do

ensino superior e na producado de pesquisa.

A crise de legitimidade nasce quando a universidade em funcéo da diversidade entre a
categorizacdo dos saberes especializados por meio das limitagGes do ingresso e da certificagcdo
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das competéncias, por um lado, e as necessidades sociais e politicas de sua democratizacao e
da exigéncia de igualdade de condigdes para os filhos das classes populares, por outro.

A crise institucional resulta também da contradicdo entre o pleito da autonomia no
estabelecimento dos valores e objetivos da universidade e a imposi¢do constante para sujeitar
esta Gltima a um padrdo de eficacia e de produtividade de cunho empresarial ou de
responsabilidade social. Foi muito danoso para a universidade persistir na crise institucional,
devendo-se segundo Santos (2005) a uma diversidade de fatores, alguns incontestaveis desde
0 inicio dos anos noventa e outros que conquistaram espaco significativo no transcorrer da
década. A crise institucional tem-se configurado na ligagdo mais ténue da universidade
publica, visto que a autonomia pedagdgica e cientifica da universidade alicerca-se na
dependéncia orcamentaria e financeira do Estado. A limitacdo do compromisso politico do
Estado para com as universidades, incluindo a educacdo em geral, transformou esta em um
bem que, mesmo sendo publico, ndo tem de ser exclusivamente garantido pelo Estado, a

universidade publica depara-se instantaneamente em uma crise institucional.

Ainda, segundo Santos (2005) nas trés ultimas décadas a crise institucional da
universidade, na maior parte dos paises, foi originada ou instigada pela perda de preferéncia
do “bem publico universitdrio nas politicas publicas” e pela decorrente descapitalizagado
financeira das universidades publicas. A perda de preferéncia na universidade publica nas
politicas publicas do Estado resultou na perda ampla de preferéncia das politicas sociais
(educacdo, saude, previdéncia), provocada pelo padrdo de desenvolvimento econémico
chamado por neoliberalismo ou globalizacdo neoliberal que, a partir dos anos 80, se

estabeleceu mundialmente.

O neoliberalismo para as universidades brasileiras, iniciou na metade da década de 80
e agravou-se nos governos Fernando Collor e Fernando Henrique Cardoso, apresenta segundo
Paula (1998; 2001; 2002) como atributo um acanhado investimento do Estado na esfera da
pesquisa cientifica e tecnologica e um desprezo ao ensino universitario puablico,
principalmente na base da formacéo superior (graduacao). Contrariamente, segundo a autora
identifica-se uma progressiva interferéncia do Estado e do MEC nas universidades, por meio
sistemas de avaliagcbes e outras medidas autoritérias, abalando a autonomia universitaria

estabelecida no artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988.

Assim, a partir dos anos 90, ocorre um auténtico desmantelamento da universidade

publica brasileira, com um aporte financeiro cada vez menor por parte do Estado na educagéo
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superior publica. Diante do exposto, percebe-se a proliferacdo de instituicbes de ensino
superior privado, com o surgimento das universidades/faculdades, também as publicas,
fundamentadas no principio do capitalismo. Comercializa-se a esséncia do ensino, da
pesquisa e da extensdo universitaria. H4 também, nesta década, uma crescente expansao do
propdsito instrumental por dentro e por fora da universidade. E o ato de pensar em proveito da
tecnificacdo, da geracdo de mecanismos para a construgcdo do controle social e de recentes
arranjos subjetivos. O fato € que esse proposito mecanicista/instrumentalista, imediatista, essa
proposta tecnicista intensificada na universidade, esta afetando o livre pensar, a autonomia e o

viés cultural.

Os escassos recursos provenientes do Estado investidos nas universidades publicas
também precipitou a privatizacdo da universidade puablica por dentro dela mesma,
denominada por Paula (2001; 2002) de adoc¢do na universidade do sentido racional capitalista.
Em sua volta ou mesmo de dentro dela, s&o identificadas organizacdes privatizantes,
intermediadas por fundagdes de apoio, que surgiram com a finalidade de atender as caréncias
dos recursos publicos. O resultado é a fragmentacdo do elemento académico, propiciando o

individualismo e o sentido empresarial de discentes, docentes e pesquisadores.

Na visdo de Paula (2001; 2002) as posi¢cOes governamentais para a universidade
publica, no cenario atual, equivocam autonomia com privatizacdo, terceirizacdo e dominacédo
ao sentido do mercado. Mais que isto, coloca como contrapartida para a conquista da
autonomia e dos recursos estatais 0 desempenho da universidade, medido, sobretudo através
de processos de avaliacdo externa quantitativa, que representam uma intervencdo cada vez
maior do Estado sobre as institui¢des universitarias. A avaliacdo externa, vinda do MEC e das
agéncias de fomento a pesquisa revela que as instituicdes universitarias e seus agentes estao
sendo cada vez mais sujeitos a um supremacia burocratica que reprime a atividade intelectual

na universidade.

Todavia, vale ressaltar que o poder burocratico ndo vem apenas do MEC e das
agencias de fomento. As universidades também geram burocracia, oriunda das alcadas
superiores, como das Reitorias e Prd-Reitorias e das al¢adas intermediarias e inferiores, como
dos Centros e Departamentos, ja que seguem decisdes emanadas de cima, reprimindo 0s
comprometidos no meio com cada vez mais cobrangas burocraticas. Para Paula (2003) o
poder burocratico que ocupa a universidade, estd atualmente sucedendo, de certa forma, o
cerceamento do pensar critico do qual fomos vitimas, nos anos 60 e 70. O poder burocratico,

por ser mais perspicaz e por penetrar na universidade, por meio decretos, estatutos, leis,
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regimentos, resolucles e instrucfes normativas, € mais efetivo na sua pratica, ofertando

pequenas alternativas de resisténcias.

Da mesma forma, o poder burocratico € exercido no processo or¢camentario das
universidades. A partir da Constituicdo Federal de 1988, o sistema orcamentario passou a ser
regulado por trés leis: a Lei do Plano Plurinanual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢camentarias
(LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA). Somam-se a estas, as leis complementares n°
4.320/64 e n° 101/2000, que efetua determinaces em relacdo a responsabilidade na gestdo
fiscal, transparéncia no gasto publico e, ainda sobre questdes relacionadas e lei orcamentaria
anual (SANCHES, 2007; CORE, 2007).

O sistema orcamentario brasileiro é reflexo de alta inspiracdo internacional, em funcéo
da crise financeira ocorrida nos anos 80 do século passado, objetivando atribuir aos governos
uma administracdo pablica austera, mais eficaz e eficiente como forma de assegurar 0 minimo
governabilidade, através de uma completa reforma da “maquina” do estado burocratico para o
modelo gerencial (GARCIA, 2000). No Brasil, a RGO (Reforma Gerencial do Orgamento)
implantada em 2000, teve como pontos chaves para a sua implementacdo mudancas com fins
gerenciais no processo or¢camentario, em especial no processo de elaboracdo do PPA e da
LOA, bem como no &mbito do processo decisério (ABREU, NEIVA e LIMA, 2012; ABREU
e GOMES, 2010).

Assim, 0 processo orcamentario corresponde com as decisdes para a propria
formulacdo de estratégia para o desenvolvimento. Para Wildavsky e Dempster et al. (1966, p.
529), as “decisdes dependem do calculo de quais alternativas considerar e escolher”. Convém
lembrar a dificuldade do célculo que abarca o processo orgamentario, fruto dos inimeros
itens, que pouco ou quase nada se apoia em teorias que possam antever as consequéncias das

alternativas ou a perspectiva de sua ocorréncia.

Para March (2009, p. 5), “a elaboragdo mais comum e melhor estabelecida das teorias
puras da escolha racional é a que reconhece a incerteza ao redor das consequéncias futuras as
acoes presentes”. Tal situagdo pode ser notada no processo orcamentario, uma vez que parte
dos pressupostos das decisdes orcamentarias ocorre sob uma restrita possibilidade de
definicBes de alternativas e no &mbito de um processo que sdo submetidos as leis do acaso
(PADGETT, 1980).

Alterar a perspectiva de processos de decisdo unilateral para varios atores parece

tranquila no momento em os individuos envolvidos como detentores de preferéncias ou
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identidades s&o consistentes por meio de diferentes formas de ocorréncias: aproximacoes;
simplificacBes e contratos. A questdo é que, na maioria das vezes, as teorias sobre decisdes
com multiplos atores ndo sdo de equipes. Nessas conjuntura, as decisdes sd@o tomadas e as
atitudes séo efetivadas diante de preferéncias e identidades inconsistentes (MARCH, 1994;
2009).

Diante do exposto, percebe-se de um lado, que as instituicdes universitarias e seus
agentes estdo, cada vez mais, submetidos aos imperativos legais e, de outro, as preferencias e
aos interesses de grupos com interesses diversos que atuam dentro e fora da universidade. A

partir desta inquietagdo, busca-se resposta para o seguinte problema de pesquisa:

De que forma os modelos de tomada de decisdo influenciaram as decisOes
tomadas em relacdo a custeio e investimentos na elaboracéo dos orcamentos da UDESC
entre 2004 e 20117

A tese tem como foco a tomada de deciséo e a elaboracdo do orgamento da UDESC. A
pesquisa contribui para o entendimento do processo de elaboracdo do orgamento em
universidade publica, a partir dos imperativos legais e das preferencias dos sujeitos
pesquisados, fato inédito que se reveste de importancia, uma vez que se presta para a
accountability, controle social e para o aprimoramento dessa pratica essencial a atividade
publica. Ainda, a pesquisa justifica-se no momento em que se consideram 0s seguintes
motivos:

e contribui para a compreensdo da Idgica de acdo subjacente a escolha dos elementos

integrantes do orcamento;

e reforca o0 entendimento da dimensdo politica e colegiada na dindmica das

organizag0es e, especificamente, na universidade;

e incentiva os gestores da UDESC a refletir sobre os procedimentos utilizados na
elaboracdo do orgamento, visando o seu aperfeicoamento e/ou o estabelecimento de
novo modelo de orgamento para estar mais alinhado/integrado ao planejamento

estratégico; e

e revela, também, a influéncia dos mais diferentes stakeholders (governo federal,
governo estadual, governo municipal, entidades de classe, sociedade civil, gestores
da universidade, professores, alunos e técnicos) no processo de tomada de decisdo e
de elaboracdo do orcamento.
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Ainda, pode-se perceber, conforme pesquisa realizada acerca da producgédo de teses e
de dissertacdes junto a base de dados CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior), no periodo de 2007 a 2010, uma producdo ndo expressiva, ou seja, do
total de dezessete teses de doutorado e de quarenta e duas dissertacdes de mestrado, apenas
duas teses e cinco dissertacBes trataram o assunto processo decisdrio no ambito da
universidade, conforme Quadro 1 elaborado a partir das informacgdes constantes nos
Apéndices A e B.

Quadro 1 — Producdo de teses e dissertacdes sobre processo de tomada de decisdo: 2007-
2010.

Tema/assunto

=

Processo decisério na Universidade Multicampi: dindmica.

2. Informagdo, concorréncia e processo decisorio em Institui¢cdes de Ensino Superior: um estudo sob o enfoque
do sensemaking organizacional.

3. A avaliacdo institucional no processo de tomada de decisdo em IES: estudo de caso das faculdades
SENAC/SC.

4. A gestdo da informagdo como suporte ao processo de tomada de decisdo em uma instituicdo publica de
ensino superior — um estudo de caso.

5. A comunicacdo organizacional enquanto producéo e troca de significados em um processo de tomada de
decisdo na UFPR.

6. O processo decisério em uma burocracia profissional - implicagdes politicas e racionalidade administrativa -
0 caso da UNIJUI.

7. O processo de tomada de decisdo em duas Institui¢des de Ensino Superior catarinense.

Fonte: Elaborado pelo autor com base no banco de teses e dissertagdes CAPES (2011).

Tal comportamento também é observado quando se analisa a producdo de teses e de
dissertagdes sobre “orgamento publico” (Apéndices C e D). Constata-se no periodo de 2007-
2010 a producao de sete teses de doutorado e sessenta e trés dissertacdes de mestrado sobre o
tema orgamento publico. Deste total, duas teses e vinte e oito dissertagdes trataram do
orcamento participativo e apenas duas dissertacdes, do total pesquisado, versaram sobre

orcamento em universidades conforme pode ser verificado no Quadro 2.

Quadro 2 — Producéo de dissertacGes sobre orgamento em universidades: 2007-2010.

Tema/assunto

1. O processo de execucdo orcamentaria no governo do Estado do Maranhdo: um estudo de caso na
Universidade Estadual do Maranh&o.

2. Modelo multicritério para avaliar e selecionar 0s projetos a serem contemplados pela reserva de or¢camento
de contingéncias (ROC) da Fundacdo Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC).

Fonte: Elaborado pelo autor com base no banco de teses e dissertacbes CAPES, 2011

O tratamento dos dois temas de forma conjugada ndo foi verificado no periodo
pesquisado (2007 a 2010), na base de dados CAPES. Desta forma, percebe-se o grau de
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ineditismo da tese por relacionar os dois temas, além de verificar questes qualitativas e
quantitativas. Valoriza-se a intersubjetividade, ou seja, trabalha-se com dados da realidade
objetiva e subjetiva, para se ter uma melhor compreensdo das dindmicas internas e externas

envolvidas na tomada de decisdo, quando da elaboracao do or¢amento.

A originalidade do trabalho, segundo Eco (2007) ocorre no momento em que O
doutorando procura desenvolver a tese com criatividade, quer na organizagdo da tese, na
construcdo dos argumentos como na apresentacdo de quadros, tabelas e figuras criadas pelo
préprio autor. Neste sentido, a tese apresenta niveis de originalidade, principalmente quando o
doutorando procura interpretar os modelos de tomada de decisdo que guiaram as decisdes que
foram tomadas quando da elaboracdo do orcamento na UDESC no periodo de 2007-2010.
Para Barthers (1974) o sentido textual estd dentro da historia do proprio discurso. Como

antecipa a epigrafe: “toda estéria conta uma estoria ja contada”.

1.2 OBJETIVOS DA TESE

A tese tem por objetivo principal (geral) analisar de que forma os modelos de tomada
de decisdo influenciaram as decisfes tomadas em relacdo ao custeio e investimentos na
elaboracdo dos orcamentos da UDESC entre 2004 e 2011.

Os objetivos especificos sdo 0s que seguem:
¢ Identificar os modelos de tomada de decisdo na UDESC do periodo 2004 e 2011;
e Caracterizar o contexto interno e externo (eventos) do periodo 2004 a 2011; e

e Descrever o processo de elaboragdo do or¢camento da UDESC do periodo 2004 a
2011.

o Verificar a influéncia dos modelos de tomada de deciséo nas decisfes tomadas em
relacdo ao custeio e investimentos na elaboragdo dos orcamentos da UDESC do
periodo 2004 a 2011.

o Verificar os reflexos do contexto interno e externo (eventos) nas decisdes tomadas
quando da elaboracao do orcamento da UDESC (Custeio e Investimentos) entre 2004
e 2011.
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1.3 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO DA TESE

A tese encontra-se organizada em seis capitulos, a saber: introducdo, fundamentos
tedricos, metodologia da pesquisa, descricdo e analise dos dados, consideracGes finais e as

referéncias, que podem ser verificadas no transcorrer da tese.

O primeiro capitulo deste estudo apresenta os argumentos da introducéo, envolvendo
a exposicdo do tema, problema e justificativa, além de destacar o objetivo geral e os

especificos e a organizacao do documento da tese.

O segundo capitulo trata dos fundamentos tedricos. Num primeiro momento verifica-
se argumentos pertinentes ao Estado, Administracdo Puablica e Orcamento Pdblico. Em
seguida, os estudos organizacionais sdo discutidos, destacando a visdo hegemonica e a visao
multiparadigmatica. Por fim, trata-se da universidade como uma organizacdo e do tema
tomada de decisdo, com destaque aos conceitos, tipos, estilos e modelos de tomada de deciséo

(burocratico, politico, colegiado e anarquia organizada).

O terceiro capitulo refere-se & metodologia. E verificada a delimitacdo do estudo, o
modelo de andlise e o delineamento da pesquisa, assim como do objeto, do sujeito e dos
participantes da pesquisa. Também sdo verificadas as técnicas de coleta, de tratamento dos
dados e limitagdes do estudo.

A descricdo e analise dos dados coletados sdo apresentadas no quarto capitulo. Séo
apresentados graficos e tabelas com percentuais de respostas e com fatores de caracterizacéo,
para explicar os reflexos dos modelos de tomada de decisdo na elaboracdo do orcamento da
UDESC entre 2004 e 2011.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes, limitacdes e sugestdes resultantes
do estudo desenvolvido sobre tomada de deciséo e orgamento da UDESC no periodo de 2004
a 2011. Finaliza-se a tese com as referéncias utilizadas no desenvolvimento da pesquisa e 0s

apéndices.



2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Este capitulo apresenta os fundamentos tedricos relacionados aos assuntos: Estado,
Administracdo Publica, Orcamento Publico, Estudos Organizacionais, Universidade como
uma Organizacdo e Tomada de Decisdo. Enfatizam-se, num primeiro momento as
transformacfes porque passou o Estado e as modalidades de Administracdo Publica. Na
sequencia sao verificados os argumentos relacionados aos estudos organizacionais, a
universidade como uma organizacdo e tomada de decisdo. Verifica-se, neste bloco, a visao
fragmentada adotada nos estudos organizacionais, assim como, a visdo multiparadigmatica
como forma de suplantar a hegemonia funcionalista nos estudos organizacionais. Em seguida,
aborda-se a universidade como uma organizacdo e a tomada de decisdo, com 0s conceitos,
tipos, estilos e modelos de tomada de decisdo (burocrético, politico, colegiado e anarquia
organizada).

2.1 ESTADO, ADMINISTRACAO PUBLICA E ORCAMENTO PUBLICO NO BRASIL

O tdpico que se inicia trata do Estado e da Administracdo Publica, destacando as suas
principais transformacdes, desde a década de 1930 até a reforma brasileira promovida por

Fernando Henrique Cardoso em 1995, assim como os seus desdobramentos.

2.1.1 Estado e administracao publica no Brasil

A acdo de administrar o Estado e a coisa publica denomina-se de gestdo publica
(TENORIO, 2007). Essa agdo é realizada segundo Tavares (2010) por meio da administracio
publica, configurada como um instrumento de acdo do Estado, o qual foi organizado e
legitimado pela propria sociedade com o proposito de desempenhar, por intermedio de
gestores, suas funcles basicas, para que as necessidades individuais e coletivas da populacdo
sejam atendidas. Sendo o Estado a principal instituicdo da sociedade moderna, é por meio
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dele que se elabora democraticamente o suporte legal e o éxito dos objetivos da sociedade,
fazendo através da “maquina” do Estado. A “maquina” do Estado ¢ denominado por Bresser
Pereira (1995a; 1995b) como um sistema normativo, constituido por leis e politicas publicas

transitorias.

Deste modo, nas Ultimas décadas, a administracdo publica brasileira passou por
inimeras adequacdes, principalmente como parte da passagem para a democracia.
Desenvolveram-se outras praticas e possibilidades de modernizacdo, mesmo com a
preservacdo de muitos padrdes tradicionais. (MOTTA, 2007). Também, o Estado de tempos
em tempos vem sendo moldado e modificado, conforme os anseios da sociedade e de suas

proprias demandas, conforme Quadro 3.

Quadro 3: Formas historicas de evolucao da Gestdo do aparelho do Estado

Formas politicas de Estado Formas administrativas do Estado
Estado Absoluto Estado Patrimonial
Estado Liberal Estado Burocratico
Estado Democratico-liberal Estado Burocratico
Estado Democratico-social Estado Gerencial

Fonte: Bresser Pereira (1995a, p. 5)

De acordo com Bresser Pereira (2000) e Costa (2008) das trés maneiras de administrar
o Estado: Patrimonialista, Burocratica e Gerencial, apenas a Burocréatica e a Gerencial podem
ser considerada publica, uma vez que a patrimonialista ndo objetiva o interesse publico. A
administracdo patrimonialista surgiu em monarquias puras que antecederam ao regime
capitalista e a democracia. No Brasil os “coronéis” marcaram o periodo “patrimonialista”.
Nesta maneira de administrar, o patrimdnio particular dos monarcas confundem-se com o

patrimdnio publico.

Contudo, com o avanco do pensamento social e da democracia, 0 sistema
patrimonialista tornou-se inaceitavel, embora ainda presente em alguns lugares do mundo.
Ainda, para Costa (2008), a diferenca fundamental entre a Administragdo Publica Burocratica
para a Administracdo Publica Gerencial é que a primeira baseia-se em processos, enquanto
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que a segunda na obtencdo de resultados. Na burocréatica as a¢bes sdo executadas segundo a
rigidez do sistema de normas e leis e na gerencial o0 mais importante sdo os resultados trazidos
por tais acOes, conforme se pode verificar, a seguir, 0 processo de modernizacdo do Estado e
da Administracdo Publica no periodo de 1930 a 1990.

Entre as décadas de 1930 e 1990, o processo de modernizacdo da administracéo
publica no Brasil, adotou como padrdes a fragmentacdo institucional e a separacdo entre a
formulacdo e a implementacdo politica. O discurso da reforma dos anos 90, no século
passado, avangou na ética da aplicacdo da definicdo de governanca e dos propositos politicos
que estimularam a participacédo, a accountability e o controle social como se pode verificar na
sequéncia deste texto. (COSTA, 2008; MATHIAS-PEREIRA, 2008a; 2008b).

Na visao de Costa (2008) a burocracia esta além da administracdo publica, tendo como
marco a Revolucdo de 1930. Isto porque, a partir desta década, surge um movimento de
ampliacdo da “maquina” burocratica do Estado, em fun¢do da aplicacdo de investimentos
plblicos (ARAGAO, 1997). Neste periodo ocorre um momento aumento da base fiscal e
tributaria, assegurando recursos capazes de mudar o papel alocativo do Estado,

principalmente no periodo apds a Segunda Guerra.

A Revolucdo de 30 significou, segundo Costa (2008), muito mais do que a conquista
da supremacia dos grupos oligarquicos da época, com a debilidade das aristocracias agrarias.
Significou, na verdade, a passagem do Brasil agrario para o Brasil industrial. O Estado para
Costa (2008) atuava fundamentalmente na conservacdo da demanda agregada, por meio da
transferéncia de rendimentos para os trabalhadores/consumidores, instigando a substituicdo de
importages. Decretavam-se 0s principios do formato de crescimento e do Estado
intervencionista brasileiro. O inicio do intervencionismo estatal na economia brasileira
culminou com a Era Vargas (1930-1945), alcangando se apogeu no periodo da ditadura
militar (1964-1985).

A partir dai, segundo Aragdo (1997) fortalece-se o Estado de Bem-Estar Social
(Welfare State), apoiado na ideia de que o Estado realize prestacéo de servicos, de modo que
seja evitado a desproporcionalidade na divisdo do produto social. Um assistencialismo estatal
que assegure niveis minimos de educacdo, saude, habitacdo, renda e seguridade social a todos
os individuos. Nesta época, 0 progresso baseou-se no compromisso social para a melhoria dos

direitos basicos do povo brasileiro.
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Na visdo de Gomes (2006) a definicdo de welfare state pode ser compreendida como
um conjunto de servigos e beneficios sociais de alcance universal promovido pelo Estado com
a finalidade de garantir certa “harmonia” entre o avanco das forcas de mercado e uma relativa
estabilidade social, dotando a sociedade de beneficios sociais, preservando um minimo de

elemento material e condic¢des de padréo de vida.

Nos anos 1950 e 1960, a compreensdo era a de que os Estados poderiam fomentar
adaptacdes estruturais (EVANS apud ARAGAO, 1997). O cenario nestas décadas foi
caracterizado pelas mudancas demograficas, crise fiscal, sociedade do trabalho, crises do
padrdo de acumulacdo e da organizacdo da producdo baseada no fordismo e, ainda pelo
conflito. Estes segundo Melo e Costa (1996) foram alguns dos pressupostos empregados para

justificar a crise do Welfare State.

No periodo de 1956 a 1960, no Governo JK (Juscelino Kubitschek de Oliveira), foram
criadas vérias comiss@es: criagdo da COSB (Comissdo de Simplificacdo Burocréatica) e da
CEPA (Comisséao de Estudos e Projetos Administrativos), como sendo as primeiras agoes de
realizar as denominadas reformas globais. Na visdo de Lima Junior (1988) e Costa (2008)
foram constituidos centros de exceléncia na gestdo puablica, os quais objetivavam a
administragdo do desenvolvimento, em detrimento da administragéo central. De acordo com o
autor a administracdo do plano de metas foi realizada, em grande parte, distante das
instituicdes convencionais. A conduc¢do politica das atividades eram promovidas por grupos

de executivos designados pelo presidente da Republica.

Em 1964, com o inicio dos governos militares precipita-se 0 momento de
fortalecimento do sistema, combinado por relevantes mudancas na organizacéo institucional e
financeira das politicas sociais, que compreende meados dos anos 1960 a meados dos anos
1970 (MEDEIRQS, 2001). Os governos militares reforcam diversas praticas corporativistas
do Estado Novo. O padrdo adotado dos governos militares de Welfare State abandonou a
caracteristica populista que se mantinha desde Getulio Vargas, marcado, segundo Martine
(1989) por duas frentes. A primeira, de natureza compensatoria, era composta por politicas
assistencialistas que objetivavam minimizar os efeitos das desigualdades progressivas geradas
pelo avanco do desenvolvimento capitalista. A segunda, de natureza produtivista, elaborava

politicas sociais objetivando auxiliar com o crescimento econémico.

Na visdo de Bresser Pereira (1977), a partir de 1964 ocorre na esfera politica uma

mudanga expressiva: 0 Estado passa a ser controlado mais diretamente por uma classe de
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tecnoburocratas civis e militares, a qual vai se associar a classe capitalista e ao capitalismo
internacional. Desaparece, desta forma, o Estado populista e como consequéncia a
participacdo dos trabalhadores no sistema politico. O fato € que o Estado ao ser mais
controlado por tecnoburocratas civis e militares, passa a ter certa independéncia, que

possibilitaram agir de acordo com as conveniéncias da prépria classe tecnoburocrata.

No entender de Beatriz Wahrlich (apud COSTA, 2008) de 1964 até 1978 presenciou-
se 0 reaparecimento da reforma administrativa como plano de governo formalizado. De 1967
a 1979, a coordenacdo da reforma administrativa cabia a Semor (Subsecretaria de
Modernizacdo e Reforma Administrativa), que atentava para as perspectivas estruturais,
sistémicas e processuais, € ao DASP (Departamento de Administracdo do Servico Pablico),
gue agia apenas no ambito dos recursos humanos. A busca pela modernizag¢do da “maquina”
do Estado, principalmente a partir dos anos 1960, proporcionou a proliferacéo de instituicdes
da administracdo dita indireta: fundagdes, autarquias, empresas publicas e sociedades de
economia mista (MARCELINO, 2003; COSTA, 2008). Para os autores, em que pese 0
distanciamento entre as metas determinadas e as metas realizadas, ndo fica divida de que o
Decreto-Lei n°® 200 favoreceu para fortalecer o modelo de administracdo para o

desenvolvimento brasileiro.

A partir dos anos 1970 e 1980, a inclinacdo ao neoliberalismo passa a evidenciar a
debilidade da solucdo estatal para assegurar o bem-estar social e a estabilidade econdmica,
enaltecendo a tese de mercado, baseado no principio do Estado minimo, reduzindo a estrutura
administrativa do Estado (MELO e COSTA, 1996; ARAGAO, 1997). O momento econdmico
exigia mudancas nos padrdes competitivos, em funcao dos apelos tecnoldgicos e da acentuada
globalizacao financeira.

O regime militar depara-se com uma crise politica, suscitada no decorrer dos anos
1970, piora ainda mais a posi¢do da administracdo publica, j& que os efeitos do processo
burocratico no ambito do Estado foi manifestado com o sistema autoritario em amplo
processo de adulteracdo (BRESSER-PEREIRA, 1996; COSTA, 2008). Presente desde 0s anos
1970, a crise estatal s6 se evidenciou desde a segunda metade dos anos 1980 no Brasil. Suas
demonstra¢fes mais claras sdo a mesma crise fiscal e a fadiga do artificio de substitui¢do de
importagdes. Ainda, a “maquina” do Estado convergia ¢ centralizava atividades, que
caracterizavam-se pelo rigor nos procedimentos e pelo abuso de regulamentos e normas.
(COSTA, 2008).
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O Welfare State brasileiro, segundo Medeiros (2001) até as reformas ocorridas na
década de 1980, era caracterizado por concentrar-se politica e financeiramente na esfera
federal, fracionamento institucional, materialismo vulgar, autofinanciamento, privatizacdo e
uso de clientelismo nas politicas sociais. Segundo Dupas (1999) e Faleiros (2000), o Brasil
nos anos 1980, se distinguia por viver uma situacdo em que a sociedade brasileira
experimentava a0 mesmo tempo uma significativa e demorada crise econémica, um processo

de democratizagdo e abertura politica.

A década de 1980 para a Ameérica Latina representou o periodo de maior crise em toda
a sua historia. Esta foi uma crise do Estado latino americano, que havia crescido demais, era
extremamente burocratico, ndo tinha poder de implementacédo e estava atolado em uma crise
fiscal. O Estado havia deixado de ser um promotor de desenvolvimento econémico para ser
um empecilho no fomento da economia. Além disto, a expansdo do Estado brasileiro foi
acompanhada de critérios de escolha e nomeacao de seus gerentes e administradores alheios a
competéncia técnica e completamente vinculados a apadrinhamentos politicos. Esta postura
levou a gestdo governamental a uma feudalizacdo, gerando um processo de tomada de
decisbes fechado. O processo de tomada de decisdes era realizado, sem participacdo e sem
transparéncia, por um pequeno grupo que se encontra enclausurada na alta burocracia estatal.
(BRESSER PEREIRA, 1996; 2003)

Bresser Pereira (1996; 2004) argumenta que a crise dos anos 80 e 90 € uma crise do
Estado, é uma crise fiscal do Estado, € uma crise do modo de intervencao do Estado Social, é
uma crise da forma burocratica e ineficiente de gerir o Estado que se agigantou demais para

ser gerido nos preceitos da “dominagdo racional legal” weberiana.

Diniz (1995; 1997) destaca que o favorecimento das agéncias estatais aos interesses do
setor privado da economia, pela particular penetracdo reciproca dos setores publico e privado,
acarretou a uma extrema debilidade. Em momentos diversos, a privatizagdo da “maquina”
burocratica causou distorcdes, afetando, por exemplo, a inclinacéo de planejar do Estado ou a
sua efetividade de execucdo das politicas de cunho geral e especificas. A seguinte
consequéncia foi o privilegiamento de medidas tipicas, de alcance imediato e localizado, em
detrimento de politicas de longo prazo, impedidndo até mesmo a execugdo de uma politica
industrial consistente. A formacdo de aliangas entre as elites publicas e privadas no interior do

aparelho do Estado criou condicGes para a obstrucéo das estratégias de crescimento.
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Desta maneira, para Diniz (2001) a apropriacdo de segmentos do aparato burocréatico
por grupos privados veio a constituir-se em um dos fatores responséveis pela baixa
capacidade de implementacdo do Estado. Quando a administracdo estatal € dominada por
grupos de interesse especificos, a gestdo puablica se torna falha, prejudicando o
desenvolvimento econdmico, em favor de um pequeno grupo de beneficiados. Esta pratica foi
muito comum durante as ditaduras latino-americanas, persistindo até hoje nos regimes

democraticos da regiao.

Com relagdo ao assunto, Bresser Pereira (2003) enfatiza que o Estado havia se tornado
cada vez mais fraco em detrimento de seu gigantismo, estava, incapaz e debilitado, submetido
a indisciplina fiscal, vitimado por grupos de interesse, preocupados com préaticas

privatizadoras do Estado. Na visdo de Diniz (1997, p. 85)

A interpenetracdo dos setores publicos e privado assumiu proporg¢des significativas,
resultando em forte influéncia dos interesses privados na determinacdo dos gastos
publicos e na criagdo de uma extensa lista de incentivos fiscais e subsidios, que
consumiriam parcela expressiva da receita tributaria. Através da representagdo
corporativa em érgdos com poder de alocagdo de recursos ou do acionamento de
anéis burocraticos, bem como da ativacdo das redes de vinculos clientelistas, a
permeabilidade de grande numero de agéncias governamentais aos interesses
privados viria a comprometer a coeréncia das politicas mais globais e a capacidade
de acdo conjunta do Estado.

Mesmo, assim, segundo Diniz (2004) a heranca do Regime Autoritario a Nova
Republica do Brasil foi uma marca de Estado sobre dimensionado, mas incapaz. Esta
incapacidade se constata por meio de um inchagco no quadro de pessoal e das inabilidades na
arrecadacao de impostos, assegurar o respeito as leis, enfrentar a corrupcao e gerar politicas
eficazes para garantir o crescimento econémico com uma distribuicdo de renda mais
harmoniosa. Se por um lado, o poder estatal estava centralizado na esfera federal, do outro
lado, observava-se a fragilidade do governo em fazer valer suas decisdes e impor a
observancia das leis. O Estado era forte em relacdo as prerrogativas e ao poder decisério que
acumulava, porém demonstrava extrema debilidade para executar e fazer cumprir as politicas
que formulava. Segundo Diniz (1997, p. 168):

0 que a Nova Republica herdou da ordem anterior foi um Estado paradoxalmente
forte e fraco. Apesar de investido de amplas prerrogativas e de grande poder de
decisdo, esse Estado revelou-se extremamente débil quanto a sua eficacia, isto é,
quanto a capacidade de fazer valer suas decisdes e de produzir o acatamento das
prescricbes. A hipertrofia estatal manifestou-se através de uma burocracia
desmensurada, dotada de alta discricionariedade, porém ineficiente, porque
caracterizada por consideravel porosidade aos interesses dominantes e, portanto, por
baixo teor de responsabilidade publica. A incapacidade de impedir a malversagdo de

recursos publicos, exigir o cumprimento da lei, punir fraudes e sonegaces, ou ainda
de enfrentar problemas associados a desigualdade e a exclusdo social representaria,
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assim, a outra face da insularidade do Estado, configurando uma sindrome de
inoperancia, em grande parte responsavel pela crise fiscal presente.

De acordo com Diniz (2001; 2004) duas experiéncias relevantes de reforma da
“maquina” de Estado no Brasil, antes da instituir a denominada Nova Republica, em 1985,
foram realizadas em um processo incisivamente autoritarios, quais sejam: a) a reforma
efetuada pelo getulismo (1930-1945), na vanguarda de um amplo pacto comprometido com
um projeto de modernizacdo, que terminou com a ditadura no Estado Novo e; b) o Decreto-
Lei n° 200, de 25/02/1967 instituido no primeiro governo do periodo militar (1964-1985). Em
oposicdo, entre 1945 e 1964, os governos democraticos que continuavam no controle ndo
proporcionaram qualquer iniciativa relevante no que diz respeito a reforma do Estado,
mantendo-se, em seus principais aspectos, o modelo anterior. Wahrlich (1984, p.53)
complementa ao abordar que dois programas de reestruturacdo estatal formulados entre 1979
e 1982 devem ser ressaltados: a desburocratizacdo e a desestatizacdo. O programa de
desburocratizagdo, instituido pelo Decreto-Lei n. 83.740, de 18 de julho de 1979, “visa a
simplificacdo e a racionalizacdo das normas organizacionais, de modo a tornar 0s 0rgaos

publicos mais dindmicos e mais ageis”.

Os governos democraticos que se sucederam a partir de 1985, segundo Dinis (2001)
adotaram inumeras politicas, chamadas de neoliberais, cujos desdobramentos mais evidentes
foram as privatizacGes de inUmeras empresas estatais. Na atualidade, a discussdo relativa a
reforma da previdéncia social ¢ o “centro da politica de desmonte” (ou reestruturagdao, como

denominam os politicos de direita) do Welfare State brasileiro.

No tocante a reforma da “maquina” do Estado no periodo do Presidente José Sarney
(1985-1990), Bresser Pereira (1996; 1997; 1998) assevera que a administragcdo Sarney pouco
fez, ao contrario caracterizou-se na esfera administrativa um recuo aos principios burocraticos
dos anos 30 e no campo politico, uma busca para retomar o populismo dos anos 50. No
periodo Sarney, foi promulgada a Constitui¢do “cidada” de 1988, como produto de um acordo
democratico entre os politicos que defendiam a nossa conhecida estratégia estatizante tanto a
esquerda quanto a direita do espectro politico com os liberais. O resultado foi um monstrengo
nacionalista, estatizante e burocratico. Isto fez com que a administracdo publica se tornasse
extremamente rigida e burocratica. A Constituicdo ignorou todas as orientacfes da nova
administracdo publica. De acordo com o autor, a Carta Magna de 1988 foi a ultima

manifestacdo das ideias nacional-desenvolvimentistas e do burocratismo estatizante que
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dominavam a coalizdo politica que levou a transicdo para a democracia no Brasil entre
meados de 1970 e 1984.

A introducdo do neoliberalismo no Brasil foi efetivada nos anos de 1990, época em
que a Constituicdo de 1988 e seus avancos sociais tornaram-se alvo do vigoroso capital, isto
é, de um lado o contingente popular se mostrava passivo calma diante das conquistas legais e,
por outro lado surgia o novo modelo econdmico. Bresser Pereira (2003) salienta que o
neoliberalismo é uma desaprovacdo, ante ao brilhantismo, das deturpacGes impostas a
intervencdo do econémica do Estado, e de como atores politicos e econémicos em defesa de

beneficios pessoais utilizam as politicas publicas em favor de seus proprios interesses.

O ideal neoliberal da atualidade €, de acordo com Carinhato (2008) em esséncia, um
liberalismo econdmico, que evidencia o mercado, a competicdo e a independéncia do setor
privado, abominando severamente a interferéncia do Estado na economia. Segundo Boito Jr
(apud CARINHATO, 2008, p. 38): “Essa ideologia de exaltagdo do mercado se expressa
através de um discurso polémico: ela assume, no mais das vezes, a forma de uma critica
agressiva a intervencdo do Estado na economia. O discurso neoliberal procurava mostrar a

superioridade do mercado frente a agdo estatal”.

As politicas neoliberais brasileiras se evidenciaram no governo Collor, mas foi com o
Plano Real, instituido na administracdo Itamar Franco, e com o governo de Fernando
Henrique Cardoso, que adotou seus preceitos no Estado Brasileiro. Segundo Fiori (apud
CARINHATO, 2008, p. 39) “FHC ¢ que foi concebido para viabilizar no Brasil a coalizdo de
poder capaz de dar sustentacdo e permanéncia ao programa de estabilizacdo do FMI, e

viabilidade politica ao que falta ser feito das reformas preconizadas pelo Banco Mundial”.

A eleicdo de Fernando Collor de Mello para a presidéncia do Brasil em 1989
derrotando o candidato do Partido dos Trabalhadores (PT) Luis Inacio Lula da Silva
representou uma busca de mudanga na maneira de conduzir e gerenciar o Estado e também
uma tentativa de inserir a nossa economia no cenario internacional, fazendo com que o Brasil
se tornasse mais competitivo. O seu governo foi caracterizado por uma orientacéo nitidamente
modernizadora, dando prioridade a liberalizagdo da economia, com énfase na abertura
comercial e na reducgdo da ingeréncia do Estado na economia. (TORRES, 2004; ABRUCIO,
2005; 2007).

Com o Presidente Fernando Collor, foi iniciado as primeiras a¢fes para reducdo do

Estado e realizar a interrup¢do com o intervencionismo de outrora, caracteristico do modelo



35

da industrializacdo substitutiva de importacdes e do processo desenvolvimentista dos
governos militares de 1964 a 1985. Essa busca por reformas foi intensificado no primeiro
mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso, que se dedicou por encerrar a Era Vargas
e sobrepujar os obstaculos configurados pela antiga ordem. (TORRES, 2004; ABRUCIO et.
al.,, 2011). Em 1994, com o inicio do governo Fernando Henrique Cardoso, a concepcéao
neoliberal manifestou-se em condicdes claras e ostensivas, fato constatado nas privatizagoes
gue em seu governo aconteceram com mais frequéncia, proporcionando mais acesso do
capital estrangeiro na economia brasileira (BRESSER PEREIRA, 1999a; 1999b).

A reforma no governo de Fernando Henrique Cardoso envolvia segundo Bresser
Pereira (1999a; 1999b; 2008), Souza e Carvalho (1999) e Costa 2008: a) a descentralizacéo
dos servigos sociais para estados e municipios; b) a delimitacdo mais precisa da area de
atuacdo do Estado, estabelecendo-se uma distincdo entre as atividades exclusivas que
envolvem o poder do Estado e devem permanecer no seu ambito, as atividades sociais e
cientificas que ndo Ihe pertencem e devem ser transferidas para o setor publico ndo-estatal, e a
producdo de bens e servicos para o mercado; c) a distincdo entre as atividades do nucleo
estratégico, que devem ser efetuadas por politicos e altos funcionarios, e as atividades de
servigos, que podem ser objeto de contratacOes externas; d) a separacdo entre a formulacéo de
politicas e sua execucdo; e) maior autonomia e para as atividades executivas exclusivas do
Estado que adotardo a forma de "agéncias executivas”; f) maior autonomia ainda para 0s
servicos sociais e cientificos que o Estado presta, que deverdo ser transferidos para (na
pratica, transformados em) "organizacdes sociais"”, isto €, um tipo particular de organizacéao
publica ndo-estatal, sem fins lucrativos, contemplada no orcamento do Estado (como no caso
de hospitais, universidades, escolas, centros de pesquisa, museus, etc.); g) assegurar a
responsabilizacdo (accountability) através da administracdo por objetivos, da criacdo de
guase-mercados, e de varios mecanismos de democracia direta ou de controle social,
combinados com o0 aumento da transparéncia no servico publico, reduzindo-se
concomitantemente o papel da definicdo detalhada de procedimentos e da auditoria ou
controle interno — os controles classicos da administracdo publica burocratica — que devem ter

um peso menor.

No entender de Bresser Pereira (1999a; 1999b), a Reforma Gerencial de 1995, veio
para substituir a atual administracdo publica burocratica misturada a praticas clientelistas ou
patrimonialistas por uma administracdo publica gerencial, que adota os principios da "nova

gestdo publica" (new public management - NPM). Desta forma, se consolidou a passagem de
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um regime oligarquico-liberal para um regime democratico e social que impds, segundo
Bresser Pereira (2008), a urgéncia de se colocar em pratica um novo tipo de administracdo: a

reforma gerencial, incorporando muitos elementos do paradigma neodesenvolvimentista.

Para Abrucio (2005; 2007) tal reforma do Estado brasileiro, teve como objetivo tendo
parte integrante a reforma administrativa manter equilibradas as contas publicas e, a0 mesmo
tempo, elevar a capacidade da agdo estatal. A reforma propde uma reconfiguracdo das
estruturas estatais baseada na substituicdo do modelo burocratico de administracdo publica
por um modelo gerencial. Do ponto de vista administrativo, sua implantacdo encontrou um
Estado profundamente centralizado, burocratico e formalista, contendo restri¢des
constitucionais a descentralizacdo e aos mecanismos gerenciais. Como mencionamos acima, a

tradicdo brasileira foi realizar reformas administrativas em contextos autoritarios.

A implantacdo da NPM no Brasil, segundo Bresser Pereira (1995; 2006; 2008)
procurou delinear um novo padrdo de gestdo puablica, a denominada "administracdo
gerencial”, apoiada nos principios da flexibilidade, énfase em resultados, foco no cliente e
controle social. Por tratar-se de um modelo p6s-burocratico, buscou importar ferramentas de
gestdo proveniente do setor privado, bem como a aplicacdo da logica de mercado dentro do
setor publico, focalizando o aumento da eficiéncia econdbmica do Estado. Em harmonia com
as experiéncias internacionais que estavam em curso, inicia-se, assim, um amplo processo de
revisdo das formas de prestacdo dos servicos publicos no Brasil. A administragdo publica
gerencial, quando substitui o termo “controle” por “responsabilizacdo” ao mesmo tempo da a
responsabilizacdo social um papel politico maior, possibilitando uma forma mais compativel
com a democracia do que aquela possibilitada pela administracdo puablica de carater

burocratico.

Na mesma linha de pensamento, Osborne e Gaebler (1992) inauguraram o “governo
empreendedor” como um estilo pragmatico de gestdo publica. As ideias dos autores foram
incorporadas no cenario das organizacdes publicas (TAVARES, 2010). De acordo com
Osborne e Gaebler (1992), citado por Qianwe (2010) a nova administracdo desenhada reflete
as caracteristicas do mercado e das empresas: 1) uma administragdo catalisadora; 2) uma
administracdo pertencente & comunidade na qual delega poderes e ndo a serve; 3) uma
administracdo concorrencial com mecanismos de competicdo introduzidos na prestacdo de
servigos; 4) uma administracdo de comprometimento com uma organizacdo que deixa de
atuar em conformidade com as regras rigidas; 5) uma administracdo que procura alcancar

resultados com o objetivo de satisfazer as necessidades da clientela e ndo do governo
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burocratico; 6) uma administracdo com dedicacdo voltada a rentabilidade e ndo ao
desperdicio; 7) uma administragdo que ndo procura remediar; 8) uma administracdo
descentralizada, valorizando a participacéo e a colaboragédo; 9) uma administracdo orientada
pelo mercado e; 10) uma administracdo que canalize a acdo dos setores publico, privado e

voluntario.

O modelo da Nova Administracdo Publica, segundo Salm e Menegasso (2009)
utilizam as organizacdes privadas e publicas para produzir o bem publico, enquanto a
administracdo publica convencional utiliza a organizacdo publica com o mesmo objetivo. Na
realidade, o que muda é a estratégia que busca a eficiéncia do estado junto ao mercado. Para
alcancar esse proposito, a esfera publica fica & mercé da esfera privada, e o cidaddo como ente

politico é transformado em consumidor ou cliente.

Peregrino (2009) e Ferlie (1999) comentam que os modelos e as experiéncias da NPM
expressam diferencas significativas. Estas diferencas permitem que sejam constituidas
distintas formas de organizacédo publica, incluindo até modelos organizacionais hibridos, onde
tracos do modelo burocratico e do modelo gerencial convivem em um mesmo espaco

organizacional.

Nesta linha de pensamento, Salm e Menegasso (2009) argumentam que administracéo
publica vista sob a perspectiva da multidimensionalidade humana também requer a
instrumentalidade do mercado prépria das organizagbes econbmicas. Portanto, a
administracdo publica, enquanto estratégia em acdo para prover o servico publico, também faz
uso da organizacdo burocratica, além de outras formas organizacionais, comunitarias e

pessoais, para a producdo dos servicos publicos. Isso significa que critérios de eficiéncia da
acdo administrativa na producéo do bem publico também séo importantes.

Sob um novo olhar, diferente dos pressupostos defendidos pela administracdo publica
patrimonial, burocratica e gerencial, Denhardt e Denhardt (2003) no seu livro The New Public
Service e Denhardt (2012) no livro Teorias da Administracdo Publica, traduzido por Francisco
Gabriel Heidmann mencionam os aspectos que fundamentam a esséncia do Novo Servico
Publico:

a)Servir a cidaddos, ndo a consumidores: os servidores publicos ndo respondem

meramente a demandas de consumidores, mas se concentram sobre a construcao de
relacbes de confianca e sobre a colaboracdo com e entre os cidaddos. O Novo

Servico Puablico procura encorajar sempre mais gente a cumprir suas
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d)

f)
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responsabilidades como cidaddos e fazer com que o governo seja especialmente
sensivel as vozes dos cidaddos. O servi¢o publico é visto como uma forma ou
extensdo da cidadania. Por sua vez, o governo deve corresponder as necessidades e
aos interesses dos cidaddos — e trabalhar com eles para construir uma sociedade
civil.

Visar o interesse publico: os administradores publicos devem contribuir para a
construcdo de uma nocéo coletiva, compartilhada de interesse puablico. A meta esta
na criacdo de interesses compartilhados e responsabilidade compartilhada. No Novo
Servico Pablico, o administrador publico é visto como um ator-chave dentro de um
sistema mais amplo de governanca (cidad&os, grupos, representantes eleitos e outras
instituicoes).

Dar precedéncia a cidadania e ao servico publico sobre o empreendedorismo: O
interesse publico é servido da melhor maneira por cidaddos e servidores publicos
comprometido com contribui¢es significativas para a sociedade do que por
administradores empreendedores que atuam como se o dinheiro publico fosse seu.
Pensar estrategicamente, agir democraticamente: as politicas e 0s programas que
atendem as necessidades publicas podem ser realizados da maneira mais efetiva e
responsavel por meio de esforcos coletivos e processos colaborativos. Por
intermédio deste processo, 0s cidaddos se envolverdo na governanca e nao fardo
apenas demandas ao governo para satisfazer suas necessidades de curto prazo.
Reconhecer que a accountability ndo é simples: Os servidores publicos devem
estar atentos a mais coisas do que somente ao mercado; eles devem dar atencao,
igualmente, a constituicdo e aos estatutos legais, aos valores comunitarios, as
normas politicas, aos padrdes profissionais e aos interesses dos cidaddos. Do ponto
de vista do Novo Servico Publico, a questdo da accountability no servigo publico é
complexa; ela envolve o equilibrio entre as normas e as responsabilidades
concorrentes, dentro de uma trama complicada de controles externos, padrdes
profissionais, preferéncias dos cidaddos, questdes morais, direito pablico e, enfim,
interesse publico.

Servir em vez de dirigir: Cada vez mais, os servidores publicos devem usar uma
lideranca baseada em valores, para ajudar os cidaddos a articularem e satisfazerem
seus interesses compartilhados, em vez de tentar controlar ou dirigir a sociedade
para novos rumos. No Novo Servico Publico, a lideranga é baseada em valores e é

compartilhada em toda a organizacdo e com a comunidade. Para servir aos cidadaos,
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os administradores publicos devem ndo apenas conhecer e administrar seus proprios
recursos, mas devem também estar conscientes e conectados a outras fontes de
apoio e assisténcia, engajando os cidaddos e a comunidade no processo.

g) Dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade: As organizac6es publicas e as
redes em que participam tém maior chance de serem bem-sucedidas em longo prazo,
Os administradores do setor publico tém uma responsabilidade especial e a
oportunidade tnica de capitalizar o “cora¢do” do servi¢o publico. As pessoas sao
atraidas para o servigo publico porgue elas sdo motivadas pelos valores do servico

publico.

O foco central desse modelo de administragdo publica é servir ao interesse publico. Os
autores Denhardt, Denhardt (2003, p. 67) conceituam interesse publico como o “resultado do
didlogo sobre valores compartilhados”. Comunidade, sociedade civil e cidadania sdo
conceitos centrais ao modelo. Também o sdo, a virtude civica, a participacdo e 0
envolvimento, bem como, o servico publico como extensdo da cidadania. O novo servico
publico se conforma ao espaco publico enquanto os outros dois modelos utilizam diversas
estratégias que pertencem a esfera privada. (SALM e MENEGASSO, 2009).

Por fim, segundo Paes de Paula (2005) e Milani (2008) comentam que nas duas
ultimas décadas, o Brasil vem consolidando pouco a pouco seu compromisso com o regime
democrético, gerando um clima favoravel a novos arranjos politicos e institucionais. Esse
processo reflete-se na ampliacdo dos estudos que visam compreender 0s avancos e limites

desses novos arranjos institucionais na esfera publica.

Na mesma direcdo como aconteceu com a reforma gerencial, a RGO (Reforma
Gerencial do Or¢camento) implantada em 2000, no Brasil, teve como pontos chaves para a sua
implementacdo mudangas com fins gerenciais no processo or¢amentario, em especial no
processo de elaboracdo do PPA e da LOA, bem como no @mbito do processo decisorio
(ABREU, NEIVA e LIMA, 2012; ABREU e GOMES, 2010), conforme pode-se verificar na

sequéncia deste documento.
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2.1.2 Orgamento publico no Brasil

Para melhor entendé-lo, comeca-se abordando os aspectos conceituais, principios,

ciclo e modelos de orgamento.

2.1.2.1 Conceitos de orcamento

O orcamento passou a ser desenvolvido nas primeiras décadas do século XIX
paralelamente com o custo de conversdo, representando, desta forma, um instrumento de
acompanhamento da gestdo das organizacGes. Nesta época, 0 or¢camento era considerado um
modelo de gestdo, ajudando os gestores financeiros a projetar e acompanhar os custos e fluxos
de caixa das organizacdes. A partir das primeiras décadas do século XX, os modelos de
orcamento foram aperfeicoados para servir de apoio ao crescimento das organizacdes e de
multiplas atividades. (SILVA, 2009).

Tung (1994) define o orgamento, de modo geral, como um instrumento de gestio que
apresenta os resultados quantificados de determinados planos, projetos ou estratégias de
forma antecipada. Corroborando com Tung, Brookson (2000) destaca, ainda, a importancia do
orcamento na obtencdo de meios para se aferir o desempenho organizacional. Davila e
Wouters (2005) consideram o orgcamento como sendo a ferramenta mais utilizada nas
organizacfes em todo o mundo. Alem disso, Leite et al. (2008) preconizam que 0 or¢gamento
deve ser um instrumento para que os gestores focalizem a atengéo nas operaces e financas da
organizacdo, possibilitando a antecipacdo dos problemas, determinando metas e objetivos,
contribuindo para a delegacdo de poder e tomada de decisdes, com o intuito do cumprimento
das estratégias organizacionais. As autoras salientam ainda que o orcamento ndo deva ser

entendido como instrumento limitador e controlador de gastos.

Moraes e S& (2005) resgatam o conceito classico de orgamento que € o de tracar
receitas, despesas e investimentos, contudo destacam que esta ndo € sua principal funcéo, pois
as receitas e despesas ndo sdo causa, sdo consequéncia. Os autores afirmam que o orcamento
deve traduzir de forma quantificada o planejamento estratégico da organizacdo. O fato de o
orcamento tratar-se de uma ferramenta de gestdo que antecipa as estratégias das organizacoes
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de forma quantificada deve, por esse motivo, estar alinhado aos sistemas de planejamento
organizacionais, servindo de acompanhamento e monitoramento das a¢cdes que venham a ser
emanadas pela gestdo. Apoés esta breve introducdo dos aspectos conceituais sobre orgamento,
faz-se necessario, tendo em vista 0 objeto de estudo que se pretende realizar, focalizar em

definigdes especificas sobre o orcamento publico.

O orcamento publico, para Acquaviva (2004), é quantificado em unidades monetérias,

com estimativa de receita e fixacdo de despesas, tais como: programa de obras, servicos e

encargos publicos, os quais devem ser executados dentro do exercicio financeiro. Diversos

fatores que fazem com que o planejamento e implementacdo do or¢camento publico sejam de
dificil execucdo, argumenta Machado (2002, p. 35) quando explicita que:

O orgamento publico caracteriza-se por ser multifacetado, ou seja, possui

caracteristicas politicas, juridicas, contdbeis, econdmicas e administrativas. Sua

conceituacdo tem variado ao longo do tempo, na medida em que, em funcdo do

processo histérico especifico, cada uma dessas caracteristicas ganha maior ou menor
valor.

Ferreira (1987) comenta que o orcamento publico, por ser uma previsao, e como tal,
regulador das atividades do poder publico, necessita da autorizacdo do poder legislativo para
aplicacdo e cumprimento das previsdes contidas no mesmo. Desta forma, exige autorizacédo
legal para execucdo do or¢camento, obedecendo a um periodo determinado, bem como sua
execucao pelo poder publico deve ser baseada nos preceitos legais de prestar contas. Pires
(2004) atesta que o0 orgcamento € composto por receitas que sdo provenientes das contribuicdes
efetuadas pela sociedade (impostos, taxas, dentre outras). Estas devem retornar a sociedade
para atender aos seus anseios, pelo fato de as despesas publicas serem controladas e
fiscalizadas para que atendam tais expectativas. Minghelli (2004) considera o orgcamento um
instrumento que possibilita o controle da atividade estatal, por meio da integragdo com o0s
programas de governo, detalhamento dos objetivos e metas da administracdo publica e
apresentacdo a sociedade, do valor estimado que ela deverd arcar para a realizagdo de cada
despesa. Em contrapartida, Silva (2009) destaca a existéncia do orcamento tradicional,
entendendo o mesmo como o plano de gasto dos valores arrecadados, sem preocupagdo com a

economia, eficiéncia e eficacia deste gasto.

O orgamento, entretanto, evoluiu para coligar-se ao planejamento, surgindo dessa
forma, o orcamento-programa. Na prética, este novo conceito passou a agir como um elo que
permitiu a ligacdo entre os sistemas de planejamento e de finangas. Com isto tornou-se

possivel a operacionalizagdo dos planos, porque os quantifica, isto ¢, “coloca-0s em fungéo
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dos recursos financeiros disponiveis, permitindo que o planejador tenha os pés no chdo, em
face das disponibilidades dos recursos financeiros” (MACHADO JR; REIS, 2003, p. 11).

O sistema orcamentario publico caracteriza-se pelo conjunto de regras, normas e
principios juridicos, que sdo utilizados pela administracdo na demonstracdo do processo
orcamentario. Para Giacomoni (2009), ao contrério do que acontecia no passado, quando o
orcamento era visto como um simples ordenamento de receitas e despesas (orgamento
tradicional), atualmente seu conceito é mais ampliado (orcamento programa) ao ser integrado
por planos e programas que resultam nas definicdes e elementos subsidiadores da elaboracéo

orcamentaria. O autor apresenta uma comparagdo entre os orcamentos tradicional e programa,

considerando algumas variaveis do sistema or¢camentério, conforme Quadro 4:

Quadro 4 — Comparativo Or¢camento Tradicional X Orgcamento Programa.

VARIAVEIS

ORCAMENTO TRADICIONAL

ORCAMENTO PROGRAMA

Processo orgamentario

Dissociado dos processos de
planejamento e programacao.

Elo entre o planejamento e as
fungdes executivas da organizacao.

Alocacéo de recursos

Visa a aquisi¢do de meios.

Visa & consecucéo de objetivos e
metas.

Decisbes or¢camentarias

Tomadas tendo em vista as
necessidades das unidades
organizacionais.

Tomadas com base em avaliagdes e
analises técnicas das alternativas
possiveis.

Elaboracdo do orgcamento

Consideram-se as necessidades
financeiras das unidades
organizacionais.

Consideram-se todos 0s custos dos
programas, inclusive os que
extrapolam o exercicio.

Estrutura do orgamento

Enfase aos aspectos contabeis da

Voltada para 0s aspectos

gestao. administrativos e de planejamento.
. e Unidades administrativas e . "
Critérios de classificacdo Funcional-programatico.
elementos.
. . Padrdes de medicao do trabalho e
Indicadores Inexistem
dos resultados.
Visa avaliar a honestidade dos . . .
) Visa avaliar a eficiéncia, a
agentes governamentais e a . L ~
Controle eficicia e a efetividade das acbes

legalidade no cumprimento do
orgamento.

governamentais.

Fonte: Adaptado de Giacomoni (2009).

O orcamento presta-se ndo somente a determinar as previsdes de receita. Deve, em
contrapartida, ser um instrumento para fiscalizar e controlar os gastos publicos. Além disso,
deve assumir sua real fungdo politica como instrumental efetivo de aplicagdo dos planos de

governo e, para isso, deve ser concebido dentro de principios claramente definidos.
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2.1.2.2 Principios orgamentarios

Lima e Castro (2003, p. 19) afirmam que, “o Or¢amento Publico surgiu para atuar
como instrumento de controle das atividades financeiras do governo”. O autor conscientiza
sobre a necessidade de vinculagdo do Orcamento a principios or¢amentérios, visando
propiciar sustentacdo para a gestdo publica. O artigo 2° da Lei n° 4.320/64 indica a
necessidade da observancia dos principios de unidade, universalidade e anualidade
(MACHADO JR; REIS, 2003). Além destes, outros principios receberam grande énfase,
sobretudo na fase em que o0s orgcamentos possuiam forte conotagdo juridica. Os principios
orcamentarios servem de base l6gico-juridica a elaboracdo do orcamento e estabelecem regras
que devem ser cumpridas pela administracdo publica, de forma a proporcionar a transparéncia
do orcamento e o seu maior controle pelas instituigdes da sociedade e pelo Poder Legislativo.

Assim, os principios orcamentérios fundamentais séo:

a) Unidade — cada unidade da federacdo (Unido, Estado e Municipio) deve ter um so6

orcamento, evitando orcamentos;

b) Universalidade — a peca orcamentaria deve expressar todas as receitas e despesas
relativas ao ente publico referenciado;

c¢) Anualidade — as previsdes de receitas e despesas devem corresponder ao periodo de

um ano,

d) Exclusividade — de acordo com o § 8° do Artigo 165 da Constituigdo Federal, “a lei
orcamentaria anual ndo contera dispositivo estranho a previsdo de receita e a
fixacdo de despesa, ndo se incluindo na proibicdo autorizacdo para abertura de
créditos suplementares e contratacdo de operacdo de crédito, ainda que antecipacéao
de receita [...]” (BRASIL, 2009, s.p.);

e) Especificacdo — para favorecer a fiscalizagdo, € necessario fazer uma classificagéo

detalhada das receitas e despesas, comprovando a origem e aplicacdo dos recursos;

f) Publicidade — as pegas orcamentarias devem ser divulgadas amplamente para

conhecimento e para sua eficacia e validade;
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g) Equilibrio financeiro — postula a necessidade do equilibrio entre as receitas (nao
incluindo as operagBes de crédito) e as despesas, evitando o financiamento de

despesas correntes por meio de endividamento; e

h) Ndo vinculagdo — o Artigo 167 da Constituicdo Federal (CF) de 1988, em seu inciso
IV veda a vinculacao de receitas de impostos a 6rgdo, fundo ou despesa, excetuadas
as afetacdes previstas na propria Constituicdo Federal.

Para melhor entendimento do sistema orcamentario brasileiro, torna-se necessario
compreender as etapas de elaboragdo, aprovacéao e execucao, retratadas no ciclo orcamentério,

conforme pode-se verificar na sequéncia dessa tese.

2.1.2.3 Ciclo orcamentério

O ciclo orcamentario, na concepcao de Silva (2009), compreende o periodo que se
evidenciam algumas etapas prefixadas, ou seja, etapas correspondentes a elaboracéo,
aprovacao, execucdo e avaliacdo do orcamento. Também, na visdo de Sanches (2006), o ciclo
orcamentario caracteriza-se pela articulagdo dessas etapas em um processo que se sucede e se
autoalimenta a cada ciclo. Na sequéncia sdo observadas as etapas destacadas por Sanchez
(2006, p. 118):

a) elaboracdo — momento em que se realiza as previsoes de receitas e despesas, que
“compreende o diagnostico de problemas, a formulag¢do de alternativas, a tomada
de decisoOes, a fixacdo de metas e a definicdo de custos, a compatibilizacdo das
propostas a luz das prioridades estabelecidas e a montagem da proposta a ser

submetida a apreciacdo do Legislativo™.

b) aprovacdo — corresponde “a tramitagdo da proposta de or¢camento no Poder
Legislativo, em que as estimativas de receita sdo revistas, as alternativas séo
reavaliadas, 0s programas de trabalho sdo modificados através de emendas e 0s
parametros de execucao (inclusive os necessarios a uma certa flexibilidade) sdo

estabelecidos”.
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C) execucdo — nessa fase “o or¢amento ¢ programado (isto ¢, sdo definidos os
cronogramas de desembolso — ajustando o fluxo de dispéndios as sazonalidades
da arrecadacdo), executado, acompanhado e parcialmente avaliado, sobretudo por
intermédio dos mecanismos de controle interno e das inspecdes realizadas pelos

0rgdos de controle externo”.

d) avaliacdo — “parte da qual ocorre concomitantemente a execugao, sdo produzidos
os balancgos, segundo as normas legais pertinentes a matéria. Estes sdo apreciados
e auditados pelos érgdos auxiliares do Poder Legislativo (Tribunal de Contas e
assessorias especializadas) e as contas julgadas pelo Parlamento. Integram
também essa fase as avaliacGes realizadas pelos 6rgdos de coordenacdo e pelas

unidades setoriais com vistas a realimentacao do processo de planejamento™.

A Figura 1 demonstra o processo integrado de planejamento e or¢camento envolvendo

todas as etapas do sistema or¢camentario, desde a sua concepgdo até a sua finalizagéo.

Figura 1 - Processo integrado de planejamento e orgamento.

ELABORACAO E ELABORACAO E REVISAO
—» REVISAO DO PLANO »> DE PLANOS E
PLURIANUAL - PPA PROGRAMAS NACIONAIS

REGIONAIS E SETORIAIS

\ 4

CONTROLEE ELABORACAO E
AVALIACAO DA APROVACAO DA
EXECUCAO LEI DE DIRETRIZES
ORCAMENTARIA ORCAMENTARIAS -
A LDO

A 4
ELABORACAO DA

B PROPOSTA
EXECUCAO ORCAMENTARIA
ORCAMENTARIA ANUAL - LOA

A

DISCUSSAO.
VOTACAO E
APROVACAO DA LEI
ORCAMENTARIA

Fonte: Giacomoni (2009).
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A Figura 1, conforme Giacomoni (2009), evidencia as etapas do processo (ciclo)
orcamentario, iniciado pelo Plano Plurianual (PPA), considerado a grande novidade da
constituicdo de 1988. Tem por funcdo nortear os esforcos de planejamento da gestdo publica,
além de orientar os demais planos e programas de governo, bem como a elaboracdo da Lei
Orcamentaria Anual. O PPA é o instrumento de planejamento de médio prazo (4 anos) do
governo que determina as diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica para as
despesas de capital e das que delas resultam, bem como para as relativas aos programas de

duracdo continuada. Os principios basicos que norteiam o PPA sao:
a) Identificagdo clara dos objetivos e das prioridades do Governo;
b) Integragéo do planejamento e do orgamento;
¢) Promocéo da gestdo empreendedora;
d) Garantia da transparéncia,
e) Estimulo as parcerias;
f) Gestdo orientada para resultados; e

g) Organizacdo das acdes de Governo em programas.

A Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO) estabelece as metas e prioridades para o
exercicio financeiro subsequente, orienta a elaboracdo do Orcamento (Lei Orgcamentaria
Anual — LOA), dispbe sobre alteracdes na legislacdo tributaria e estabelece a politica de
aplicacdo das agéncias financeiras de fomento. A LDO deve obedecer aos principios do PPA
e estabelecer, anualmente, a estrutura para a elaboracdo da LOA. Tem como fungdo unir o
PPA e a LOA. A Lei de Responsabilidade Fiscal atribui a LDO a responsabilidade de tratar de

outras matérias, tais como:
a) Estabelecimento de metas fiscais;
b) Fixacdo de critérios para limitacdo de empenho e movimentacéao financeira;

c) Publicagdo da avaliagdo financeira e atuarial dos regimes geral de previdéncia

social e proprio dos servidores civis e militares;

d) Avaliacédo financeira do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) e projecdes de
longo prazo dos beneficios da Lei Organica de Assisténcia Social (LOAS);

e) Margem de expansédo das despesas obrigatdrias de natureza continuada; e
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f) Avaliagdo dos riscos fiscais.

A LOA estima as receitas e autoriza as despesas do ente publico de acordo com as
projecdes de arrecadacdo, considerando todos os programas e acbes do ente publico no
periodo. As despesas publicas s6 podem ser executadas quando previstas no Orcamento. No
Congresso, Assembleias e Camaras Municipais, os parlamentares discutem na Comissao
Mista de Orcamentos e Planos a proposta orcamentaria (Projeto de Lei) enviada pelo Poder
Executivo, fazendo modificacBes que julgarem necessarias, por meio de emendas, votando ao

final, o projeto. A LOA compreende trés orcamentos, quais sejam:
a) Orcamento Fiscal;
b) Orcamento da Seguridade Social; e

c¢) Orcamento de Investimento das empresas.

A CF de 1988 com a intencdo de fortalecer a interligacdo dos processos de
planejamento e orgcamento (alocacgdo de recursos), exigiu que o PPA, a LDO e a LOA fossem

articulados, interdependentes e compativeis.

2.1.2.4 Modelos de or¢camentacao

Este topico apresenta os principais modelos utilizados no processo de or¢camentagdo do
servigo publico, quais sejam: modelo incremental; base zero; e participativo. Assim, conforme
descrito, os modelos de orgcamento descritos, a seguir, desempenham um papel importante
como recurso metodoldgico e de orientagdo ndo s6 na area da administracdo e, sim para todas
as areas de conhecimento. Entende-se nesta tese, 0s modelos como esquemas conceituais

limitados e aproximados e ndo como produtos concluidos (SAYAO, 2001).
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2.1.2.4.1 Modelo incremental

A teoria do incrementalismo, sob a Gtica de Longo e Troster (1993, p.12), corresponde

Um conflito de interesses e uma divergéncia quanto a informag6es resultando em
acomodacdo de interesses de facgdes ou partidos diversos através do processo de
barganha. Presume-se que realmente o processo de decisGes comega por tdpicos
levantados por relevantes grupos de interesses na sociedade que requerem ou
demandam mudangas quanto a situacdo atual. O processo de decisdo ndo é alguma
forma consciente de pura racionalidade, mas em vez disso, € um processo de ajuste
incremental de praticas existentes.

O incrementalismo, ainda segundo os autores, pressupde as politicas publicas como
continuidade dos programas, projetos e atividades de governos anteriores, considerando
apenas algumas alteragdes incrementais. A teoria incremental é politicamente conveniente,
quando entende o orgcamento como uma peca de negociacgdo politica, ao facilitar os acordos
que ndo tratam de alteracBes substanciais. O modelo de or¢camentacdo incremental é uma
pratica muito difundida no setor publico. Este modelo preceitua que as despesas ocorridas no
periodo anterior, devem servir de base para projetar as despesas do ano seguinte. O modelo
em pauta evidencia a destinacdo dos recursos para cada item orgcamentéario baseando-se nos
valores realizados no periodo anterior, utilizando-se de acréscimos percentuais provenientes
da inflagdo do periodo ou outras majoracdes justificadas. Na visdo de Nascimento (2006) “o
método incremental de elaboracdo do orcamento ndo contribui para o alcance das estratégias
empresariais. Este processo ndo apresenta uma sistematica objetiva de interligacdo entre

planos de curto e de longo prazo”.

Na concepcéo de Wildavsky e Caiden (2004), o processo de elaboragéo do orgamento
é fundamentalmente incremental, ou seja, as pecas orgamentarias repetem-se a cada periodo
com algum incremento de recursos “jogados” sobre programas, projetos e atividades oriundos
de orgcamentos anteriores. Salientam, ainda, os autores, que o incrementalismo baseia-se na
abundancia de recursos, facilitando a concretizacdo de consensos. O incrementalismo é fruto
do anseio de continuidade desta situacdo. A pratica de orcamentacdo incremental se extinguira
no momento em que houver escassez de recursos. O modelo de orcamento incremental
descaracteriza o tdo desejado alinhamento entre o planejamento e o orcamento. Como o
planejamento, por esséncia, é gerador de programas, projetos e atividades e, por sua vez, um

demandador por recursos, 0 processo orgcamentario incremental prioriza a base de recursos do
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periodo anterior. Nesse sentido, o planejamento se viabilizard quando houver incrementos
maiores que os exigidos. Na sequéncia é destacado o modelo de orcamento base zero, com

Seus conceitos e caracteristicas.

2.1.2.4.2 Modelo base zero

O orcamento base zero, também denominado como OBZ, foi desenvolvido e
introduzido no mundo dos neg6cios por Peter A. Pyhrr, na Texas Instruments e,
posteriormente, no Governo do Estado da Georgia, a convite do entdo governador Jimmy
Carter. Para Pyhrr (1973), as organizagdes elaboravam seus orcamentos justificando apenas o
aumento das despesas em relagcdo ao ano anterior (modelo incremental). O pressuposto era de
que o0s gastos passados eram necessarios, sem uma avaliacdo criteriosa de sua importancia e
monta. Para o autor, o orcamento poderia ser otimizado, se cada area da organizacdo
desenvolvesse um estudo meticuloso das demandas de verbas a cada periodo, repensando a

sua atuacdo como totalmente nova.

O OBZ toma por principio basico que a elaboracdo do orgamento deve desconsiderar a
histéria orcamentaria da organizagdo, pressupondo o ponto de partida “zero” para cada item a
ser orcado. Esse modelo requer que cada item seja priorizado e justificado, para
posteriormente, ser aprovado mediante alocacdo dos recursos orcamentarios (FERNANDES,
2005). De acordo com Pyhrr (1973, p. 6), 0 OBZ é definido como:

Um processo operacional de planejamento e avaliacdo orcamentaria que requer de
cada administrador uma justificativa detalhada a partir do zero, sobre toda a so
licitacdo de recursos. Todo administrador deve justificar qualquer quantia solicitada,
bem como o procedimento escolhido para executar o seu trabalho. O processo
requer assim, que todas as atividades e operacdes sejam identificadas em pacotes de

decisdes que sdo avaliadas e classificadas segundo ordem de importancia, através de
uma analise sistematica.

Este processo, para Pyhrr (1973), caracteriza-se por:

a) justificar todos os programas, projetos e atividades a serem financiados, sejam 0s

em andamento, sejam 0s NoOvos;

b) priorizar os pacotes de deciséo;
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C) organizar os programas, projetos e atividades de forma clara e detalhada, tanto os ja

implantados, como 0s novos;

d) rever, avaliar e analisar todos os gastos propostos, considerando também os gastos

em andamento como questionaveis;

e) analisar os programas, projetos e atividades, podendo os gastos em andamento ser

minimizados ou suprimidos por novos, objetivando partir do zero.

Ainda segundo Pyhrr (1973), a utilizacdo do OBZ propicia o alinhamento do
planejamento, dos objetivos estabelecidos, do orcamento e das decises operacionais em um
sO processo que preconiza a investigagdo minuciosa dos programas projetos e atividades da
organizagdo, proporcionando uma orientacdo integrada que visa uma alocagdo de recursos
mais eficaz. O fato é que o OBZ constitui-se em uma técnica de gestdo para aprimorar a
administracdo do servi¢co puablico, tendo em vista que tanto os programas, projetos e

atividades quanto os orcamentos governamentais sdo fortalecidos neste modelo.

Outra grande contribuicdo para a gestdo publica é o0 modelo de orgcamento participativo

discutido na sequéncia desta tese.

2.1.2.4.3 Modelo participativo

O modelo de or¢camento participativo, também conhecido como OP, foi formado a
partir dos compromissos assumidos pela Constituicdo de 1988, definida por Ulysses
Guimaraes como ‘“constitui¢ao cidada”, em fun¢do de seu comprometimento em assegurar
avancos e garantias sociais. A descentralizacdo politico-administrativa, bem como a
valorizagdo da democracia por meio do fortalecimento das comunidades locais no processo
decisorio sobre politicas publicas, fazem parte dos propdsitos avocados pela Constituicdo com
0 intuito de reestabelecer a Federacdo. Desde sua concepc¢éo, 0 OP tem-se notabilizado como
um importante método para o processo democratico na historia politica do pais. O OP
caracteriza-se como um mecanismo de planejamento que evidencia aspectos politicos e
sociais, objetivando atender as necessidades das comunidades e municipios, por meio do zelo

na aplicacéo dos recursos publicos (COSTA, 2008).
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Neste sentido, Avritzer e Navarro (2003) caracterizam o OP como uma maneira de
balancear a articulagdo entre a democracia representativa e a democracia participativa,
alicercando-se nos seguintes objetivos: a) cessdo de soberania por quem detém o poder local;
b) reintroducdo de elementos de participacdo local; ¢) autorregulacdo soberana, a partir da
definicdo de regras e procedimentos pelos participantes do OP; e d) reversdo das prioridades
de recursos publicos locais em prol das populagdes mais carentes. Para os autores, as quatro
caracteristicas citadas sdo fundamentais para a existéncia e caracterizacdo de um processo
orcamentario participativo. Os autores acreditam no OP como um instrumento capaz de

“reformar estruturas de non-accountability do poder local no Brasil”.

De acordo com Costa (2008), o OP retrata um grande ganho para o desenvolvimento
politico e social e na administracdo dos recursos publicos, pelo fato de tratar-se de um
instrumento democratico de governo, que permite a comunidade, uma participacdo sobre a
gestdo orcamentaria e financeira dos entes publicos. Marino Jr. (2005), afirma que o OP
permite a sociedade fiscalizar os gastos publicos (controle social), representando um
importante mecanismo de accountability e transparéncia. O autor acrescenta que, ao contrario
de diversas iniciativas de participacdo, o0 OP tem-se caracterizado como instrumento capaz de
proporcionar uma interacdo mais efetiva entre o governo e a sociedade. O termo
accountability € muito utilizado em diversos paises, entre eles, os Estados Unidos. Este termo,
no ambito puablico, retrata 0 compromisso do governo em responder aos anseios da
comunidade. Marino Jr. (2005), associa 0 OP a uma responsabilidade do poder publico diante

do cumprimento das metas e objetivos estabelecidos.

A concepgdo do OP pauta-se, fundamentalmente, em debates que visam priorizar e
decidir por meio de consenso, junto a comunidade, onde 0s investimentos serdo empregados
para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Em ndo havendo consenso, a defini¢cdo dos
investimentos passa a ocorrer mediante debates e disputas democraticas de ideias. Alguns
municipios brasileiros ja utilizam este tipo de modelo na elaboragdo do orgamento, dentre
eles, Porto Alegre/RS, Lages/SC e Vitoria/ES (MARINO JR., 2005). O caso do municipio de
Porto Alegre foi o precursor no Brasil. A experiéncia teve inicio em 1988, quando da gestdo
do Partido dos Trabalhadores e, devido ao seu sucesso, propagou-se por governos locais de
diversas regides do pais. O exemplo de Porto Alegre, embora seja de alguma forma criticado,
tem sido considerado uma referéncia na implementacdo do processo participativo no pais. Ele

revela um processo decisorio entre a sociedade e o governo (CUNHA; POZZEBON, 2009).
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Na visdo de Souza (2001, p. 93), no artigo Construcdo e consolidagdo de instituigdes
democréticas — papel do or¢amento participativo, a partir das experiéncias de OP ha um
consenso na literatura analisada de que o OP assegura o acesso do cidaddo ao processo
decisorio local, mas que esse acesso € “induzido e coordenado pelos governantes”. O OP
pode ser visto como um arranjo institucional inovador de participagdo popular, por meio do qual o
cidaddo participa diretamente do processo decisorio das politicas publicas, visando a uma melhor
distribuicdo dos recursos or¢camentarios em obras que beneficiem, principalmente, estratos sociais

menos favorecidos, que vivem em bairros da periferia ou em areas vulnerveis dentro da cidade.

Marquetti (2008) argumenta que do ponto de vista do cidaddo, o “Estado de Direito”
legitimado no texto constitucional ndo foi suficiente para garantir a participacdo e a
deliberacdo dos cidaddos no que concerne ao orgamento municipal, uma vez que depende de
decisdo do chefe do executivo, o prefeito municipal, com aprovacdo da Camara dos

Vereadores, criar as condic¢des institucionais para que isso ocorra.

Com o passar do tempo, o OP ndo se limitou aos governos municipais. Em 2001, a
Universidade Alfa apresentou um projeto que pretendia atender aos anseios da comunidade
académica, possibilitando um maior engajamento da referida comunidade nas deliberacGes
das politicas institucionais, considerando a definicdo de prioridades e ampliacdo do processo
decisorio. O objetivo desse projeto visava sobrepujar a tecnicidade anteriormente empregada
e, dessa forma, compreender o planejamento em sua totalidade, buscando um novo modelo de
gestdo universitaria. Este modelo pressupunha uma maior participacdo da comunidade
universitaria nas diversas instancias, intervindo no processo decisério da Universidade
(LANIADO; SAMPAIO, 2009).

As autoras lembram que o projeto de OP da Universidade Alfa levava em conta apenas
0 item investimento, que representa as despesas de obras e material permanente. A proposta
do modelo considerava duas frentes: tornar compativel os formatos participativos dos
segmentos da comunidade académica com o modelo orcamentario adotado pelo ente do
Governo; e vincular os objetivos e metas da instituicdo universitaria com as priorizacdes da
comunidade académica. Tais frentes exigem desafios de cunho politico e operacional quando
evidenciam os interesses da comunidade académica, na obtencdo das prioridades. No caso da
Universidade Alfa, o OP é compreendido como um meio de proporcionar discussdes para
posterior tomada de decisdo e um processo de reeducacdo politica, que influencia na
responsividade e comprometimento social. Os principais objetivos do modelo de OP

concentram-se na necessidade de estabelecer novas relagdes no processo de elaboracdo do
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orcamento e de instituir um espago para debates do OP, visando fiscalizar, monitorar e

controlar as alocagdes de recursos.

A operacionalizacdo do processo participativo nos segmentos da comunidade
académica se da em trés etapas: a primeira identifica as prioridades, enumeradas em
assembleias dos segmentos universitarios. A segunda sistematiza e define as prioridades em
assembleia com participagdo da comunidade académica. Na terceira etapa, compatibiliza-se as
decisbes pela Comissdo do Orcamento Participativo (COP). Terminadas as etapas, 0
documento é encaminhado ao Conselho Universitario para o endosso do 6rgdo maximo da
universidade. A préatica da participacdo muda a gestdo, o padrdo de elaboracdo do orcamento e
a alocacéo de recursos.

Todavia, no entender de Gadelha (2010) alguns condicionantes devem ser observados
para o0 exercicio de uma cidadania ativa, quer na gestdo de municipios, universidade e
governo, dentre outros. O primeiro trata do envolvimento da Sociedade Civil. Para Santos
(2003), a autonomia desejada no campo de relagbes do OP ndo pode ser concebida como
espontaneidade popular, como uma capacidade nata de organizar pessoas pobres pertencentes
a comunidades degradadas, sem o devido apoio politico de forcas organizadas. Ainda porque,
segundo o autor, é muito dificil um cidaddo ndo integrado a uma estrutura coletiva ser eleito
delegado, por exemplo. Ainda, segundo o autor, no seio do movimento popular a reelei¢do de
conselheiros € uma posicao, frequentemente, encarada como suspeita, ja que a reeleicdo pode
proporcionar uma nova classe de funcionarios eleitos, profissionalizados, presas faceis do

sistema populista e clientelista.

As relacOes entre Estado e sociedade civil sdo sempre complexas e conflituosas e nem
sempre bem delineadas. Bresser Pereira (1997) argumenta que, a medida que a democracia
avanca, as classes dominantes séo forcadas a fazer concessdes para as classes dominadas.
Segundo o autor, o Estado é o provedor dos beneficios sociais, 0 que Ihe permite atenuar e, ao
mesmo tempo, legitimar as relacbes de dominacdo. Tal caracteristica ndo impede que a
aproximacdo do Estado com a sociedade civil resulte, muitas vezes, em politicas publicas

mais favoraveis para a populagéo.

Dagnino (2002), em relacdo a representatividade da sociedade civil, conclui que
guanto maior a representatividade, maiores as chances de uma partilha efetiva do poder na

negociacdo com o Estado. No entanto, Santos (2003) adverte que a politica da participagéo e
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da solidariedade é uma cultura de contracorrente nas sociedades em que domina o

individualismo possessivo e mercantilista, motivado e exacerbado pelo neoliberalismo.

O segundo condicionante discutido por Gadelha (2010) como necessario para o
exercicio da cidadania ativa € a inclusdo social. Para a autora, a incluséo social é o ato de se
permitir ou possibilitar 0 acesso das pessoas aos bens e servicos ofertados pelo Estado e a
tomada de decisdo nos niveis politicos que importem em mudancas e beneficios para essa

populacéo excluida socialmente.

O terceiro condicionante € o controle social. Para Santos (2003) o controle social é
visto como o retorno, palavra-chave que significa a exigéncia de transparéncia, de prestacéo
de contas e de difusdo de informagdo. Esse retorno é fator crucial para o exercicio de um
efetivo controle sobre os representantes da participacdo popular e para a responsabilizacédo

dos mesmos no processo.

A formagdo cidadd, como ultimo condicionante para a cidadania, € elemento
indissociavel dos demais tratados por Gadelha (2010). Ela perpassa e esta presente em todos
0os momentos do processo do OP, desde o chamamento para participar das reunides
preparatorias, deliberativas, sejam territoriais ou de segmentos, até a participacdo nas

instancias maximas do OP, envolvendo comunidade, delegados, conselheiros e gestao.

Santos (2003, p. 552) menciona o OP como “importante projeto politico hibrido, cuja
autorreflexividade tem sido um constante estimulo a aprendizagem”. Trata de um processo
arduo, as vezes pendular de mudanca na cultura politica. Uma politica que até entdo, por

questdes historicas, esta arraigada no clientelismo e no patrimonialismo.

A formacéo cidada e os demais condicionantes, até entdo discutidos, sdo para Gadelha
(2010) essenciais para a formagdo de uma cidadania ativa. S&0 elementos indispensaveis ao
desempenho e crescimento do individuo, j& que interfere nos rumos e nas relacGes
vivenciadas pelas pessoas, quer em bairros, comunidade e cidades. Os fatores ou elementos
considerados por Gadelha (2010) podem modular o processo de participagdo e representacéo,

na perspectiva da construcéo ou exercicio da democracia participativa.

As iniciativas de utilizacdo do modelo OP ja representam um grande avango no meio
académico e governamental. Todavia, a questdo dos recursos torna-se fundamental para que
os cidadaos participantes se tornem de verdade tomadores de decisao, tendo em vista que ha
uma relacdo direta entre participacéo e resultados do OP e a sustentabilidadade da democracia

participativa.
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A partir do que foi discutido em relagdo ao OP, percebe-se que o Brasil esta
caminhando na busca da democracia, assim como se pode notar os fatores que podem

alavancar ou inibir o processo de OP nos mais diferentes ambientes sociais e organizacionais.

Neste sentido, procura-se descrever, a seguir, o histérico e legislacdo do orcamento

pablico no Brasil, evidenciando as limitagfes e 0s avangos.

2.1.2.5 Histdrico e legislacdo do orcamento publico no Brasil

As ConstituicBes Federais de 1824 e 1891 ndo tratavam explicitamente de assuntos
orcamentarios, atribuindo competéncia privativa do Poder Legislativo para orcar as receitas e
fixar as despesas. Em 30 de outubro de 1891 foi sancionada a Lei n° 23, considerada a mais
relevante, pois passava a conferir, ao Ministério da Fazenda, atribuicGes e competéncia para
“centralizar, harmonizar, alterar ou reduzir os orcamentos parciais dos Ministérios para

organizar a proposta.”

O aperfeicoamento da Lei n° 23 surgiu através da Lei n° 30, de 8 de janeiro de 1892,
que fixava as responsabilidades do Presidente da Republica, estabelecendo "que a nao
apresentacdo da proposta constituia crime contra as leis orcamentarias”. Isto trouxe um
impasse que quase resultou na reforma da Constituicdo na época, mas que foi superado pela
decisdo tomada, que determinava que 0 Executivo apresentasse a proposta como subsidio ao
Poder Legislativo, que deliberaria.

No ano de 1926, a reforma constitucional finalmente realizou a transferéncia da
elaboracdo da proposta orcamentaria para o Poder Executivo. A competéncia transferida ao
Executivo foi confirmada posteriormente pela Constituicdo de 1934, depois pela Carta
Politica de 1936 e, finalmente, normatizada por meio da Constitui¢cdo de 1946. Porém, em 16
de junho 1937 ocorreu a historica Exposicdo de Motivos do Conselho Federal do Servigo
Publico Civil ao Executivo, a qual propunha modifica¢fes na técnica orcamentaria e sugeria a
criagdo de um orgdo vinculado, administrativamente, ao Ministério da Fazenda e,
tecnicamente, subordinado ao Departamento de Administracdo do Servico Publico (DASP).
Com a criacdo desse 6rgdo comecava a despertar a consciéncia or¢camentaria no servigo

publico.
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A Constituicdo de 1946, denominada "planejamentista”, explicitava a criacdo de
planos setoriais e regionais, com reflexos no orgamento, ao estabelecer vinculagbes com a
receita. O Decreto n® 53.914, de 11 de maio de 1964, criou o cargo de Ministro Extraordinario
do Planejamento e Coordenacdo Econémica, com a atribuicdo de “dirigir e coordenar a
revisdo do plano nacional de desenvolvimento econdmico; coordenar e harmonizar, em planos
gerais, regionais e setoriais, 0s programas e projetos elaborados por 6rgdos publicos;
coordenar a elaboracdo e a execucdo do Orcamento Geral da Unido e dos orcamentos dos
orgdos e entidades subvencionadas pela Unido, harmonizando-os com o plano nacional de
desenvolvimento econémico”.

Também foi de 1964, a Lei n® 4.320 que tragou os principios or¢camentarios no Brasil
e, ainda hoje, é a principal diretriz para a elaboracdo do Orcamento, apesar de varias
alteracdes que foram sendo realizadas ao longo desses anos. A Lei n° 4.320 estabeleceu, pela
primeira vez, os principios da transparéncia or¢amentaria no seu art. 2°, como segue: “A Lei
do Orcamento conterd a discriminacdo da receita e despesa, de forma a evidenciar a politica
econémico-financeira e o programa de trabalho do governo, obedecidos os principios da
unidade, universalidade e anualidade”. (BRASIL, 2009, s.p.).

Cabe destacar que o processo de planejamento e programagao/execucao orcamentaria
no Brasil se desenvolveu, a partir de 1969, por meio da elaboragdo, reviséo e
acompanhamento dos seguintes documentos: Os Planos Nacionais de Desenvolvimento
(PND), que instituiu a sistematica de elaboracdo e aprovacdo, que teria duracdo igual a do
mandato do Presidente da Republica; O Programa Geral de Aplicacdo (PGA), no qual o
Ministério fazia a consolidacdo dos orcamentos-programa da Unido, das entidades de
administracdo indireta e de todos os demais Orgdos e entidades sujeitos a supervisao
ministerial, constituindo um manual basico de dados quantitativos para o planejamento, em
nivel global, regional e setorial; 0 Orcamento Plurianual de Investimentos (OPI), os valores
correspondentes a programacéo das entidades da administracdo indireta e fundagdes que nao
recebiam transferéncias do Governo Federal e, eventualmente, a programacéao dos Estados e o
Orcamento Anual, que detalhava as FuncGes, Programas, Subprogramas, Projetos e
Atividades, previstos no OPI e relativos ao primeiro ano do periodo abrangido por aquele
documento, inclusive com a especificacdo da despesa por sua natureza.

Com a Constituicdo Federal de 1988, o sistema or¢camentario passou a ser regulado por

trés leis: a Lei do Plano Plurinanual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e a Lei
Orcamentéria Anual (LOA). Somam-se a estas, as leis complementares n°® 4.320/64 e n°

101/2000, dentre outras, conforme detalhamento no Quadro 5.
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Quadro 5 — Normas Fiscais e Orcamentarias — Vigéncia e Conteudo.

NORMAS FISCAIS E . . p
ORCAMENTARIAS VIGENCIA CONTEUDO BASICO
Prerrogativas de cada Poder, defini¢do do sistema
Constituicdo Federal -1988 Permanente de planejamento e orcamento, vinculagdes,
vedac0es e principios.
Normas gerais acerca de prazos, vigéncia,
. . elaboracéo e organizacéo das leis temporarias
Leis complementares — Lei n® Permanente (PPA/LDO/LOA), gestdo financeira e patrimonial e
4.320/64 e Lei n° 101/2000 - LRF A . .
normas de gestéo fiscal voltadas a responsabilidade
fiscal.
- Diretrizes, objetivos e metas para as despesas de
. Temporaria: .
Plano Plurianual — PPA 4 3105 capital decorrentes e despesas correntes
continuadas, projetos prioritarios.
Metas e prioridades, orientagdo para a elaboragdo e
execucdo da lei orcamentaria e previsao das
Lei de Diretrizes Orcamentérias — Temporaria: alteracGes na legislacdo tributaria, contetdo
LDO 1lano determinado pela LRF (Anexo de Metas Fiscais,
Anexo de Riscos Fiscais, defini¢do da reserva de
contingéncia etc.).
Estimativa da receita e fixagdo da despesa
Lei Orcamentéria Anual — LOA orcamentaria — autoriza anualmente dotagdes
(orgamento fiscal, da seguridade Temporaria: orcamentarias para cada categoria de programagéo;
social e de investimento das 1ano projetos de lei de crédito suplementar e especial,
estatais) além de medidas provisorias, podem alterar a lei
orcamentaria anual.
Resolucdes, Normas e Normas de aprecia¢do da matéria orcamentaria na
Regulamentos Internos do Poder Permanente Comisséo Mista de Orgamento e no Congresso
Legislativo Nacional.
. N Decretos de limitacdo de empenho e de pagamento,
Decretos, Portarias, Instrugdes Permanente ou . . .
. . . Portarias previstas na Lei n® 4.320/64 ou na LDO
normativas do Poder Executivo Temporaria ot

Fonte: Greggiani (2005)

Com essa nova configuracdo determinada pela Constituicdo de 1988 e adicionado a
novos regramentos (leis, portarias, regulamentacdes etc.) que surgiram até os tempos atuais,

apresenta-se, a seguir, 0 Quadro 6 que rege, atualmente, as acbes orgamentarias no Brasil.
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Quadro 6 — Legislacdes atuais que regem as a¢es orcamentarias.

Legislacdo Descricéo

Capitulo 1l — Das Finangas Publicas — 5 artigos, inimeros
incisos e paragrafos. Estabeleceu novos conceitos e
regras, além de consagrar e confirmar principios e normas
ja tradicionais

Lei n®101/2000 - Lei de Estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
Responsabilidade Fiscal responsabilidade na gestdo fiscal

Dispde sobre normas gerais de consolidacdo das Contas
Pablicas no ambito da Unido, Estados, Distrito Federal e
municipios, e da outras providéncias.

Atualiza a discriminacdo da despesa por fungBes de que
tratamo inciso |, do § 1° do art. 22, e § 2°, do art. 8°, ambos
Portarian®42, de 14 de abril de 1999 |da Lein®4.320, de 17 de marco de 1964; estabelece
conceitos de funcdo, subfungéo, programa, projeto,
atividade, operacdes especiais e da outras providéncias.

Constituicio Federal de 1988

Portaria Interministerial STN/SOF
n° 163, de 05 de junho de 2001

Estatui Normas Gerais de Direito Financeiro para
Lei n®4.320, de 17 de marcgo de 1964 |elaboragédo e controle dos orcamentos e balangos da
Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal

Decreto-lei n° 200, de 25/02/1967 e |define o “planejamento” como principio fundamental de
alteracoes orientacdo das atividades da administracéo federal

substitui a funcional-programdtica pela classificagéo

funcional e por programas;

Organiza e disciplina os Sistemas de Planejamento e de

Orcamento do Poder Executivo Federal.

Decreto Estadual n°®3.221,de 6 de  |Aprova a Classificagdo da Despesa Publica para o Estado

Decreton®2.829, de 29/10/1998

Lei n®10.180, de 06/02/2001

maio de 2010 de Santa Catarina e da outras providéncias.
Decreto Estadual n°® 3.773,de 30 de |[Aprova a Classificagdo das Destinagbes/Fontes de
dezembro de 2010 Recursos para o Estado de Santa Catarina.

Altera a Classificagdo da Despesa Publica do Estado de
Santa Catarina, aprovada pelo Decreto n® 3.221, de 6 de
maio de 2010

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das leituras realizadas.

Decreto Estadual n° 3.401, de 15 de
julho de 2010

Uma vez expostos os fundamentos e a legislagdo envolvida com o orgamento, procura-
se, na sequéncia, verificar a evolucdo do planejamento estratégico no &mbito nacional e suas

relagbes com o orgcamento.
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2.1.2.6 Planejamento estratégico e orcamento

A partir da Constituicdo de 1988 ficou estabelecida a necessidade da elaboracdo de um
planejamento quadrienal e a necessidade de integracdo entre o processo de planejamento e o
processo orcamentario. Embora a Constituicdo tenha formalizado a integracdo entre
planejamento e or¢camento, o passado, segundo Neiva (2011), mostra que o Brasil iniciou sua
historia de planejamento governamental a partir de 1930 com o Governo Getulio Vargas. As
medidas adotadas, naquela década, representam um marco no processo de intervencao
governamental com vistas a promocdo do desenvolvimento, além de representarem uma
guebra com o modelo econémico baseado na agricultura para um nacional desenvolvimentista
(BRASIL, 2009).

O Quadro 7 apresenta um resumo de alguns dos principais marcos na evolucdo do

planejamento nacional.

Quadro 7 — Sumario de historia de planejamento no Brasil.

Ano Planejamento

1939-1940 Plano Especial de Obras e Reaparelhamento da Defesa Nacional. Caracterizado por
uma lista de investimentos e ndo um propriamente dito. Trouxe o conceito de
planejamento ao estabelecer prazo quinquenal.

1943 Plano de Obras e Equipamentos. Enfase em obras de infraestrutura e inddstria
bésica e prazo quinquenal.

1946 Plano SALTE. “mais espetacular desastre das tentativas de planificacdo no Brasil” —
Mello e Souza.

1951 Plano Nacional de Reaparelhamento Econémico (Plano Lafer).

Foco no apoio aos nossos setores de transporte e energia.
Criacdo do Fundo de Reaparelhamento Econémico, com administracdo do Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE), ambos criados em 1952,

1956-1960 Programa de Metas. Reuniéo de programas setoriais.
30 metas em 4 setores: energia, transporte, agricultura e industria base.
Inauguracdo do planejamento indicativo.

1962-1963 Plano Trienal de Desenvolvimento Econémico e Social.

Foco no crescimento econdmico, reducdo da inflacdo e do custo social do
desenvolvimento.

Insercdo de objetos sociais e ndo apenas econdémicos.

Durou apenas 5 meses.

Vigéncia esperada: 1962-1964.

1964 Programa de Acdo Econémica do Governo (PAEG).

Plano trienal com areas de interesse como habitacdo, bem estar social, politica
salarial e tributaria.

Vigéncia esperada: 1962-1966

1967 Plano Decenal de Desenvolvimento Econdmico e Social (Plano Decenal)
Foco no plano decenal de programas para cumprimento do governo federal.
Vigéncia esperada: 1967-1976.
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Ano Planejamento
Decreto Lei n° 200, de 25 de fevereiro. Definicdo do planejamento como um dos
principios fundamentais de orientacdo das atividades da administracéo federal.
Criacdo de planos plurianuais de investimentos, plano geral do governo e programas
gerais setoriais e regionais.

1968 Programa Estratégico de Desenvolvimento.
Plano trienal como foco de programacéo das atividades de governo e uma estratégia
para o desenvolvimento nacional.
Vigéncia esperada: 1968 -1970.

1969 Disciplinamento dos Orgamentos Plurianuais de Investimento estendidos, também,
aos Estados e Municipios.

1970 Metas e Bases para Ac¢do do Governo.
Vigéncia esperada: 1970-1972.

1972 | Plano Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social.
Primeiro plano trienal que seguiu as regras do Decreto Lei n° 200. Trouxe a
novidade de que o final do plano coincidiria com o inicio do préximo governo.
Criacéo do sistema federal de planejamento (Decreto n° 71.353/1972).
Vigéncia esperada: 1972 — 1974.

1975 Il Plano Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social.
Plano quadrienal com fixacdo de metas quantitativas com necessidade de avaliagéo.
Vigéncia esperada: 1980-1985.

1980 I11 Plano Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social.
Apresentou um retrocesso ja que, em virtude da crise internacional, foi adotada uma
estratégia de curto prazo.
Vigéncia esperada: 1980-1985.

1988-1989 | Plano Nacional de Desenvolvimento da Nova Republica.

Tinha a concepcéo de ndo ser apenas um plano de investimentos nem de gastos, mas
um programa de ajuste e reorientacdo do setor publico no médio e longo prazo.

1991 PPA 1991-1995.
Elaboragdo apenas para cumprir a exigéncia constitucional.

1996 PPA 1996/1999 (Brasil em Ag&o).
Objetivo de criar condi¢des para a realizacdo de investimentos basicos necessarios
ao desenvolvimento integrado do pais.
Propiciou a retomada da préatica de planejamento do Governo Federal, haja vista
estabilizacdo da moeda estar em curso.
Adocdo de uma visdo abrangente do pais e de mecanismos de gerenciamento do
plano.
Criacao do ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao.

1998 Brasil 2020.
Planejamento de longo prazo com trés cenarios possiveis.

2000 PPA 200/2003 (Avanca Brasil).
Tentativa de adogdo de uma pratica de gestdo por resultado, bem como integracéo
entre plano, orcamento e gestéo.
Lancamento da gestdo por programas e esforco de modernizacdo adotando a
cobranca de resultados e a realidade problematizada.

2004 PPA 2004/2007.
Criacdo de desenvolvimento do processo de planejamento participativo.
Consolidacdo da gestao por programas.

2008 PPA 2008/2011.

Estabelecimento trés agendas estruturantes: Plano de Desenvolvimento de Educagéo
PDE, Agenda Social e Programa de Aceleragdo do Crescimento — Mantém o
processo participativo.

Fonte: Adaptado de Albuquerque et al. (2006).
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O planejamento, como adotado atualmente no Brasil, foi iniciado a partir da edigdo do
Decreto Lei n® 200/1967, ao definir o planejamento como um dos principios fundamentais de
orientacdo das atividades da administracdo federal. No entanto, somente a partir de 2000, com
a elaboracdo do PPA 2000/2003 é que ocorreu um direcionamento na busca da pratica de uma
gestdo por programas, objetivando modernizar a gestdo com foco em resultados. (NEIVA,
2011). Convém lembrar que a elaboracdo do Plano Plurianual est& orientada pelo modelo de
Planejamento Estratégico Situacional (PES) — metodologia proposta por Matus (1993, 1996;

1997; 1998), Huertas (1996), como uma alternativa ao planejamento normativo.

O planejamento estratégico normativo segundo Idenburg (1993) e Nicolau (2001),
dentre outros, se desenvolve por meio de algumas etapas em sequéncia, racionais e analiticas,
abrangendo um conjunto de métodos determinados pautados na racionalidade econémica,
para facilitar os gestores na apreciacdo das opcdes estratégicas, visando a tomada de decisao.
Na visdo de Matus (1993, 1996; 1997; 1998), este tipo de planejamento estratégico apresenta
as seguintes caracteristicas: a) determinista; b) tem um Unico ator; c) tem um Unico plano; d) o
foco esta nos setores; €) o recurso mais valioso € o econdmico; f) tem abordagem técnica; e g)
estd baseado no célculo normativo e na certeza. As caracteristicas do planejamento estratégico
tradicional revelam ao gestor que tudo é previsivel, com excecdo da acdo de quem planeja,
caracterizando-se por um reducionismo ilegitimo. As ddvidas criadas sdo numeraveis e
previsiveis. Ndo se viabilizam surpresas inimagindveis. O planejador que obedece as

proposicdes do planejamento estratégico normativo estd mais empenhado com a analise.

O planejamento é, assim, produto do desenvolvimento de varias etapas, ou seja, é
resultante do diagnostico (pré-condicdo do planejamento), objetivo, Unico possivel,
verdadeiro e quantitativo da realidade interna e externa sem explicacfes situacionais (a
realidade € um deve ser e estatica), da missdo, visdo e dos valores, e dos objetivos e metas
econdmicas definidas pela organizacéo, num determinado momento do tempo, sem considerar
a evolucdo das circunstancias internas e externas no transcorrer do tempo. A estratégia é
explicada, unica e exclusivamente, na ocasido da evolucdo do planejamento estratégico
formal, ja que para os planejadores em pauta, o fato é previsivel, certo, objetivo, estatico e
concluido. (MATUS, 1997, 1998; MINTZBERG; QUINN, 2001).

O debate do reducionismo do modelo de planejamento estratégico normativo passou a
ter mais animo, principalmente, a partir da discussao dos seguintes perspectivas: a) os limites
da compreensdo da racionalidade; b) o achado da ideia dos stakeholders; c¢) a teoria do
incrementalismo 16gico; d) o pensar estratégico; e e) os argumentos debatidos sobre o



62

Planejamento Estratégico Situacional (PES). (MATUS, 1993; 1996; 1997; 1998;
MINTZBERG; QUINN, 2001).

Para Matus (1993, 1996; 1997; 1998), na esfera publica, principalmente, seria um erro
pensar 0 planejamento sem considerar as premissas do poder e da politica no momento da sua
elaboracdo e execugdo. N&o existe planejamento isento, pois planejar em esséncia é priorizar e
solucionar problemas e, isto, exige uma visdo de um todo. Planejar de forma estratégica é
pressupor, obrigatoriamente, a manipulacdo variaveis politicas, em momentos de poder
compartilhado, onde cada ator também formula seu planejamento e estratégias. A proposta do
PES pressupde 0 homem como sujeito de sua historia, portanto, tem habilidade e competéncia
para definir seu futuro, mas o faz restrito aos limites de influéncias favordveis ou

desfavoraveis.

A nocdo de momento discutido pelo autor indica ocasido, circunstancia ou situacédo
pela qual passa um processo que ndo tem inicio nem fim definidos. Nenhum momento encerra
0 processo encadeado. Nenhum momento se inicia ou acaba em um prazo certo. Nenhum

momento vira passado, ele se repete, para prevalecer, momentaneamente, no futuro.

O conceito de estratégia — como a proposta pelo PES (Planejamento Estratégico
Situacional), considera diversos atores planejando com objetivos divergentes. A efetividade
do meu planejamento depende da efetividade das estratégias dos meus opositores e aliados.
N&o existe uma Unica justificativa para os problemas, tampouco um Unico método de
planejamento. Neste padrdo de poder com participacdo, os fundamentos normativos de

planejamento perdem todo valor.

O Planejamento Estrategico Situacional (PES), segundo Matus (1993; 1998) apresenta
as seguintes caracteristicas: a) circunstancial; b) tem diversos agentes sociais em um jogo
longo; ¢) tem planos alternativos e envolve o todo da organizagdo; d) conta com mdaltiplos
recursos: tem uma concepgao técnica, politica e organizacional; e e) estd baseado no célculo
estratégico e na incerteza. O PES considera trés variaveis (Governabilidade, Projetos de
Governo e Capacidade de Governo) e esta estruturado em quatro momentos, a saber: a)
Momento 1 — Explicativo: € 0 momento de justificativa do problema existente e compreende
explicd-lo em suas exposi¢cdes (causas e consequéncias). Isto € executado pelo grupo e pelo
gestor que esta planejando, através de um metodo que fortaleca a participacdo; b) Momento 2
— Normativo: instante da elaboracdo de um plano de acdo para eliminar as causas do

problema; ¢) Momento 3 — Estratégico: compreende a elaboracdo de um plano situacional
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para aquela situagdo momentanea, onde se verifica o balango do peso e forga de atores sociais
que interferem no jogo em questdo quando da concepcédo das linhas estratégicas de atuagdo; e
d) Momento 4 — Tatico operacional: é a ocasido de jogar, de executar o planejado e reavaliar
e permutar os problemas. A metodologia pressupbe o foco nos problemas com sua
identificacdo de tipo, causas e consequéncias, a partir do diagnostico analisado sobre o
contexto atual com foco no futuro. Com base no diagndstico, levantam-se as alternativas,
tendo como foco os objetivos pretendidos. Por fim, realiza-se uma avaliacdo das estruturas e
monta-se 0 plano de implantacdo e avaliacdo. O plano engloba: a) as Bases Estratégicas
(anélise econdmico social, as diretrizes e prioridades estabelecidas e a regionalizacao; e b) os
programas envolvendo os problemas a serem solucionados com as respectivas acdes a serem

tomadas.

A integracdo dos Planos Plurianuais ocorre por meio dos programas. O manual de
Orientages para o Plano Plurianual 2012/2015 (BRASIL, 2009), inovou no momento em que
procurou separar 0s programas em Tematicos (finalisticos) e de Gestdo, Manutencdo e
Servicos do Estado. Os programas sdo compostos por um conjunto de iniciativas necessarias e
suficientes para enfrentar os problemas (demandas ndo satisfeitas ou caréncias identificadas),
de modo a resolvé-los. Os objetivos, por sua vez, expressam o que deve ser feito, refletindo as
situacbes a serem alteradas pela implantagio de um conjunto de iniciativas, com
desdobramentos no territdrio, além de indicar os impactos esperados na sociedade (BRASIL,
2009). As atividades revelam as entregas a sociedade de bens e servicos, resultantes da
coordenacao de acBes orcamentarias e outras a¢des institucionais e normativas, bem como dos
arranjos entre entes federais, entre Estado e sociedade e da composi¢do de politicas publicas
(BRASIL, 2009; NEIVA, 2011).

Uma vez elaborado os programas pelos 6rgaos setoriais, € procedida a validacéo e sua
consolidagdo. E verificado o alinhamento dos programas, as orientacdes estratégicas de
governo, a compatibilidade das acdes com a previsdo de recursos, existéncia de duplicidade,
entre outros aspectos. Posteriormente, 0 documento é encaminhado ao Legislativo para sua
apreciacéo, discussdo e aprovacdo. Anualmente, os planos plurianuais passam por revisdes e
que podem ser uma oportunidade de adequar o PPA ao planejamento de curto prazo, ou seja,

a0 orcamento do ano.

Uma vez discutidos os fundamentos relacionados ao Estado, Administracdo Publica,
Orcamento Publico e os marcos do Planejamento Estratégico no ambito nacional, procura-se,

a seguir, demonstrar a visao segmentada e multiparadigmatica dos estudos organizacionais.
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2.2 ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

Este tépico procura discutir a visdo fragmentada e compartimentada adotada nos
estudos organizacionais, assim como a visao multiparadigmatica como forma de suplantar a

hegemonia funcionalista nos estudos organizacionais.

2.2.1 A visdo hegemonica em estudos organizacionais

A diversidade e a fragmentacdo nos estudos organizacionais, segundo Rodrigues e
Carrieri (2001), tém proporcionado varias discussdes e polémicas sobre a identidade da &rea.
Autores como, por exemplo, Chanlat (1994) e Clegg e Hardy (1996) identificaram algumas
limitacGes que caracterizavam as investigacGes neste campo. Apontaram tanto as lacunas
conjunturais fundamentais e historicas no segmento evolucional dos estudos organizacionais
como uma disciplina independente, quanto; contestaram a posicao preponderante vivenciada,
até entdo, pelas teorias anglo-saxdnicas e a adocdo de modelos universais que justificassem o

que se passa internamente em organizagdes de outras regides do mundo.

Benson citado por Rodrigues e Carrieri (2001) ja dizia em 1977 que seria necessario
compreender a evolucdo dos estudos organizacionais como um processo dialético e de
construcdo social, caracterizado por contradicdes e persuadido por grupos de interesse Da
mesma forma, Astley (1985, p. 504) considera o conhecimento organizacional como “uma
colecdo de tdpicos frouxamente relacionados” e culturalmente limitados ao contexto anglo-
saxdo e pouco ligados a0 mundo da préatica. Astley (1985) verifica os estudos organizacionais
como uma atividade social caracterizada por compreenséo reciproca, dependente de consenso

sobre o que se percebe como sendo legitimas expressdes de conhecimento.

Nos anos 80, a area de estudos organizacionais recebeu muitas criticas, devido ao
exagerado etnocentrismo, sem a apresentacdo de propostas que levassem as mudangas
significativas. Nos anos 90, Chanlat (1994) e Wilson (1996) argumentaram sobre a
necessidade de se integrar abordagens mais amplas, bem como oportunizar a inclusédo de
novos colaboradores que proporcionem mudangas positivas, relacionadas ao poder de
explicacdo de suas teorias. Rodrigues e Carrieri (2001) comentam o novo apelo trazido pelo
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Handbook de Estudos Organizacionais, referindo que esses estudos devem ser tratados como
conversacOes e atividade social semelhantes a qualquer outra, e que suas regras s&o

dependentes da anuéncia sobre a identidade de determinado grupo.

De 1980 até o momento, o campo de estudos organizacionais cresceu
exponencialmente, conforme pesquisas desenvolvidas, principalmente por Machado-da-Silva,
Cunha e Amboni (1990) e Bertero e Keinert (1994). Os autores chegaram a conclusdo que a
ortodoxia funcionalista € a principal plataforma utilizada no desenvolvimento de estudos
organizacionais, apesar do crescimento relativo também de vertentes interpretacionistas,
criticas e, mais recentemente, pds-modernistas. Bertero, Caldas e Wood Jr. (1999), comentam
que, de certa forma, a adogdo do paradigma funcionalista no Brasil teve qualidade discutivel,
bem como de critérios incertos. Desta forma, grande parte do que foi integrado nos anos 1980
e 1990, resguardou-se na ortodoxia estruturalista-sistémica que controlou o funcionalismo até
0s anos 1970, particularmente no contingencialismo. As pesquisas funcionalistas, segundo
Amboni et al. (2012), tém sua base no positivismo, j& que se apoiam em processos de
socializacdo munidos de esquemas basicos, por admitir que os fendmenos ocorrem dentro de

formas invariantes.

Silva e Fadul (2010), no estudo da producdo cientifica sobre cultura organizacional em
organizac@es publicas no periodo de 1997 a 2007, constataram que em 51,06% das pesquisas,
a abordagem foi funcionalista, enquanto que em 48,94% foi utilizada uma abordagem nao
funcionalista. Entretanto, em 82,98% das pesquisas, a cultura foi pensada como sendo Unica,
0 que de certa forma reorienta a discussdo para a abordagem funcionalista da cultura.
Também, Fadul e Silva (2009), ao analisarem as disciplinas administracdo publica e estudos
organizacionais, perceberam que ambas as divisdes buscaram dar prioridade a abordagem
disciplinar, enfrentando dificuldades no seu desenvolvimento, visto que ndo conseguem
transpor seus limites, tdo pouco gozar de suas possibilidades. Franca Filho (2004) afirma que,
para a formacdo do Administrador, € comprovada a importancia do olhar epistemolégico, bem
como dos estudos organizacionais, principalmente quando se observa que a formacéo base, na
graduacédo, segue uma linha estritamente funcionalista e compartimentada, acarretando uma
falha no carater interdisciplinar inerente & Administragdo, no que tange aos estudos

organizacionais.

Vergara e Caldas (2007) também comentam que a predominancia da ortodoxia
funcionalista no campo de estudos organizacionais ocorre desde o final da década de 1980. A

natureza parcial e autoassustadora da ortodoxia somente se torna evidente “na medida em que
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0 tedrico exp0e as suposicdes basicas ao desafio de modos alternativos de visdo, e comeca a
apreciar essas alternativas em seus proprios termos” (MORGAN, 2005, p. 59). Com o intuito
de oferecer novas opcles para a teoria das organizacdes, recursos recentes tém sido
manifestados e desenvolvidos, ao passo que a ortodoxia apoia-se nessas metaforas
funcionalistas (MARTINS, 1997; CLEGG et al.,1999).

Com o intuito de favorecer a abordagem de ideias renovadas para a anélise
organizacional, Morgan (2007) propGe a ado¢do do pluralismo teodrico e metaforico. Para o
autor, algumas metéforas tipicas do paradigma funcionalista sdo exclusivamente responsaveis
pela cosmovisdo que vigora por parte dos tedricos das organizacdes. O autor refere ainda que
metaforas inerentes a correntes distintas de pensamento podem proporcionar muitas inovacgdes
e inclinam-se a desafiar as suposicdes fundamentais da ortodoxia. Segundo Morgan (2007, p.
13), “os tedricos de organizagdes, assim como os cientistas de outras disciplinas, com
frequéncia abordam seu objeto a partir de um marco de referéncia baseado em pressuposicoes
inquestionaveis”. Continua o autor dizendo, “para compreender a natureza da ortodoxia na
teoria das organizac@es, deve-se entender a relacdo entre os modos especificos de teorizacédo e

pesquisa, e as visdes do mundo que eles refletem”.

2.2.2 A visdo multiparadigmética em estudos organizacionais

A ortodoxia é colocada em xeque no momento em que Burrel e Morgan (1979)
promovem o debate sobre a utilizagdo de multiplos paradigmas em estudos organizacionais,
quando da apresentacdo de modelo de “paradigmas socioldgicos”, ou seja, uma base
ontoldgica e epistemoldgica que, segundo os autores, poderia fundamentar as teorias
organizacionais modernas. De acordo com os autores, diversas posi¢fes epistemologicas e
ontoldgicas de base ddo origem ao campo de teoria organizacional, e esses estabelecem
algumas posi¢cBes metatedricas, a priori, no desenvolvimento cientifico em analise
organizacional. Um modelo formado por dois eixos: um relacionado a natureza da ciéncia,
opondo a ciéncia “objetiva” a ciéncia “subjetiva”, e outro voltado para a natureza da
sociedade, ou seja, uma sociologia da “regulagdo” e uma sociologia da “mudanca radical”.
Quatro paradigmas fundamentais, mostrados através dos resultantes da sobreposicdo dos
eixos, seriam capazes de fundamentar a anélise organizacional (CALDAS, 2005).
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Na visdo de Burrel e Morgan (1979), Lewis e Grimes (1979), Caldas (2005) e Saccol
(2008), ha trés grandes linhas de pensamento epistemoldgicas que se destacam: o objetivismo;

0 subjetivismo; e o construtivismo.

A epistemologia objetivista conjetura a respeito da existéncia de todos os objetos e
entidades, ndo obstante de operacdes mentais e do ser humano. Toda existéncia possui um
significado. Esses significados e o conhecimento sobre tudo o que existe pode ser transmitido
de forma racional e objetiva. A linguagem matematica é vista como uma grande aliada para a

construcdo do conhecimento, por sua precisao, de acordo com essa epistemologia.

A epistemologia subjetivista entende que parte dos sujeitos, ou seres pensantes,
impdem significados sobre os objetos. Dessa forma, construgdes mentais, sonhos ou inclusive
arquétipos oriundos do subconsciente coletivo resultam nos significados. A partir desse
raciocinio, é possivel conferir aos objetos qualquer significado que seja mentalmente

elaborado, sendo assim, suas caracteristicas ndo sdo, em si, importantes.

Por ultimo, a epistemologia construtivista revela que ndo ha uma realidade objetiva
aguardando ser inventada (descoberta). O aliciamento do pesquisador com o mundo €
determinante na existéncia de verdades e significados. O construtivismo social sugere que 0s
processos de interagcdo social e da intersubjetividade (significados criados e compartilhados
coletivamente) proporcionam essa elaboracéo de significado.

Morgan (2007, p. 13) utiliza o termo “paradigma” conforme popularizado por Kuhn
(2005), definido em trés sentidos amplos: a) como realidades alternativas (paradigmas); b)
como bases das escolas de pensamento (metaforas); e c¢) como ferramentas e textos
especificos utilizados de forma concreta (atividades de resolucdo de quebra-cabecas
cientificos). Em relacdo ao primeiro sentido, o autor afirma que:

Toda andlise adequada do papel dos paradigmas na teoria social deve desvendar as
pressuposicdes centrais que caracterizam e definem uma visdo de mundo, de modo
que se torne possivel apreender o que ha de comum nas perspectivas dos teoricos,

cujos trabalhos poderiam, em caso contrario, num nivel mais superficial, parecer
distinto e de alcance amplo. (MORGAN, 2007, p. 13).

O segundo sentido, relacionado a “metafora”, traduz a visdo de mundo ou o paradigma
metatedrico, incluindo diversas escolas de pensamento, possibilitando ao pesquisador,
diferentes maneiras de se abordar e estudar as realidades organizacionais e sociais. O terceiro
sentido refere-se a resolucdo de quebra-cabegas, nomeando diferentes modelos de atividades
de pesquisa, as quais buscam operacionalizar as implicagdes das metaforas que indicam certa

escola de pensamento. Diversos textos, modelos e instrumentos de pesquisa disputam a
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consideracao dos tedricos nesse nivel de analise, sendo que boa parte da pesquisa e do debate

nas ciéncias sociais encontra-se concentrada no mesmo. O autor faz referéncia ao que Kuhn

(2005) chamou de “ciéncia normal”.

Para Burrell e Morgan (1979), a ciéncia social, em geral, e a teoria das organizacdes,

em particular, poderiam ser analisadas em termos de quatro amplos paradigmas:

a)

b)

d)

paradigma funcionalista distingue-se por uma visdo ontoldgica objetiva/realista
da realidade social, uma epistemologia positivista, além de uma visdo determinista
da natureza humana e uma compreensao reguladora da sociedade. Inquire um
esclarecimento racional da realidade social. Centra-se no status quo, na ordem
social, na integracdo social, no consenso e na satisfacdo das necessidades do
homem, bem como na escolha racional. O funcionalismo e suas correntes afiliadas
corroboram a objetividade, pressupdem uma realidade concreta, recorrem ao que €
observavel, buscam pormenorizar o mundo para predizé-lo e domina-lo através de

generalizacOes;

paradigma interpretativo partilha a visdo reguladora da sociedade,
diferenciando-se por uma visdo ontoldgica subjetiva/nominalista da realidade
social, uma epistemologia antipositivista, uma visdo voluntarista da natureza
humana. A pesquisa interpretativa transpde as falsas afirmagfes funcionalistas,
visto que encontra-se centrada em significados, sendo vulneravel (sensivel) a
incerteza intrinseca a linguagem, admitindo a multiplicidade e o dinamismo, e
ainda, a conjuntura em que encontram-se 0S pesquisadores e participantes da

pesquisa;

paradigma humanismo radical & subjetivo/nominalista, preocupado com a
emancipacdo individual, antipositivista, ideografico e voluntarista. Elabora a
consciéncia humana como dominada por superestruturas ideoldgicas, que
ocasionam a ruptura cognitiva entre 0 homem e a sua verdadeira consciéncia. O
paradigma humanista radical salienta como a realidade é socialmente criada e
socialmente mantida, associando a analise a um interesse acerca do que pode ser
descrito como a patologia da consciéncia, através da qual o ser humano torna-se

cativo dentro das fronteiras da realidade que ele produz e conserva; e

paradigma estruturalista radical apresenta uma visdo da sociedade e das

organizacOes destacando a inevitabilidade de destruir ou superar as limitagdes
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Impostas sobre o existir dos arranjos sociais e organizacionais. Concentra-se nas
relagcbes estruturais, defendendo que a sociedade se caracteriza por conflitos
fundamentais que geram mudancas radicais, por meio de crises politicas e
econémicas. O estruturalismo radical é objetivo/realista explorando forcas sociais,
politicas e econdmicas que refreiam a acdo individual, positivista, determinista e
nomotética; e a perspectiva critica considera a organizacdo como um fenémeno
secundario, tal qual um campo de batalha em que forcas dominadoras enfrentam-se
com o objetivo de fazer prevalecer seu sistema de ideias na constante

redistribuicdo mundial de recursos.

Segundo os autores, cada um desses quatro paradigmas contem implicacOes
radicalmente diferentes para o estudo das organizaces e estabelece os fundamentos de modos

antagbnicos de analise social.

Morgan (2007, p. 20) afirma que, quando se busca entender o aspecto simbdlico da
construcdo da teoria cientifica, € importante atentar para o papel da metafora, pois “o processo
de concepcao metaférica € um modo basico de simbolismo, central no modo como os seres
humanos forjam suas experiéncias e seu conhecimento sobre o0 mundo em que vivem”. Para o
autor, € por meio da linguagem, da ciéncia, da arte e dos mitos, que os seres humanos
estruturam o seu mundo, de modo a tornar a realidade objetiva, ou seja, 0s seres humanos
tentam tornar o mundo objetivo por meio de processos essencialmente subjetivos. Procura
mostrar como as escolas de pensamento da teoria das organizacGes se baseiam em ideias
associadas a diferentes metaforas para o estudo das organizacbes e como a logica das
metaforas possui importantes implicacbes para o0 processo de construcdo de teoria.
Reconhecer que “a teoria das organizagdes ¢ metaforica € reconhecer que ela € um
empreendimento essencialmente subjetivo, interessada em produzir analises parciais da vida
organizacional” (MORGAN, 2007, p. 20). As metéforas discutidas por Morgan (1996),
ajudam o pesquisador a entender como que os fundamentos concernentes as escolas do
pensamento administrativo estdo baseadas sobre “imsights”, associados com diferentes
metaforas para a compreensdo e estudo do comportamento das organizaces. A ldgica da
metafora, no entanto, sugere que nenhuma metéfora é capaz de assimilar a natureza total da
vida organizacional. O pluralismo teoérico, mais que a sintese, emerge como um objetivo

apropriado. As metaforas discutidas por Morgan (1996) séo as seguintes:
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Metéfora mecanica — A metafora mecénica ou metafora da méquina baseia-se na
racionalidade meio-fim ou racionalidade instrumental. Faz uso de concepg¢des mecéanicas e 0
desenho organizacional € comparado a maquina. As habilidades instrumentais dos seres
humanos possibilitam a valorizagdo dos mesmos. Na definicdo das caracteristicas
organizacionais atribui-se especial importancia aos conceitos de estrutura formal e tecnologia.
A organizacéo ¢ julgada em termos de eficiéncia. Utiliza a abordagem de sistema fechado e a
concepcao de estrutura estatica, ou seja, colecdo de partes estruturadas. Considera importantes
0s objetivos operacionais especificos e 0s principios organizacionais ou a melhor maneira de
administrar. Na medida em que sdo planejadas para atingir objetivos predeterminados, nao
sendo tencionadas para inovacgdes, as organizagOes estruturadas de forma mecanicista

possuem maior dificuldade de se adaptar a situacdes de mudanca;

Metafora organica — refere-se a um sistema de partes mutuamente conectadas e
dependentes, constituidas para compartilhar uma vida em comum, tendo como foco de
atencdo a natureza da atividade vital. Utiliza a abordagem de sistema aberto; enfatizando,
principalmente, as relacdes organizacdo/ambiente e a continuidade da vida organizacional
(sobrevivéncia das organizacbes) que depende, fundamentalmente, das relacdes
organizacao/ambiente. A organizacao € vista como uma entidade viva em constante fluxo e
mudanga, exercendo interacdo com o ambiente para satisfazer suas necessidades e realizar
suas fungdes. Mais do que o simples alcance dos objetivos organizacionais, salienta a
maleabilidade gerencial, a relevancia do emprego e da obtencao de recursos e a pertinéncia do
processo organizativo. Valoriza aspectos contingenciais na administracdo e destaca a

inovacdo como meio para atingir a flexibilidade e a sobrevivéncia organizacional;

Metafora do cérebro — As organizacfes sdo vistas como cérebros processadores de
informacdes. Todas as organizagdes dependem do processamento de informagdes. As
organizagOes sdo sistemas de informag0es, de comunicacdo, bem como sistemas de tomadas
de decisdo. Por intermedio das caracteristicas do processamento das informacdes podem-se
compreender as organizacGes, bem como identificar as diferentes formas organizacionais.
Esta metafora favorece a percepcdo da aprendizagem organizacional e & possibilidade de
auto-organizacao; sdo as maneiras pelas quais € possivel transpor a racionalidade restrita que
atualmente caracteriza muitas organizacgdes; e, ainda, 0s meios bastante Uteis de refletir sobre
como desenvolvimentos na computacgédo e outras tecnologias em microprocessamento podem

ser usados para facilitar novos estilos de organizacao;
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Metéfora cultural — a organizagdo é percebida como um local onde habitam ideias,
valores, normas, rituais e crengas que amparam essa organizagdo como realidade socialmente
construida. O contexto cultural é terminante na natureza das organizacfes. O ponto é que a
cultura esboga o cunho carater da organizacdo. A partir do momento em que se percebe 0s
elementos culturais que caracterizam os individuos e as organizagdes, conquista-se meios para
compreender diferencas transacionais consideraveis no comportamento organizacional. Esta
metafora da énfase ao significado simbdlico ou mesmo “magica”, da maioria dos aspectos
racionais da vida organizacional. Essa metafora concentra a atencdo sobre o lado humano da
organizacdo, fato este ignorado ou encoberto por outras metaforas. Da mesma forma
manifesta que a organizacdo baseia-se em sistemas de significados semelhantes e, portanto,
em esquemas interpretativos que criam e tornam a criar aquele sentido, proporcionando, a
metafora, um foco novo e meio de acesso para a criacdo da acdo organizacional. Contribui,

também, para a compreensdo da mudanca organizacional;

Metéfora politica — A percepcdo de uma organizacdo fundamentada politicamente
deve ser compreendida como uma habilidade de avaliar os conflitos existentes na mesma e 0s
diversos modos de manifestacdo de poder consistentes entre 0s grupos de interesses que dela
fazem parte. Esta interligagdo deve ser utilizada como meio de atingir os objetivos comuns
que foram estabelecidos, permitindo que os individuos reconciliem suas diferengas
individuais e procurem alcancar a motivacdo necessaria, para que o jogo politico ndo os
manipule coercitivamente, mas faca aflorar em sua diversidade, a solucdo para os problemas
gue norteiam o ambito organizacional. A metafora politica gera o conhecimento requerido
afim de que se reconhega o0 comportamento humano na organizagdo, fundamentado em
interesses, conflitos e poder. Ainda, esta metafora auxilia na aceitagdo da realidade politica
como um aspecto inevitavel da vida organizacional, e a constatacdo das tensdes entre 0s
interesses dos individuos, grupos e organiza¢des. Muito pode ser aprendido a respeito dos
problemas e a legitimidade da administragdo como um processo de governo e também sobre a
conexd@o entre organizacdo e sociedade a partir do reconhecimento que a organizacdo €
intrinsecamente politica, no fato que precisam ser obtidas maneiras de estabelecer ordem e

direcdo entre os individuos com interesses potencialmente diversos e conflitantes;

Prisdo psiquica — essa metafora possibilita a compreensdo de como 0s aspectos
relacionados a afetividade, ao inconsciente, bem como, os defensivos, ameacadores e
individuais encontram-se intimamente ligados aos conscientes e racionais, acarretando,

muitas vezes, na formagdo de “prisdes” que afetam diretamente nas atividades e direg0es das
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organizagcOes. Sugere abordagens para a investigacdo do significado ignorado dos mundos
considerados verdadeiros. Estimula os individuos a intensificar as situacfes encobertas, para
trazer a tona 0s processos inconscientes e respectivos modelos de controle que prendem esses
individuos e as empresas em modelos insalubres. Chama a atencdo para as bases éticas da
organizacdo, ao reforcar que a organizagdo é humana no sentido mais completo. Explicita e
incentiva a conviver com as relacbes de poder instituidas no comportamento organizacional.
Ao mesmo tempo, deixa transparecer que todos desempenham um papel na construgédo destas
relacBes inconscientes de poder e como este conhecimento pode possuir um efeito

fortalecedor;

Fluxo e transformacao — fundamenta-se no entendimento da organizagdo como fluxo
e transformacédo. O segredo de compreender a organizacdo, a partir desta perspectiva, reside
na compreensdo da logica de mudanca que da forma a vida social. A primeira logica enfatiza
como as organizacOes sdo sistemas autoprodutores (teoria da autopoiese). Esta teoria estimula
a compreensdo da transformacdo ou evolugdo dos sistemas vivos resultados a partir de
transformacbes geradas internamente. O modo pelo qual o sistema global de interacdes
regula-se em relacéo a seu proprio futuro € por ela especialmente salientado. A segunda l6gica
destaca os resultados de fluxos circulares provenientes de um feedback positivo e negativo.
As mudancas ocorridas nos ambientes das organizagdes fazem com que as mesmas evoluam
ou desaparecam e a administracdo estratégica dessas organizacdes necessita da compreender
esse contexto. Isso exige que 0s membros da organiza¢do adgquiram uma nova maneira de
raciocinar a respeito do sistema de relagdes circulares ao qual pertencem e que percebam a
forma pela qual essas relagbes sdo formadas e transformadas pela empresa, através de
processos que sdo reciprocamente determinantes e determinados. A teoria encoraja que se
pense sobre mudanca como circulos e ndo linhas, substituindo o conceito de causalidade
mecanica. A terceira logica propde que sejam o produto de uma ldgica dialética através da

qual os fendmenos, em sua totalidade, inclinam-se a gerar o seu oposto; e

Metafora da dominagdo — as organizagbes sdo constantemente usadas como
instrumentos de dominacédo, buscando atender aos interesses das elites & expensa da maioria.
H& sempre um elemento de dominacdo em todas as organizagdes, demonstrando que as
organizacfes podem ser entendidas como um processo de dominagéo. Salienta os vinculos
existentes entre organizacdo, classe social e controle organizacional. A metafora da

dominacdo coloca em questdo a acdo racional e insinua que a posse da racionalidade é uma
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forma de dominacdo. Destaca a importancia dos valores e das premissas ideoldgicas na

utilizacdo das técnicas organizacionais, além de estimular a mudanca social.

Para Morgan (2007), recentemente os tedricos das organizacdes reconheceram a
relevancia pluralista, levando os estudiosos a ver as organizacfes sob diferentes prismas para
sucumbir a visdo reducionista da teoria das organizacfes. As metéforas, para Melo (2008),
geram mecanismos para enxergar as organizagdes, bem como seu funcionamento, além das
metaforas da maquina e do organismo. Morgan (1996) destaca que em sua totalidade essas
novas metaforas podem ser ainda ser combinadas com cada uma das quatro realidades
alternativas (paradigmas) sugeridas, dando saida a incontaveis formas de teorizagdo e estudo
das organizacOes. Na viséo de Caldas (2005) e Vergara e Caldas (2007), o desconhecimento
dessa diversidade paradigmatica, bem como a corroboracédo silenciosa quase hegeménica do
paradigma funcionalista (objetivista), tende a encarcerar e limitar o aprimoramento do campo.
Em oposigédo, compreender ¢ empregar a abordagem em muitos paradigmas pode “liberta-lo”,
além de ampliar seus limites. Lewis e Grimes (1979), na mesma linha de raciocinio,
comentam que a investigacdo multiparadigmatica procura satisfazer a demanda quanto a
utilizacdo de paradigmas individuais para a investigacao de problemas avancados de pesquisa,
ndo se encontrando constructos tedricos suficientes para esclarecer os problemas de forma

isolada.

No entender de Morgan (2007), o desafio da teoria organizacional, a partir dos novos
paradigmas, € penetrar sob a aparéncia superficial do mundo empirico e revelar a profunda
estrutura de forcas responsaveis pela natureza, pela existéncia e pelas continuas
transformacdes das organizagfes na situagdo mundial. Segundo Morgan (2007, p. 28):

Diferentes paradigmas corporificam visées de mundo que favorecem metaforas que
definem a natureza das organiza¢Ges de maneiras fundamentalmente diferentes, e
cobram um repensar total a respeito do que deve tratar a teoria organizacional. O
desafio levantado se relaciona com os pressupostos fundamentais sobre os quais se

baseia a teorizagdo, e s6 pode ser resolvido considerando-se a adequacdo desses
fundamentos rivais como base para a analise organizacional.

O impacto do trabalho de Burrell e Morgan (1979) no campo é inquestionavel. Nos
ultimos 25 anos, segundo Caldas (2005), o trabalho de Burrell e Morgan (1979) teve um papel
crucial: primeiro, na popularizacdo e aceitagdo progressiva de tradigdes teoricas criticas e
interpretativas na teoria organizacional; e segundo, no incentivo a di&logos
interparadigmaticos. No Brasil, a popularizacdo do conceito de paradigmas de Burrell e
Morgan na década de 1980, bem como do trabalho de Morgan sobre metaforas durante os

anos 1990, foram determinantes na popularizacdo e ratificacdo de dimensdes criticas em



74

organizacBes. Em outra via, o trabalho de Burrell e Morgan (1979) também passou a ser
desaprovado e, segundo Caldas (2005), o modelo de paradigmas simultaneos sugerido pelos
autores catalisou a multiplicacdo de concepcBes concorrentes, ou a0 menos sua popularizacao

e aceitacdo no campo.

Desta forma, na pesquisa multiparadigmatica, os pesquisadores empregam paradigmas
maltiplos na coleta e na andlise de dados, bem como no desenvolvimento de diversas
representacdes de um fenébmeno em ambientes complexos. A construcdo de teorias
multiparadigmaticas auxilia os teéricos na administracdo de suas racionalidades limitadas e,
assim, na adequacao de visdes distintas em uma perspectiva multiparadigmatica (CALDAS,
2005).

Antonello e Godoy (2009), nesta dire¢do, procuraram explorar em sua pesquisa, 0S
discursos criadores do campo de conhecimento da aprendizagem organizacional, por meio do
uso da metodologia metatriangulacdo. As autoras utilizaram a tipologia de paradigmas,
elaborada por Guba e Lincoln (1994) e Gephart (1999), qual seja: a) paradigma positivista e

poOs-positivista; b) interpretacionismo e construcionismo; e ¢) pds-modernismo critico.

A visdo tradicional da ciéncia concentrada na verificacdo (visdo positivista) ou
falsificacdo (visdo pds-positivista) de hipoteses estabelecidas a priori, é simbolizada pelo
positivismo transformado no decorrer do século XX em pés-positivismo. Essa visdo propde
que as ciéncias humanas, no que se refere a sua natureza e finalidade, ndo tém diferencas
fundamentais em relacdo as ciéncias naturais. Considera que o proposito de toda ciéncia é
proporcionar explicagdes causais para os fendmenos, sejam eles fisicos, sociais ou

comportamentais, objetivando sua predicédo e controle.

Na tradicdo interpretativa (ou interpretacionismo) encontram-se alocados 0s
pesquisadores que defendem a ideia de que o objeto das ciéncias sociais, quais sejam, pessoas
e instituicOes, difere-se fundamentalmente daquele das ciéncias naturais. Essa posicéao, a qual
repudia a nocdo de que o mundo é constituido por fatos e que cabe a ciéncia descobrir tais
fatos, € fundamentada no construcionismo social (expressdo adotada por Gergen em seu
classico artigo de 1985). A realidade, de acordo com uma perspectiva ontologica, é assimilada
de numerosas formas, socialmente construidas e baseadas nas experiéncias e interacGes
sociais experimentadas. Estas construgdes sociais sdo criadas pelos individuos ao tentarem dar
sentido as suas experiéncias e, usualmente, tornam-se compartilhadas e aceitas. O proposito

da investigacédo reside na obtencdo de uma construcdo de consenso — compartilhada entre



75

individuos e/ou cultura — que seja mais esclarecida e refinada do que as construcdes
anteriores, todavia sempre aberta a novas interpretagdes. Compreende-se o conhecimento
como aquelas construcGes onde ha relativo consenso. Diversos conhecimentos sdo passiveis
de coexistir quando intérpretes — pesquisadores — da mesma forma competentes, diferem a

respeito de certos aspectos e/ou focos da construgéo.

O paradigma pds-modernisno critico combina a teoria critica com o pensamento pés-
moderno, incluindo um conjunto de perspectivas alternativas tais como o feminismo, o
neomarxismo e a investiga¢ao participativa. Segundo esse paradigma, a realidade ¢ “pléstica”,
embora possa ser apreendida, visto que é ajustada pelo complexo de fatores sociais, politicos,
culturais, étnicos e de género. Dessa forma a realidade torna-se retificada em uma série de
estruturas tomadas como reais, ou seja, naturais e imutaveis. A pesquisa critica busca relatar a
emergéncia histdrica das estruturas sociais, bem como 0s contextos contemporaneos em que
tais estruturas agem, resultando em contradi¢es, com implicagOes para a acdo social e a
liberdade humana. A investigacdo tem por meta proceder a critica e a transformacdo das
estruturas sociais, politicas, culturais, econdmicas, étnicas e de género, através do
engajamento e da confrontacdo. O processo dialético de revisdo historica permite ao
conhecimento expandir-se e modificar-se, sendo possivel lograr conhecimento que se

apresente semelhante em alguns ambientes ou circunstancias.

No entender de Fadul e Silva (2009),

Pesquisa interdisciplinar é a que se realiza nas fronteiras e pontos de contato entre
diversas ciéncias [...] podendo ser obra tanto de um individuo quanto de uma equipe.
[...] Pesquisa multidisciplinar é a que é praticada por uma equipe de pesquisadores
pertencendo a ramos de saber ou a especialidades diferentes, pondo em relagdo os
diversos aspetos que podem revestir a divisdo de trabalho para estudar o objeto de
uma disciplina. [...] Pesquisa transdisciplinar é a que se afirma no nivel dos
esquemas cognitivos, podendo atravessar as disciplinas e visando a criacdo de um
campo de conhecimentos onde seja possivel a existéncia de um novo paradigma ou
de um novo modo de coexisténcia e didlogo entre os filésofos e os cientistas, 0s
esquemas nocionais devendo circular da filosofia as ciéncias naturais e humanas,
sem que haja nenhuma hierarquia entre esses diversos modos de problematizacédo e
experimentaco.

Percebe-se, a partir destes referenciais, que 0s estudos organizacionais para terem
sentido ndo podem ficar limitados a visdo ortodoxa de mundo como Unica e inquestionavel. A
investigacdo multiparadigmatica procura satisfazer a demanda quanto a utilizacdo de
paradigmas individuais para a investigacdo de problemas avancados de pesquisa, ndo se

encontrando constructos tedricos suficientes para esclarecer os problemas de forma isolada.
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Assim, a “tomada de decis@o” e “orgamento publico” escolhidos como focos de
interesse, nesta tese, ndo é compreendido de forma isolada, ou seja, o doutorando ndo procura
privilegiar um Gnico paradigma ou modelo de tomada de decisdo e/ou de or¢camento publico
em detrimento dos demais. Tem-se consciéncia de que os decisores quando da tomada de
decisdo, procuram combinar ou conjugar diferentes caracteristicas dos modelos face aos
atores envolvidos no processo, diante das circunstancias internas e externas envolvidas na

elaboracdo do or¢camento publico.

2.3 AUNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO

O topico apresenta, em um primeiro momento, 0s conceitos de organizacdo de forma
geral, para em um segundo momento caracterizar as organizagdes universitarias. Muito se tem
rotulado a instituicdo universitaria como uma organizacdo complexa. Entender, portanto, a
universidade, exige, inicialmente, resgatar alguns conceitos e caracteristicas das organizacoes

de forma geral.

Hall (2004) percebe a organizagdo como um conjunto de seres humanos que ocupam
um ambiente relativamente delimitado e continuo, em defesa de atividades relacionadas com
objetivos pré-definidos. As atividades devem ser orientadas por normativas, niveis
hierarquicos, sistemas de comunicacdo e coordenacdo. O autor ainda destaca a necessidade de
0 ambiente externo fazer parte da organizacdo, entendendo que nenhuma organizacao é uma
ilha em si mesma. As organizagdes sdo compostas por um grupo de especialistas que
concentram seu trabalho na execucdo de uma tarefa comum, visando facilitar a atividade de
seus membros (DRUCKER, 1999). Daft (2008) comenta que as organiza¢Ges sdo entes
sociais que se orientam por metas (missdo e objetivos) e sdo projetadas como sistemas de
atividades deliberadamente estruturados e coordenados, de natureza social, indissociaveis do

ambiente externo.

As organizagfes universitarias distinguem-se das demais, devido as suas
peculiaridades. O fato € que as universidades preceituam uma ldgica diferente de outras
organizacOes, pois seu foco principal esta orientado na formacdo e propagacdo do
conhecimento, por meio de praticas educativas, oferecendo, portanto, contribuicGes distintas a
sociedade. Baldridge (1971) argumenta que as organiza¢Ges universitarias sao Unicas e
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distinguem-se na maioria dos aspectos relacionados as empresas industriais, empresas de
servicos e organizagfes governamentais. Para o autor, jamais uma organizacao serd igual a
outra, mesmo que alguns elementos existam em mais de uma organiza¢do a0 mesmo tempo,

conforme explicitado no Quadro 8.

Quadro 8 — Comparativo das caracteristicas de organiza¢Ges académicas e burocracias

tradicionais.
ORGAN!ZAQC)ES BUROCRACIAS
ACADEMICAS TRADICIONAIS
(faculdades e (agéncias de governo e
universidades) industrias)
Obietivos Ambiguos, contestados e Obijetivos claros, menos
J inconsistentes desacordos
Servico ao cliente Client-servin Processamento de material,
¢ g comercial
Tecnolodia Confusa, ndo rotinizada e Clara, rotinizada e
9 holistica segmentada
Predominantemente Predominantemente ndo
Staff . .
profissional profissional
RelacBes ambientais Muito vulneravel Menos vulneravel
Imagem sumarizada Anarquia organizada Burocracia

Fonte: BALDRIDGE, 1971, p.15

A distingdo da universidade para com as demais organizaces é verificada por: a)
decisdes tomadas pelos 6rgdos colegiados; b) estrutura descentralizada e fragmentada; c)
dificuldade em mensurar o desempenho de seus compromissos com o0s resultados; d)
dificuldade em estabelecer uma sincronia entre as relagdes com a sociedade e a tdo propalada
autonomia e; e) irradiacdo da autoridade por meio de zonas de poder e de influéncia
(FREITAS; SILVEIRA, 1997).

Souza (1995) destaca aspectos negativos encontrados nas organizagdes universitarias,
quais sejam: a) excesso de centralizagdo; b) elevados niveis de decisdo; c) docentes
desenvolvendo atividades administrativas em excesso; d) as atividades administrativas sao
mais evidenciadas que as académicas e; e) sobreposicdo de estruturas e de profissionais com
capacidade legal para exercer as funcbes. Machado e Silveira (1998) compartilham os
aspectos evidenciados por Souza (1995), acrescentando: a) lentiddo nas decisdes e nos

procedimentos administrativos e académicos; b) desalinhamento entre o ensino de graduacéao
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e 0 de pds-graduacao; c) fragil articulagdo entre ensino, pesquisa e extensao; d) distincao entre
a formacéo bésica e profissional na graduagdo, acarretando rompimentos no processo ensino
aprendizagem; e) producdo docente carecendo de mecanismos eficazes de avaliacdo; e f)

disseminacéo de focos burocraticos em varias areas administrativas e académicas.

Cabe ressaltar, também, que a organizagdo universitaria reveste-se da existéncia de um
forte corporativismo. Neste aspecto, Cunha (1995) considera que as organizagOes
universitarias, além de possuirem em seus quadros profissionais um elevado nivel de
especializacdo, possuem um consideravel grau de corporativismo, ocasionando a formacao de
um conjunto de pessoas com mesmos ideais e pactos politicos que tendem interferir no
processo de tomada de decisdo. A universidade tem se mostrado uma organizacao
conservadora por exceléncia, com postura de resistir em avaliar a adocdo de um modelo
organizacional préprio para contemplar seus objetivos. Dessa forma, as universidades nao se
tém preocupado com a qualidade dos servigos e produtos ofertados. Nessa linha, Amaral
(1995), em concordancia com as evidéncias negativas apresentadas, sugere fundamentos de
um novo formato organizacional, para maximizar a atuacao da universidade: a) interagdo com
a sociedade de forma consistente e continua; b) flexibilizacdo as mudancas produzidas e
exigidas pelo contexto; c) estruturas mais descentralizadas e com menos niveis hierarquicos;

d) autonomia e; e) integracdo entre as varias areas de conhecimento.

Chaui (2003) conceitua as instituicdes universitarias de forma menos operacional,
guando intitula que a universidade por ser produto de uma ac¢do social e com pratica social. A
universidade é uma instituicdo social legitima. As universidades diferenciam-se das outras
instituicOes sociais pela sua autonomia e estrutura composta por ordenamentos, regras,
normas e valores de reconhecimento e legitimidade. Para a autora, a instituicdo universitaria
exprime a estrutura e o funcionamento da sociedade, quando é possivel ser observado
opiniGes diversas, atos e projetos que exaltam as divisdes e contraposic¢des tanto da sociedade
e da universidade. Nessa relacdo da universidade com a sociedade, Santos (2004), explicita
que a tdo comentada autonomia da universidade deu lugar, durante muito tempo, ao processo
de producéo do conhecimento, o qual, frequentemente, acontecia de forma descontextualizada
das necessidades sociais. As pesquisas desenvolvidas pelos pesquisadores/professores, em sua
maioria, eram orientadas de acordo com interesses proprios, sem considerar a importancia do
resultado para a sociedade, constituindo-se, de certa maneira, em uma “irresponsabilidade

social do pesquisador”.
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O anseio da sociedade frente ao papel das universidades é assunto polémico e
amplamente discutido. Buarque (1994), em contribuigdo, posiciona-se associando a perda de
qualidade da universidade a incapacidade de a academia responder o que dela espera a
sociedade. Por sua vez, a sociedade, em momentos de crise, cria problemas em uma
velocidade crescente e de dimensGes distintas, que a prépria universidade ndo consegue
atender. Enquanto a crise exige a formulagéo de novas perguntas, a universidade continua se
dedicando a encontrar respostas velhas. A sociedade é consciente destas limita¢cGes, mas nao

se contenta e associa a perda de qualidade a baixa funcionalidade da universidade.

Com relagdo as universidades publicas, destaca-se ainda, o posicionamento de Chaui
(2001), segundo a qual estas, na luta contumaz pela sua autonomia (autoria de normas)
limitam-se a gestdo de receitas e despesas, significando o gerenciamento empresarial da
instituicdo. Na verdade, essa autonomia continua sendo muito discutida quando as decisdes
universitarias sdo emanadas por atos do chefe do poder executivo. O fato é que a aplicacdo do
artigo 207 da Constituicdo Federal (CF), que define as universidades como instituicdes que
“gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa, de gestdo financeira e patrimonial e
obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo”, carece de

uma regulamentacdo consistente para evitar uma série de interpretacGes.

O conceito de universidade pode ser encontrado nas mais diversas obras que tratam do
tema, no entanto, resgatou-se, também, a definicdo da Lei n° 9.394, de 20 de dezembro de
1996, que estabelece as diretrizes e bases da educac¢do nacional (LDB), em seu artigo 52 como
segue: “as universidades sdo instituicdes pluridisciplinares de formagdo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber
humano [...]”. (BRASIL, 1996, s. p.). E preciso destacar que a LDB, se caracteriza pelo
carater genérico, ao estabelecer diretrizes gerais & educacdo nacional, permitindo maior
liberdade as universidades. Contudo, ndo houve alteracBes significativas na reforma
universitaria de 1968, estabelecida pela Lei n® 5.540/68, pois se verifica ainda que as
estruturas organizacionais das universidades brasileiras permanecem com: 6rgaos colegiados;
reitoria; centros de ensino; e departamentos.

Esse modelo é mantido em 1946, em 1967 e parcialmente em 1988. Neste sentido,
parece claro, uma primeira caracteristica da Universidade brasileira é a sua
constituicdo como um projeto estatal que repete as mesmas caracteristicas do Estado
desenvolvimentista. Apesar da autonomia reivindicada e concedida, ainda nos anos
30, as principais modifica¢cBes da universidade brasileira obedecerdo a uma logica

primariamente estatal. Serd o Estado que ira legislar sobre elementos fundamentais,
tais como a estrutura funcional (sistema de departamentos), a democracia interna
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(6rgdos decisérios) e a forma de produgdo e reproducdo do conhecimento (unidade
entre ensino e pesquisa). (AVRITZER, 2002, p. 15)

Para Trindade (2004) se a “Reforma de 1968” modernizou e profissionalizou as
universidades publicas, sua burocratizacdo foi o outro lado da moeda: esta se tornou mais uma
organizacgdo complexa que uma instituicdo social dentro da tradi¢&o latino-americana. Hoje, o
sistema de educacdo superior esta fragmentado, banalizou-se o conceito de universidade e

houve um crescimento descontrolado das institui¢fes privadas.

Desde 2004 foi apresentado, pelo Ministério da Educacdo, um anteprojeto de Lei
Organica da Educacdo Superior, propondo uma nova reforma universitaria. Esta matéria tem
sido objeto de intensas discussdes envolvendo a comunidade académica, cientifica e a
sociedade, ndo tendo sido aprovada até o momento. O foco das atencles, atualmente, esta
voltado para aspectos que dizem respeito a inovagdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica,
fundamentais para o desenvolvimento dos paises, tornando a instituicdo universitaria uma
preciosa joia para 0 governo e a sociedade. Sete topicos foram acordados para discussdo: 1)
Missdo da educacdo superior, 2) Autonomia, 3) Financiamento, 4) Acesso e permanéncia, 5)
Estrutura e gestdo, 6) Avaliacdo e 7) Conteudos e programas, sendo que dois destes ja se
anteciparam a agenda estipulada pelo préprio governo.

Teixeira (1998, p. 89) corrobora sobre a importancia da universidade para a
humanidade em seu escrito: “S80 as universidades que fazem, hoje, com efeito, a vida
marchar. Nada as substitui. Nada as dispensa. Nenhuma outra instituicdo é tdo
assombrosamente Util”. Na visdo de Trindade (2004) a priorizagdo do tema da reforma
universitaria é, de um lado, um ato de ousadia politica diante da complexidade de sua
elaboracdo participativa num contexto democratico, ja que as leis universitarias anteriores
foram elaboradas em situacOes autoritarias; e, de outro, um desafio de alto risco politico
diante das tendéncias restritivas da economia brasileira para ampliar os niveis de
financiamento publico, das resisténcias tradicionais as mudancgas nas institui¢des publicas e da

capacidade de pressédo sobre o Congresso.

Assim, pelos argumentos até, entdo, apresentados, percebe-se que a universidade, foco
do estudo, € uma organizagdo complexa, ja que segundo Moreno (2006): a) os modelos
organizacionais sdo construidos a partir das caracteristicas culturais préprias; b) apresenta
uma variedade de objetivos cuja mensurabilidade é muito limitada; ¢) tem um nucleo
operacional altamente profissionalizado; d) possui alto grau de diversificagdo horizontal,

considerando-se a diversidade de areas do conhecimento; e) existe uma forte acdo politica, e
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apresenta como estilo decisorio, na maioria das vezes, a decisdo colegiada, tornando o
processo decisorio mais lento e as vezes, conflituoso como se pode verificar no topico, a

seguir, denominado de tomada de decisdo.

2.4 TOMADA DE DECISAO

O presente topico versa sobre a tomada de decisdo, destacando os conceitos, a
importancia, os tipos de decis@es, os estilos e os modelos de tomada de decisdo considerados
nesse estudo, quais sejam: burocratico; politico; anarquia organizada; e colegiado. Os
modelos sdo conceituados e caracterizados, visando identificar os aspectos relevantes de cada
modelo, que pode guiar o processo de escolha dos elementos do orgamento.

2.4.1 Conceitos e importancia da tomada de deciséao

A teoria classica da administracdo, caracterizada pela racionalidade econémica tem
abordado o estudo da decisdo por meio de acBes prescritivas e hormativas, estipulando regras
e modelos que permitam ao tomador de deciséo efetuar uma escolha racional, fundamentada

no melhor curso de acdo dentre as alternativas exibidas.

Na mesma direcdo, Bazerman (2004) e Leitdo (2010) comentam que o campo da
tomada de deciséo pode ser dividido em duas partes: a) o estudo dos modelos prescritivos que
procuram, por meio de modelos e métodos, encontrar uma alternativa que venha a otimizar os
resultados organizacionais; e b) os estudos dos modelos descritivos que consideram a forma

interligada de como as decisdes sdo tomadas, ou seja, como isso acontece na pratica.

Na visdo de Buchanan, O'Connell (2006), a tomada de decisdo consiste na
identificacdo do problema, na coleta e analise de informacdes sobre ele e na converséo dessas
informacdes em acao. Tarapanoff, Miranda e Aratjo Junior (2004, p. 127) definem “a tomada
de decisdo como conjunto de atitudes que buscam a resolugdo de um problema”.

Compreende-se, dessa forma, que por tratar-se de um processo complexo de reflexao,
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investigacdo e analise, a tomada de decisdo é sobremaneira mais do que o0 momento final da

escolha.

Shimizu (2006) define a tomada de decisdo como um processo no qual os problemas
sdo identificados e solucionados, ou seja, na identificacdo do problema, o decisor procura por
informacdes relacionadas as condigdes do ambiente externo e da organizagéo, para verificar
se 0 desenvolvimento é razodvel, enquanto que na solucdo do problema, ocorre a escolha dos
caminhos alternativos de acdo, tendo em vista a escolha de um curso de acdo para ser

implantado.

Para Costa Neto (2007, p. 40):

A vida de qualquer administrador é uma sucessdo de incontaveis decisdes. Algumas,
talvez a maioria, sdo tdo rotineiras que exigem pouco esfor¢o do pensamento. Séo
decorrentes de respostas a problemas légicos. Outras, entretanto, exige um certo tipo
de sensibilidade especial, uma forma diferente de desenvolver o pensamento. Estas
sdo as decisOes estratégicas — sdo as que lidam com novas dire¢des, mudangas, visao
de mundo, vencer a competicdo, e até, em muitos casos, lucrar.

Na visdo de Gontijo e Maia (2004) a tomada de decisdo é fundamental para as
organizac0es, visto que acontece a todo momento e em qualquer nivel hierarquico, podendo
ter repercussdes em toda a organizacdo ou parte dela ou como coloca Hall (apud ALVES,
2007, p. 44),

[...] o processo de tomada de decisfes é fundamental para a analise dos processos
organizacionais, pois € através do processo de tomada de decisGes que as
organizagfes sdo estruturadas e reestruturadas envolvendo tanto os problemas a

serem solucionados quanto o processo politico para obtengdo de apoio as decisGes
tomadas.

O processo decisorio, para Simon (1977), significa o processo de pensamento e acéo,
que resulta em uma escolha. A escolha baseia-se na selegé@o de cursos alternativos de acao ou
ainda na aceitagdo ou rejeicdo de uma acao especifica. O julgamento é insepardvel da tomada
de decisdo, porque faz parte dela, implicando em pensamento e acdo. Dessa forma percebe-se
que tanto o pensamento quanto a acgdo sdo fundamentais no processo de tomada de deciséo,
tendo em vista que sdo os meios que possibilitam a definicdo do problema; e avaliacdo de

possiveis alternativas para, por fim, alcancar a decis&o.

Dessa forma, dois objetivos fazem parte das decisdes. Elas compreendem, de uma
forma geral, a acdo de um momento e a decisdo de um futuro (SIMON, 1977).
Consequentemente, a partir da necessidade de resolver algum problema, alguma meta a ser
alcancada, ou ainda, alguma necessidade a ser satisfeita, € que as decisdes sdo tomadas.
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Simon (1977) afirma que “administrar” e “tomada de decisdo” sdo praticamente sindnimos.
Segundo Bertero (2004, p. 1), “o estudo da tomada de decisdo ¢ crucial para compreender
como e porqué as organizacGes chegam a ser 0 que sdo e para controlar quem as conduziu a

este estagio”. A decisdo consiste na esséncia da administragao.

A tomada de decisdo para Hammond, Keeney e Raifa (apud ITO, 2007) representa a
tarefa mais importante, de maior dificuldade e risco de qualquer executivo, pelo fato da
decisdo de insucesso levar a empresa a ter dificuldades para sobreviver e tirar proveito do
ambiente externo. Para Angeloni (2003), numa organizacdo, as informacGes e o0s
conhecimentos necessitam orbicular interna e externamente, a partir de uma infraestrutura
tecnoldgica adequada e de um sistema de comunicacdo eficaz. Desta forma, a organizacao
tera dados, informacdes e conhecimentos qualificados e em tempo habil para apoia-la na

tomada de decisao.

Leitdo (2010) verificou, ao investigar a relacdo efetiva entre a utilizagdo da
informacdo a respeito do concorrente no ambito das organizacGes e o0 processo decisorio,
segundo o prisma do sensemaking organizacional, que a filtragem das informaces a fim de
diminuir as incertezas, bem como a ndo exclusao das informacdes duplicadas, pode também
resultar em dificuldades no processo de tomada de decisdo. Para Choo (2003), a informacéo
relacionada com a tomada de decis@o pode minimizar a incerteza no momento da decisédo. A
tomada de decisdo estéd vinculada a busca de informacfes, na medida em que é guiada pelos
costumes, habitos e rotinas que os participantes da organizacdo adquiriram com treinamentos,
educacdo e experiéncias. Robbins (2006) argumenta que a decisdo tomada em condicGes de
certeza, parte do pressuposto de que o decisor consegue selecionar a alternativa correta para
solucionar o problema, como enfatizado pela teoria classica da administracdo. Nesta direcéo,
0 decisor, ao tomar a decisdo racional, faz escolhas consolidadas e otimiza o valor dentro de
limitacdes especificas. A racionalidade é ampliada, no momento em que o decisor se defronta
com as decisdes que devem ser tomadas em condicOes de risco e de incerteza. Em condicdes
de risco, o decisor procura fazer uso de sua experiéncia pessoal ou de informacoes
secundarias com o objetivo de mensurar a possibilidade de alternativas de resultados.
Entretanto, se os tomadores de decisdo ndo conseguirem informacGes suficientes para
selecionar as alternativas ou calcular seu risco, deverdo tomar as decisdes sob condi¢cbes de

incerteza, recorrendo a intuicao e a criatividade.

Laudon e Laudon (2004) consideram que o tomador de decisdo deve identificar os

objetivos a serem atingidos com as agdes que envolvem a resolugdo do problema, levando em
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conta as consequéncias decorrentes da decisdo adotada. Ao formular o processo de tomada de
deciséo, segundo Rogers e Blenko (2006), a organizagdo necessita tomar certas providéncias
praticas, tais como: alinhamento dos papéis de decisdo as fontes mais relevantes de valor;
garantia de que pessoas certas sejam responsaveis pela tomada de decisdo no nivel certo da
organizacéo; e busca de ajuda daqueles que conviverdo com a mudanca para a formulacdo de

NOVOS Processos.

Em organizacdes, para alcancar a efetiva tomada de decisdo, 0 processo decisério
compreende passos ou fases, conforme 0s objetivos das mesmas, sejam eles implicitos ou

explicitos.

Simon (1947) explica o processo decisério de acordo com as seguintes etapas: a)
Etapa de inteligéncia ou investigacdo, onde o ambiente € explorado e ocorre um
processamento de dados a procura de indicios que permitam nomear 0s problemas e
oportunidades; e em que ponto as variaveis referentes a situacdo sdo coletadas e evidenciadas;
b) Etapa de desenho ou concepc¢do, onde possiveis cursos de acdo sdo criados, desenvolvidos
e analisados; e onde ocorre a formulacdo do problema, construcdo e analise de alternativas
disponiveis, por parte do tomador de decisao; c) Etapa de escolha, onde acontece a selecdo de
uma alternativa ou curso de acdo; e d) Etapa da revisdo ou implementacédo, onde ocorre a
avaliacdo, bem como o monitoramento das decisdes. Cabe destacar que entre as etapas pode
ocorrer o feedback, ou seja, o decisor, pretendendo uma melhor elaboracao, especificacdo e
avaliacdo de alternativas que proporcionem encontrar uma solucéo que permita satisfazer seus

objetivos e critérios, pode, quando julgar necessario, voltar a uma fase anterior (ITO, 2007).

Stair e Reynolds (2002) comentam que durante a fase de tomada de deciséo percebe-se
0s estagios de inteligéncia, projeto e escolha. No primeiro, séo identificadas e definidas as
dificuldades potenciais e/ou oportunidades advindas do problema. E o estigio onde as
informagdes relacionadas as causas do problema sdo coletadas. As alternativas de solucGes
sdo desenvolvidas e analisadas no estagio de projeto, enquanto que no de escolha, ha a
selecdo de uma agéo. Ainda, segundo Motta e VVasconcellos (2006), Simon (1947), a partir das
vivéncias e dos mecanismos cognitivos e sociais da tomada de decisdo, verificou que o
conceito de racionalidade refere-se invariavelmente ao sujeito que decide, ndo havendo uma
racionalidade melhor. O conceito de racionalidade limitada, proposto por Simon (1947),
exerceu influéncia sobre a teoria da decisdo e resultou em consequéncias relevantes para o

estudo das organizagoes.
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O racionalismo organizacional de Simon (1947), segundo Argyris (1973), agrega
principios de racionalidade econémica, oriundos das teorias classicas, juntamente com os
limites da racionalidade nas escolhas humanas. A teoria de Simon (1947) esta baseada na
racionalidade limitada do homem administrativo, que se opde a racionalidade do homem
econémico, que alcanca a plena competéncia na obtencdo dos objetivos organizacionais. Os
seres humanos sdo limitados no processamento de informagdes, visto que ndo séo capazes de
maximizar as informacdes, dando-se por satisfeitos com o nimero de informacdes que suas
mentes conseguem processar. Dessa forma, ao longo do processo decisério ndo ocorre um
processamento racional de considerar todas as possibilidades, mas de simplificar a realidade

de modo a ajustéa-la a mente humana.

Para Robbins (2006), os tomadores de decisdo orientam-se por trés visdes: a) seus
principios ou valores; b) suas metas; e c) os planos para alcancar as metas. As decisdes sao
tomadas, segundo o autor, por intermédio de dois testes. O primeiro considera a
compatibilidade da alternativa em relacdo aos principios e metas adotados pelo decisor e 0
segundo teste trata da rentabilidade, ou seja, procura comparar as consequéncias de uma

alternativa em relacdo as outras.

Uma vez demonstrados os conceitos e a relevancia do tomada de decisdo nas
organizag0es, sdo discutidos a seguir, os tipos de decisfes (programadas e ndo programadas) e
0s niveis de decisdo estratégico, tatico e operacional.

2.4.2 Tipos de decisdes

Simon (1977) diferencia dois tipos de decisfes, a saber, as programadas e as nao
programadas. As decisfes sdo programadas quando j& existem procedimentos determinados
que evitem seu tratamento a cada ocorréncia. Este tipo de deciséo caracteriza-se por situagoes
rotineiras e repetitivas, que exigem: habitos; memoria; e manipula¢es simples de coisas e
simbolos. Ja as decisdes ndo programadas sdo inéditas, com consequéncias ndo usuais, ou
seja, deparam-se com um problema nunca enfrentado. Neste tipo de decisdo deve-se contar
com a experiéncia, intuicdo e sensibilidade do decisor, acrescentando-se, ainda, uma boa
parcela de criatividade, dependendo do grau de dificuldade da decisdo. Atualmente, percebe-

se que o nivel das decisdes ndo programadas tem aumentado, sobretudo pela complexidade,
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imprevisibilidade, hostilidade e volatilidade do ambiente externo as organizagées. (SIMON,
1977; ITO, 2007; ALVES, 2007; ANDRIOTTI, 2009; LEITAO, 2010).

A qualidade das decisGes ndo programadas requer dos gestores percepcdo, astlcia e
criatividade. A teoria contemporanea de decisdo gerencial procura, segundo Motta (1996), por
meio da prética diligente dos instintos e percepc¢des individuais, revelar a importancia do
senso comum, da simplicidade e do juizo das pessoas. A intuicdo, para Vergara (1993), é
percebida como um impulso que leva a acéo, a qual dispensa uso do raciocinio logico, sendo
também considerada como saturada dos conhecimentos e experiéncias anteriormente
vivenciadas pelo individuo. A realidade se apresenta, predominantemente, como nao
programavel, de modo que decisdes contingéncias acabam por ser tomadas, muitas delas
baseadas em multiplas racionalidades e na intuicdo. Em relacdo as decisdes programadas e
ndo programadas, Drucker (2002) comenta que os problemas estruturados devem ser
respondidos com regras e principios pré-estabelecidos e os acontecimentos ndo estruturados
devem ser tratados como tais e a medida que aparecem. Existem outros 4 tipos de decisdo que
abrangem a tipologia apresentada por Thompson (1976), a saber: a) computacional — nela
tanto as preferéncias quanto as relagdes de causa e efeito sdo certas sobre resultados; b)
compromisso — quando ndo ha certeza das preferéncias sobre possiveis resultados, mas as
crencas sobre relacdes de causa e efeito sdo tidas como certas; c) julgamento — quando as
preferéncias com relacdo a possiveis resultados sdo certas, porém ndo ha certeza a respeito das
crencas sobre relacGes de causa e efeito; e d) inspiracdo — quando ndo ha certeza tanto a
respeito das preferéncias sobre possiveis resultados, quanto das crencas sobre relacdes de

causa e efeito.

Além disso, as decisdes sdo classificadas pelo contexto em que ocorrem, séo elas:
estratégica; tatica; e operacional. O nivel estratégico decide os rumos da organizacdo, por
meio da definicdo de politicas e objetivos, com a finalidade de atender as metas propostas.
Este nivel, normalmente, ndo obedece a uma regularidade nas suas atividades, na medida em
pressupdem decisdes puramente ndo programadas. No nivel tatico, decide-se sobre as
atividades de controle, elaboracdo de normas/regras e alocacdo de recursos, que Serdo
desempenhados na esfera operacional. As decisdes em nivel operacional devem asseverar o
desempenho desejado das atividades operacionais, por meio de procedimentos e regras
preestabelecidas (decisdo programada). (ANSOFF, 1990; GOMES; GOMES; ALMEIDA,
2002; ITO, 2007; LEITAO, 2010).
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A tomada de decisdo nestes trés niveis deve ser verificada ao longo de um continuum.
Por exemplo, o planejamento estratégico se localiza, segundo Gomes, Gomes e Almeida
(2002), Ito (2007) e Parnoff (2007) em um dos extremos, enquanto que no outro esta a
administracdo de operacdes. Os gestores de nivel médio encontram-se no patamar
intermediério desse continuum. Também, pode-se perceber que a ocorréncia das decisdes ndo
programadas é maior a medida que se eleva o nivel organizacional. Na pesquisa realizada por
Parnoff (2007) junto a uma universidade, foi possivel verificar que no nivel estratégico, 0s
gestores tiveram a percepcdo de que o0 peso politico € maior que o peso da responsabilidade,
ja que as decisdes ndo sdo puramente técnicas €, sim, muito mais politicas. No nivel gerencial,
os entrevistados responderam sentir um forte sentimento de responsabilidade no que se refere
ao cargo que estdo a frente, ressaltando a importancia do nivel gerencial no contexto da
Instituicdo. No nivel operacional foi possivel constatar um alto senso de responsabilidade das
pessoas, além da preocupagdo com o futuro da instituicdo, pelo fato de os entrevistados se

sentirem parte integrante da Instituicdo.

As decisdes tomadas em organizacdes refletem, em muitos casos, uma congruéncia
dos estilos quando se consideram 0s modelos de tomada de decisdo predominantes nas
organizacOes. Sabe-se que ndo existe um estilo melhor e de que 0 mesmo ndo é o Unico

atributo capaz de explicar o modelo de tomada decisdo vigente na organizagéo.

2.4.3 Estilos de tomada de decisao

O comportamento dos decisores esta diretamente relacionado com seu estilo decisério.
Para a compreensdo do que representam os estilos decisorios citam-se 0s argumentos de
Driver et al. (1990, p. 5):

Existem muitas maneiras pelas quais as decisfes das pessoas diferem. Algumas
gostam de arriscar; outras tomam longos atalhos para evitar o risco. Algumas tomam
decisdes sozinhas, enquanto outras parecem querer tomar decisfes somente em
grupo. Algumas pessoas se baseiam fortemente na intuicdo; outras procedem
somente com base em uma analise detalhada. Algumas sdo répidas, outras sdo
lentas. Algumas pessoas parecem estar certas sobre quase tudo, outras véem o
mundo em sombras de possibilidades ao invés de em fatos concretos.

Para esses autores existem cinco estilos decisorios: o estilo decisivo; flexivel;

hierarquico; integrativo; e sisttmico, definidos da seguinte forma:
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Decisivo — decide com pouca informagdo. Esse decisor caracteriza-se por
privilegiar o didlogo, utiliza pouco do planejamento, pouco respeito a hierarquia,
prefere reunides curtas e objetivas. Sua preferéncia é por tarefas bem definidas e
opta pela resolucdo de um problema de cada vez. Adota um perfil democratico e

delegativo, buscando resultados e ndo interferindo na tarefa delegada;

Flexivel — esse estilo se utiliza de pouca informacao para tomar decisdes, contudo
busca analisar as alternativas apresentadas sob os mais variados aspectos, optando
pela mais apropriada. Esse decisor costuma adaptar, flexibilizar e criar, adotando
no planejamento a intui¢do. Prefere decidir baseando-se em discussfes ampliadas,

onde ir4 prevalecer a aceitacdo da maioria;

Hierarquico — diferentemente dos estilos anteriores, este procura decidir
utilizando o maximo de informacdes possiveis para alcancar a melhor solucéo.
Preocupa-se com os métodos a serem utilizados e, consequentemente, com 0s
resultados esperados. Enfatiza os ideais burocréaticos, prejudicando a comunicacao

e inibindo, por vezes, a criatividade;

Integrativo — utiliza-se de muita informacdo, gerando um grande nimero de
alternativas possiveis para decidir. Valoriza a criatividade e a observacdo, quando
define vaérias interpretagdes sobre os fatos. Suas decisfes, usualmente, demoram a
ser tomadas e podem ser modificadas, na busca de contemplar os interesses dos

individuos e da organizacdo; e

Sistémico — combina qualidades de outros estilos, tais como: planejamento de
longo prazo, maximizagdo do uso de informag0es, valorizagdo e criatividade.
Pauta-se na informacéo, provocando a coleta regular e cautelosa. Busca todos 0s
recursos disponiveis para entender a situacdo, tais como: planilhas; mapas;

gréficos; e fluxos, dentre outros.

Na visdo de Robbins (2006), os decisores diferem em dois aspectos, ou seja: na forma

de pensar e em relacdo a ambiguidade. No que tange a forma de pensar, alguns decisores sao

I6gicos e racionais, enquanto outros sdo intuitivos e criativos. Em relagdo a ambiguidade,

alguns decisores sentem a necessidade de estruturar as informagdes, enquanto outros

conseguem processar muitos pensamentos ao mesmo tempo. Desta forma, o autor classificou

os estilos decisorios em: diretivo; analitico; conceitual; e comportamental. 1to (2007) cita 0s

estilos de tomada de decisdo apresentados por Robbins (2006). O estilo diretivo apresenta
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tolerdncia reduzida & ambiguidade e um modo de pensar mais racional. Concentram as
decisbes no curto prazo, procurando privilegiar a eficiéncia. As decisdes sdo tomadas com
base em poucas informacOes e alternativas. O estilo analitico tolera mais a ambiguidade,
sendo mais racional. Levam em conta mais informacg6es e alternativas quando comparado
com o decisor diretivo. Sdo cautelosos e mais adaptativos a novas situagdes. O estilo
conceitual, visto que considera diversas alternativas, tem propensdo a apresentar uma
perspectiva mais ampla. Procuram encontrar solucdes inovadoras para 0s problemas, sob o
enfoque de longo prazo. O estilo comportamental, trabalhando em grupo, € receptivo a
sugestdes, pois procura evitar o conflito, quando tenta buscar o consenso para atender as
realizagOes de seus pares e subordinados.

Ito (2007), no momento em que procurou analisar os depoimentos dos gestores da
universidade pesquisada, percebeu a existéncia de trés estilos decisérios. O respondente A
teve um predominio do perfil conceitual, por trabalhar dentro de uma perspectiva mais ampla
e com uma gama de alternativas. O respondente C tem um perfil mais racional, tolerando
mais a ambiguidade. Os respondentes B, D e E possuem caracteristicas predominantemente
diretivas, ja que procuravam concentrar as decisdes para assegurar a eficiéncia. Além dos
tipos e dos estilos, também os modelos de tomada de decisdo tem recebido atengdo dos
tedricos e pesquisadores das diferentes areas do saber, conforme verifica-se na sequéncia

desse documento.

2.4.4 Modelos de tomada de decisao

A palavra modelo geralmente é tratada sob diferentes prismas e interpretacdes. Em
alguns casos, demonstra algo concluido e acabado, podendo ser utilizado para o entendimento
da realidade da forma como foi elaborado. De outro lado, os modelos podem representar,
segundo Saydo (2001) uma criacdo cultural, um “mentefato”, destinado a representar uma
realidade, ou alguns dos seus aspectos, a fim de tornad-los descritiveis qualitativa e
quantitativamente e, algumas vezes, observaveis. Esse esquema conceitual € necessariamente

limitado e aproximado como, de resto, 0 sdo todas as teorias cientificas.

Segundo Capra (1983, p. 215),
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0 que torna a ciéncia tdo bem-sucedida é a descoberta de que podemos utilizar
aproximacdes. Se nos satisfizermos com uma ‘compreensdo’ aproximada da
natureza podemos descrever grupos selecionados de fendmenos, negligenciando
outros que se mostrem menos relevantes. Assim podemos explicar muitos
fendmenos em termos de poucos e, consequentemente, compreender diferentes
aspectos da natureza de forma aproximada, sem precisar entender tudo ao mesmo
tempo. Esse é o método cientifico: todas as teorias e modelos cientificos sdo
aproximacdes da verdadeira natureza das coisas; o erro envolvido na aproximacéo é,
ndo raro, suficientemente pequeno para tornar significativa essa aproximacao.

Assim, conforme verificado, os modelos de tomada de decisdo descritos, a seguir,
desempenham um papel importante como recurso metodoldgico e de orientacdo ndo s6 na
area da administracdo e, sim para todas as areas de conhecimento. Entende-se nesta tese, 0s
modelos como esquemas conceituais limitados e aproximados e ndo como produtos

concluidos.

2.4.4.1 Modelo burocratico

O modelo burocratico do processo decisério originou-se das descobertas realizadas
nos trabalhos de Max Weber. Esse modelo pressupfe a dominacédo, baseando-se na autoridade
racional/legal e se caracterizando pelos elementos do formalismo, impessoalidade e
profissionalismo. Suas evidéncias, para que as organizacfes alcancem seus objetivos, estdo
centradas na analise das suas estruturas e na racionalidade dos processos, a fim de
proporcionar a maxima eficiéncia. (WEBER, 1979). Nesse modelo, as caracteristicas
predominantes sdo: disciplina; especializacdo das fungdes; autoridade legal; carreira vertical e
formalizacdo; a existéncia de maior fluidez; inexisténcia de poucas linhas hierarquicas, com
um ndcleo operacional altamente profissional e autbnomo; além da fragmentacdo dos

objetivos que sdo ambiguos e contestados.

Na concepcdo de Baldrige et al. (1982), diversos modelos de organizacdo séo
apresentados em organizacGes universitarias, nos diferentes paises a que pertencem. Para 0s
autores, existe uma série de aspectos que podem ser considerados comuns a todas elas, quais
sejam: a) sistemas de hierarquia; b) determinacéo e diviséo de tarefas; c) processo de tomada
de decisdo que estabelecem as politicas da institui¢do; d) administracdo rotineira que tende ao
trabalho diario; e) selecdo e recursos humanos baseados na competéncia técnica; e f) grau de
profissionalizagdo. Stroup (1966) citado por Moreno (2006), percebe que um conjunto de

caracteristicas do modelo weberiano sdo passiveis de ser encontradas na universidade: a
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coordenacdo alcancada por meio da divisdo de trabalho; as atividades padronizadas; utilizacdo
de critérios impessoais; hierarquia administrativa visivel; e uso de regras e regulamentos

formais.

Blau (1973), na mesma linha de raciocinio, argumenta que as instituicdes
universitéarias se caracterizam como burocraticas, pois empregam a divisdo do trabalho e a
hierarquizacdo da administragcdo. Contudo, o autor registra que as universidades diferem em
relacdo a outras organizacGes ditas burocréaticas, em funcdo da baixa supervisdo do trabalho,
auséncia de regras claras sobre o desempenho e responsabilidade académica, bem como grau
de descentralizagdo administrativa da autoridade. O autor considera, ainda, altamente
necessarias ao processo académico, tanto as incoeréncias existentes entre a severidade e a
disciplina preconizadas pela burocracia, quanto a flexibilidade e inovacdo dos mesmos,
resultando em uma forma descentralizada de burocracia, tipico das atividades desenvolvidas

pelos profissionais da educacao que detém relativo controle sobre seu préprio trabalho.

Na mesma linha de pensamento, Leitdo e Baldridge (1982) admitem que a autoridade
se faca de forma legitima e formalizada, mas, na sua concepc¢do, quando se refere ao ambiente
universitario, o modelo burocratico ndo considera os tipos de influéncia gerados pelos poderes
informais, que produzem certa interferéncia nos grupos constituidos, ocasionando, por vezes,
conflitos de interesse nos mais variados segmentos que compdem a organizacdo. O modelo
burocratico atenta para os aspectos formais da estrutura, ndo considerando o processo como
sendo dindmico e desconsiderando a acdo ou movimento organizacional, que se revestem de

questdes politicas e conflitos de interesses.

O modelo proposto por Mintzberg (1995) de configuracdo estrutural, conjuga tanto
caracteristicas do modelo de organizagéo burocratica, assim como da burocracia profissional.
No entender de Mintzberg e Quinn (2001), trés niveis de tomada de decisdo podem ser
verificados: a) julgamento profissional — baseadas nas necessidades dos usuéarios, das
afiliagOes profissionais e agéncias subsidiarias; b) ordem administrativa — influenciada pelo
governo, pelas afiliagbes politicas, necessidades do ramo dos negocios pelo publico-alvo e
investimento de doadores; e c¢) escolha coletiva — com forte influéncia dos clientes e das
necessidades socioeconémicas que funcionam como moderadores dos interesses coletivos e
individuais.

Mintzberg (1995, p. 198) ao comentar sobre as caracteristicas da burocracia

profissional, ressalta que:
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[...] a burocracia profissional para coordenar apGia-se na padronizagdo de
habilidades e em seus pardmetros associados para delinear o treinamento e a
doutrinacdo. Ela admite especialistas grandemente treinados e doutrinados — o0s
profissionais — para o nicleo operacional, e entdo fornece a eles consideravel

controle sobre seu trabalho.

Segundo Hardy e Fachin (2000), a comunidade ndo-académica, referenciada por
Mintzberg (1995), € composta pelos colaboradores de apoio administrativo, que se encontram
a mercé de uma estrutura burocratica hierarquizada, tipicamente concebida pelo pensamento
weberiano. A estrutura hierarquica cria a necessidade de definicdo de processos para que
possam ser contemplados aspectos como, aquisicdo de equipamentos, contratacdo de
profissionais, elaboracdo de folha de pagamento, dentre outros aspectos meramente

administrativos.

Quando as universidades se espelnam e assumem sua condicdo de organizacao
burocrética, orientam-se basicamente para as questdes internas, despreocupando-se com 0s
movimentos e acdes advindos do ambiente externo. A universidade se reveste da autonomia
constitucional e, muitas vezes, ignoram as mudancas provenientes do ambiente externo.
Teixeira (1988) reforca essa afirmacdo quando salienta que a universidade volta-se para o

préprio umbigo, em um sistema fechado que néo considera as pressdes politicas e sociais.

Parnoff (2007, p. 57) é enfética quando afirma que:

O poder e a responsabilidade estdo descentralizados na medida em que 0 que une as
pessoas entre si é a adesdo a valores profissionais, ao invés de objetivos
organizacionais. Destaca a importancia da insercdo dos novos integrantes na equipe,
pois € através dessa socializagcdo que 0s novos membros irdo integrar-se ao sistema,
comprometendo-se com as padronizagfes institucionalizadas. Também, na
burocracia profissional, o que distingue suas caracteristicas da burocracia tradicional

é 0 poder e a responsabilidade, os quais estdo descentralizados e ndo centralizados.

Moreno (2006) comenta que as decisdes coletivas mais relevantes da organizacéo
profissional tendem a sofrer influéncia dos processos colegiados e politicos, sendo
pressionadas pelo modelo da anarquia organizada (ou modelo da lata de lixo), incentivando
certo tipo de casualidade de um lado (decisbes menos importantes) e intervencdes analiticas

do outro, fomentando certa racionalidade.

Porto (2004), ao discutir o comportamento do decisor e as caracteristicas da decisao do
desenvolvimento tecnologico por meio da cooperagdo empresa-universidade, constatou que:
a) as organizagdes que decidiram cooperar possuem uma area de P&D formalizada; b) as
organizagc0es que cooperam com a universidade apresentam processo de tomada de decisdo

mais formalizado, com parametros que limitam a autonomia do decisor; c) a natureza das
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incertezas estd mais relacionada & maneira como o processo de tomada de decisdo ocorre
dentro da empresa, caracterizando-se como deciséo racional. De outro lado, as empresas que
ndo colaboram possuem uma atitude de descrédito em relacdo a possibilidade da ocorréncia

da deciséo racional fundamentada em informacdes estruturadas.

O Quadro 9 sumariza as caracteristicas do modelo de tomada de decisao burocratico.

Quadro 9 — Caracteristicas do modelo de tomada de decisdo burocratico

Caracteristicas do modelo de tomada de decisédo burocratico

Hierarquia de autoridade claramente definida com trés ou mais niveis de autoridade.

Regras e normas especificas que regulam todos os drgdos universitarios, uma composicdo e
competéncia.

Atos, decisdes e regras administrativas e académicas, escritas e registradas em estatutos e
regulamentos gerais e especificos.

Especializacéo funcional que determina a divisdo do trabalho de dire¢do e de execucéo, por area de
conhecimento.

Selecdo de candidatos a cargo diretivo e docente, realizada com base nas qualificacBes técnicas de
provas e titulos.

Sistema de promog&o de conformidade com a realizagdo académica e tempo de servico na instituigdo.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos fundamentos tedricos discutidos por Weber (1979), Baldrige et al.
(1982) e Moreno (2006).

O modelo burocréatico de tomada de decisdo leva em conta os procedimentos formais,
enguanto que o modelo politico de tomada de decisdo considera a negociacao e a barganha

como elementos fundamentais na tomada de decisdo em organizagdes.

2.4.4.2 Modelo politico

O modelo de tomada de deciséo politico é resultado de um processo onde os decisores
alcancam o0s objetivos no momento em que conseguirem éxito em suas estratégias, para
satisfazer interesses e objetivos de individuos e/ou de grupos dentro da organizacdo. A razao
politica € o principio norteador. Os decisores, nesse modelo, podem ser comparados a
jogadores, estando em jogo o poder. Os objetivos, expectativas e ponto de vista de cada

jogador vao determinar sua posi¢do no jogo. Suas estratégias incluem influéncia, conflitos,
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acordos politicos, barganhas e estratagemas, componentes naturais deste jogo
(ANASTASSOPOULOS et al., 1991).

O modelo politico de tomada de decisdo, segundo Allison (1971), resulta de metas e
preferéncias distintas de seus decisores, correlacionadas as escolhas que necessitam ser feitas
quando da tomada de decisdo. As seguintes caracteristicas sdo inerentes ao modelo politico de
tomada de decisdo, na concepcao de Zanella (1999): a) visto que predomina o jogo politico,
com grupos distintos atuando em diferentes direcdes, almejando diferentes interesses, a
tomada de decisdo ndo denota uma escolha racional; b) predominam os conflitos, a
negociacao e a barganha, ja que os decisores detém diferentes pontos de vista em relacdo as
decis0es; c) a capacidade e a habilidade do decisor encontram-se relacionadas ao seu poder ou
posto hierarquico, igualmente como em relacdo ao poder que o decisor possui para negociar
com 0s outros decisores; d) a intuicdo e a sensibilidade do decisor ganham relevancia ao
longo do processo de tomada de decisdo; e €) o processo de tomada de decisdo é maleavel,
tendo em vista 0 jogo que pode ser estabelecido entre os atores quando da tomada de decis&o.

Dessa forma, as solucdes alcancadas nesse processo decisério ndo podem ser avaliadas
em padrdes racionais (LINDBLON, 1981). A racionalidade de seus jogadores resume-se
apenas ao campo pessoal. Coletivamente, o jogo politico prevalece (EISENHARDT,;
ZBARACKI, 1992; CHOO, 2006; ITO, 2007; ALVES, 2007; BIN; CASTRO, 2007,
SAUAIA; ZERRENNER, 2009) . Na viséo de Miller, Hikson e Wilson (apud ALVES, 2007,
p. 51),

Os jogos de poder utilizados para influenciar e ajustar as decisbes a interesses
particulares ou paroquiais é resultado, principalmente, de como as entidades sdo
organizadas. Organizacfes cujas estruturas sdo formadas por divisfes, setores,
departamentalizada, incorrem, inexoravelmente, em fragmentagdo, o que, por sua

vez, leva estas unidades descentralizadas a formular seus conjuntos de regras e
objetivos e cria interesses, especificidades e prioridades especificos a cada um.

Para Sauaia e Zerrenner (2009), nas organizacOes 0s gestores sao incitados atender as
preferéncias de grupos de interesses distintos, tais como: acionistas; clientes; governo, dentre
outros, levando o gestor a lidar com objetivos divergentes, recursos limitados e falta de tempo
habil para selecionar e desenvolver estratégias adequadas de decisdo. O modelo politico
difere-se dos demais modelos de deciséo, visto que dele fazem parte diversos atores, 0s quais
disputam entre si em um jogo politico, onde as decisbes sdo consideradas resultados de
processos de barganha (BIN; CASTRO, 2007). No processo decisorio politico a anuéncia em
relacdo aos objetivos a serem alcancados € limitada, ocasionando o comprometimento de

outros modelos de tomada de decisdo. Para Baldridge (1982), alguns pressupostos basicos
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marcam definitivamente o processo decisério politico, tais como o predominio da inatividade,
OU Se pequenos grupos, e ndo todos os membros da organizagdo, sdo responsaveis por tomar
as decisdes. Isto se deve ao fato de que a maior parte desses membros ndo se envolve no

processo, deixando os administradores tomarem as principais decisoes.

Nesse modelo, pequenos grupos responsabilizam-se mais efetivamente da deciséo, ao
passo que a maior parte dos membros participa do processo de maneira fluida e temporaria,
ou seja, somente de algumas decisdes. Isto ocorre porque as reunides decisorias ndo contam
com a participacdo diligente da maioria. Ocorre, ainda, a desagregacdo em grupos de interesse
com objetivos e valores desiguais, resultantes de funcdes profissionais e ideoldgicas distintas,
provocando uma convivéncia em um estado de ‘coexisténcia armada’. Por tratar-se de um
sistema social fragmentado e dinamico, o conflito é considerado normal e ocorre em grau
elevado. Sendo assim, 0 processo decisorio tende a ser intensamente negociado e, tal como
salientam Allison e Zelikow (1999), é originado de mdltiplas fontes, tanto internas como
externas. Para chegar as decisdes, os dirigentes tém a incumbéncia de defrontar os conflitos

gerados e vencer tanto as restricdes internas quanto externas.

Apesar de Allison e Zelikow (1999) discutirem o modelo decisério politico no ambito
governamental, € possivel transpor suas consideracBes também para 0 contexto nao
governamental, como € o caso das universidades. Na analise do processo decisério do grupo,
0s autores advertem que alguns fatores devem ser tomados mais seriamente, bem como seus
efeitos sobre as escolhas e acdes, a saber: alta qualidade de decisGes; participantes e regras do
processo decisério; pensamento do grupo; questfes relativas a estruturas de apresentacdo do

problema, além de decisGes complexas e agdes conjuntas.

Ao longo do processo decisorio politico, os participantes buscam desorganizar as
percepcdes da parte adversaria por meio de taticas, que visam sugerir que as mesmas ndo
eram suficientemente necessarias ou ainda realistas. No contexto universitario, existe uma
propenséo a relagdes ainda mais tumultuadas, tendo em vista que dela fazem parte grupos de
individuos de natureza diferenciada, os quais possuem preferéncias e interesses divergentes
(BIRNBAUM, 1988).

Por ser a universidade um sistema pluralista, Baldridge (1982) sugere a adog¢do de um
modelo politico de tomada de deciséo para as universidades, tencionando a inclusdo de fatores
de consenso e processos burocraticos. Afirma o autor que o processo de tomada de decisdes

em universidades obedece muito mais a parametros politicos do que aqueles denominados
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burocraticos, ficando estas a cargo de uma minoria. No modelo politico, os principios basicos
mais evidenciados sdo: a) em qualquer organizagdo complexa existe o conflito e 0 mesmo
deve ser esperado; b) blocos de poder e grupos de interesse sdo comuns nas organizacdes de
ensino superior, 0s quais se esforcam para que a prioridade de seus valores e metas seja
garantida; c) pequenos grupos da elite do poder detém o controle de muitas das principais
decisdes; d) a tendéncia democratica € semelhante & da sociedade em que encontra-se
inserida; €) ocorre uma extrapolacdo dos limites da autoridade formal do sistema burocréatico
em funcéo pressdo politica e a barganha pelos interesses dos grupos; e f) as decisdes dentro da

universidade sofrem poderosa influéncia de interesses de grupos externos.

A riqueza do modelo politico excede a légica mais simplista e linear dos outros
modelos de decisdo, especialmente no que se refere as estratégias quanto as relacdes de poder
inerentes ao processo estratégico (PFEFFER; SALANCIK, 1974; HAMBRICK, 1981). Alves
(2007, p. 100), no momento em que analisou 0 processo decisorio em uma Universidade,
constatou contradicBes na interpretacdo do processo decisorio, comprovando o carater
subjetivo do fenbmeno organizacional. Na interpretacdo da autora, foi possivel perceber, a
partir dos depoimentos coletados, situacfes de conflito, disputa e influéncia resultante dos
interesses divergentes. Segundo a autora, 0 comportamento de negociacdo foi visivel no
comeco do processo de tomada de decisdo, no momento em que 0s envolvidos no processo
procuraram negociar, visando assegurar os interesses proprios ou paroquiais em detrimento do
interesse comum da universidade, enguanto outros entrevistados interpretaram o processo
decisorio como consensual, apesar dos interesses divergentes, parecia haver um sentimento de
cooperacdo em busca de um objetivo maior, um interesse no bem-comum como defendido
pelo modelo colegiado. Pereira e Barbosa (2008), em seu estudo junto a uma escola
especializada, constataram que duas sdcias vivem um momento de barganha ‘implicita’, ao

defenderem aquilo que entendem ser mais vantajoso, buscando assim o apoio uma da outra.

O Quadro 10 sumariza as caracteristicas do modelo de tomada de deciséo politico.
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Quadro 10 — Caracteristicas do modelo de tomada de decisdo politico

Caracteristicas do modelo de tomada de deciséo politico

O conflito é natural e deve ser esperado em qualquer organizacdo complexa.

Nas universidades, encontram-se diversos blocos de poder e grupos de interesse que se esforcam
para garantir a prioridade de seus valores e metas.

Muitas das principais decisdes sdo controladas por pequenos grupos da elite do poder.
A tendéncia democrética € similar da sociedade em que esta inserida.

A pressdo politica e a barganha pelos interesses dos grupos ultrapassam os limites da autoridade
formal do sistema burocratico.

Interesses de grupos externos também exercem poder sobre as decisdes nas Universidades.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir os fundamentos teéricos discutidos por Lindblon, 1981; Baldridge,
1982; Eisenhardt; Zbaracki, 1992; Allison e Zelikow, 1999; Choo, 2006; Ito, 2007; Alves, 2007;
Bin; Castro, 2007; Sauaia; Zerrenner, 2009.

A partir dos argumentos apresentados, até entdo, o processo de tomada de decisdes em
universidades obedece muito mais a pardmetros politicos do que aqueles denominados
burocraticos. Como rejeicdo ao modelo burocréatico, surge o modelo colegiado de tomada de

decisdo.

2.4.4.3 Modelo colegiado

Os primeiros estudos acerca do modelo colegial, segundo Parnoff (2007) foram
realizados por Beyer e seus colegas (LODAHL; GORDON, 1972, 1973; BEYER; LODAHL,
1976; BEYER, 1982), quando se buscou um entendimento a respeito da natureza dos
departamentos universitarios, ou seja, se sao instituicbes burocraticas ou colegiadas. O
modelo colegiado surgiu, desta forma, como desaprovacdo ao modelo burocratico para as
universidades. No meio universitario, os professores tém a propensdo de ndo se submeter as
decisbes burocréticas, reclamando o direito de participar de decisdes que sejam de interesse
da comunidade universitaria. O que se percebe, dessa forma, é o surgimento de conflitos entre
professores e funcionarios burocratas. Embora a colegialidade tenha sido destacada como

visdo tradicional da gestdo da academia, Parnoff (2007) argumenta acerca da baixa produgéo
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académica sobre o processo decisério consensual. No entanto, para a autora, a lealdade e o

comprometimento dos membros ligam-se fortemente aos objetivos organizacionais.

Mintzberg et. al. (2006) ao abordar o modelo colegial, destacam que esse modelo
considera qualquer comportamento que seja motivado por uma preocupacdo com o bem da
instituicdo. Assim, o modelo colegiado, segundo Millet (1980), Alves (2007), Ito (2007),
Parnoff (2007), Leitdo (2010) e Oliveira (2010), tem a concepgdo de participacdo da
comunidade universitaria, principalmente dos docentes, na conducdo dos trabalhos da
universidade. Deveria estar a cargo desses a prescricdo e formulacdo dos propositos; as
politicas; os programas; e 0s orcamentos ligados a instrucdo, as pesquisas e aos Servicos
publicos da universidade. O professor universitario, de acordo com esse modelo, é
tecnicamente competente e habilitado para tomar as decisdes que lhe cabem, sendo
tendenciosos a liberdade no que se refere as limitagbes organizacionais. Por conseguinte, no
colegiado as decisdes sdo tomadas consensualmente, sendo exposto como o mais razoavel
método de organizacdo universitaria. Baldridge (1982) destaca o fato de que a Tomada de
Decisdo, pela dindmica do consenso, enfatizada por Millet (1980), negligencia as discussdes
prolongadas que precedem as decisdes e 0 consenso. Na realidade, o “consenso” ¢ unicamente

a vitéria efémera de um grupo sobre o outro.

Para ilustrar a questdo, Leitdo (2010, p. 121-122), em seu estudo realizado com as
Instituicbes de Ensino Superior, cita o exemplo de uma decisdo tomada no ambito do
colegiado. A decisdo tomada foi: “Decidiu-se reestruturar as grades curriculares dos cursos,
de maneira a reduzir os custos e as mensalidades, principalmente nos cursos em que foi
observado maior decréscimo no nimero de candidatos para o Ultimo processo seletivo”. De

acordo com os depoimentos coletados tem-se 0 que segue:

Dirigente — ‘A decisdo foi tomada de forma colegiada, nos fizemos uma
reestruturacdo curricular em todos os cursos para que pudéssemos reduzir as
mensalidades. Mas é muito dificil fazer isso e poder responder judicialmente aos
questionamentos. Por isso fizemos isso em apenas trés cursos em que sentimos mais
0 ‘baque’, ou seja, comegamos a perceber o decréscimo das matriculas e também em
relagdo a transferéncias. Também reduzimos o valor das licenciaturas. Conseguimos
reverter o processo de evasao. Ela se baseou muito pelo processo de matricula’.

P1 — ‘A decisdo foi tomada de forma coletiva. E uma caracteristica da nossa
Universidade ouvir bastante 0s nossos pares. Através de reunides de colegiados e da
Reitoria fomos formatando a nossa estratégia. Entretanto, todo o processo foi muito
mais emocional do que racional’.

Dirigente — ‘A decisdo foi tomada de forma colegiada, nos fizemos uma
reestruturacdo curricular em todos os cursos para que pudéssemos reduzir as
mensalidades’.
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Para Leitdo (2010), as decisOes relatadas se aproximam muito mais dos modelos
comportamentais ou daqueles que concebem a deciséo, ndo simplesmente como uma escolha
entre alternativas, mas como o resultado de um processo de construcdo de significados sobre
0 que esta acontecendo, como comentado por Mintzberg e Westley (2001), March (2009) e

Oliveira (2010) constatou em sua pesquisa que:

A Universidade Federal Beta possui um processo decisério colegiado, e com relacéo
a apresentacdo das possiveis decisdes e da discussdao da melhor alternativa, os
impactos dessas escolhas sdo quantificados, pois sua implementacdo pode
influenciar a Instituicdo como um todo. Mesmo que tenha a possibilidade desta
decisdo ter consequéncias em diversos setores, somente 33,3% dos participantes da
pesquisa realizam o monitoramento das alternativas implantadas, para verificar se 0s
resultados esperados foram cumpridos.

Parnoff (2007), por sua vez, comenta que a colegialidade é a descentralizacdo dentro
da subunidade em que o corpo docente exerce uma forte influéncia no processo decisério. No
entanto, percebe-se certa centralizagdo, sob a Otica da burocracia, ja que o corpo docente
exerce baixo poder de influéncia, quando comparado com a autonomia do chefe de
departamento. Quanto a autonomia da subunidade em relacdo a administracdo central, a
autora argumenta que, sob uma administracdo influente, o departamento poderia atuar num
sistema centralizado, ou ent&o, descentralizado, com uma subunidade forte em que o corpo
docente seja influente, caracterizando-se, assim como colegial. Por fim, para a autora, a

descentralizacao pode existir sem a colegialidade.

A pesquisa realizada por Ito (2007), sobre a tomada de decisdo em duas Instituicdes de
Ensino, sendo uma federal e outra particular comunitaria, revelou, segundo a percepcao dos
pesquisados, que as decisdes tomadas nos colegiados superiores acontecem de maneira lenta,
ndo acompanhando as necessidades da demanda do cotidiano. De acordo com os pesquisados

da universidade particular comunitaria os respondentes afirmaram que:

Respondente A: os conselhos superiores da Universidade poderiam ter papel mais
ativo, de proposicdo. Para ele, o Conselho Universitério é lento e a Universidade é
mais rapida. [...] o Respondente C acredita que muito dos problemas que vivenciam,
sdo reflexos dessa morosidade, referindo-se a estrutura colegiada. [...] ©
Respondente E defende a idéia de que na empresa privada, vocé tem ‘a caneta e a
tinta’ para decidir na hora. O 6rgédo publico sempre depende de uma agdo de alguém
autorizar ou ndo. Observa que seu poder de decisdo € menor e exemplifica com um
procedimento de contratacdo de professores. Caso precise contratar um professor, é
necessario convocar um colegiado, fazer a exposi¢cdo de motivos para contratacdo,
apresentar o curriculo do professor, para obter a concordancia ou ndo do colegiado.
Na iniciativa privada, vocé analisa o curriculo do professor, caso ele atenda as
necessidades, é contratado. [...]. De forma metaférica, afirma que a instituicdo
publica € um paquiderme. Ele ndo sabe a forca que tem para o tamanho que tem. O
Respondente B afirma que a morosidade da Tomada de Decisdo no dmbito dos
colegiados permeia pelos tipos de relacionamentos estabelecidos no contexto
organizacional. Avalia que os colegiados ndo sdo bons ou maus por natureza, e
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ressalta que a aplicacdo que se tem deles é que os tornam bons ou maus. Ou seja, 0s
colegiados possuem rangos politicos e as decisfes ndo sdo tomadas com objetivos
institucionais, e sim, com o objetivo de favorecer determinados grupos, interesses
pessoais ou ideoldgicos. Considera que o sistema ndo é bom ou ruim, 0 uso que se
faz dele é que atravanca a Tomada de Decisdo. (ITO, 2007, p. 85-86).

De outro lado, para o respondente B da universidade federal pesquisada:

[...] a estrutura colegiada deve existir. Porém, quando ndo ha maturidade do grupo
sobre representatividade e espaco publico, fica dificil encaminhar as demandas,
causando transtornos na tomada de decisdo. A estrutura colegiada, caracteristica
singular das Universidades, que representa a pluralidade, a universalidade e a
igualdade dentre os pares necessita ser repensada para atender as demandas cada vez
mais rapidas, sem abandonar a esséncia universitaria. E necessario que novos
modelos de decisdo sejam criados para que a estrutura seja flexibilizada e as tornem
mais 4geis. O Respondente D afirma que a Universidade Publica recebe uma
cobranca muito forte da comunidade. Mesmo que as respostas sejam tomadas de
forma rapida, a concepcédo que a sociedade tem do espago publico é de uma méquina
engessada e burocrética. (ITO, 2007, p. 120).

Por fim, Alves (2007) em seu estudo, chegou a conclusdo de que 0s processos de
tomada de decisdo coletivos e democraticos dao condi¢cdes para os individuos identificarem
um numero maior de alternativas para serem analisadas, além de contribuirem com solugdes
mais complexas, gerando mais opg¢des, por considerar os diversos aspectos do problema. O
Quadro 11 apresenta a sumarizacdo das caracteristicas do modelo colegiado de tomada de

decisao.

Quadro 11 — Caracteristicas do modelo colegiado de tomada de decisao.

Caracteristicas do modelo colegiado de tomada de decisao.

Os académicos tém tendéncias a ndo se submeterem ao processo hierarquizado da burocracia.
A participacdo da comunidade académica nas tomadas de decisdo é temporaria.

A comunidade docente tende a administrar seu préprio trabalho, por meio da autoridade
profissional.

Os funcionarios burocratas tendem a administrar com menor influéncia.
As decisfes sdo tomadas por consenso.

O docente é tecnicamente competente para tomar suas proprias decisdes.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos fundamentos teéricos discutidos por: Lodahl; Gordon, 1972,
1973; Beyer; Lodahl, 1976; Beyer, 1982; Mintzberg e Westley, 2001; Parnoff, 2007; March, 2009
e Oliveira, 2010.

Como exposto até 0 momento, as decisdes no ambito da universidade podem ser

guiadas pelo modelo burocréatico, politico e colegiado. No modelo anarquia organizada, as
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decisbes sdo caracterizadas por preferéncias problemaéticas, tecnologia obscura e a
participacao fluida, como se pode verificar na sequéncia desse documento.

2.4.4.4 Modelo anarquia organizada

Em contraposicdo aos modelos de tomada de decisdo, até entdo discutidos, March e
Olsen (1976) criaram um modelo para atender a ambientes fortemente ambiguos, denominado
de “anarquias organizadas”, também conhecido como “Modelo da Lata de Lixo”. Neste
modelo, preferéncias problematicas, tecnologia obscura e participacdo fluida caracterizam as
decisbes (ITO, 2007; PIMENTA, 2007; LEITAO, 2010; OLIVEIRA, 2010). Sio verificados
dois fendmenos cruciais, ou seja, de um lado, a ambiguidade dos objetivos, contraria a
racionalidade instrumental (Weber) de objetivo claramente definido e, de outro lado, o padréo
aleatdrio de atencdo por parte dos participantes, isto ¢, 0 modelo subverte a logica solucéo-
problema para a logica problema-solucdo. As decisdes sdo decorrentes de quatro importantes
elementos: problemas; solugdes; participantes; e oportunidades. O processo decisério ocorre
em meio a escolhas que buscam por problemas e vice-versa, bem como de solugdes que
buscam por problemas para serem resolvidos e vice-versa, ou seja, as solucbes s&o
preexistentes aos problemas. Dessa forma, entende-se que os individuos vao até uma lata de
lixo repleta de problemas na ansia de resolvé-los. (MARCH; OLSEN, 1976).

Bethlen (1987) entende que, ao longo do processo decisorio, seus participantes
depositam na lata de lixo problemas, bem como solucdes variadas, a medida que estes
ocorrem. Para o autor, nesse modelo, a tomada de decisdo ocorre quando existe uma
coincidéncia de conexdo de fatores tais como: problemas com insatisfacfes relativas ao
desempenho ou atividades; submissao de ideias ou produtos com soluges; disponibilidade de
participacdo no processo com seus participantes; momento da tomada de decisdo com
oportunidades de escolha. A sorte e o timing sdo elementos importantes na tomada de decisao
no modelo da lata de lixo, segundo Eisenhardt e Zbaracki (1992). Nesse modelo, ndo ha uma
visdo clara, tanto do ponto de partida quanto de chegada. Seus decisores, da mesma forma, se
mostram em davida, visto que ndo se definem em suas preferéncias, vagueando dentro e fora

da deciséo, e acabando por tomar suas decisdes de maneira fortuita.
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Cohen, March e Olsen (1972) consideram as universidades como anarquias
organizadas, apresentando a estas um modelo de tomada de decisdo eminentemente
complexo. Segundo os autores, as universidades possuem caracteristicas singulares e
estruturas obscuras. Além disso, tém sido incitadas com relagdo a metas e prestam servicos a
clientes que requerem participar do processo de decisdo. Os autores sugerem ainda que, visto
que seus profissionais requerem um controle notavel sobre os processos de decisdo da
instituicdo a que pertencem, e considerando sua grande vulnerabilidade em relacdo ao
ambiente e aos clientes que servem, sua tecnologia deve ser holistica e ndo rotineira. Referem
ainda que no modelo de anarquia organizada existente dentro de uma universidade, seus
dirigentes tém como meta facilitar o processo de decisdo por meio da negociagédo e nao de
imposicdo, diferindo sobremaneira da burocracia organizada. Sobre este modelo, Santiago et
al (2003, p. 85) esclarece que:

As universidades apresentam-se, assim, como organizacBes pobremente
estruturadas, que recorrem pouco a coordenagdo explicita entre os atores e tém uma
grande dificuldade em ordenar escolhas e prioridades e em especificar os préprios
processos envolvidos no ensino e na aprendizagem. [...] Se por um lado, a
burocracia e a colegialidade podem permitir compreender melhor determinados
aspectos ligados as estruturas e processos de decisdo, por outro, as dinamicas das
universidades sdo suscetiveis, igualmente, de ser apreendidas como sistemas de

acdo, com base nas nogdes de estratégia dos atores, de ‘anarquia organizada’ e de
micro-sistema politico.

Para Mintzberg et al. (2006), na burocracia profissional, é razoavel que as decisGes
sejam tomadas, segundo o modelo de “lata de lixo”. Nas estruturas onde existem muitas
comissdes, com um alto nivel de complexidade, a tendéncia é prevalecer o processo decisorio
do tipo “lata de lixo”. Para Baldridge (1982), no meio académico, em vez de as decisdes
serem tomadas, elas acontecem. Os problemas existentes tornam-se recorrentes, pois grupos
de interesse interferem no processo decisorio, gerando conflitos nas relagfes interpessoais.
Dessa forma, as solucGes propostas nunca séo definitivas e novas decisdes posteriores fazem-
se necessarias. De acordo com Baldridge (1982), a tomada de decisdo pela dindmica do
consenso, enfatizada por Millet (1980), negligencia as discussdes prolongadas que precedem

as decisdes e 0 consenso.

Por fim, segundo Leitdo (2010), mesmo que os modelos de tomada de deciséo
auxiliem os gestores a decidir, na pratica as decisdes ocorrem de uma maneira muito mais
desordenada e fluida do que os modelos prescrevem. Por isso, aproximar a relacdo entre
processo decisorio e informacdo da dimensdo humana parece ser a perspectiva que deva ser

mais explorada como campo de pesquisa. Maba (2010) cita a pesquisa realizada por Castilho
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(2006) que procurou verificar junto as universidades privadas do Distrito Federal, os modelos
de tomada de decisdo predominantes. O autor chegou a conclusao de que ndo existe um Unico
modelo de deciséo, e sim, de que prevaleciam dois modelos de tomada de decisdo, ou seja, 0
racional burocratico e o da anarquia organizada. O autor também constatou que as IES
pesquisadas ndo possuiam planejamento, assim como ndo utilizavam instrumentos adequados

para tal finalidade.

Para Villas-Boas (2008 apud MABA, 2010, p. 103), em termos de planejamento
estratégico e de processo decisorio em IES “ndo existe receita de bolo”. “Suas caracteristicas
bésicas, entretanto, devem estar presentes: organico desburocratizado, aberto a absor¢do das
caracteristicas proprias de cada instituicdo e desenvolvido sob medida ao DNA e a cultura
imperativa em cada organizacdo”. Tendrio (2007, p. 28) continua dizendo que “a autoridade
do poder decisorio deve estar nas mdos dos que estdo perto das fontes de informacdes e nas
maos de quem tem know-how para interpreté-las e agir conforme a situagdo demanda”. O
Quadro 12 apresenta a sumarizacdo das caracteristicas do modelo anarquico de tomada de

decisdo.

Quadro 12 — Caracteristicas do modelo anarquia organizada de tomada de decisao.

Caracteristicas do modelo anarquia organizada de tomada de decisao

As universidades possuem objetivos vagos, ambiguos e, muitas vezes, conflitantes.

Os profissionais que nela atuam requerem autonomia para a execucdo de suas tarefas, exigindo
participacdo no processo decisorio.

A tecnologia utilizada é difusa, ndo permitindo o estabelecimento de rotinas, prevalecendo o
atendimento diferenciado aos clientes.

A clientela atendida pelas organizacfes universitarias tem necessidades diferenciadas e muitas
vezes, consegue obter participagdo no processo institucional de tomada de decis&o.

Os gestores universitarios ndo planejam. Organizagdo centrada em 6rgéos colegiados.

As decisbes ndo sdo definitivas, e o problema acaba retornando véarias vezes aos 0rgaos
colegiados competentes.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos fundamentos teéricos discutidos por: Cohen, March E Olsen,
1972; Baldridge, 1982; Ito, 2007; Pimenta, 2007; Leitdo, 2010; Oliveira, 2010.

No Quadro 13 é apresentada uma sintese das caracteristicas dos modelos de tomada de
decisdo discutidos pelos estudiosos da area ja citados neste documento, complementados

pelas sinteses elaboradas por Silva (1991), Zanela, Freitas e Becker (1998).
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Quadro 13 — Principais caracteristicas dos modelos de decisGes no contexto da gestdo
universitaria

BUROCRATICO

COLEGIADO

POLITICO

ANARQUICO

Hierarquia de autoridade
claramente definida com
trés ou mais niveis de
autoridade.

Regras e normas
especificas que regulam
todos os 6rgaos
universitarios, uma
composicao e
competéncia.

Atos, decisdes e regras
administrativas e
académicas, escritas e
registradas em estatutos e
regulamentos gerais e
especificos.

Especializacéo funcional

trabalho de direcdo e de
execucgdo, por area de
conhecimento.

Selecdo de candidatos a
cargo diretivo e docente,
realizada com base nas
qualificacdes técnicas de
provas e titulos.

Sistema de promogé&o de
em conformidade com a
realizacdo académica e
tempo de servico na
instituicdo.

que determina a divisdo do

Os académicos tém
tendéncias a ndo se

hierarquizado da
burocracia.

A participacdo da
comunidade académica

temporaria.

A comunidade docente
tende a administrar seu
préprio trabalho, por
meio da autoridade
profissional.

menor influéncia.
As decisdes sdo tomadas

por consenso.

competente para tomar
suas proprias decisdes.

submeterem ao processo

nas tomadas de decisdo é

Os funcionarios burocratas
tendem a administrar com

O docente ¢ tecnicamente

O conflito é natural e

deve ser esperado em

qualquer organizacéao
complexa.

Nas universidades,
encontram-se diversos
blocos de podere grupos
de interesse que se
esforcam para garantir a
prioridade de seus valores

e metas.

Muitas das principais
decisdes sdo controladas
por pequenos grupos da

elite do poder.

A tendéncia democratica
é similar a da sociedade
em que estd inserida.

A pressdo politicae a
barganha pelos interesses
dos grupos ultrapassam
os limites da autoridade
formal do sistema
burocratico.

Interesses de grupos

externos também exercem

poder sobre as decisdes
nas Universidades.

As universidades

possuem objetivos
vagos, ambiguos
muitas vezes
conflitantes.

e

Os profissionais que
nela atuam requerem
autonomia para a
execucdo de suas
tarefas, exigindo
participacdo no
processo decisorio.

A tecnologia utilizada é
difusa, ndo permitindo
0 estabelecimento de
rotinas, prevalecendo o
atendimento
diferenciado aos
clientes.

Aclientela atendida
pelas organizagdes
universitarias tem

necessidades
diferenciadas e muitas
vezes, consegue obter
participacdo no
processo institucional
de tomada de decisdo.

Os gestores
universitarios ndo
planejam. Organizagdo
centrada em érgaos

colegiados.

As decisfes ndo sao
definitivas, e 0
problema acaba

retornando varias vezes

aos 6rgdos colegiados

competentes.

Fonte: Adaptado de Moreno (2006).

A partir dos argumentos citados, percebe-se que:

a) no modelo burocratico de tomada de decisdo, nota-se que as decisdes sao
tomadas, segundo a hierarquia de autoridade, regras e normas especificas, atos e

regras administrativas e académicas, escritas e registradas em estatutos e
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regulamentos gerais, onde a especializagdo funcional determina a direcéo e a

execucdo do desenvolvimento das atividades;

b) no modelo politico de tomada de decisdo observa-se a existéncia de muitos
interesses, tanto pessoais quanto de grupos que batalham entre si na busca por
recursos limitados. Assim, a informagdo é seletivamente divulgada, bem como
ocorre 0 uso politico de leis e regulamentos visando beneficiar os proprios
objetivos. As decisdes sucedem de jogos de poder, negociacdo e consensos

obtidos, onde a maximizacao € vista sob a Otica politica e ndo econdmica;

c) no modelo de tomada de decisdo colegiado, ha consenso entre pares na tomada
de decisdo, e nele a autoridade é expressa pela competéncia profissional. Tem
como premissa a participacdo da comunidade académica, com énfase na
participacdo docente, proporcionado a estes profissionais um elevado grau de
influéncia no processo decisorio, especialmente a frente dos trabalhos da

universidade; e

d) no modelo de anarquia organizada sdo verificados dois fendmenos cruciais, ou
seja, de um lado, a ambiguidade dos objetivos, contraria a racionalidade
instrumental de objetivo claramente definido e, de outro lado, o padréo aleatério de
atencdo por parte dos participantes, isto €, o0 modelo subverte a logica solugdo-
problema para a légica problema-solucdo. As decisdes sdo decorrentes de quatro

importantes elementos: problemas; solucdes; participantes; e oportunidades.

O modelo de tomada de decisdo dominante em organizacdes universitarias pode
influenciar as decisfes tomadas quando da elaboracdo do orcamento. O capitulo, a seguir
apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa objeto do presente

estudo.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa compreende a classificacdo, a especificacdo do modelo de
andlise e o delineamento da pesquisa, assim como do objeto, do sujeito e dos participantes da
pesquisa. Também sdo verificadas as técnicas de coleta, de tratamento dos dados e as

limitacGes do estudo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa em pauta é do tipo exploratorio, pelo fato de ter como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos, ideias, para a formulacdo de abordagens mais
condizentes com o desenvolvimento de estudos posteriores. Por esta razdo, a pesquisa
exploratdria constitui a primeira etapa do presente estudo para familiarizar o pesquisador com

0 assunto que se procura investigar.

E descritiva no momento em que o pesquisador procura descrever a realidade como
ela é, sem se preocupar em modifica-la. Todavia, a mesma tem caréater avaliativo, enfatizado
na avaliacdo dos modelos de tomada de decisdo que influenciaram as decisbes tomadas
guando da elaboracdo do orgcamento publico na UDESC. Também, se verifica o carater
avaliativo, no mome3nto em que se confronta os fundamentos tedricos com os resultados
obtidos no presente estudo (RICHARDSON, 1989; SELLTIZ et al, 1987).

3.2 MODELO DE ANALISE

O modelo de analise da pesquisa engloba dois momentos, ou seja, um quantitativo e
outro qualitativo: 0 Momento 1 compreende a fase exploratéria; e o0 Momento 2 a fase

descritiva da pesquisa.

O Momento 1 — fase exploratéria — de cunho quantitativo, tem por objetivo
identificar via questionario estruturado, as posi¢fes dos pesquisados frente as situacOes-



107

problema elaboradas pelo pesquisador, envolvendo as categorias de analise gerais e
especificas relacionadas aos modelos de tomada de decisdo (burocrético, politico, colegiado e
anarquia organizada). A partir das respostas atribuidas pelos pesquisados para cada situagéo-
problema, pode-se identificar as preferéncias destes em relacdo aos modelos de tomada de
decisdo, que mais orientaram/influenciaram as decisdes de Custeio e de Investimentos,
quando da elaboragdo do orcamento da UDESC no periodo de 2004 a 2011. O orcamento de
custeio envolveu a analise dos elementos de despesa: a) orcamento de material de consumo,
como no caso de combustiveis; b) distribuicdo orcamentéria de despesas com servicos de
pessoa juridica; ¢) distribuicdo orcamentaria nas despesas com servicos de pessoa fisica; d)
despesas de custeio relacionadas as passagens; e e) financiamentos de diarias. O orgamento de
investimentos abrangeu a analise dos elementos de investimentos: a) obras demandadas na

UDESC; e b) aquisicdo de equipamentos (material permanente).

O Momento 2 — fase descritiva — de cunho qualitativo, tem por objetivo coletar dados
via entrevista semiestruturada, envolvendo questdes elaboradas a partir da reviséo
bibliogréafica e dos conceitos e das categorias gerais de analise constantes no Quadro 17, com
objetivo de checar junto aos entrevistados, os resultados coletados no Momento 1 — fase
exploratoria, além de outras informacdes para complementar o entendimento do objeto

pesquisado.

Os Momentos 1 e 2 foram complementados com dados e informagdes do contexto — o
contexto externo refere-se ao ambiente legal, social, econémico, politico, tecnoldgico e
competitivo em que a UDESC atua. O contexto interno refere-se aos eventos internos
promovidos pela universidade que, direta ou indiretamente, colaboraram no entendimento dos
modelos de tomada de decisdo e do processo de elaboracdo do orcamento da UDESC

(Custeio e Investimentos) entre 2004 e 2011.

O modelo de analise também engloba os conceitos de tomada de deciséo e orgamento,
com suas respectivas dimensdes, categorias de andlise, fontes, instrumentos e tratamento dos

dados, como se pode verificar na sequéncia deste Capitulo.
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3.2.1 Conceitos de modelos de tomada de deciséo e de or¢camento

Na sequéncia sdo apresentados (Quadro 14) os conceitos dos modelos de tomada

decisdo extraidos dos fundamentos tedricos adotados nesta tese.

Quadro 14 — Conceitos dos modelos de tomada de decisao.

Modelos de tomada

s Conceitos
de decisédo

No modelo burocratico as decisdes sdo tomadas pelos dirigentes da
universidade, segundo as linhas hierarquicas, normas, regras,
regulamentos, estatuto, regimentos, resolucdes e portarias.

Modelo
Burocratico

No modelo politico as decisGes sdo tomadas pelos dirigentes da
Modelo Politico universidade, resultantes das preferéncias e interesses de grupos poderosos
e que atuam politicamente dentro da universidade.

No modelo colegiado as decisdes sdo tomadas na universidade por uma
comunidade de individuos e grupos, mesmo com especialidades diferentes,
que compartilham metas e objetivos comuns. O interesse comum é a forga
motriz e a tomada de decisdo é por consenso.

Modelo Colegiado

No modelo da anarquia organizada, o dirigente da universidade toma a
Modelo Anarguia decisdo por meio de reunido aleatoria de escolhas, ou seja, funciona como

Organizada uma colecgdo de escolhas a procura de problemas, sendo as decises
altamente temporérias.

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir dos fundamentos teéricos e préaticos discutidos pelos estudiosos da area
considerados nessa tese.

Entende-se 0 orcamento como uma ferramenta de gestdo capaz de controlar a
atividade estatal, sendo composto por receitas provenientes das contribuicdes efetuadas pela
sociedade (impostos, taxas, dentre outras), devendo retornar (despesas) para atender as suas

expectativas.

3.2.2 Categorias de analise

As categorias de analise descritas no Quadro 15 servem de base para elaboracéo de
situacOes-problema, bem como, para realizagdo das entrevistas semiestruturadas junto aos
pesquisados, proporcionando a identificacdo dos modelos de tomada de decisdo (burocratico,
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politico, colegiado e anarquia organizada). Por exemplo: uma decisdo na elaboragdo do
orcamento de custeio do tipo diérias, é verificada mediante a definicdo de uma situacdo-
problema, possibilitando ao pesquisado posicionar-se em relacdo as categorias de analise que
ajudam na elaboracdo do orcamento, no que se refere a custeio e investimento, entre 2004 e
2011.

Quadro 15 — Categorias gerais de andlise dos modelos de tomada de decisdo

Modelos de tomada

s Categorias gerais de analise
de decisao 9 g

Disciplina; especializagéo das funcdes; autoridade legal; carreira vertical; uso de
regras e regulamentos, formalizagdo; linhas hierarquicas definidas; fragmentacéao
dos objetivos; divisdo de trabalho; atividades padronizadas; utilizacdo de
critérios impessoais.

Modelo Burocratico

Jogos e jogadores; interesses proprios; poder; influéncia; aliangas e associagoes;
Modelo Politico conflito; astucia; negociacdo; competi¢do e concorréncia; coalizdo; barganha;
habilidade politica; oportunismo e ambivaléncia.

Modelo Colegiado Consenso; barganhas; lealdade; comprometimento e interesses comuns.

Ambiguidade; aleatoriedade; instabilidade; autonomia individual; lideranca

Modelo Anarquia formal fracamente hierarquica; lider como catalisador; negociacéo; desordem;
Organizada rearranjos; flexibilidade; participantes e oportunidades independentes;

problemas e soluges fortuitas, ligando problemas com solugdes pré-existentes.

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir dos fundamentos teéricos e préaticos discutidos pelos estudiosos da area
considerados nessa pesquisa.

A pesquisa por envolver a aplicacdo de questiondrio com questdes fechadas, assim
como de entrevista semiestruturada, procurou identificar categorias gerais de analise, ja
citadas, visando coletar elementos para elaboracdo das categorias especificas de analise
(Quadro 16), com o principio de facilitar, ao respondente, o0 preenchimento do questionario,

bem como, para se ter maior fidelidade e seguranga na pesquisa.

Quadro 16 — Categorias especificas de analise dos modelos de tomada de decisdo

Modelos de tomada . - -
Categorias especificas de analise

de deciséo
Modelo
BUrocratico Regras e regulamentos
Modelo Politico Negociagao
Modelo Colegiado Interesses comuns

Modelo Anarquia

. Autonomia individual
Organizada

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir dos fundamentos tedricos e praticos discutidos pelos estudiosos da area
considerados nessa pesquisa.
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3.2.3 Participantes da pesquisa

A pesquisa nao envolve a analise do universo (sujeitos/populacdo), ou seja, o total de
docentes, técnicos administrativos e discentes da UDESC. Para o desenvolvimento da
pesquisa foi utilizada a amostra do tipo intencional, isto é, foram escolhidos os ocupantes dos
cargos de Reitor, Pro-Reitores e Diretores Gerais dos Centros de Ensino, em exercicio da
funcdo no periodo de 2004 a 2011, por terem mais conhecimento e envolvimento direta ou
indiretamente na elaboracdo do processo de elaboragcédo do or¢camento da UDESC — custeio e
investimentos, entre 2004 e 2011 (Tabela 1). (RICHARDSON, 2007).

Tabela 1 - Sujeitos participantes da pesquisa no periodo 2004 a 2011

CARGO QUANTIDADE
Reitor 03
Vice-Reitor 02
Pré-Reitor 13
Diretor Geral de Centro de Ensino 28
TOTAL 46

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisas realizadas no portal de portarias da UDESC.

3.2.4 Instrumento de coleta e de tratamento dos dados

O topico descreve as técnicas de coleta e de tratamento dos dados e das informacGes

coletadas para o desenvolvimento da tese.

3.2.4.1 Procedimentos de coleta dos dados

As técnicas de coletas de dados utilizadas no desenvolvimento desta tese
compreenderam a analise documental, o questionario estruturado, a entrevista com roteiro

semiestruturado e a observacgéo participante.
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A andlise documental teve por objetivo investigar os fatos sociais da organizacgao e sua
relagdo com o tempo, de forma a identificar os eventos internos e externos, assim como 0s
diferentes modelos de elaboracdo de orcamento praticados pela UDESC, diante dos modelos
de tomada de decisdo e do contexto que influenciaram o objeto de analise entre 2004 e 2011.
Foram pesquisados documentos da universidade: relatérios de gestdo; atas de reunides; e
documentos eletrénicos com normas internas, procedimentos e estrutura da organiza¢do com
0 organograma detalhado por diretoria e departamentos; bem como, documentos contendo 0s

modelos de elaboracdo do orcamento entre 2004 e 2011.

Os documentos levantados mediante a técnica de andlise documental foram
verificados a partir dos tipos de leitura mencionados a seguir, visando facilitar a coleta dos
dados e das informac6es relevantes para o desenvolvimento da tese:

a) Leitura preliminar de toda documentacao para conhecimento do assunto;

b) Leitura seletiva objetivando identificar os principais eventos ocorridos na historia

da organizacéo;
c) Leitura reflexiva para entendimento do assunto; e

d) Leitura interpretativa, relacionando dados e informacGes do contexto com o
processo de elaboracdo do orcamento e dos modelos de tomada de deciséo, frente

aos argumentos tedricos e empiricos discutidos no estudo.

Vale ressaltar, ainda, que a analise documental envolveu também as fontes e as
bibliografias. As fontes sdo os textos originais ou textos de primeira médo sobre determinado
assunto. As bibliografias representam o conjunto das producdes escritas para esclarecer as
fontes, divulga-las, analisa-las, refuta-las ou para estabelecé-las, ou seja, compreende toda a

literatura originaria de determinada fonte ou de determinado assunto.

O processo de leitura exploratéria, seletiva, reflexiva e interpretativa favoreceu a
construcdo dos argumentos tanto por progressdo como por oposic¢do. Para Ruiz (2002, p. 57),
este tipo de trabalho é denominado de pesquisa bibliografica, ja que, para o autor, “qualquer
espécie de pesquisa, independente da area, supde e exige pesquisa bibliografica prévia, quer
com atividade exploratdria, ou para estabelecer o status quaestions ou ainda para justificar os

objetivos e contribui¢des da propria pesquisa”
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O processo de coleta de dados via questionario e entrevista semiestruturada foi
desenvolvido em dois Momentos, a saber: Momento 1 — fase exploratoria e Momento 2 —

fase descritiva (Apéndice A).

Momento 1 — fase exploratdria — de cunho quantitativo teve por objetivo identificar
via questionario estruturado as posi¢@es dos pesquisados em relacdo as situagdes-problema,
elaboradas a partir das categorias de andlise relativas aos modelos de tomada de decisdo,
demonstradas nos Quadros 17 e 18, envolvendo o orgcamento de custeio e de investimentos.
O questionario aplicado com situacfes-problema, envolvendo os modelos de tomada de
decisdo (burocrético, politico, colegiado e anarquia organizada) e o orcamento de custeio e de
investimentos, proporcionou a obtencdo de informagdes para o desenvolvimento do

Momento 2 — fase descritiva.

O questionario foi elaborado a partir das categorias especificas de analise identificadas
no referencial tedrico e pratico, discutidos pelos estudiosos da area considerados nesta tese,
acerca dos modelos de tomada de decisdo, apresentados no Quadro 18. A elaboragcdo do
questionario foi apoiada com o uso da ferramenta Google Docs. Essa ferramenta de livre
acesso permitiu que fosse criado um formulario eletrdnico com situacdes-problema para o
pesquisado posicionar-se em relacdo as categorias de analise, que ajudaram a entender os
modelos de tomada de decisdo que mais influenciaram a elaboragdo do or¢camento, no que se

refere ao custeio e investimentos.

O questionario foi estruturado em trés blocos, a saber:

a) Bloco 1 — Perfil dos pesquisados;
b) Bloco 2 — Situagdes-problema, envolvendo decisdes de custeio; e

c) Bloco 3 — Situag¢Ges-problema, envolvendo decisfes de investimentos.

Apos a construgdo do formulario com os dados no proprio site, foi possivel enviar o
questionario aos participantes da pesquisa por meio eletrénico, visando a realiza¢do da coleta
dos dados. O formulario eletronico foi respondido de forma eletrénica e os dados foram
tabulados de acordo com a ordem das perguntas pelo proprio sistema. A partir dos dados
coletados, realizou-se o tratamento estatistico, no que tange ao perfil dos pesquisados e em
relacdo as categorias de analise envolvidas nas situacdes-problema relacionadas aos modelos
de tomada de decisdo, visando verificar as influéncias dos mesmos, na elaboracdo do

orcamento da UDESC — custeio e investimentos.
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O questionario aplicado com situacBes-problema proporcionou a obtengdo de
informagdes para o desenvolvimento do Momento 2 — fase descritiva da pesquisa. Envolveu
a coleta de dados via entrevista com roteiro semiestruturado, contendo questfes elaboradas
decorrentes da revisdo bibliografica e dos conceitos e das categorias gerais de analise
constantes no Quadro 17. Teve por objetivo verificar e validar, junto aos entrevistados, 0s
resultados coletados no Momento 1 — fase exploratoria da pesquisa, aléem de outras

informacdes para complementar o entendimento do objeto pesquisado.

As entrevistas com roteiro semiestruturado foram realizadas junto aos dirigentes do 1°
e 2° e 3° escaldo da UDESC (02 Reitores, 02 Vice-Reitores, 13 Pr-Reitores e 28 Diretores
de Centros de Ensino), em formato de perguntas abertas, de modo a proporcionar liberdade
aos pesquisados, para posicionar-se em relacdo as situacdes-problema envolvendo decisbes de
custeio e investimentos. As entrevistas com roteiro semiestruturado foram gravadas com o0s

gestores participantes da pesquisa.

Por fim, também foi utilizada a técnica da observagdo participante, tornando possivel
ao pesquisador verificar a realidade da organizacdo com mais proximidade, observando
aspectos complementares aos estudados. O pesquisador, durante todo o periodo da realizacédo
da pesquisa na organizacgéo, teve condi¢Oes para verificar se os dados e informacdes coletadas
estavam de acordo com a realidade da organizagé&o.

3.24.2 Procedimentos de tratamento dos dados

Os dados e informagdes coletadas foram tratados de forma quantitativa (Momento 1 —

fase Exploratéria da pesquisa, e qualitativa no Momento 2 — fase descritiva da pesquisa).

Os dados coletados no Momento 1 — fase exploratoria quantitativa — foram
analisados com intuito de identificar os modelos de tomada de decisdo que
orientaram/influenciaram a elaborac&o do orgamento de custeio e de investimentos entre 2004
e 2011. Neste sentido, o0 método de andlise dos dados compreendeu o uso da estatistica
descritiva, visando sintetizar a série de valores relativos atribuidos pelos pesquisados, em
relacdo as categorias de andlise envolvidas em cada situacdo-problema, além dos valores
relacionados ao perfil dos pesquisados. Os dados foram descritos em tabelas, acompanhados
por analise descritiva (Momento 1 — fase exploratdria), sendo interpretados por meio dos
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eventos internos e externos e dos fundamentos teodricos e dos argumentos coletados nas

entrevistas realizadas (Momento 2 — fase descritiva). A analise descritiva contribuiu na busca

do significado que os pesquisados atribuiram as situacdes-problema de deciséo e aos eventos

internos e externos ocorridos quando da elaboracdo do orgamento da UDESC — custeio e

investimentos.

A anélise descritiva permitiu a descricdo, analise e a interpretacdo dos dados e das

informacdes, por meio da identificacdo dos conteldos e das categorias de analise dos modelos

de tomada de decisdo, segundo 0s eventos internos e externos, assim como dos fundamentos

tedricos e empiricos relacionados ao objeto de estudo.

3.2.5 Sintese do processo de pesquisa

A pesquisa desenvolvida abrangeu o desenvolvimento das seguintes etapas de trabalho:

a)

b)

Etapa 01 — Busca sistematica — teve por objetivo identificar junto a base de dados
Capes, a producdo académica de teses e dissertacdes que tratavam do assunto
processo decisério, no periodo de 2007 a 2010, além da verificacdo dos estudos
desenvolvidos no Brasil sobre o tema, evidenciando-se as pesquisas realizadas em
universidades. O descritor utilizado para a realizacdo da pesquisa foi “processo
decisorio”. Nesta fase, também foi identificada a produgdo académica de teses e de
dissertaces sobre o tema orcamento publico no periodo considerado. O descritor
utilizado foi “or¢camento puUblico” quando da realizagdo da identificacdo da
producdo académica. Os dados e as informacGes que foram coletadas na base de
dados CAPES, contribuiram tanto para o desenvolvimento do Capitulo 1, quanto

para a elaboracao do Capitulo 5, desta tese;

Etapa 2 — Levantamento bibliografico — teve por objetivo verificar junto a
literatura especializada da area, os fundamentos tedricos concernentes a tomada de
decisdo com destaque para os modelos de tomada de decisdo, além dos
fundamentos tedricos e praticos relacionados ao orgamento publico e seus modelos.
A fundamentacdo tedrica proporcionou a identificacdo de categorias de analise

gerais e especificas dos modelos de tomada de deciséo;
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f)

9)

h)
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Etapa 3 — Levantamento dos documentos — teve por objetivo verificar
documentos da universidade: relatérios de gestdo; atas de reunifes; documentos
eletrébnicos com normas internas, procedimentos e estrutura da organizacdo com o
organograma detalhado por diretoria e departamentos; e documentos contendo 0s
modelos de elaboracdo do orgamento entre 2004 e 2011. Também foi feito o
levantamento da legislagdo envolvida no or¢gamento. Procurou-se compreender, a
partir dos documentos levantados e analisados, os modelos de orcamento
implantados entre 2004 e 2011, além das decisGes decorrentes frente aos modelos
de tomada de decisdo que orientaram/influenciaram a elaboracdo do orgamento da

UDESC — custeio e investimentos;

Etapa 4 — Modelo de orgcamento — teve por objetivo descrever e contextualizar o

modelo de elaboracdo do orcamento da UDESC entre 2004 e 2011;

Etapa 5 — Eventos — teve por objetivo a elaboracdo de quadro contendo o0s
principais eventos entre 2004 e 2011, visando o entendimento das influéncias
destes e dos modelos de tomada de decisdo, quando da elaboracdo do or¢camento

da UDESC — custeio e investimentos;

Etapa 6 — Modelos de tomada de decisdo — teve por objetivo a elaboracéo de
quadro contendo os modelos de tomada de deciséo considerados, nesta pesquisa,
com 0s conceitos ajustados para fins de elaboracdo do questionario estruturado

(Momento 1 — fase exploratdria da pesquisa);

Etapa 7 — Categorias de andlise — teve por objetivo a elaboracdo de quadro
contendo os modelos de tomada de decisdo considerados nesta pesquisa, com 0S
respectivos conceitos e categorias de analise, servindo como roteiro para a
elaboracdo do questionério e da entrevista do tipo semiestruturada (Momento 1 —

fase exploratoria e Momento 2 — fase descritiva da pesquisa);

Etapa 8 — Elaboracdo do instrumento de pesquisa — teve por objetivo a
elaboracdo de questionario estruturado, construido com base na ferramenta

Google Docs. (Momento 1 — fase exploratdria da pesquisa);

Etapa 9 — Pré-teste do questionario — teve por objetivo verificar a consisténcia
das perguntas elaboradas, sendo aplicado com cinco participantes da UDESC néo
considerados na pesquisa, com larga experiéncia no processo de elaboragédo do

orgamento — custeio e investimentos;
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Etapa 10 — Reviséo dos instrumentos de coleta de dados — Momento 1 — fase
exploratoria (questionario estruturado) e do roteiro de entrevistas do tipo ndo

estruturada relativa — Momento 2 — fase descritiva da pesquisa;

Etapa 11 — Coleta dos dados — teve por objetivo coletar dados junto aos
pesquisados via questionario estruturado, elaborado com base na ferramenta
Google Docs. (Momento 1 — fase exploratdria da pesquisa);

Etapa 12 — Coleta de dados via entrevistas do tipo ndo estruturadas — teve por
objetivo coletar dados e informacgdes para complementar e verificar os dados
levantados no Momento 1 — fase exploratéria (Momento 2 — fase descritiva da

pesquisa);

Etapa 13 — Organizacéo e tabulacdo dos dados coletados no Momento 1 —
fase exploratoria da pesquisa — teve por objetivo organizar e tabular os dados
coletados no Momento 1, além da organizacdo e da transcricdo literal das
entrevistas/depoimentos coletados junto aos pesquisados no Momento 2;

Etapa 14 — Tratamento dos dados coletados no Momento 1 — teve por objetivo
elaborar quadros e tabelas com percentuais de forma geral e segmentada, obtidos
para as questdes, constantes no questionario, relacionadas aos modelos de tomada
de decisdo frente as decisBes de custeio e de investimentos. Desta forma, foi
possivel verificar os modelos de tomada de decisdo que orientaram/influenciaram

a tomada de decisdes do orcamento de custeio e de investimentos;

Etapa 15 — Tratamento das informacdes coletados no Momento 2 — teve por
objetivo verificar mediante os depoimentos coletados, a veracidade dos resultados
obtidos no Momento 1, no sentido de complementar a descri¢do e a analise dos
dados e das informacdes relacionadas aos modelos de tomada de decisdo, frente as

decisdes de custeio e de investimentos; e

Etapa 15 — Caracterizacdo da UDESC e descri¢do e analise dos dados — teve
por objetivo caracterizar a UDESC: breve historico; misséo; visdo; principios e
finalidades; estrutura organizacional; e a sistemética de elaboracdo do orgamento
na UDESC entre 2004 e 2011. A descricdo e a andlise dos dados e das
informacdes coletadas tiveram por objetivo descrever e analisar os modelos de
tomada de decisdo, em relacdo ao orcamento da UDESC - custeio e

investimentos, entre 2004 e 2011, segundo o contexto identificado na andlise
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documental e confrontados com os fundamentos tedricos e empiricos. Para
finalizar a etapa, também foram feitas discussdes acerca do planejamento
estratégico e orcamento, destacando a sua relevancia, além de demonstrar o
planejamento como ferramenta para a elaboracdo do orcamento e de alternativas
de modelos de orcamento para serem utilizados em universidades, como por

exemplo, o orgamento participativo.

Uma vez apresentados os procedimentos metodoldgicos, passa-se para a caracterizacao
da UDESC, descricdo, analise e interpretacdo dos dados e das informacdes coletadas acerca

dos modelos de tomada de decisdo e de or¢camento.



4  CARACTERIZACAO, DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

O capitulo quatro trata, em um primeiro momento, da caracterizacdo da UDESC em
termos historicos, missao, visdo, finalidades, principios e estrutura organizacional, além da
sistematica adotada para a elaboragdo do orgamento no periodo de 2004 a 2011. Em um
segundo momento ¢é verificado a descricdo e a analise dos modelos de tomada de deciséo, que
influenciaram as decisdes tomadas na elaboracdo do orcamento (custeio e investimentos) na
UDESC no periodo de 2004 a 2011, bem como a relevancia do planejamento estratégico na
elaboracdo do orcamento e alguns pontos reflexivos sobre o orcamento em questdo, com

encaminhamentos.

4.1 CARACTERIZACAO DA UDESC

A instituicdo universitaria, objeto do estudo, Universidade do Estado de Santa
Catarina, caracteriza-se, sobretudo, por ser publica e notabilizada nacionalmente pela sua
qualidade. A seguir, evidencia-se as peculiaridades da UDESC, relatando sua histéria e

estrutura organizacional atual, conforme relatério de gestdo 2011 da UDESC.

4.1.1 Breve historico

A Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (UDESC) foi
criada em 20 de maio do ano de 1965, por meio do Decreto n® 2.802. Este envolvia,
inicialmente, a incorporacdo das Faculdades de Engenharia, Educacdo e Escola Superior de
Administracdo e Geréncia, existentes, respectivamente, desde 1956, 1963 e 1964. Em 1973
foram criados a Escola Superior de Medicina Veterinaria e Escola Superior de Educagédo
Fisica. No ano de 1985 foi criado o Centro de Artes, que agregou o Curso de Educacéo

Artistica, até entdo, oferecido pela Faculdade de Educacao.
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O ano de 1985 foi ainda marcado por dois outros importantes eventos para a histdria da

UDESC:
a) reconhecimento da UDESC pelo Conselho Federal de Educacdo, por meio da
Portaria Ministerial n°® 893, de 11 de novembro de 1985, publicada no Diario

Oficial da Unido em 26 de novembro de 1985; e

b) aprovacdo do Estatuto e do Regimento Geral da UDESC por meio do Parecer n°
632/85 do Conselho Federal de Educacéo, homologado pelo Ministro da Educacdo,
em 25 de novembro de 1985.

No ano de 1990, a UDESC foi transformada em Fundacdo Universidade do Estado de
Santa Catarina, por meio da Lei n° 8.092, de 1° de outubro do mesmo ano. A referida lei
conferiu a UDESC ente juridico, patrimbnio e receita proprios, bem como autonomia
didatico-cientifica, administrativa, financeira, pedagdgica e disciplinar. Com o intuito de
fortalecer as vocagOes regionais do Estado de Santa Catarina, teve primazia uma estrutura
multicampi, com atuacdo vocacionada para o perfil socioecondmico e cultural das regides

onde a Universidade se insere.

A estrutura atual da UDESC contempla 6 Campi e 12 Centros de Ensino, conforme

descrito no Quadro 17.

Quadro 17 — Estrutura da UDESC por campi, localizagéo e centros de ensino.

Campus Localizacéo Centros

Centro de Artes — CEART

Centro de Ciéncias da Salde e do Esporte — CEFID

I Floriandpolis | Centro de Ciéncias da Administracdo e Socioeconémicas — ESAG
Centro de Ciéncias Humanas e da Educagdo — FAED

Centro de Ensino a Distancia - CEAD

Centro de Ciéncias Tecnoldgicas - CCT

. Joinville Centro de Educacdo do Planalto Norte — CEPLAN

1l Lages Centro de Ciéncias Agroveterinarias — CAV
Chapeco,

v Palmitos e Centro de Educacdo Superior do Oeste — CEO

Pinhalzinho
v B‘Igllrr]Zémr?o Centro de Educacéo Super?or do Vale do It{;\j(:il' — CEAVI
- Centro de Educacdo Superior da Foz do Itajai — CESFI

Camboriu

VI Laguna Centro de Educacdo Superior da Regido Sul — CERES

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das leituras realizadas.
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Seguindo o vocacionamento regional que se propde a UDESC, apresenta-se a segui:
a) Campus | — Floriandpolis — possui cursos voltados a Educacdo e ao Setor Terciario da
Economia e da Prestacdo de Servigos; b) Campus Il — Joinville — cursos destinados a area de
conhecimento voltada ao Setor Industrial, atividade de grande destaque no Norte Catarinense;
c) Campus Il — Lages — direcionado as Ciéncias Agrérias, visto que a regido possui forte
ligacdo com atividade agropecuéria; d) Campus IV — Chapeco, Palmitos e Pinhalzinho —
localizado no Oeste do Estado, regido fortemente ligada a area de producdo de alimentos e
zootecnia, bem como necessitando aprimorar a assisténcia a saude, por intermédio do curso
de enfermagem; e) Campus V — Ibirama — cursos voltados a preservacdo do meio ambiente,
na area de engenharias. Além disso, atualmente se dedica a concluir cursos que ja eram
ofertados na regido; e f) Campus VI — Laguna — seus cursos visam fomentar o turismo e a

industria da pesca, as duas areas mais fortes na economia da regiao.

A Reitoria e Pré-Reitorias da UDESC sdo sediadas em Florianopolis, local onde

também se encontram os Org&os Suplementares Superiores.

Com relacdo a graduacdo, a UDESC oferece, atualmente, 48 cursos, incluindo, entre
eles, cursos com turnos e titulos diferentes, cursos presenciais e a distancia, que sdo
distribuidos por 10 municipios do Estado, quais sejam: Floriandpolis; Joinville; Lages; Séo
Bento do Sul; Chapeco; Palmitos; Pinhalzinho; Balneario Camborid; Ibirama; e Laguna. Na
Pds-Graduacdo, a UDESC conta com 27 cursos credenciados pela CAPES. Destes, 17 sdo de
mestrado académico, 3 de mestrado profissional e 7 de doutorado. Especificamente no ano de
2011, foram aprovados pelo Conselho Técnico Cientifico (CTC) da CAPES, os cursos de
Mestrado Académico em Computacdo Aplicada e Engenharia Florestal, bem como os cursos
de Doutorado em Educacao e Medicina Veterinaria, que iniciardo em 2012 (Quadro 18).
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Quadro 18 — Histérico da UDESC 1965-2011

ANO

DESCRICAO

1963*

Criacdo da Faculdade de Educacdo — FAED (a primeira do Brasil), em Florianépolis.

1964*

Implantacdo do Curso de Pedagogia — FAED.

1965

Criacdo da Faculdade de Engenharia de Joinville — FEJ (atual CCT), com o Curso de Engenharia de
Operagoes (ja extinto).

Criacdo da Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina — UDESC,
incorporando as escolas superiores existentes, por meio do Decreto n® 2.802 de 20/05/1965 do
Governo do Estado de Santa Catarina.

Aprovagdo do Estatuto da UDESC — Decreto n° 3.354/65 do Governo do Estado de Santa Catarina,
mantida pela Fundagdo Educacional de Santa Catarina — FESC.

1966

Implantacéo do Curso de Administracdo — ESAG.

1972

Implanta¢éo do Curso de Engenharia Elétrica — FEJ.

Criacdo da Escola Superior de Medicina Veterindria — ESMEVE, em Lages, atual Centro de
Ciéncias Agroveterinarias — CAV.

1973

Criacdo da Escola Superior de Educagdo Fisica — ESEF, em Floriandpolis, atual Centro de
Educacdo Fisica, Fisioterapia e Desportos — CEFID, com o curso de Educagdo Fisica.

Implantacdo do Curso de Medicina Veterinaria — ESMEVE.

Processo de Reconhecimento da UDESC protocolado no Conselho Federal de Educacdo — CFE (o
processo é analisado a partir de 1982, face a mudanga de legislacéo).

1974

Implantacéo dos Cursos de Licenciatura em Educagdo Artistica, Licenciatura em Estudos Sociais e
Biblioteconomia — FAED.

1975

Implantacéo do Curso de Engenharia Mecénica — FEJ.

1979

Implantacéo do Curso de Engenharia Civil — FEJ.

1980

Implantacdo do Curso de Agronomia — CAV.

Criacgdo do Centro de Ciéncias Agroveterinarias — CAV, Lages, congregando os cursos de Medicina
Veterinaria e de Agronomia.

1982

Reinicio do processo de reconhecimento da UDESC junto ao CFE (entra em vigor a nova
legisla¢do sobre universidades, contemplando a configuracdo da UDESC).

1985

Criacéo do Centro de Artes — CEART, que incorporou 0 Curso de Educagdo Artistica (até entdo
ofertado na FAED), com habilitagdes em Artes Plasticas, Desenho e MUsica.

Reconhecimento da UDESC — Portaria Ministerial n® 893 de 11/11/1985; D.O.U 26/11/1985.

1986

Criacgdo da habilitagdo em Artes Cénicas do Curso de Educacéo Artistica (CEART).

1988

Transformagéo do Curso de Estudos Sociais nos Cursos de Historia e de Geografia — FAED.

Implantacdo do Curso de Tecnologia em Processamento de Dados — CCT (extinto).

1989

A UDESC passa a oferecer ensino totalmente gratuito, a partir da promulgacdo da Constituicdo
Estadual. O Art. 39, caput, do Ato das Disposi¢des Constitucionais Transitdrias define que "[...] a
UDESC sera organizada sob a forma de fundagdo puablica mantida pelo Estado, devendo seus
recursos ser repassados em duodécimos".

Implantacéo do Curso de Licenciatura em Geografia — FAED, hoje também com Bacharelado.

1990

Implantagdo do Curso de Licenciatura em Histéria — FAED, hoje com formacdo simultanea em
Licenciatura e Bacharelado.

Transformacdo da Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina em Fundagéo
Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC, por meio da Lei n° 8.092, de 01/10/1990
(desvinculando-a da FESC), caracterizada como fundacdo publica mantida pelo Estado e vinculada
a Secretaria de Educacdo, gozando do principio constitucional da autonomia universitaria.

Aprovacdo do novo Estatuto da UDESC, por meio do Decreto n° 6.401, de 28/12/1990.

1994

Implantacdo do Curso de Bacharelado em Artes Plasticas, nas opgdes “Pintura e Gravura” ou
“Escultura e Ceramica” (CEART, Floriandpolis). Atualmente, estas opgdes encontram-se extintas.
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ANO

DESCRICAO

Implantacdo do Curso de Bacharelado em Musica, nas opcBes Piano ou Violino — CEART,
Floriandpolis.

Implantagdo do Curso de Fisioterapia — CEFID, Florian6polis.

Implantacdo do Curso de Licenciatura em Fisica — CCT, Joinville.

Implantagdo do Curso de Tecnologia Mecénica — Produgdo Industrial de Méveis — CCT, Séo Bento
do Sul.

1995

Implantacéo do Mestrado em Ciéncias e Engenharia de Materiais.

1996

Implantacdo do Curso de Desenho Industrial (hoje Design Gréafico e Design Industrial) — CEART,
Floriandpolis.

Implantacdo do Curso de Moda — CEART, Floriandpolis.

Implantacdo do Curso de Ciéncia da Computagdo — CCT, Joinville.

1997

Implantacéo do Mestrado Profissional em Engenharia Elétrica.

Implantacéo do Mestrado em Manejo do Solo.

Implantacéo do Mestrado em Ciéncias do Movimento Humano.

Implantacdo do Mestrado em Administracéo.

1999

Criacéo do Centro de Educagdo a Distancia, com o Curso de Graduagdo em Pedagogia — pioneiro
no Brasil, abrangendo 14 municipios (depois expandido para 161).

2000

Implantagdo do Curso de Design Grafico — CEART, Floriandpolis (a partir do curso de Desenho
Industrial).

Implantacéo do Curso de Design Industrial — CEART, Floriandpolis (a partir do curso de Desenho
Industrial).

Credenciamento do Curso de Graduagdo em pedagogia, modalidade a distancia pelo MEC. A
UDESC torna-se a primeira universidade brasileira autorizada a atuar no sistema bimodal
(presencial e a distancia).

2001

Implantacdo do Curso de Biblioteconomia com Habilitacdo em Gestdo da Informacdo — FAED,
Floriandpolis.

2002

Implantacdo do Curso de Engenharia de Producéo e Sistemas — CCT, Joinville.

Implantagdo do Curso de Tecnologia em Analise de Desenvolvimento de Sistemas — CCT, Séo
Bento do Sul.

Implantacdo do Curso de Sistemas de Tecnologia em Sistemas de Informacéo — CCT, S&o Bento do
Sul.

Implantacdo de nova turma no Curso de Administracdo da ESAG, Florianopolis, no turno
vespertino.

Implantacdo do Mestrado em Teatro.

2003

Implantacéo do Mestrado em Produgdo Vegetal.

Implantacéo do Mestrado em Ciéncia Animal.

2004

Implantacdo do Curso de Engenharia Florestal - CAV, Lages.

Implantacdo do Curso de Zootecnia — CEO, Chapecd.

Implantacdo do Curso de Engenharia de Alimentos — CEO, Pinhalzinho.

Implantacdo do Curso de Administragdo de Servicos Publicos — ESAG, Floriandpolis e Balneério
Camborid.

Implantacéo do Curso de Enfermagem — CEO, Palmitos.

2005

Implantacdo do Mestrado em Artes Visuais.

2006

Criado o Campus V — Vale do Itajai e Centro Educacional do Alto Vale — CEAVE em Ibirama com
0s cursos de Sistemas de Informaces, Ciéncias Contdbeis, Administracdo, Pedagogia e Psicologia.

Criado o Campus VI — Sul Catarinense e Centro Educacional do Sul — CERES, Laguna.

Criado o Centro do Planalto Norte — CEPLAN, ligado ao Campus Il, com os seguintes cursos ja
existentes, Tecnologia em Sistemas de Informacéo e Tecnologia Mecénica: Producdo Industrial de
Moveis.

Implantagdo das OpgBes Viola e Violdo no curso de Bacharelado em Mdusica — CEART,
Floriandpolis.

Implantacdo do Mestrado em Fisica.
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ANO DESCRICAO

Implantagéo do Curso de Ciéncias Contabeis — CEAVE, Ibirama.
Implantacéo do Curso de Sistemas de Informagdo — CEAVE, Ibirama.

Implantacéo do Mestrado em Planejamento Territorial e Desenvolvimento Socioambiental.

2007
Implantacdo do Mestrado em Histéria.
Implantacdo do Mestrado em Educacéo.
Implantagdo do Mestrado em Msica.
Implantagéo do Curso de Ciéncias Econdmicas — ESAG, Floriantpolis.
Implantacdo do Curso de Matematica — Licenciatura — CCT, Joinville.
Implantacdo do Curso de Engenharia Ambiental — CAV, Lages.
Implantacéo do Curso de Arquitetura e Urbanismo — CERES, Laguna.
2008

Implantacdo do Curso de Bacharelado em Sistemas de Informacdo — CEPLAN, S&o Bento do Sul.

Alteracdo da denominacdo dos Cursos Superiores de Tecnologia da UDESC — CCT, Joinville;
CEPLAN, Séo Bento do Sul.

Implantacdo do Doutorado em Manejo do Solo.

Implantacéo do Mestrado Académico em Engenharia Elétrica.
2009 | Implantacdo do Doutorado em Ciéncia do Movimento Humano.
Implantacdo do Doutorado em Teatro.

Implantacdo do Curso de Quimica — Licenciatura.

Implantacdo do Curso de Engenharia da Pesca.

2010 | Implantacdo do Doutorado em Producdo Vegetal.

Implantacéo do Doutorado em Ciéncia e Engenharia de Materiais.

Criado o Centro de Educacao Superior da Foz do Itajai — CESFI, Balneario Cambori.

Implantagdo do Mestrado em Design.
2011 | Implantacdo do Curso de Engenharia Sanitéria.
Implanta¢éo do Curso de Engenharia de Petréleo.

Fonte: Catalogo dos Cursos de Gradua¢do UDESC (2008), Plano 20 UDESC (2007), e dados coletados junto aos
Centros de Ensino.
Nota: *Cursos incorporados 8 UDESC no ano de sua criagdo em 1965.

E importante salientar, ainda, que a universidade estid envidando esforcos na sua
internacionalizacdo, por meio da mobilidade académica, com 78 alunos da UDESC,
atualmente, no exterior e com 56 alunos do exterior estudando na UDESC, fruto de 80
convénios firmados com instituicdes universitarias estrangeiras (paises). No periodo de 2004
a 2011, a UDESC teve 460 alunos no exterior e 550 alunos do exterior estudando na UDESC.

4.1.2 Missdo, visao, principios e finalidades

A UDESC tem por missao “produzir, sistematizar, socializar e aplicar o conhecimento

nos diversos campos do saber, através do ensino, da pesquisa e da extensao,
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indissociavelmente articulados, de modo a contribuir para uma sociedade mais justa e
democréatica, em prol da qualidade de vida e do desenvolvimento sustentavel do Estado de

Santa Catarina e do Pais”.

A UDESC tem como visdo “ser uma universidade publica inovadora, de referéncia
nacional e de abrangéncia estadual, e com acéo académica marcada pelo comprometimento e

pela responsabilidade social”.

Como universidade publica, e de ensino gratuito e com padrdo de exceléncia, a
UDESC tem como principio ser aberta as diferentes correntes de pensamento e orienta-se
pelos principios de liberdade de expressdo, democracia, moralidade, ética, transparéncia,

respeito a dignidade da pessoa e seus direitos fundamentais.

A UDESC tem por finalidade a producdo, preservacdo e difusdo do conhecimento
cientifico, tecnologico, artistico, desportivo e cultural, por intermédio do fomento das

atividades de ensino, pesquisa e extensao, devendo para tanto:
a) garantir a indissociabilidade entre o0 ensino, a pesquisa e a extensdo nas diversas
areas do conhecimento, comprometidos com a cidadania e a socializacdo do saber;

b) estabelecer parcerias solidarias com a comunidade na busca de soluges coletivas e

na construcao de uma sociedade democrética, plural e ética;
c) promover a inclusdo social e étnica, respeitando a diversidade cultural;

d) contribuir para o desenvolvimento local, regional e nacional, visando a melhoria
da qualidade de vida da sociedade, com a busca da erradicacdo das desigualdades

sociais e a utilizacdo de tecnologias ecologicamente orientadas;
e) estimular, promover e manter a investigacao cientifica; e

f) fomentar e prover de recursos as atividades de ensino, de pesquisa, e de extensao,
no ambito da UDESC.



125

4.1.3 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da UDESC é composta pelos seguintes 0rgaos:
a) de Deliberacdo Superior — Conselhos Universitario (CONSUNI), Conselho Curado
(CONCUR), Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensédo (CONSEPE) e Conselho de
Administracdo (CONSAD);

b) de Administracdo Superior — Reitoria;

c) Consultivo Superior — Conselho Comunitério;

d) Orgaos Suplementares — Suplementares Superiores e Setoriais;
e) de Consultoria e Representacdo Juridica — Procuradoria Juridica;
f) de Deliberacéo Setorial — Conselho de Centro;

g) de Administracdo Setorial — Direcéo de Centro;

h) de Deliberacdo Basica — Colegiado Pleno do Departamento, Colegiados de Ensino

e ComissOes de Pesquisa e Extensdo; e

i) de Administracdo Bésica — Chefia do Departamento.

Na sequéncia, apresenta-se 0 organograma da estrutura organizacional da UDESC
(Figura 2).



Figura 2 — Estrutura organizacional da UDESC
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4.1.4 Sistematica de elaboracédo do orgamento na UDESC entre 2004 e 2011

A elaboracdo orcamentaria na UDESC, nos moldes atuais, teve seu marco a partir de
1991, com a Lei n°® 8.092, de 1° de outubro de 1990, que transformou a Universidade para o
Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina, mantida pela Fundagdo Educacional de Santa
Catarina (FESC), em Fundacdo Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC),
instituida “sob a forma de fundagdo publica, mantida pelo Estado, vinculada a Secretaria de
Educacdo, com patrimdnio e receitas proprias (grifo nosso), autonomia didatico-cientifica,
administrativa, financeira, pedagdgica e disciplinar, observada, no que for aplicavel, a
organizacao sistémica estadual.” (SANTA CATARINA, 2011, s.p.).

Somado a isso, foi instituido na Lei de Diretrizes Orcamentarias, para o exercicio de
1991, um limite percentual de despesas de 1,95% em relacdo a Receita Liquida Disponivel —
RLD, que serve de base de calculo para a defini¢do dos valores a serem repassados pelo Poder
Executivo aos Poderes Legislativo e Judiciario, ao Ministério Publico, ao Tribunal de Contas
e a Fundacdo Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). Na composicdo da RLD
sdo excluidos os valores que, efetivamente, ndo ingressam nos cofres do Estado ou, quando
ingressam, ja tém destinacdo especifica, isto é, ndo sdo disponiveis, dada a sua destinacdo

constitucional ou legal, a exemplo dos convénios.

A partir de entdo, com receita propria definida em lei, os procedimentos de elaboracao
do orcamento da Universidade foram se modificando ao longo dos tempos, em funcéo,
sobretudo, do modelo de gestdo empregado por seus mandatarios (Reitor e Vice-Reitor) e sua
equipe (Pro-Reitores). Para efeito do presente estudo resgatou-se as praticas utilizadas no

momento da elaboracdo do orgamento no periodo de 2004 a 2011.

A gestdo que compreendeu o periodo de 2004 a 2007 assumiu 0 compromisso de
repensar a atuagdo da Universidade, tanto interna como externamente. Naquele periodo foi
formada uma “Comissao Estatuinte”, com o objetivo de elaborar uma proposta de estatuto
para a UDESC e, nesse contexto, também foi proposto um novo regimento e plano de cargos

e salarios.

Esta gestdo tratou as questdes relacionadas a elaboracdo orcamentaria da
Universidade, empregando a pratica de reunides anuais, com a participacdo dos seguintes

membros: Reitor; Vice-Reitor; Pro-Reitor de Planejamento e Administracdo; e todos os
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Diretores Gerais de Centros. Na reunido era discutida e definida a distribui¢cdo orcamentaria
dos itens que compreendiam o grupo de natureza de despesa: custeio e investimento. As
despesas com pessoal e encargos sociais eram suprimidas das discussdes, pois se entendia que
0s contratos ja haviam sido firmados, bastando apenas a atualizacdo dos valores baseados no

crescimento vegetativo da folha de pagamento dos servidores da Universidade.

No grupo custeio a distribuicdo orcamentéria pautava-se nos seguintes itens: a) diarias;
b) material de consumo; c) material de consumo — empresa publica; d) passagens e
deslocamentos; e) pessoa fisica; f) locacdo de méo de obra; g) pessoa juridica; e h) pessoa
juridica — empresa publica. Neste grupo, quando da reunido para definicdo da distribuicdo
orcamentaria, utilizava-se da pratica do orcamento incremental e das demandas surgidas com
a criacdo de novos cursos por centro de ensino. Ressalta-se que a reitoria, por meio de estudo
da Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN), ja trazia a discussdo os valores limites a serem

aplicados para cada item que compunha o grupo custeio.

As definicdes da distribuicdo orgamentaria de custeio ocorriam frente aos limites pré-
estabelecidos para cada item, cabendo aos centros de ensino a alocacdo desses recursos, dessa

forma, configurando uma demonstragdo de “forg¢a” por parte de cada centro.

Na cadeia de prioridades encontrava-se, em altimo lugar, o item investimento,
cabendo a ele apenas 0s recursos remanescentes, na época, escassos. Nesse momento da
discussdo, entdo, se privilegiava as demandas oriundas, principalmente, por material
permanente (equipamentos de laboratorio, mdveis e utensilios) e obras. O sentimento que
reinava entre os pares é de que nesse momento da reunido se configurava ainda mais o

aspecto da forca politica de cada centro.

A partir das eleicbes para Reitor e Vice-Reitor, em 2007, uma nova gestdo foi
incumbida por gerir os recursos or¢camentarios da Universidade no periodo de 2008 a 2011.
Esta nova gestdo, ao tomar conhecimento da prética utilizada para distribuicdo or¢camentaria,
até entdo, resolveu criar uma sistematica focada em uma participacdo mais ampla de todos os

setores e segmentos que compunha a Universidade.

A estratégia de primar pela participacdo ampla de todos, no momento da elaboracéo do
orcamento, consistia em realizar reunides nos centros de ensino. O propdsito era identificar in
loco as necessidades de cada departamento do centro, por prioridades, para subsidiar as

negociacdes de alocacdo orcamentaria no ambito do préprio centro.
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De posse das informagdes levantadas nas reunides realizadas em cada centro, a Pro-
Reitoria de Planejamento, agregando as demandas de cada Pré-Reitoria (Administracao,
Ensino, Pesquisa e Extensdo), também priorizadas, realizava um estudo de adequacdo das
mesmas frentes as disponibilidades de recursos orcamentarios, estipulados pela Secretaria de

Estado da Fazenda do Governo de Santa Catarina.

Com o estudo realizado pela PROPLAN, iniciava-se uma nova rodada de reunides
com os centros de ensino e com as pro-reitorias, buscando a compatibilizacdo dos recursos
orcamentarios disponibilizados frente as demandas apresentadas. Os popularmente chamados
“cortes orcamentarios” eram inevitaveis, diante das expectativas sempre maiores em relagdo a
capacidade de recursos orcamentérios previamente definidos. Apés essa segunda rodada de
negociacdes e de compatibilizacBes, eram disponibilizados aos centros e as pro-reitorias 0s

recursos orcamentarios para o exercicio seguinte.

Além disso, outra etapa de negociacGes era prevista para 0 segundo semestre do
referido exercicio, tendo em vista o possivel aumento da arrecadacdo do Estado em relacédo as
estimativas de receita orcamentaria, consideradas quando da elabora¢do do or¢camento, bem
como, a reducdo das projecdes de despesas consideradas pelos centros de ensino e pro-

reitorias quando efetivadas nos processos licitatorios.

Convém, ainda, destacar que no periodo de 2008 a 2011 ocorreram duas situacfes que
aumentaram a disponibilidade de recursos a serem distribuidos, facilitando o processo de
negociacdo na elaboracdo do orcamento: a primeira delas foram os aumentos dos percentuais
de repasse do Governo do Estado, que elevou de 1,95% para 2,10%, conforme LDO n° 13.849
(31 de outubro de 2006) e LDO n° 15.297 (03 de setembro de 2010), visando a implantacéo
de trés novos centros em Ibirama, Laguna e Balnedrio Camboriu. A segunda situagdo dizia
respeito aos repasses realizados ao Instituto de Previdéncia do Estado, em duplicidade, para
pagamento dos servidores inativos e pensionistas. Esses repasses, ao serem examinados pela
nova gestdo, a luz da legislacdo vigente, foram identificados como improcedentes, passando a
partir de julho de 2008, a ser desembolsado apenas o valor justo da folha de pagamento dos

servidores inativos e pensionistas.
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4.2 DESCRICAO E ANALISE DOS MODELOS DE TOMADA DE DECISAO EM
RELACAO AO ORCAMENTO DA UDESC NO PERIODO DE 2004 A 2011

Neste topico é observada, em primeiro lugar, a descri¢cdo e analise dos modelos de
tomada de decisdo quanto ao custeio e investimentos executados na UDESC no periodo2004
a 2011. Em segundo lugar, sdo destacados os eventos internos (legislacao, decisdes, plano 20)
e externos (ambiente econémico, politico, legal, tecnoldgico e social), que proporcionaram a
ampliacdo e/ou restricdo da execucdo orgamentéria. Em terceiro lugar, e para finalizar o
topico, sdo confrontados os resultados alcancados com os fundamentos tedricos e préaticos

discutidos pelos estudiosos da area.

4.2.1 Descricao e analise dos modelos de tomada de decisdo em relacdo as decisdes de

custeio

Neste item € verificada a execucdo orgamentéria de custeio no periodo 2004 a 2011
(Tabela 2), bem como a descricdo das preferéncias dos segmentos pesquisados e entrevistados
(Reitor, Vice, Pro-Reitores e Diretores Gerais), em relacdo aos modelos de tomada de decisdo
qgue guiaram a elaboracdo do orcamento: custeio (diarias — civil, material de consumo;
passagens e locomocao; pessoa fisica e pessoa juridica) e investimentos (as obras demandadas
na UDESC e a aquisicdo de equipamentos (material permanente). A descricédo e a analise séo
complementadas com a citacdo de depoimentos dos segmentos pesquisados e entrevistados,
assim como pelos eventos que colaboraram para ampliar e/ou restringir a execucao
orcamentaria. Também, sdo confrontados os resultados encontrados com os argumentos

teodricos expostos pelos estudiosos da area.



Tabela 2 — Execucdo Orcamentaria de Custeio — Comparativo entre 0s

131

Exercicios de 2004 a

2011

Elemento de Total no Ano (R$)

Despesa 2004 2005 2006 2007

CUSTEIO 29.971.252,66|30,9% | 30.990.773,13]|27,1% | 31.343.526,27(30,7% | 32.353.406,78]|26,8%
Benef. Assist. 2.130,62| 0,0% 10.053,09| 0,0% 4.558,12| 0,0% 32.554,02| 0,0%
Obrig. Patronais 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 38.285,00{ 0,0%
Diarias - Civil 1.072.497,71] 1,1% 1.278.316,07| 1,1% 1.010.022,14] 1,0% 878.416,90| 0,7%
Aux Fin. Estud. 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 412.318,29| 0,3%
Aux Fin. Pesquisa 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 23.295,44| 0,0%
Material Consumo| 3.026.509,72] 3,1% 2.996.782,33| 2,6% 2.321.250,27| 2,3% 2.364.499,73| 2,0%
Premiacdes 6.520,86| 0,0% 5.415,08| 0,0% 5.700,00| 0,0% 12.100,00{ 0,0%
Passagens e Loc. 1.157.536,71| 1,2% 854.383,13| 0,7% 867.076,63[ 0,9% 950.427,31| 0,8%
Serv. Consultoria 425,00| 0,0% 14.761,76] 0,0% 52.112,00] 0,1% 7.994,00] 0,0%
Pessoa Fisica 3.730.495,20| 3,8% 4.733.657,12| 4,1% 4.968.894,31( 4,9% 4.715.178,63| 3,9%
Loc. M&o de Obra 4.282.313,77| 4,4% 4.254.152,29( 3,7% 5.452.943,54( 5,3% 6.113.540,76| 5,1%
Pessoa Juridica 6.199.368,09| 6,4% 5.310.992,30( 4,6% 6.001.440,55| 5,9% 8.290.440,25( 6,9%
Aux. Alimentagao 7.254.152,87| 7,5% 7.473.375,90| 6,5% 6.913.165,86| 6,8% 5.753.718,33| 4,8%
Obrig. Tributérias 167.328,78]| 0,2% 185.491,46| 0,2% 173.489,73] 0,2% 179.619,12| 0,1%
Auxilio-Transporte 742,00{ 0,0% 0,00| 0,0% 0,00| 0,0% 0,00| 0,0%
Sent. Judiciais 22.392,09] 0,0% 43.717,33| 0,0% 0,00{ 0,0% 56.087,65| 0,0%
Desp. Exerc. Ant. 3.048.839,24 3,1% 3.829.675,27| 3,4% 3.572.873,12| 3,5% 2.524.931,35| 2,1%
Indenizacdes 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0%

TOTAL DE

DESPESAS 97.088.436,37|100% |114.214.991,33|100% (101.995.400,06 | 100% |120.777.813,32| 100%

Elemento de Total no Ano (R$)

Despesa 2008 2009 2010 2011

CUSTEIO 39.242.392,49(26,7% | 41.793.092,81|22,5% | 48.972.929,10|24,0% | 55.099.300,09(22,4%
Benef. Assist. 16.915,86| 0,0% 25.306,78| 0,0% 16.674,34| 0,0% 76.861,91| 0,0%
Obrig. Patronais 0,00{ 0,0% 126.520,56| 0,1% 916.619,69( 0,4% 1.370.619,20( 0,6%
Diérias - Civil 1.183.688,10| 0,8% 1.319.983,83]| 0,7% 1.411.705,83] 0,7% 1.534.108,48| 0,6%
Aux Fin. Estud. 1.260.007,65| 0,9% 1.021.348,72| 0,6% 1.296.302,93| 0,6% 1.374.977,49| 0,6%
Aux Fin. Pesquisa 33.964,00| 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0%
Material Consumo| 4.730.007,42] 3,2% 5.621.381,86( 3,0% 5.202.254,32| 2,5% 6.698.898,21| 2,7%
Premiacdes 12.950,00| 0,0% 40.612,91| 0,0% 42.160,00{ 0,0% 103.230,50{ 0,0%
Passagens e Loc. 1.570.264,28| 1,1% 2.194.019,68| 1,2% 1.650.424,54| 0,8% 1.464.204,14| 0,6%
Serv. Consultoria 0,00{ 0,0% 8.000,00| 0,0% 0,00{ 0,0% 19.200,00| 0,0%
Pessoa Fisica 5.092.111,37| 3,5% 4.974.857,10| 2,7% 5.948.169,10| 2,9% 7.125.628,25| 2,9%
Loc. M&o de Obra 6.790.821,16( 4,6% 7.428.269,52| 4,0% 8.245.035,28( 4,0% 9.727.476,06{ 4,0%
Pessoa Juridica 7.735.761,27( 5,3% 9.261.023,52| 5,0% | 11.686.549,59( 5,7% | 13.047.223,81| 5,3%
Aux Alimentacdo 5.115.225,50( 3,5% 4.995.033,40( 2,7% 5.363.441,90( 2,6% 6.348.414,53| 2,6%
Obrig. Tributarias 236.113,28( 0,2% 1.061.758,10| 0,6% 1.510.090,77| 0,7% 1.474.745,70( 0,6%
Auxilio-Transporte 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0%
Sent. Judiciais 397.376,13| 0,3% 700.000,00| 0,4% 2.431.439,71| 1,2% 3.164.080,96| 1,3%
Desp. Exerc. Ant. 5.043.294,29( 3,4% 3.014.976,83| 1,6% 2.981.451,15( 1,5% 1.080.127,74| 0,4%
Indenizacdes 23.892,18| 0,0% 0,00| 0,0% 270.609,95| 0,1% 489.503,11| 0,2%

g(EDSTI;AELS,IZE 147.004.591,70[ 100% |185.375.411,68|100% (204.172.886,12| 100% [245.770.948,64| 100%

Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos do relatério Comparativo Despesa Autorizada, Empenhada,
Liquidada e Paga da UDESC, para os anos entre 2004 a 2011.

Relativamente ao Custeio no periodo considerado, sdo contemplados o grupo de
contas integradas pelas rubricas: 1) Diarias — Civil; 2) Material de Consumo; 3) Passagens e
Locomocdo; 4) Pessoa Fisica; e 5) Pessoa Juridica. Tais rubricas foram eleitas por serem
suscetiveis a maiores interferéncias dos modelos de tomada de decisdo. Outras rubricas,

apesar de mais representativas em valores e participacdo, ndo oportunizam a flexibilidade
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necessaria a observacdo dos processos decisorios, face as suas peculiaridades e vinculos

operacionais.

Observa-se que, quanto ao Custeio e a totalizacdo das rubricas variaveis consideradas
e relativizadas percentualmente, tem-se um minimo de 12,15% em 2011 e um méaximo de
15,64% em 2004. Evidencia-se que o comportamento relativizado do conjunto de rubricas
considerado, sinaliza uma previsibilidade em seu comportamento e uma possivel vinculacdo
aos preceitos normativos e regulatorios que norteiam as decisdes or¢camentarias para este

grupo de rubricas.

Ao tratar-se do Custeio em valores absolutos, consideradas todas as rubricas que
integram este conjunto de varidveis, parte-se de um minimo de R$ 29.971.252,66 (vinte e
nove milhdes, novecentos e setenta e um mil, duzentos e cinquenta e dois reais e sessenta e
seis centavos) em 2004, para um maximo de 55.099.300,09 (cinquenta e cinco milhdes,
noventa e nove mil e trezentos reais e nove centavos), representando um incremento real de

83,8% nos periodos considerados, com uma média de crescimento anual de 10,48%.

Ao observarem-se as duas analises acima, a primeira relativa ao Custeio e respectivas
rubricas varidveis totais; a segunda referente ao Custeio Total e seus valores absolutos;
denota-se um comportamento aparentemente paradoxal, ou seja, no primeiro gréfico
considerado, tem-se uma discreta tendéncia a uma reducdo do peso participativo do Custeio,

enquanto que nos valores absolutos, caracteriza-se um crescimento significativo.

Pode-se inferir que os comportamentos do Custeio, seja pela analise de sua
representatividade relativa, seja por sua valoracdo monetaria absoluta, ambas as situacdes
apontam para um Modelo de Custeio Incremental, que vincula a construgdo orcamentaria aos
modelos de tomada de decisdo burocratico e/ou politico, pelo fato de que tal modelo de
custeio privilegia a continuidade de projetos ja em andamento, dissociando-se, muitas vezes,

do necessario alinhamento aos pressupostos dos planejamentos plurianuais e/ou estratégico.

Realizadas tais ponderagdes acerca do Custeio e das rubricas eleitas para o processo de

investigacdo, considera-se a seguir, as demais variaveis da pesquisa.

De posse dos dados e das informacgdes apresentadas acerca da Execucdo Orcamentaria
de Custeio — Comparativo entre os Exercicios de 2004 a 2011, passa-se a descrever as
preferéncias dos segmentos escolhidos como sujeitos da pesquisa, ou seja, Reitor, Vice, Pro-
Reitores e Diretores Gerais, em relacdo aos modelos de tomada de deciséo, quanto ao Custeio

e ao Investimento. A descri¢do e a analise sdo complementadas com depoimentos coletados
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por meio de entrevistas com roteiro semiestruturado, além dos eventos e do confronto da

teoria com os resultados alcangados.

O orcamento de custeio envolveu a analise dos seguintes elementos de despesa: a)
orcamento de material de consumo, como no caso de combustiveis; b) distribuicdo
orcamentaria de despesas com servicos de pessoa juridica; c) distribuicdo or¢camentaria nas
despesas com servicos de pessoa fisica; d) despesas de custeio relacionadas as passagens e
locomocdo; e e) financiamentos de diarias. O orgamento de investimentos abrangeu a analise
dos elementos de investimentos denominados de: a) obras demandadas na UDESC; e b)
aquisicdo de equipamentos (material permanente). Desta forma, sdo apresentados, a seguir,
em um primeiro momento, a descricdo e a analise do orgamento de custeio com seus
respectivos elementos para, em seguida, apresentar os dados e as informacdes relacionadas ao

orcamento de investimento.

No que se refere ao assunto “or¢amento de material de consumo, como no caso de
combustiveis”’, observa-se que 0s segmentos Reitores e Vice-Reitores possuem preferéncias
mais homogéneas em relacdo aos modelos de tomada decisdo que serviram de base para as
decisbes voltadas ao custeio (orcamento de material de consumo, como no caso de
combustiveis para 0 seu centro de custo), ou seja, as decisdes foram tomadas segundo as
regras e regulamentos — modelo burocrético (33%), negociacdo — modelo politico (33%) e nos
interesses comuns — modelo colegiado (33%). O segmento de Pro-reitores possui uma
preferéncia equitativa, ou seja, para 76% dos pesquisados prevalecem os modelos politico e
colegiado quando da tomada de decisdes voltadas ao custeio. Por fim, o segmento Diretores
Gerais defende que prevalece, nas decisdes de custeio, 0 modelo politico de tomada de
deciséo (40%), seguido pelo modelo burocréatico (30%) e pelo modelo colegiado (25%). No
momento em que se realiza uma analise integrada e horizontal, percebe-se um alinhamento ou
convergéncia de preferéncias dos pesquisados quanto ao modelo politico (39%), seguido dos
modelos colegiado (31%) e do burocratico (25%), totalizando 70% da amostra pesquisada. Os
modelos burocratico e colegiado, em conjunto, totalizam 56% das preferéncias dos
pesquisados. (Tabela 3)
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Tabela 3 — Custeio — orcamento de material de consumo

Questdo 1: CUSTEIO - No or¢camento de material de consumo, como no caso de combustiveis para o
seu centro de custo, vocé constatou que a decisdo foi tomada com base em:
Modelos de Reitores e Vice- Pré-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Deciséo Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(l',\e"g?k:;geﬁzse 1 33% 2 15% 6 30% 9 25% | 26%
ne g(g/lc ::2950 1 33% 5 38% 8 40% 14 39% 37%
(MC)
interesses 1 33% 5 38% 5 25% 11 31% 32%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 1 8% 1 5% 2 6% 4%
individual
N&o sabe 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primérios, 2012.

Em relacdo ao assunto “distribuicdo orcamentaria de despesas com servigos de pessoa
juridica”, percebe-se em termos horizontais que 34% dos pesquisados tomam as decisdes
segundo os principios do modelo politico de tomada de decisdo, seguido pelo modelo
colegiado com 31%, perfazendo 65% da amostra considerada. O modelo burocratico de

tomada de deciséo foi defendido por 26% dos pesquisados. (Tabela 4)

Tabela 4 — Custeio — despesas com servicos de pessoas juridicas

Questado 2: CUSTEIO - A distribuicdo or¢camentéaria nas despesas com servigos de pessoa juridica, do
seu centro de custo, foi orientada por:
Modelos de Reltor(_as e Vice- Pro-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Decisao Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(:\:gi)k:;%rnafog 2 67% 3 23% 4 21% 9 26% | 3%
MP
ne g(ocia)géo 0 0% 5 38% 7 37% 12 34% 25%
(MC)
interesses 1 33% 5 38% 5 26% 11 31% 33%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0%
individual
Né&o sabe 0 0% 0 0% 3 16% 3 9% 5%
Totais 3 100% 13 100% 19 100% 35 100% 100%

Fonte: Dados primarios, 2012.
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No momento em que sdo considerados 0s segmentos de pesquisados, verifica-se que
67% do segmento Reitores e Vice-Reitores tomam as decisdes relativas as despesas com
servigos de pessoas juridicas orientados por normas e regulamentos (modelo burocratico de
tomada de decisdo), seguidos pelo modelo colegiado, ou seja, para 33% dos pesquisados deste
grupo, as decisdes de despesas com servicos de pessoas juridicas, também sdo tomadas sob a
orientacdo do modelo burocratico. No segmento Pro-Reitores, nota-se uma concentracao
equitativa de preferéncias entre o modelo burocratico, politico e colegiado, respectivamente
com 23% para o0 primeiro e 38% para 0s seguintes. Na concep¢do dos Diretores Gerais
prevalece o modelo politico com 37% dos pesquisados, seguido pelo modelo colegiado com
26% e pelo modelo burocratico 21%. Em termos gerais, observa-se que ha preferéncia do
modelo politico, seguido pelo modelo colegiado e burocratico quanto as despesas com
servicos de pessoas juridicas. Observa-se, ainda, certa divergéncia de preferéncias quando sdo
levados em conta os segmentos pesquisados, ou seja, para 67% dos Reitores e Vice-Reitores
pesquisados prevalecem as caracteristicas do modelo burocratico de tomada de decisdo. De
outro lado, os segmentos Pro-Reitores e Diretores Gerais, apresentam preferéncias equitativas
no que tange ao modelo politico, respectivamente, com 38% e 37%. O modelo de tomada de
decisdo do tipo anarquia organizada, na percepcdo dos pesquisados, ndo guiou as decisoes

tomadas, pelo fato das visdes destes, serem unanimes quanto a sua inexisténcia.

Ja em relacdo ao assunto “distribuicao or¢amentdria nas despesas com servigos de
pessoa fisica” (Tabela 5), verifica-se que 42% dos pesquisados preferem tomar as decisdes
por meio de regras e regulamentos, caracterizando a prevaléncia do modelo burocratico,
seguido pelo modelo colegiado com 31%, perfazendo um total de 73% da amostra
considerada. O modelo politico de tomada de decisdo teve a preferéncia de 14% dos

pesquisados, seguido pelo modelo da anarquia organizada com 8% das preferéncias.
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Tabela 5 — Distribuicdo orcamentaria nas despesas com servigos de pessoa fisica

Questao 3: CUSTEIO - A distribuicdo or¢gamentéaria nas despesas com servigos de pessoa fisica, do seu
centro de custo, foi orientada por:
Modelos de Renorgs e Vice- Pro-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Decisao Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(:\:gi)lz:;%;atsos 2 67% 4 31% 9 45% 15 42% | 41%
MP
ne g(ocia)géo 0 0% 2 15% 3 15% 5 14% 10%
(MC)
interesses 0 0% 5 38% 6 30% 11 31% 23%
comuns
(MAO)
autonomia 1 33% 1 8% 1 5% 3 8% 15%
individual
Na&o sabe 0 0% 1 8% 1 5% 2 6% 4%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primarios, 2012

Quando se verificam os segmentos pesquisados, observa-se no segmento Reitores e
Vice-Reitores uma concentracao de 67% de preferéncias relacionadas ao modelo burocratico,
orientado por normas e regulamentos. O modelo de tomada de decisdo da anarquia organizada
foi percebido por 33% deste segmento pesquisado. No segmento de Pro-Reitores, também é
constatada uma concentracdo de preferéncias pelo modelo colegiado (38%); de 31% de
preferéncias dos pesquisados pelo modelo burocréatico; de 15% pelo modelo politico; e de 8%
ao modelo de anarquia organizada. O segmento dos Diretores Gerais prefere tomar as
decisbes voltadas a distribuicdo orcamentaria nas despesas com servicos de pessoa fisica com
base no modelo burocratico (45%), seguidas pelas orientagdes dos modelos colegiados (30%),
politico (15%) e pelo modelo de anarquia organizada (5%) de preferéncias. Verifica-se um
melhor alinhamento de preferéncias pelo modelo burocratico, no segmento de Reitores e
Vice, ja que as preferéncias do segmento dos Diretores Gerais estdo mais voltadas para o
modelo burocratico (45%). Assim, pode-se dizer que a maior convergéncia dentre o0s
pesquisados ocorre em relacdo as preferéncias do modelo burocratico, totalizando 42%. A
menor incidéncia é notada em relacdo as preferéncias do modelo do tomada de decisdo da

anarquia organizada, ou seja, 8% dos pesquisados endossam tal modelo.

Quando de observa o assunto “despesas de custeio de passagens”, verificam-se as
preferéncias dos pesquisados pelo modelo burocratico de tomada de decisdo (39%), seguido
por uma equivaléncia de preferéncias entre os modelos politico e colegiado, com 25% cada.

Apenas 11% dos pesquisados preferiram o modelo da anarquia organizada (Tabela 6).
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Tabela 6 — Despesas de custeio de passagens

Questado 4: CUSTEIO - As despesas de custeio do seu centro de custos relacionadas as passagens
foram distribuidas baseando-se em:
Modelos de Reltor_es e Vice- Pro-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Decisao Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(:\:gi)k:;gernatsog 1 33% 5 38% 8 40% 14 39% | 37%
MP
neg(ocia)c;éo 1 33% 3 23% 5 25% 9 25% 27%
(MC)
interesses 1 33% 4 31% 4 20% 9 25% 28%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 1 8% 3 15% 4 11% 8%
individual
Nao sabe 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primarios, 2012.

Quando sdo verificados os diferentes segmentos pesquisados, nota-se no segmento
Reitores e Vice-Reitor uma equivaléncia de preferéncias em rela¢do aos modelos burocratico,
politico e colegiado, revelando 33% de cada modelo. O modelo de anarquia organizada, mais
uma vez, ndo é evidenciado. No momento em que é analisado o segmento Prd-Reitores,
verifica-se uma maior preferéncia dos pesquisados em relacdo ao modelo burocratico (38%),
seguido pelas preferéncias dos modelos politico e colegiado, respectivamente, com 23% e
31%, totalizando 54%, nédo caracterizando o modelo burocratico como prevalente em relacéo
ao total do segmento considerado. Em relacdo ao segmento dos Diretores Gerais, verifica-se
que as preferéncias dos pesquisados estdo mais voltadas para o modelo burocratico (40%),
seguidas pelos modelos politico (25%), modelo colegiado (20%) e da anarquia organizada
(15%). Desta forma, pode-se afirmar que a maior convergéncia de preferéncias dos
pesquisados deste segmento, da-se em relacdo ao modelo burocratico (39%.). Vale lembrar
gue os modelos politico e colegiado, quando considerados em conjunto, representam 50% das
preferéncias dos pesquisados. A maior divergéncia de preferéncias quanto aos modelos de
tomada de decisdo ocorre em relacdo ao modelo da anarquia organizada, onde 11% dos

pesquisados percebem tal modelo, ou de outra forma, 89% ndo o evidenciam.

Em relacdo ao assunto “obten¢do dos recursos necessarios para o financiamento de
diarias do custeio”, observa-se uma maior concentragdo de preferéncias dos pesquisados em
relacdo aos modelos politico (36%) e burocratico (33%). Ambos os modelos, quando

considerados em conjunto, representam 69% das preferéncias dos pesquisados. A menor
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preferéncia ocorre em relacdo ao modelo da anarquia organizada, com participacdo de 11%.
Dentre 0s segmentos pesquisados, nota-se que 0 segmento Reitores e Vice tém 67% de
preferéncias em relacdo ao modelo burocratico, seguidas pelas preferéncias do modelo
politico (33%). No segmento Pro-Reitores, percebe-se a prevaléncia de preferéncias sobre o
modelo politico (38%), seguidas pelos modelo burocratico com 31% das preferéncias e pelo
modelo colegiado com 23%, totalizando 54% das preferéncias dos pesquisados. No segmento
Diretores Gerais, as preferéncias estdo voltadas para o modelo politico (35%), seguidas das
preferéncias dos modelos burocratico (30%) e do modelo colegiado (20%). O modelo de
tomada de decisdo da anarquia organizada tem apenas 15% das preferéncias dos pesquisados

deste segmento. (Tabela 7).

Tabela 7 — Obtencdo dos recursos necessarios para o financiamento de diarias do custeio.

Questédo 5: CUSTEIO - A obtencéo dos recursos necessarios para o financiamento de diarias do custeio
do seu centro de custos foi utilizado:
Modelos de Reltorgs e Vice- Pré-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Decisao Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(MB) regras e 2 67% 4 31% 6 30% 12 33% | 42%
regulamentos
(MP)
L 1 33% 5 38% 7 35% 13 36% 36%
negociacdo
(MC)
interesses 0 0% 3 23% 4 20% 7 19% 14%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 1 8% 3 15% 4 11% 8%
individual
Nao sabe 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primarios, 2012.

Em relacdo ao alinhamento, observa-se uma congruéncia das preferéncias dos
segmentos Pré-Reitores e Diretores Gerais, ja que, em ambos 0s segmentos, as preferéncias
estdo voltadas para o0 modelo politico representado, respectivamente, por 38% e 35%. Os dois
segmentos citados ndo possuem as mesmas preferéncias dos segmentos de Reitores e Vice,
pelo fato de as preferéncias estarem voltadas para 0 modelo burocratico de tomada de decisdo.
Pode-se estabelecer uma equivaléncia entre 0 modelo burocratico e o0 modelo politico, ja que
0 primeiro tem uma pequena vantagem relativa (qualitativa), quando comparado com o

segundo, que tem uma pequena vantagem absoluta (quantitativa).
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De forma geral, percebe-se que as decisdes de custeio sdo tomadas, segundo as
preferéncias dos pesquisados (47%), a partir das orientacdes do modelo burocrético, seguidas
das orientacdes dos modelos politico (25%); colegiado (17%); e da anarquia organizada
(11%). Nos segmentos Reitores e Vice, Pro-Reitores e dos Diretores Gerais, as preferéncias
também estdo voltadas ao modelo burocratico, respectivamente, 67%, 62% e 35% quando da
tomada de decisdo. No segmento Diretores Gerais, 0 modelo politico ficou com 30% das
preferéncias dos pesquisados deste segmento. Destaca-se que 0 modelo de tomada de deciséo
anarquia organizada teve 20% das preferéncias dos pesquisados quando da tomada de

decisOes deste segmento. (Tabela 8).

Tabela 8 — Decisdes quanto ao custeio.

Questdo 6: CUSTEIO - Em sua opinido as decisGes tomadas no d&mbito da sua unidade, quanto ao
custeio, deveriam ser orientadas por:
Modelos de Reltor(_as e Vice- Pro-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Decisao Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(MB) regras e 2 67% 8 62% 7 35% 17 47% | 54%
regulamentos
M P) N 0 0% 3 23% 6 30% 9 25% 18%
negociacdo
(MC)
interesses 1 33% 2 15% 3 15% 6 17% 21%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 0 0% 4 20% 4 11% 7%
individual
Nao sabe 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primérios, 2012,

Por fim, pode-se afirmar que o modelo burocratico de tomada de decisdo foi o que
obteve o maior numero de preferéncias dos pesquisados, quando da tomada de decisdes
relacionadas ao custeio. Tal modelo é reforcado pelas preferéncias manifestadas pelos
segmentos Reitores e Vices, Pro-Reitores e Diretores Gerais. O modelo politico e colegiado
possui alinhamento/convergéncia secundaria, dentre os segmentos Pré-reitores e Diretores
Gerais, pelo fato destes aparecem, respectivamente, na segunda e terceira posigcdes de

preferéncias.

Os resultados alcancados, em relacdo aos modelos de tomada de decisdo considerados,
nesta tese, concernentes ao custeio sdo: a) orcamento de material de consumo, como no caso

de combustiveis; b) distribuicdo orcamentaria de despesas com servicos de pessoa juridica; c)
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distribuicdo orcamentaria nas despesas com servicos de pessoa fisica; d) despesas de custeio
relacionadas as passagens; e e) financiamentos de diarias sdo reforgados quando se observam
alguns dos depoimentos coletados nas entrevistas, com roteiro semiestruturado, realizadas
junto aos segmentos Reitor, Vice, Pré-Reitor e Diretores Gerais. No momento sdo citados,

exemplos de cada segmento entrevistado.

A universidade deve ser gerenciada a partir dos procedimentos legais, pois o Reitor
é o ordenador primario das execucOes financeiras. Caso, 0 Reitor deixe de cumprir
com as determinagdes legais, 0 mesmo é responsabilizado. (Reitor e Vice-Reitor)

No comego, inclusive, a gente errava mais. Entdo de vez em quando sobrava, tipo
material de consumo que a gente ndo chegava a usar e ai, a gente repassava para
outro centro. Até hoje ainda se faz um pouco disso. Mas nunca tivemos problemas
por ndo tocar a coisa por falta de itens. (Pré-Reitor)

Uma coisa que eu sempre levo em conta, quais sdo 0s objetivos da universidade,
consequentemente quais sdo 0s objetivos do centro, e dentro desses objetivos
internos de l6gica, eu sempre procuro levar em conta o lado da legalidade, o lado
econdmico, a questdo da utilizacdo de recursos publicos, 0 que eu posso com aquele
recurso otimizar, fazer mais, melhor, eu procuro levar em conta as questdes de
legalidade, mas também aquilo que a gente chama na administracdo de eficiéncia, a
eficacia e a efetividade da acdo administrativa. Entdo, eu tenho como pardmetro isso
e também procuro levar sempre em consideracgdo isso: fazer com o que eu tenho o
melhor que eu posso para atender ao objetivo Gltimo, no caso, que é o
funcionamento do centro, que é o atendimento do ensino, mas também, a insercao
do centro na propria comunidade. (Diretor Geral de Centro).

O orcamento ndo restringe, e sim, a ma administracdo do dinheiro publico, a
desobediéncia as normas, mas temos que administrar com aquilo que se tem. Eu
tenho uma proposta e tenho que se adequar a ela, é evidente que ndés como
administradores queremos mostrar sempre um pouco mais, porém, nem sempre é
possivel, ndo se pode fazer além do que é permitido e se usufruir menos do capital
melhor ainda (Diretor Geral de Centro).

O custeio, eu acho assim, a reitoria consegue fazer redondinho, que a gente leva a
vida sem problema nenhum. (Diretor Geral de Centro).

As decisdes tomadas relativas ao custeio, também foram influenciadas pelas
preferéncias dos segmentos entrevistados: A (Reitor e Vice-Reitor), B (Pro-Reitores) e C
(Diretores Gerais), quanto ao modelo politico de tomada de decisdo, conforme se pode

observar na sequencia desta tese:

E tem um outro, digamos assim, conjunto de decisdes, que ai elas tem um tempo um
pouco maior e ai, digamos, elas sdo tomadas, muitas vezes oriundas de uma
discussdo que sai de um colegiado, que depois passa por um comité, que depois se
transforma num edital, e que geram varias decisdes... apoiar um grupo emergente...
criar uma nova unidade, um novo curso, né? Entdo essas decisdes sdo amparadas por
uma discussdo, digamos, as vezes até muito longa, que quando se chega a definir a
solugdo, terminou talvez até demorando mais do que deveria. A gente também pode
dizer isso, né? (Reitor e Vice-Reitor)

Nas longas discussdes, debates (as pessoas gostam de usar esta expressao), pode-se
perceber com muita clareza que formam-se grupos, cada um com seu interesse bem
definido. Essas discussdes sdo muitas vezes acaloradas, mas acabam chegando em
um denominador comum, os grupos vao cedendo de cé e de la. Acaba prevalecendo
0 bom-senso para a melhor proposta. (Pré-Reitor)
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Entdo, a minha estrutura, a nossa estrutura administrativa, ela ndo da conta desse
procedimento como um todo. Agora, na hora da discussdo dos recursos, 0s maiores
centros levam a maior fatia. Mesmo 0s que ja estdo estruturados, e com isso um
centro como o meu, que € um centro menor, n6s temos uma dificuldade muito
grande nesse embate, porque a negociacdo que acontece, leva a fatia maior e leva a
melhor, quem tem mais gente, quem tem mais poder de influéncia, que ja tem uma,
até faz parte da colisdo, da coalizdo dominante. Eu costumo dizer que a gente vive
em colisdo, e ndo consegue entrar na coalizdo dominante, porque 0s maiores
dominam os recursos da pesquisa, 0s recursos da extensdo, os recursos disso e
daquilo, e ndo sobra para os menores. Dai nés vivemos uma situacéo de confronto e
ndo de negociacdo. (Diretor Geral de Centro).

O modelo colegiado de tomada de decisdo também reflete as preferéncias dos
segmentos entrevistados: A (Reitor e Vice-Reitor), B (Pré-Reitores) e C (Diretores Gerais),
guanto as decisdes tomadas sobre o custeio. Na visdo dos segmentos A (Reitor e Vice-Reitor)

e C (Diretores Gerais) nota-se que:

Tem um... um.. ndo da pra simplificar... dizer que é s6 de uma forma. Talvez... s6
separar em 2 formas... tém decisGes que sdo tomadas em funcdo do fluxo de
acontecimentos que a gente ndo consegue controlar, vamos dizer assim... entdo elas
sdo tomadas, talvez até repetindo um pouco... as orientagdes anteriores... por qué?
Porgue muitas vezes vocé ndo tem muito tempo de refletir pra tomar uma deciséo...
ndo tem muito tempo refletindo, entdo vocé termina copiando a decisdo semelhante
que se tomou pro caso anterior, né? (Reitor e Vice-Reitor)

A pratica mais usual de tomada de decisdo na Universidade tem sido a de promover
debates com grupos formais (0s conselhos e comissdes) ou informais (discussfes
eventuais em uma Prd-Reitoria, por exemplo). Na verdade, é assim que esta
estruturada a organizacdo universitaria, ndo é? Prevalecendo a discussdo em
colegiado. Tudo, a principio, deve ser discutido e decidido em grupo e com
participacdo. (Pr6-Reitor)

Por incrivel que pare¢a, o meu centro hoje, ndo é por eu estar a frente dele, mas o
mesmo tem uma condigdo um pouco diferenciada dos outros. Primeiro temos um ex-
reitor, trés pessoas na area do direito, um professor com um conhecimento muito
afinado dentro da universidade com as normas da mesma, cujo diretor de ensino, um
diretor vindo de outro centro que é nosso diretor de pesquisa. Toda decisdo,
independente de eu estar a frente ou ndo, é tomada colegiadamente. Todos opinam e
verificam o melhor, porém, a palavra final ndo é minha e na minha auséncia eles tm
o0 poder de decidir o que é melhor para o centro. (Diretor Geral de Centro).

E... aquelas que sdo de livre arbitrio, como é o caso do diretor, ndo tenho nenhuma...
ndo tenho nenhum medo de tomar. Aquelas que envolvem o centro como um todo,
ou que envolvem setores do centro, é um grupo gestor... (Diretor Geral de Centro).

Mesmo o modelo de tomada de decisdo “anarquia organizada” néo representando as
preferéncias da maioria dos entrevistados (11%), quanto ao custeio, vale citar o depoimento

do segmento B (Pro-Reitor):

Eu particularmente até acho certo. Eu gosto dessa forma. Eu prefiro essa parte um
pouco uma anarquia, como tu falou no comego, uma anarquia organizada, do que
uma formalidade que ndo te da a liberdade, tu como administrador, nao da liberdade
nenhuma. Quer dizer, ai tu ta ali so pra apertar o botdo, né? Mas eu ndo sou formado
em Administracdo. Trabalho com administracdo a vida inteira, mas ndo tenho
formacdo na area de administracdo. Sou Engenheiro Mecénico e 0 meu mestrado e
doutorado na producdo, que te da uma coisa de administracdo. Entdo — ah, o
planejamento eu acho ele assim bonito pra cacete, mas muito falso. Planeja, planeja,
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mas ndo consegue executar o planejado. Normalmente executa outra coisa. E
muito... nds nao temos ainda estrutura, principalmente de pessoal, pra fazer
planejamento e pra executar planejamento. Nao tem. N&do adianta. Por exemplo, aqui
na reitoria, no planejamento tem quantas pessoas? Deve ter umas 6.

Em relacdo ao or¢camento de custeio, vale relembrar que, segundo as preferéncias dos
pesquisados (47%), prevalecem as orientagdes do modelo burocratico, seguidas das
orientacbes dos modelos politico (25%), colegiado (17%) e da anarquia organizada (11%).
Neste sentido, na sequéncia desta tese sdo descritos e analisados os modelos de tomada de
decisdo, em relacdo as decisdes de investimentos. Adota-se, também, a mesma sistematica

utilizada quando da descricdo e da analise das decisdes de custeio consideradas nesta tese.

4.2.2 Descricdo e analise dos modelos de tomada de decisdo em relacdo as decisdes de

investimentos

Neste topico € observada a execucdo or¢camentaria de investimentos no periodo 2004 a
2011 (Tabela 9), bem como a descricdo e andlise das preferéncias dos segmentos pesquisados
e entrevistados (Reitor, Vice, Pro-Reitores e Diretores Gerais), em relacdo aos modelos de
tomada de decisdo que guiaram a elaboracdo do orgamento, no item investimentos,
envolvendo: a) as obras demandadas na UDESC; e b) a aquisicdo de equipamentos (material
permanente). A descricdo e analise sdo complementadas por alguns depoimentos oriundos dos
segmentos entrevistados A (Reitor e Vice-Reitor), B (Pré-Reitores) e C (Diretores Gerais),

além dos eventos que colaboraram para ampliar e/ou reduzir a execugdo orgamentaria.
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Tabela 9 — Execugdo Orcamentéria de Investimentos — Comparativo entre os Exercicios de

2004 a 2011.
Elemento de Total no Ano (R$)

Despesa 2004 2005 2006 2007
INVESTIMENTOS| 6.878.612,22]| 7,1% [ 11.318.161,86| 9,9% 6.937.532,56( 6,8% 6.459.707,66| 6,3%
Pessoa Juridica 0,00] 0,0% 0,00] 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00| 0,0%
Obras e Instal. 3.042.205,30] 3,1% 6.141.421,53( 5,4% 4.138.317,70] 4,1% 3.709.548,76| 3,6%
Matl Permanente 3.836.406,92| 4,0% 4.914.546,39| 4,3% 2.799.214,86| 2,7% 2.744.411,90]| 2,7%
Aquis. Imbveis 0,00{ 0,0% 0,00| 0,0% 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0%
Desp. Exerc. Ant. 0,00{ 0,0% 262.193,94( 0,2% 0,00{ 0,0% 5.747,00{ 0,0%

TOTAL DAS

97.088.436,37|100% [114.214.991,33| 100% (101.995.400,06| 100% |120.777.813,32( 100%
DESPESAS
Elemento de Total no Ano (R$)

Despesa 2008 2009 2010 2011
INVESTIMENTOS| 11.560.085,02]|11,3% [ 30.903.631,25|30,3% | 21.375.261,80({21,0% | 26.493.998,16|26,0%
Pessoa Juridica 0,00{ 0,0% 0,00{ 0,0% 75.101,62( 0,1% 224.479,82( 0,2%
Obras e Instal. 2.268.965,08( 2,2% 4.275.278,11]| 4,2% 3.505.433,28| 3,4% 4.922.030,90| 4,8%
Matl Permanente 9.092.450,93( 8,9%0 | 23.522.442,34(23,1% | 13.137.995,34|12,9% [ 15.096.524,50|14,8%
Aquis. Imoéveis 86.000,00| 0,1% 3.094.342,20{ 3,0% 3.385.952,41{ 3,3% 6.087.660,63[ 6,0%0
Desp. Exerc. Ant. 112.669,01] 0,1% 11.568,60| 0,0% 1.270.779,15( 1,2% 163.302,31| 0,2%

TI;DE-IS—?IIESD,QS 147.004.591,70| 100% [185.375.411,68| 100% (204.172.886,12| 100% |245.770.948,64| 100%

Fonte: Elaborado com base nos dados extraidos do relatério Comparativo Despesa Autorizada, Empenhada,
Liquidada e Paga da UDESC, para 0s anos entre 2004 a 2011.

Relativamente aos Investimentos, sdo consideradas as rubricas Obras e Instalacdes, e
Equipamentos e Material Permanente. No periodo considerado constata-se que a rubrica
Equipamentos e Material Permanente tem uma participacdo relativa minima de 2,69% em
2007 e um maximo de 23,06% em 2009. Tal pico refere-se as resultantes das negociacdes e
ajustes operacionais junto ao IPREV, que resultou num aporte expressivo de recursos no ano

citado, cujos reflexos incidiram majoritariamente para a rubrica em tela.

Quanto a rubrica Obras e Instalagbes pode-se depreender do comportamento
evidenciado, uma participacdo percentual minima de 2,22% em 2008 e uma maxima de
5,38% em 2005, caracterizando um comportamento de discretas oscilagdes e aportes

diferenciados.

Tratando-se dos Investimentos e suas principais contas ora tratadas, em razdo de ser
uma condicdo sensivel ao processo de elaboracdo orcamentéaria e, por conseguinte, um dos
processos de tomada de decisdo mais suscetiveis as interveniéncias dos atores interessados,
pressupde-se que tal condicdo pode caracterizar modelos de tomada de decisdo mais
concentrados em instancias politicas e menos providas dos vieses normativos e burocraticos,
apesar da estrutura organizacional da universidade preconizar modelos mais voltados a

construcdo decisoria colegiada.
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Uma vez considerados os dados e informacdes acerca da Execucdo Orcamentaria de
Investimentos — Comparativo entre os Exercicios de 2004 a 2011, passa-se a descrever as
preferéncias dos segmentos escolhidos como sujeitos da pesquisa, ou seja, Reitor, Vice, Pro-
Reitores e Diretores Gerais, em relacdo aos modelos de tomada de decisdo, quanto ao
Investimento. A descricdo e a andlise sdo acrescidas com 0s posicionamentos obtidos pelas
entrevistas semiestruturadas, junto com eventos significativos e o confronto da teoria com 0s

resultados auferidos.

As preferéncias dos pesquisados A (Reitor e Vice-Reitor), B (Pré-Reitores) e C
(Diretores Gerais) em relacdo aos modelos de tomada de decisdo que guiaram as decisoes
tomadas quanto aos investimentos: obras demandadas pela UDESC (Tabela 10), demonstram
a predominancia do modelo politico de tomada de decisdo (53%), seguidos do modelo
colegiado (22%) e do modelo burocratico (14%). O modelo de tomada de decisdo da anarquia

organizada teve uma preferéncia néo expressiva (3%).

Tabela 10 — Investimentos: obras demandadas na UDESC

Questado 7: INVESTIMENTO - A distribuicdo orgamentéria referente as obras demandadas na UDESC
foi orientada por:
Modelos de Reltorfas e Vice- Pré-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Deciséo Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(:\:gi)k:;%ftsos 0 0% 2 15% 3 15% 5 14% | 10%
(M !3) ~ 2 67% 6 46% 11 55% 19 53% 56%
negociacéo
(MC)
interesses 1 33% 5 38% 2 10% 8 22% 27%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 0 0% 1 5% 1 3% 2%
individual
Né&o sabe 0 0% 0 0% 3 15% 3 8% 5%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primarios, 2012,

Na visdo dos segmentos pesquisados A (Reitor e Vice-Reitor), prevalece o modelo
politico de tomada de decisdo (67%), quando da tomada de decisdo voltada aos investimentos:
obras demandadas pela UDESC. No segmento Prd-Reitores, 0 modelo politico também foi o
preferido (46%), seguido pelo modelo colegiado (38%) e pelo modelo burocratico (15%). O
modelo burocratico e colegiado quando considerados em conjunto, representam 53% das
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preferéncias dos pesquisados. Também as preferéncias do segmento Diretores Gerais
expressam as caracteristicas do modelo politico (55%), seguido pelo modelo burocréatico
(15%) e pelo modelo colegiado (10%), totalizando, em conjunto, 25% das preferéncias dos

pesquisados.

Desta forma, fica evidente a convergéncia das preferéncias dos segmentos pesquisados
em relagdo ao modelo politico, no momento da tomada de decisdo, relacionada aos
investimentos: obras demandadas pela UDESC. Cabe destacar que tais preferéncias séo
representativas, podendo revelar as influéncias deste modelo na conducdo das decisdes
tomadas (Reitores e Vice, Pro-Reitores e Diretores Gerais). Pode-se afirmar, também, que o
modelo de anarquia organizada foi quase inexistente, podendo caracterizar uma convergéncia

de preferéncias de todos 0s segmentos pesquisados.

Ja no que concerne a distribuicdo orcamentaria referente a aquisicdo de
equipamentos (material permanente) nota-se, mais uma vez, a predominancia das
preferéncias dos segmentos entrevistados (Reitores e Vice; Pro-Reitores e Diretores Gerais),
pelo modelo politico de tomada de decisbes (67%). O modelo colegiado obteve 22% das
preferéncias e 0 modelo burocratico 8%. Verifica-se uma concentracdo de preferéncias pelo

modelo politico de tomada de decisdo (Tabela 11).

Tabela 11 — Distribuicdo orcamentaria referente aquisicdo de equipamentos (material

permanente)
Questéo 8: INVESTIMENTO - A distribuicdo orgamentaria referente a aquisicdo de equipamentos
(material permanente) demandadas na UDESC foi orientada por:
Modelos de Reitorgs e Vice- Média
Tomada de reitores Pro-reitores Diretores Gerais Totais
Decisao Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(:\:gi)lgfngernafose 0 0% 1 8% 2 10% 3 8% 6%
ne 9(22 ::;1)(;510 2 67% 8 62% 14 70% 24 67% 66%
(MC)
interesses 1 33% 4 31% 3 15% 8 22% 26%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 0 0% 1 5% 1 3% 2%
individual
N&o sabe 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primarios, 2012.



146

No momento em que sdo observadas as preferéncias dos segmentos pesquisados
(Reitores e Vice, Pro-Reitores e Diretores Gerais), no que concerne a distribuicdo
orcamentaria referente a aquisi¢ao de equipamentos (material permanente), percebe-se que 0
segmento Reitores e Vice tem preferéncias pelo modelo politico (67%), seguido pelo modelo
colegiado (33%). No segmento Pro-Reitores, as preferéncias também estdo voltadas para o
modelo politico (62%), seguido pelo modelo colegiado (31%). No segmento dos Diretores
Gerais, as preferéncias também revelam a predominancia do modelo politico (70%). O
modelo de tomada de decisdo da anarquia organizada obteve 5% das preferéncias dos
segmentos pesquisados. De forma integrada, nota-se a predominéncia das preferéncias dos
segmentos pesquisados pelo modelo politico, seguido pelo modelo colegiado de tomada de

decisao.

Os segmentos pesquisados quando questionados sobre 0 modelo de tomada de deciséo
que deveria orientar as decisdes de investimentos tomadas no &mbito da UDESC (Tabela 12),
apresentaram preferéncias pelo modelo burocratico (45%), seguido pelo modelo politico
(33%) e pelo modelo colegiado (19%). No segmento Reitores e Vice, as preferéncias refletem
caracteristicas do modelo burocratico (67%), seguidas pelo modelo colegiado (33%).
Também, no segmento Pro-Reitores, as preferéncias estdo concentradas no modelo
burocratico (62%), seguidas pelas do modelo politico (31%). O segmento dos Diretores
Gerais apresentou uma dispersdo maior, ou seja, na visdo deste segmento, 0 modelo politico

(40%) € o predominante, seguido pelos modelos burocréatico (30%) e colegiado (25%)

Tabela 12 — Modelo de tomada de decisdo que deveria orientar as decisdes de investimentos

Questédo 9: INVESTIMENTO - Em sua opinido as decisfes tomadas no ambito da sua unidade, quanto ao
investimento, deveriam ser orientadas por:
Modelos de Renorgs e Vice- Pro-reitores Diretores Gerais Totais Média
Tomada de reitores
Decisao Qtde. % Qtde. % Qtde. % Qtde. % %
(:\:gi)l;i%rnatsos 2 67% 8 62% 6 30% 16 44% | 53%
MP
ne gfocia)géo 0 0% 4 31% 8 40% 12 33% 24%
(MC)
interesses 1 33% 1 8% 5 25% 7 19% 22%
comuns
(MAO)
autonomia 0 0% 0 0% 1 5% 1 3% 2%
individual
Nao sabe 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0%
Totais 3 100% 13 100% 20 100% 36 100% 100%

Fonte: Dados primarios, 2012.
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A andlise integrada dos resultados constantes na Tabela 12 revelam que ocorre um
alinhamento das preferéncias dos segmentos Reitores e Vice e Pro-Reitores quanto ao modelo
burocratico de tomada de decisdo. No entanto, percebe-se certa divergéncia em relacdo ao
segundo modelo, ou seja, para o segmento Reitores e Vice, as preferéncias estdo voltadas para
as caracteristicas do modelo colegiado (33%), enquanto que para 0s Pro-Reitores as
preferéncias expressam sinais do modelo politico (31%). Observa-se, também, um
desalinhamento entre as preferéncias dos segmentos pesquisados Reitores e Vice e Pro-
Reitores, quando comparados com o segmento Diretores Gerais, onde o modelo burocratico é
o predominante em relacdo aos dois primeiros segmentos, ocupando uma posi¢do secundaria

no segmento dos Diretores Gerais.

Os resultados obtidos em relagdo as obras demandadas na UDESC e a distribuicdo
orcamentaria referente a aquisicdo de equipamentos (material permanente), revelam as
preferéncias dos pesquisados pelo modelo politico de tomada de decisdo (49%), quando se
consideram as médias gerais de forma integrada dos segmentos pesquisados: Reitor e Vice-
Reitor; Pro-Reitores; e Diretores Gerais. Os depoimentos, a seguir mencionados, estdo em

sintonia com os resultados alcancados, quando se observam que:

E tem um outro, digamos assim, conjunto de decisdes, que ai elas tem um tempo um
pouco maior e ai, digamos, elas sdo tomadas, muitas vezes oriundas de uma
discusséo que sai de um colegiado, que depois passa por um comité, que depois se
transforma num edital, e que geram varias decis@es... apoiar um grupo emergente...
criar uma nova unidade, um novo curso, né? Entdo essas decisdes sdo amparadas por
uma discussdo, digamos, as vezes até muito longa, que quando se chega a definir a
solucdo, terminou talvez até demorando mais do que deveria. A gente também pode
dizer isso, né? (Reitor e Vice)

Lembro muito bem quando foi negociado o or¢camento de 2006, 2007, sei l4. S
lembro que as discussdes eram em torno da necessidade de um novo prédio para a
FAED. O que ocorreu naquele momento? Todos os centros admitiram, depois de
muita discussdo, que o pleito da FAED era o mais importante. Como 0s recursos
eram escassos, 0s demais centros abriram m&o de recursos para viabilizar a
construgdo do novo prédio da FAED. (Pro-Reitor)

Entdo a minha estrutura, a nossa estrutura administrativa, ela ndo da conta desse
procedimento como um todo. Agora, na hora da discussdo dos recursos, 0s maiores
centros levam a maior fatia. Mesmo os que ja estdo estruturados, e com isso um
centro como 0 meu, que é um centro menor, nds temos uma dificuldade muito
grande nesse embate, porque a negociacao que acontece, leva a fatia maior e leva a
melhor, quem tem mais gente, quem tem mais poder de influéncia, que ja tem uma,
até faz parte da coliséo, da coaliz8o dominante. Eu costumo dizer que a gente vive
em colisdo, e ndo consegue entrar na coalizdo dominante, porque 0s maiores
dominam os recursos da pesquisa, 0s recursos da extensdo, os recursos disso e
daquilo, e ndo sobra para os menores. Dai nds vivemos uma situacdo de confronto e
ndo de negociagdo (Diretor Geral de Centro).

Assim..., até porque 0s cursos nossos la sdo cursos novos. O curso mais antigo que
era 0 moveleira, que hoje ja ndo existe mais, que ja ndo tem mais vestibular, eu
reclamava muito que a gente, eu acho que tu ja escutou essa expressdo, nds temos
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um curso de moveleira e ndo temos nenhum serrote e martelo. Acho que eu ja falei
isso varias vezes. Entdo, em funcdo disso, a gente comegou a ver que tipo de
laboratério que se precisava. E a coisa era feita num pequeno grupo. N&do adiantava,
até porque a gente nao tinha um quadro de professores formado ainda, entdo a gente
usava muito da experiéncia da gente para decidir que tipo de laboratério que ia
montar, por exemplo, no do curso da engenharia, quem é que nds temos engenheiro
I4? Eu, o Agnaldo, o Sandro, tu ta vendo como demora para eu achar? Entdo é um
grupo muito pequeno, para decidir que tipo de laborat6rio que a gente ia montar.
Entdo nods, em conversa, nada formal, a gente ah, a gente precisa de um laboratério
de eletrotécnica. Ai a gente ia para a internet, visitava outra universidade, via como
era o laboratério, chamava representantes para ajudar a montar o laboratério, e em
funcdo desse custo a gente, entdo, a gente tinha varios custos de varios laboratorios,
como se fosse um portfélio ja pronto. Ai, em cima de pressdo politica na reitoria de
conversa, de como é que estd esse ano, parece que nesse ano vai sobrar, entdo a
gente ia atras e conseguiamos. Entdo o nosso or¢camento era feito dessa forma. N&o
tinha uma formalidade. Nunca teve. Depois que vocé assumiu a Proplan, comegou-
se a, pra tu teres uma ideia, antes da tua administragdo, juntava todo mundo numa
sala e era uma brigacada pelos recursos. Depois que vocé assumiu € que a equipe ia
no centro e conversava e via as necessidades do centro sem saber muito quanto que
era de dinheiro mas, em funcgdo disso, vocés faziam a distribuicdo. Pelo menos eu
entendia que era assim. E a nossa demanda, a nossa necessidade era em funcéo da
demanda (Diretor Geral de Centro).

N&o, tivemos a tranquilidade de fazer um orcamento bem enxuto, mas sempre
procurando a negociagdo com a administracdo central no caso quando tinhamos um
planejamento pra alcangar tal objetivo, tinha-se um lastro tanto financeiro quanto
orcamentario, sabiamos que ndo conseguiriamos executar, negocidvamos com a
administracdo central, mas passando por esses dois periodos de acomodagdo
orcamentaria do Estado, ndo tivemos nada que viesse a influenciar positiva ou
negativamente no processo. (Diretor Geral de Centro)

Mas no que diz respeito a investimento, eu entendo que é politico. N&do é técnico.
Né&o tem nada de técnico porque se a gente for parar pra pensar, se faz uma obra, por
exemplo, 14 no CAV, ou l4 em Joinville, se faz, por exemplo, se pensa em fazer um
restaurante universitario aqui na reitoria, enquanto Sao Bento — eu sempre falei isso
— S&0o Bento ndo tem uma cantina. Tem um carrinho de cachorro-quente, colocado l&
dentro escondido, né? A gente sabe que qualquer hora aquilo pode dar rolo. Entéo,
ndo tem uma decisdo técnica. SO politica. (Diretor Geral de Centro)

Também, em segundo lugar estdo as preferéncias dos segmentos pesquisados sobre as
influéncias do modelo colegiado de decisdo, quando se fala em investimentos (25%).

Conforme depoimentos:

Tem decisdes que sdo tomadas em fungdo do fluxo de acontecimentos que a gente
ndo consegue controlar, vamos dizer assim... entdo elas sdo tomadas, talvez até
repetindo um pouco... as orientacGes anteriores... por qué? Porque muitas vezes vocé
ndo tem muito tempo de refletir pra tomar uma decisdo... ndo tem muito tempo
refletindo, entdo vocé termina copiando a decisdo semelhante que se tomou pro caso
anterior, né? (Reitor e Vice)

Por incrivel que pareca o meu centro hoje, ndo é por eu estar a frente dele, mas o
mesmo tem uma condi¢do um pouco diferenciada dos outros. Primeiro temos um ex-
reitor, trés pessoas na area do direito, um professor com um conhecimento muito
afinado dentro da universidade com as normas da mesma, cujo diretor de ensino, um
diretor vindo de outro centro que é nosso diretor de pesquisa. Toda decisdo,
independente de eu estar a frente ou ndo, é tomada colegiadamente. Todos opinam e
verificam o melhor, porém, a palavra final ndo é minha e na minha auséncia eles tém
o poder de decidir o que € melhor para o centro. (Diretor Geral de Centro)



149

E... adirecfo... e as chefias de departamento. Entdo a gente vai tomar uma deciséo...
é... como posso te dar um exemplo ai... um orgamento, pode ser, né? Uma viagem,
pra um evento, né? Entdo... as dire¢des ou a direcdo envolvida... a gente chama as
chefias de departamento e a gente faz as reunides.... pra montar... pra elaborar o
planejamento, pra chegar a tomada de uma decisdo. (Diretor Geral de Centro)

Os resultados alcancados revelam que os segmentos pesquisados possuem preferéncias
diversas, ou seja, percebe-se a predominancia de um dos modelos de tomada de decisao tanto
no orgcamento de custeio como no orgamento de investimentos, desmistificando e
corroborando os argumentos tedricos e praticos dos estudiosos da area, como serd verificado
na sequéncia, desta tese, quando se procura confrontar os resultados alcancados com o0s
fundamentos tedricos. Também os eventos reforcam a utilizacdo simultanea de mais de um
modelo de tomada de decisdo, no sentido de complementar as insuficiéncias de um ou de

outro.

Desta forma, com o intuito de se verificar e reforcar os resultados alcancados, até
entdo, foram elaboradas tabelas, contendo as médias gerais obtidas de forma integrada,
envolvendo todos os segmentos entrevistados Reitor e Vice-Reitor, Pro-Reitores e Diretores

Gerais, tanto para custeio como para investimentos de modo comparado.

Nas acOes de custeio, evidenciam-se as preferéncias dos segmentos entrevistados pelo
modelo burocratico de tomada de decisdo (41%), seguido igualitariamente pelos modelos
politico e colegiado (25%) cada, enquanto que nas de investimento denota-se as preferéncias
pelo modelo politico (49%), seguido pelos modelos colegiado (25%) e burocratico (23%). O
modelo colegiado tem uma preferéncia equivalente entre os segmentos pesquisados (25%),
seja nas a¢des de custeio, quanto nas de investimento. N&o se verifica a influéncia positiva do

modelo de anarquia organizada (7%) (Tabela 13).

Tabela 13 — Médias gerais obtidas de forma integrada com todos os segmentos entrevistados.

MEDIAS GERAIS OBTIDAS CONSIDERANDO-SE DE FORMA INTEGRADA TODOS OS GRUPOS

Modelos de CUSTEIO INVESTIMENTO
Tomada de MEDIAS OBTIDAS NAS QUESTOESDE 1 A 6 MEDIA |[MEDIAS QUESTOES 7 A 9| MEDIA
Decisdo Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9
(MB)regrase |, 37% 47% 37% 42% 54% | 41% | 10% 6% 53% | 23%
regulamentos
(MP) N 37% 25% 10% 27% 36% 18% 25% 56% 66% 24% 49%
negociacao
(MC)
interesses 32% 33% 23% 28% 14% 21% 25% 27% 26% 22% 25%
comuns
(MAO)
autonomia 4% 0% 15% 8% 8% 7% 7% 2% 2% 2% 2%
individual
N&o sabe 0% 5% 4% 0% 0% 0% 2% 5% 0% 0% 2%

Fonte: dados primarios, 2012.
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Em relacdo ao custeio, vale destacar a Questdo 6 que tinha por objetivo identificar o
modelo de tomada de decisdo, que deveria guiar a tomada de decisdo relacionada com o
custeio. Segundo os segmentos pesquisados, as preferéncias refletem as caracteristicas, como
ja ressaltado, anteriormente, do modelo burocratico de tomada de deciséo (54%), seguido pelo
modelo politico (37%), percebido na Questdo 1. A Questdo 2 revela as preferéncias dos
segmentos pesquisados pelas caracteristicas do modelo colegiado de tomada de decisdo
(33%.) O modelo da anarquia organizada tem sua valoracdo majoritaria na Questdo 3. No que
concerne ao Investimento, observa-se, também, as preferéncias dos segmentos dos
pesquisados em relacdo ao modelo burocratico (53%), quando se observa a questdo 9
relacionada ao investimento, ou seja, de que forma a UDESC deveria tomara as decisoes
concernentes ao investimento? Para 53% dos segmentos pesquisados, 0 modelo de tomada de
decisdo que deveria guiar as decisdes tomadas € o burocratico, contrariando a predominancia
dos resultados encontrados na analise anterior, de que o modelo politico é o dominante,
quando se trata de investimento. As preferéncias pelo modelo politico de tomada de deciséo
ficam evidentes quando se observam os resultados obtidos na questdo 8, ou seja, para 66%
dos segmentos pesquisados as decisdes relacionadas aos investimentos sdo negociadas. Afeto
ao modelo colegiado percebe-se as preferéncias dos segmentos pesquisados pelo modelo
colegiado, principalmente, quando se nota os resultados obtidos na questdo 7, ou seja, para
27% dos pesquisados, 0 modelo predominante é o colegiado. O modelo de tomada de deciséo
da anarquia organizada comporta-se de forma igualitaria e com pouca expressividade por

meio dos 2% alcancados nas QuestBes de 7 a 9.

De modo integrado, visualizam-se nas Questdes de 1 a 6, pertinentes ao custeio, que as
preferéncias dos segmentos pesquisados expressam mais as caracteristicas do modelo
burocratico de tomada de decisdo (41%), ja que as Questdes de 7 a 9, referentes ao
investimento, refletem as preferéncias dos segmentos pesquisados em relacdo as
caracteristicas do modelo politico de tomada de decis@o (49%). O modelo colegiado mantém
sua equalizacdo entre custeio e investimento, representando 25% das preferéncias dos

segmentos pesquisados.

De outro lado, quando se procura fazer analises segmentadas, segundo o segmento
pesquisado Reitor e Vice-Reitor (Tabela 14), percebe-se em relagédo as questbes sobre custeio,
que este segmento valoriza as caracteristicas do modelo burocratico de tomada de decisao

(56%), seguido pelos modelos colegiado (22%) e pelo politico (17%). Em relagdo aos
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investimentos, as preferéncias deste segmento refletem as caracteristicas do modelo politico

(44%), seguidos pelos modelos colegiado (33%) e pelo burocrético (22%).

Tabela 14 — Anélise segmentada por segmento: Reitores e Vice-Reitores

REITORES E VICE-REITORES
Modelos de CUSTEIO INVESTIMENTO
Toma.dade MEDIAS OBTIDAS NAS QUESTOESDE 1 A 6 MEDIA MEDIAS QUESTOES7 A9 MEDIA
Decisdo Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9
(MB) regras e | 55, 67% 67% 33% 67% 67% | 56% 0% 0% 67% | 22%
regulamentos
(MP) N 33% 0% 0% 33% 33% 0% 17% 67% 67% 0% 44%
negociacéo
(MC)
interesses 33% 33% 0% 33% 0% 33% 22% 33% 33% 33% 33%
comuns
(MAO)
autonomia 0% 0% 33% 0% 0% 0% 6% 0% 0% 0% 0%
individual
Nao sabe 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Dados primérios, 2012,

Também, o modelo de tomada de decisdo anarquia organizada é detentor das menores
preferéncias, inexistindo quase que por completo, a excecdo da Questdo 3. No que tange as
questBes de investimento, as preferéncias dos pesquisados pelo modelo politico (67%) é
observavel nas Questdes 7 e 8, seguido de forma equalizada pelo modelo colegiado (33%) em

todas as questdes de investimento.

Em sintese, pode-se dizer que as preferéncias dos segmentos pesquisados expressam
de um lado, as caracteristicas do modelo burocratico, quando se trata de custeio, e de outro, as
caracteristicas do modelo politico quando o foco é investimentos. Também, pode-se alegar
que as preferéncias sdo convergentes tanto em relagcdo as questdes de custeio (22%), quanto

para investimentos (33%).

No momento em que se analisa 0 segmento Pro-Reitores (Tabela 15), observa-se certo
equilibrio de preferéncias com as questdes de custeio, ou seja, as preferéncias revelam sinais
dos modelos burocréaticos (33%), politico (29%) e colegiado (31%), enquanto que as de
investimento refletem as influéncias das caracteristicas dos modelos politico (46%), seguido
do burocrético (28%) e do colegiado (26%).



152

Tabela 15 — Analise segmentada por segmento: Pro-Reitores

PRO-REITORES

Modelos de CUSTEIO INVESTIMENTO
Tomada de MEDIAS OBTIDAS NAS QUESTOESDE 1 A 6 MEDIA MEDIAS QUESTOES 7 A9 MEDIA
Decisdo Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9
(MB) regras e | 50, 23% 31% 38% 31% 62% | 33% | 15% 8% 62% 28%
regulamentos
(MP) 38% 38% 15% 23% 38% 23% 29% 46% 62% 31% 46%
negociaco
(MC)
interesses 38% 38% 38% 31% 23% 15% 31% 38% 31% 8% 26%
comuns
(MAO)
autonomia 8% 0% 8% 8% 8% 0% 5% 0% 0% 0% 0%
individual
Nao sabe 0% 0% 8% 0% 0% 0% 1% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Dados primérios, 2012,

Quando se consideram as questfes voltadas ao custeio, observa-se a predominancia
das preferéncias do segmento Pré-Reitores com as caracteristicas do modelo burocrético,
principalmente, na Questdo 6, com 62%. As maiores preferéncias deste segmento séo
reveladas pelos sinais do modelo politico nas QuestBes 1, 2 e 5, com 38% cada. Também,
percebe-se a preferéncia pelas caracteristicas do modelo colegiado, refletidas nas Questdes 1,
2 e 3, com 38% cada. O modelo da anarquia organizada apresenta-se com 8% das preferéncias
expressas nas Questdes 1, 3, 4 e 5. No que tange ao investimento, as preferéncias dos Pro-
Reitores expressam mais as influéncias das caracteristicas do modelo burocratico,
especificamente na Questdo 9, com 62%. O modelo politico obtém o maior nimero de
preferéncias na Questdo 8, com 62%. O modelo colegiado é bastante sinalizado na Questéao 7,
com 38%. O modelo de anarquia organizada € inexistente nas consideracGes sobre
investimento. Observa-se certo equilibrio nas questdes de custeio relacionadas aos modelos
burocratico, politico e colegiado que, quando comparadas as questdes sobre investimento,
demonstram uma concentracdo de preferéncias sobre as caracteristicas do modelo politico,
com 46%. Todavia, a tendéncia a equalizacdo é verificada nos modelos burocratico e

colegiado, respectivamente, com 28% e 26%.

Por fim, em relagdo ao segmento dos Diretores Gerais (Tabela 16), percebe-se em
relacdo as Questdes de custeio que prevalece as caracteristicas do modelo burocratico de
tomada de decisdo, principalmente, acerca da Questdo 3, com 45%. O modelo politico alcanca
seu pico na Questdo 1, com 40% das preferéncias dos Diretores Gerais de Centro. O modelo
colegiado, neste segmento, € mais observado na Questdo 3, com 30% e o modelo de anarquia

organizada na Questdo 6 com 20%. O modelo burocratico alcanca sua posi¢cdo majoritaria na
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Questdo 9, quando 30% das preferéncias dos pesquisados estdo no investimento. O modelo
politico possui 70% das preferéncias deste segmento na Questdo 8 e o modelo colegiado na
Questdo 9 com 25%. O modelo de anarquia organizada equaliza-se com 5% em todas as

questdes sobre investimento.

Tabela 16 — Analise segmentada por segmento: Diretores Gerais

DIRETORES GERAIS

Modelos de CUSTEIO INVESTIMENTO
Tomada de MEDIAS OBTIDAS NAS QUESTOESDE 1L A 6 MEDIA |[MEDIAS QUESTOES7TA Q[ | o
Deciséo Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9
(MB) regras e | = 5, 21% 45% 40% 30% 3% | 34% | 15% 10% 30% 18%
regulamentos
(MP) 40% 37% 15% 25% 35% 30% | 30% | 55% 70% 40% 55%
negocilacao
(MC)
interesses 25% 26% 30% 20% 20% 15% 23% | 10% 15% 25% 17%
comuns
(MAO)
autonomia 5% 0% 5% 15% 15% 20% 10% 5% 5% 5% 5%
individual
N&o sabe 0% 16% 5% 0% 0% 0% 3% 15% 0% 0% 5%

Fonte: Dados primarios, 2012.

Em relacdo a Questdo 1, pertinente ao custeio, percebe-se que os Diretores Gerais
valorizam as caracteristicas do modelo politico de tomada de decisdo (40%); na Questdo 2, 0
modelo politico aparece como majoritario com 37%; a Questdo 3, que trata do modelo
burocratico, representa 45% das preferéncias dos entrevistados; na Questdo 4, o modelo
burocratico tem seu maximo com 40%; na Questdo 5, o modelo politico tem sua maior
relativizagdo com 35% e, a Questdo 6 reflete 35% das preferéncias voltadas para 0 modelo
burocréatico. Em relagédo ao investimento, verifica-se que 55% dos Diretores Gerais de Centro,
conforme Questdo 7, possuem suas preferéncias pelas caracteristicas do modelo politico; na
Questdo 8 tem-se 70% das preferéncias dos pesquisados relacionadas ao modelo politico e,
por fim, na Questdo 9 observa-se um percentual de 40%, por se tratar de uma questdo
especifica acerca da forma que os investimentos deveriam ser tratados no ambito da
universidade. Ainda em relacéo a esta questéo, pode-se dizer que as decisdes de investimentos
deveriam ser tomadas segundo as orientacdes dos modelos politico, burocratico e colegiado,

dependendo do contexto interno e externo.

Nas questbes sobre Custeio, percebe-se ainda, por meio de uma andlise integrada, que

hd uma dispersdo média decrescente de preferéncias dos pesquisados pelos modelos
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burocratico (24%), modelo politico (30%), modelo colegiado (23%) e o modelo da anarquia
organizada com 10%. Em relagdo ao investimento, verifica-se a predominancia de
preferéncias pelas caracteristicas do modelo politico (55%), enquanto que no Custeio, a
predominancia de preferéncias é refletida nas caracteristicas do modelo burocratico. Em
segundo lugar, observa-se, também, que as decisfes tomadas em relagcdo ao investimento
refletem as caracteristicas do modelo burocrético (18%), enquanto que no Custeio, 0 modelo
politico ocupa a segunda maior posicdo com 30%. Ha uma convergéncia de preferéncias nas
terceiras posi¢cGes do modelo colegiado, tanto no Custeio quanto no Investimento. O modelo
de anarquia organizada, a exemplo das posi¢des terciarias convergentes, também mantém a

convergéncia nas posi¢cdes quaternarias de ambas as dimens@es — Custeio e Investimento.

A UDESC por ser um sistema social organizado e aberto, recebe tanto influéncias do
ambiente externo, como também, pode influenciar os padrdes de comportamento e de
competitividade da sociedade catarinense e do Brasil. Desta forma, procura-se demonstrar na
sequéncia, a influéncia dos eventos internos e externos que limitaram ou ndo a execucao

orcamentaria em termos de custeio e de investimentos.

4.2.3 Anélise dos eventos internos e externos em relacéo a execucao orgamentaria

Os eventos que marcaram a elaboracdo do orcamento da UDESC, no periodo entre
2004 e 2011, tanto internos como externos, foram decisivos nas discussfes para distribuicao
orcamentaria. Os eventos compreenderam aspectos econdémicos, politicos e legais, 0s quais se
demonstram na sequéncia, com 0s respectivos comentarios de seu impacto na elaboracdo do

orcamento ano a ano.

No ano de 2004 tomaram posse, a partir de abril, os Professores Anselmo Fabio de
Moraes e Sebastido Iberes Lopes Melo como Reitor e Vice-Reitor, respectivamente, para o
quadriénio 2004/2008. A nova equipe de gestdo teve como proposta principal “trazer de volta
a institui¢do a normalidade”, segundo palavras do Reitor em sua carta no Relatério de Gestdo
2004-2008. A normalidade da instituicdo preceituava a transparéncia, a impessoalidade e a
legalidade das acBes académicas e administrativas. O ano de 2004 foi de desenvolvimento
econémico para o pais. O PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro cresceu 5,7%. A indUstria e 0
campo atingiram niveis historicos de producgdo, impulsionadas pelas vendas ao mercado
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externo, apesar do nivel de queda do dolar em relagcdo ao real que, j& na época, arrancava
reclamacdes dos exportadores. A moeda americana desvalorizou-se 8,5% em relagéo ao real e
terminou o ano valendo R$ 2,654. Os eventos descritos foram importantes no momento da
elaboracdo do orcamento da UDESC para o periodo de 2005, ao apresentar uma nova
proposta de discussdo da distribuicdo orcamentéaria, pautada em reunides com a participacdo
da equipe de gestdo da reitoria (Reitor, Vice-Reitor e Pro-Reitores) e os Diretores Gerais de
cada Centro de Ensino, que pretendia configurar a proposta de gestdo. Além disso, os reflexos
do PIB, indicador econémico que mede o total das riquezas produzidas por todas as atividades
econdmicas, foram relevantes para definir o nivel de atividade que se pretendia empregar para

o periodo de 2005, neste caso, niveis revestidos de expectativas positivas.

Ainda em 2004 foram instituidas pela Camara de Educacdo Superior (CES) do
Conselho Nacional de Educacdo (CNE) as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) para 0s
cursos de graduacdo em Educacdo Fisica, Design, Teatro e Musica, além da duracdo e carga
horaria dos cursos de Licenciatura, de graduacdo plena, de formacdo de professores da
Educacdo Basica em nivel superior. O destaque para o evento das DCN foi motivado pelas
alteracdes nos PPC dos cursos, que refletiram na composicao dos custos de cada curso e, por
consequéncia, na elaboracio orcamentaria da UDESC. E importante destacar que no presente
trabalho, o autor ndo evidencia as DCN de cursos que ndo fazem parte dos cursos oferecidos
pela UDESC.

Em 2005, a elaboracdo do orcamento da UDESC para o periodo de 2006, pautou-se
em dois aspectos: o primeiro em relacdo ao PIB brasileiro, que aumentou em mais 3,16% no
ano de 2005, e o segundo nas DCN para os cursos de graduacdo em Administracdo. Nesse
periodo (2005), as atencfes da comunidade académica voltavam-se para a Comissao
Estatuinte, instaurada em 2004, que finalizava os trabalhos de elaboracdo de um novo
Estatuto e Plano de Cargos e Salarios para a UDESC, que ja acenavam por onerar 0
orcamento da Universidade quando de suas implantagdes, previstas para 2006. Em
contrapartida, o Governador do Estado de Santa Catarina sancionou a LDO de 2006, que
contemplava o0 aumento do percentual de repasse duodecimal de 1,95% para 2,05%,
perfazendo um acréscimo financeiro de 5,13%, para implantacdo de dois novos centros de
ensino nas cidades de Laguna e Ibirama, com dois cursos de graduacao presenciais por centro.
A elaboracdo do orcamento para o periodo de 2006, portanto, compreendeu aspectos
favoraveis (PIB e LDO) e onerosos (DCN, Estatuto e Plano de Cargos e Salarios), que foram

considerados na discusséo do orgamento.
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Ja em 2006, além do crescimento do PIB em 3,96% e das DCN para os cursos de
graduacdo em Arquitetura e Urbanismo, Engenharia da Pesca, Agronomia, Engenharia
Florestal e Zootecnia, outros aspectos foram considerados quando da elaboracdo do
orcamento da UDESC para o periodo de 2007: a implantacdo do novo Plano de Cargos e
Salérios, com aumento salarial médio de 43% para todos os servidores; e aprovacdo do novo
Estatuto, a partir de abril.

Na esfera federal, em 2006, algumas mudancas influenciaram de forma indireta nas
tratativas para elaboracdo do orcamento da UDESC para 2007, a saber: a) Luiz Indcio Lula da
Silva recebe 60,83% dos votos validos no segundo turno da eleicdo presidencial e se reelege,
batendo Geraldo Alckmin, que levou 39,17% dos votos. No discurso de vitoria, Lula
prometeu crescimento mais rapido, corte nos gastos e mais atencdo aos pobres; b) Guido
Mantega assume o Ministério da Fazenda em marc¢o, apos o afastamento de Anténio Palocci
da pasta, por envolvimento em um caso de quebra de sigilo bancario e denlncias de corrupcao

na época em que era prefeito de Ribeirdo Preto/SP.

Para o ano de 2007, a novidade originou-se dos Estados Unidos, visto que 0s
americanos passaram a atrasar ou mesmo deixar de pagar hipotecas da casa propria, dando
origem a uma crise do setor imobiliario que afetou os bancos e evoluiu para o sistema
financeiro do pais, causando expectativa no resto do mundo aos reflexos que a crise
americana poderia causar. No entanto, outro cenério mais promissor no Brasil se desenhava
com o PIB, registrando um crescimento da economia de 6,09% e a derrubada da prorrogacéo
da CPMF (Contribuicdo Provisoria sobre Movimentacdo Financeira) por parte do Senado. A
contribuicdo de 0,38% deixaria de existir a partir de janeiro de 2008. A peca or¢camentéria de
2008 foi entdo discutida, pressupondo 0 revés que a crise americana poderia causar na
arrecadacdo estadual e as potencialidades da emergente economia brasileira, assim como a

economia a ser obtida pela UDESC com a extingdo da CPMF.

O ano de 2008 ficou marcado pela posse do novo Reitor, Prof. Sebastido Iberes Lopes
Melo, entdo Vice-Reitor do Reitor que deixava o cargo, e de seu Vice-Reitor Prof. Antonio
Heronaldo de Sousa. Com a nova equipe de gestdo da UDESC, a pratica de elaboragdo do
orcamento foi reavaliada e outras posturas foram implementadas, conforme discutido
anteriormente no topico 5.1.4, com a adocdo de uma proposta mais participativa na
construcdo da peca orcamentaria da UDESC, a partir do ano de 2009. Alem disso, outros

eventos contribuiram para a formatagdo do orcamento da UDESC para 2009, quais foram:
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a) Repasses realizados em duplicidade para o IPREV (Instituto de Previdéncia do
Estado de Santa Catarina), para pagamento da folha dos inativos e pensionistas da
UDESC, a partir de julho de 2008, deixaram de ser efetuados, gerando uma

economia de R$ 23 milhdes anuais para a UDESC,;

b) Fortes pancadas de chuva em novembro de 2008 resultaram em uma das piores
catdstrofes naturais da historia de Santa Catarina. Mais de 40 cidades foram
destruidas pelas tempestades. De acordo com a Defesa Civil do Estado, 135
pessoas morreram e mais de 70 mil ficaram desalojadas e desabrigadas. O porto
de Itajai, principal escoador da producéo catarinense fechou e ficou interrompido
0 abastecimento de gas para Santa Catarina e Rio Grande do Sul, resultando em

uma previsdo de perda de arrecadacao, por parte do governo do Estado de 15%);

c) A crise financeira americana atingiu seu auge, com a quebra do banco Lehman
Brothers no més de setembro, e espalhou-se pelo mundo, gerando assim uma crise
econdmica. No Brasil, a Bovespa (Bolsa de Valores de S&o Paulo) chegou a
enfrentar uma queda de mais de 11% em um Unico dia. Para se proteger, o Brasil
lancou medidas de estimulo ao crédito e ao consumo, como linhas de empréstimos
para empresas, exportadores e consumidores, além de reducdo de impostos para

diversos setores da economia;

d) Apesar de sua formacdo em 1999, o G20, grupo dos 20 paises emergentes mais
importantes do mundo, fez sua primeira grande reunido em 2008. A partir de
entdo, em muito impulsionado pelo Brasil, o grupo se tornou palco, ndo apenas de

discussbes econémicas, mas de manifestacdes politicas de peso; e

e) Crescimento do PIB brasileiro em 5,16%.

A pauta de discusséo do orcamento da UDESC para 2009 consistia em considerar um
novo método de elaboragdo, aliando aos eventos expostos que ampliam ou restringem a

execucdo orcamentaria.

O pior ano da crise foi 2009, visto que: mais de 140 bancos quebraram nos Estados
Unidos; governos dos paises ricos injetaram bilhdes de ddlares em suas economias; e a
geracdo de riquezas estagnou em quase todo o globo. A economia do Brasil teve sua primeira
“recessao técnica” (a0 menos dois trimestres consecutivos de retracao) desde 2003 e encolheu

0,64% (PIB) no ano. Portanto, a elaboracdo do orcamento da UDESC para 2010 foi debatida
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pressupondo um cendrio econémico de incertezas e perspectivas de restricdes orcamentérias.
Contudo, o Governador do Estado de Santa Catarina sancionou a LDO com vigéncia para o
ano de 2010, aumentando o percentual de repasse duodecimal de 2,05% para 2,1%,
perfazendo um acréscimo financeiro de 2,45%, para implantacdo de um novo centro de ensino
na cidade de Balnedrio Camborid, com dois cursos de graduacgdo presenciais. O quadro para
elaboracdo do orcamento da UDESC para 2010 mesclava uma expectativa de restricdo e a
realidade de uma ampliacdo or¢camentaria, bem como as DCN que dispunham, em 2009, sobre
carga horaria minima e procedimentos relativos a integralizacdo e duracdo dos cursos de
graduacdo em Educacdo Fisica, Enfermagem e Fisioterapia, bacharelados, na modalidade

presencial.

No ano de 2010 constatou-se que as expectativas restritivas em relacdo ao
desaquecimento econémico mundial ndo se concretizaram no Brasil, sendo que o crescimento
do PIB em 7,49% desfez o sentimento negativo da comunidade académica. Paises emergentes
como Brasil e China, tiveram suas economias fortalecidas e seus governos elogiados. No
mesmo ano, com 55,7 milhdes de votos, a mineira Dilma Rousseff tornou-se a primeira
mulher a assumir a Presidéncia da Republica do Brasil. A ex-ministra da Casa Civil contou
com o apoio do presidente Lula, seu padrinho politico, para derrotar o tucano José Serra no
segundo turno da eleicdo. A futura presidente apresentou como principal proposta a
erradicacdo da miséria no Brasil. Ainda em 2010, os principais paises do mundo,
especialmente os da Europa e Estados Unidos, ainda sofriam efeitos da crise financeira
iniciada no mercado americano em 2007. Com seus governos endividados, apos ajudas
financeiras bilionarias aos bancos, Portugal, Irlanda, Grécia e Espanha ganharam o centro do
palco e aos poucos foram cedendo a pressdo para aceitar ajuda. O Brasil precavidamente
comecou a tomar medidas para reduzir a oferta de crédito e o consumo, com olhos voltados
para o controle da inflacdo — que foi se afastando do centro da meta (4,5%) estipulada pelo

governo.

Na elaboracdo do orgamento para 2011, em 2010, o cenario caracterizava-se com: a)
uma nova mandataria da nacdo brasileira que criou expectativas na comunidade académica
quanto & conducéo da politica econdmica nacional; b) endividamento de paises europeus; e ¢)

reducdo da oferta de crédito e consumo, frente a ameaca de aumento da inflagcdo no Brasil.

Para finalizar a série historica dos eventos internos e externos que influenciaram na

elaboracdo do orcamento da UDESC no periodo de 2004 a 2011, resgataram-se 0s eventos
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ocorridos no ano de 2011, os quais foram considerados na elaboracdo do orcamento da
UDESC para 2012, a saber:

a) O indice de desemprego nos EUA continuava elevado, e a retomada da economia
patinava. Na Europa, a Grécia, Irlanda, Portugal, Espanha e Italia apresentavam
dividas grandes demais para serem resgatadas. No meio dessa crise global, surgiu
no més de setembro, em Nova lorque, o Ocupe Wall Street, contra a influéncia
empresarial na sociedade americana. O movimento espalhou-se pelo pais e pelo

mundo; e

b) As vésperas do Natal, o ministro da Fazenda, Guido Mantega, anunciou medidas
para estimular o crédito e a reducdo de imposto sobre itens de consumo, como
geladeiras e fogdes. O anuncio foi feito em 1° de dezembro como forma de
reaquecer a economia. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

divulgou que o PIB brasileiro cresceu 2,7% no ano de 2011.

O panorama para montagem da peca orcamentaria do ano de 2012 caracterizou-se pela
crise mundial que se alastrava e 0 desaquecimento da economia brasileira, obrigando o
governo federal brasileiro estimular o consumo no pais.

Além dos eventos destacados que possuem carater eventual, anualmente sdo
considerados outros eventos que influenciam na elaborac¢do do or¢camento da UDESC:

a) A Lei que aprova o PPA e seus ajustes anuais;
b) A LDO;
c) ALOA;

d) A Gratificacdo de Dedicacdo Integral (GDI) aos docentes efetivos da UDESC,
prevista no Plano de Cargos e Salario instituido a partir de 2006 e regulamentada
pela Resolugdo do Conselho Universitario (CONSUNI) n® 024/2009, a qual prevé
o0 percentual de até 40% (quarenta por cento) de seu respectivo vencimento, sendo,
a cada ano, estabelecido o percentual da GDI a ser concedida para o exercicio
subsequente, por determinagdo do CONSUNI, ouvido o Conselho de
Administracdo (CONSAD);

e) Reajuste salarial demandado pela comunidade académica; e

f) Criacdo de novos cursos (Graduacdo e P0Os-Graduacdo), demandados tanto

internamente como externamente.
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Apresenta-se no Quadro 19, uma sintese dos eventos internos e externos que

influenciaram na elaboracéo do orcamento da UDESC no periodo entre 2004 a 2011.

Quadro 19 — Sintese dos eventos internos e externos que influenciaram na elaboracdo do

orcamento da UDESC no periodo entre 2004 a 2011.

EVENTOS
AANO INTERNOS EXTERNOS
= PPA e seus ajustes
= LDO
= Posse novo Reitor e Vice-Reitor para o = LQA~
uadriénio 2004/2008. = Criagao de novos cursos
22004 N guac . = Variagéo do PIB Brasil — 5,7%
Reajuste salarial = DCN q duacs
= Criacao de novos cursos para 0s cursos de graduagao em
Educacdo Fisica, Design, Teatro e
Mdsica, além da duracdo de carga horéria
dos cursos de Licenciatura
= PPA e seus ajustes
= Reajuste salarial = LDO com o aumento do percentual de
= Criacao de novos cursos repasse duodecimal para a UDESC de
22005 | = Finalizacdo dos trabalhos da Comissdo 1,95% para 2,05%
Estatuinte para elaboracéo do Estatuto | = LOA
e Plano de Cargos e Salérios = Criacdo de novos cursos
= Variagdo do PIB Brasil — 3,16%
= PPA e seus ajustes
= LDO
= LOA
= Reajuste salarial. = Criagdo de novos cursos
= Criagdo de novos cursos = Variagdo do PIB Brasil — 3,96%
= GDI = Luiz Inacio Lula da Silva se reelege e no
= Implantacéo do novo Plano de Cargos discurso de vitria prometeu crescimento
29006 e Sal_élrios da} UDESC, com aumento mais rapido, corte nos gastos e mais
salarial médio de 43% para todos 0s atencdo aos pobres
servidores da UDESC, a partir de = Guido Mantega assume o Ministério da
abril. Fazenda em marco
= Aprovacéo do novo Estatuto da = DCN para os cursos de graduagdo em
UDESC, a partir de abril Arquitetura e Urbanismo, Engenharia da
Pesca, Agronomia, Engenharia Florestal e
Zootecnia
= PPA
= LDO
= LOA
= Criagdo de novos cursos
= Variagdo do PIB Brasil — 6,09%
= Reajuste salarial. = Senado derruba a prorrogacdo da CPMF
22007 | = Criacdo de novos cursos (Contribuicéo Provisoria sobre
= GDI Movimentacdo Financeira). A
contribuicdo de 0,38% deixaria de existir
a partir de janeiro de 2008
= Nos Estados Unidos uma crise do setor
imobiliario que afeta os bancos e evolui
para o sistema financeiro do pais
= Posse do novo Reitor e Vice-Reitor = PPA e seus ajustes
para o quadriénio 2008/2012. = LDO
22008 | = Pagamentos em duplicidade para o = LOA
IPREV da folha dos inativos e = Criacdo de novos cursos
pensionistas da UDESC, a partir de = Variagdo do PIB Brasil — 5,16%
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AANO

EVENTOS

INTERNOS

EXTERNOS

4343

julho, deixam de ser efetuados,
gerando uma economia de R$ 23
milhdes anuais.

Reajuste salarial.

Criacéo de novos cursos

GDI

=

Uma das piores catastrofes naturais da
histéria de Santa Catarina. O porto de
Itajai fechou, principal escoador da
producéo catarinense, e ficou
interrompido o abastecimento de gas para
Santa Catarina e Rio Grande do Sul, o
governo do Estado previu a perda de 15%
na arrecadacédo anual

A crise financeira americana atinge o
auge e se espalha pelo mundo, tornando-
se uma crise econdmica.

Apesar de sua formacéo em 1999, o G20,
grupo dos 20 paises emergentes mais
importantes do mundo, faz sua primeira
grande reunido

22009

443

Reajuste salarial.
Criagdo de novos cursos
GDI

43

433830

PPA e seus ajustes

LDO com o aumento do percentual de
repasse duodecimal para a UDESC de
2,05% para 2,10%

LOA

Criagdo de novos cursos

Variag&o do PIB Brasil —-0,64%

Pior ano da crise a geracao de riquezas
estagnou em quase todo o globo. A
economia do Brasil teve sua primeira
“recessdo técnica”

22010

433

Reajuste salarial.
Criacéo de novos cursos
GDI

43433833833

PPA e seus ajustes

LDO

LOA

Criacgdo de novos cursos

Variacéo do PIB Brasil — 7,49%

Dilma Rousseff torna-se a primeira
mulher a chegar a Presidéncia da
Republica, apresentando como principal
proposta a erradicacdo da miséria no
Brasil

Principais paises do mundo,
especialmente Europa e Estados Unidos,
ainda sofrem efeitos da crise financeira
iniciada no mercado americano em 2007.
O Brasil toma medidas para reduzir a
oferta de crédito e o consumo, para
controlar a inflagéo

DCN disp0e sobre carga horaria minima e
procedimentos relativos a integralizagdo e
duracdo dos cursos de graduagdo em
Educacdo Fisica, Enfermagem e
Fisioterapia

22011

443

Reajuste salarial.
Criagéo de novos cursos
GDI

43430833833

PPA

LDO

LOA

Criacdo de novos cursos

Variacdo do PIB Brasil — 2,7%

O desemprego nos EUA continuava alto,
e a retomada da economia patina. Na
Europa, Grécia, Irlanda, Portugal,
Espanha e Italia apresentam dividas
grandes demais para serem resgatadas.
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EVENTOS
INTERNOS EXTERNOS

AANO

No meio dessa crise global, surgiu em
setembro em Nova lorque o Ocupe Wall
Street, contra a influéncia empresarial na
sociedade americana. O movimento se
espalhou pelo pais e pelo mundo.

= O Ministro da Fazenda anunciou medidas
para estimular o crédito e a reducdo de
imposto sobre itens de consumo, como
forma de reaquecer a economia.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das leituras realizadas.

Os eventos internos e externos a UDESC servem para aprimorar 0 procedimento de
elaboracdo do orgamento, visando minimizar as discrepancias em relagdo ao orcado (previsto)
com o executado (realizado), assim como proporcionar subsidios para fundamentar a
elaboracdo do orcamento da UDESC no periodo de 2004 a 2011. Na sequencia, € apresentada
uma discussdo das percepcdes que possuem 0s pesquisados no que tange ao planejamento e o

orcamento.

4.2.4 Planejamento estratégico e o processo de elaboracéo do orcamento na UDESC

Muito se comenta da relevancia do planejamento estratégico para efeito de elaboracéo
do orcamento, tanto no meio empresarial como no puablico. Nesse assunto, as opiniées dos
segmentos pesquisados e entrevistados na UDESC encontram divergéncias, alguns entendem
que o orcamento é que deve subsidiar a elaboracdo do planejamento estratégico, ja que nao se
pode planejar aquilo que ndo é executavel, por falta de recursos orcamentarios e financeiros.
A visdo de que o orcamento deve preceder o planejamento estratégico, incentiva o gestor a
trabalhar com metas e objetivos em curto e médio prazo, devido a ndo definicdo de diretrizes
estratégicas em longo prazo. E uma visdo imediatista e ndo prd-ativa e prospectiva. Enquanto
outros segmentos da comunidade académica acreditam que o planejamento é que deve
orientar a elaboragdo do or¢camento, por proporcionar a definigdo de diretrizes estratégicas em
longo prazo, colaborando, desta forma, para a busca, concentracdo e otimizagdo de recursos
em projetos estratégicos para consolidar a missdo e a visao da universidade. Em relacdo ao
tema encontram-se 0s pros e os contras que devem ser avaliados e validados. O que néo se

pode deixar de considerar é a relacdo ndo-linear entre os dois instrumentos: planejamento e
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orcamento ou orgamento e planejamento. Os depoimentos coletados, por exemplo, revelam

que ha a interligacdo do planejamento estratégico com o processo de elaboracdo do

orcamento:

O investimento deveria ser pautado no planejamento estratégico, quer dizer, quais
sdo os planos que a universidade tem... principalmente, o plano de expansdo e de
qualificacdo ... e uma... talvez uma... inserindo agora uma terceira dimensdo ai...
uma dimensdo politico institucional, vendo necessidades “além muro”, que a gente
também possa estar incorporando, dentro dessa divisdo dos diferentes centros, das
diferentes areas. (Reitor e Vice).

Entdo... entendendo que orcamento ndo é s6 anual, né? é plurianual... o
planejamento estratégico é uma peca pra a gente vislumbrar uma janela de tempo
maior, principalmente no orgamento plurianual. Entdo... extrair dali alguns macro
projetos que subsidiem, né?, eu acho que tem uma importancia a partir do momento
que o planejamento estratégico é algo de médio e longo prazo e, considerando que o
planejamento orcamentario deve ser também plurianual, é importante buscar aquelas
direcdes do planejamento estratégico pra poder alocar recursos pra viabilizar o plano
estratégico... ndo sei se... (Reitor e Vice).

Eu entendo que no setor publico o orgamento sempre tem que estar vinculado ao
planejamento, porque se nds ndo fizermos um planejamento, como € que nés vamos
fazer a locacdo dos recursos? O planejamento é fundamental ndo s6 para direcionar
as acles, mas também no sentido de previsdo de futuro. Porque se eu ndo sei aonde
quero chegar, eu ndo sei o que busco. E o planejamento que me da esse norte, que
me concretiza, ou que levar a concretizar em acéo aquilo que foi visto como viséo.
(Diretor Geral de Centro).

A importancia do planejamento é essa: dar tranquilidade de vocé saber onde vocé
vai chegar. Vocé quer chegar 14? Quero. Vocé tem determinacdo pra chegar 18?
Tenho. E isso que foi definido pra vocé chegar? E. Ent&o o planejamento vai te dar o
ritmo pra mais acelerado ou menos acelerado. A execucdo do planejamento vocé
pode acelerar e desacelerar na hora certa. (Diretor Geral de Centro).

Assim, 6... Eu sou muito mais de um planejamento estratégico. Planejamento
estratégico eu sou fd. Eu ndo sei se é por causa da formagdo de engenharia, mas
assim 0: eu tenho que ter um rumo. E ai eu, como administrador desse rumo, na
caminhada eu vou vendo o que eu preciso. (Diretor Geral de Centro).

E importante frisar que o Brasil possui destaque quando se fala em planejamento

publico, pois a partir dos anos 40 (Quadro 23) apresentou uma grande quantidade de planos

de desenvolvimento nacionais, nos quais se pode citar: Plano SALTE — Salde, Alimentagéo,

Transporte e Energia (1947); Plano de Metas (1956); e os Planos Nacionais de

Desenvolvimento | e Il de 1972 a 1974 e de 1975 a 1979. A partir dos anos 80, com a redugéo

da disponibilidade de recursos, em virtude do retorno da inflacdo e da década perdida, perdeu-

se a prética da elaboracdo do planejamento publico, 0 que volta a ter destaque a partir da

constituicdo cidada e da democratizagéo brasileira.

Neste sentido, a Constituicdo Federal de 1988 incorporou o Plano Plurianual (PPA)

aos instrumentos orcamentarios, com o objetivo de ser um instrumento de planejamento e

gestdo estratégica. O PPA é uma lei, de iniciativa do poder executivo, que deve estabelecer,
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“de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos € metas da administracdo publica federal para
as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas de duracéo
continuada” (CF/88 art. 165 § 1°). No art. 165, § 4, a Constitui¢do estabelece que os planos e
programas nacionais, regionais e setoriais devem ser elaborados em sintonia com o PPA. O
artigo 166 pontua que a Lei de Diretrizes Orcamentarias e a Lei Orcamentaria Anual néo
devem conter dispositivos incompativeis com o PPA.

Percebe-se, desta forma, que a legislacdo incentiva a integracdo entre o planejamento e
0 orcamento publico, porém, segundo Paulo (2010), apesar de claro os dispostos
constitucionais, aceitar as caracteristicas estratégicas do PPA ainda enfrenta oposi¢do, seja na
esfera da administracdo, seja entre tedricos, parlamentares e técnicos. Paulo (2010) destaca
que o PPA deve criar a relacdo entre os objetivos estabelecidos pelo Estado, existentes em um
plano de longo prazo, politicas de médio prazo e, finalmente, efetivacdo das despesas,

previstas na peca orcamentéaria anual.

E importante salientar que o PPA é um plano para quatro anos, que perpassa O
mandato eleitoral do chefe do poder executivo, ou seja, tem ainda a missao de garantir a
execucdo das metas e objetivos tracados que ultrapassem a gestdo atual, pois inicia no

segundo ano de mandato e tem vigéncia até o primeiro ano do mandato seguinte.

A Figura 3 demonstra, segundo Paulo (2010), o papel do PPA de conciliador entre as
politicas de Estado e de Governo.
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Figura 3 — Representacdo Grafica do papel do PPA
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Fonte: Paulo, 2010, p.174.

Visando sustentar a interligacdo dos processos de planejamento e orgamento
(alocacdo de recursos), a Constituicdo Federal de 1988 definiu que o PPA, a LDO e a LOA

fossem encadeados, correlacionados e compativeis.

O sistema orcamentario brasileiro vigente, integra planejamento e orcamento por meio

dos instrumentos or¢camentarios instituidos pela Constituicdo Federal.

Com o passar dos tempos vém ocorrendo uma evolucdo na elaboracdo do PPA, por
parte da Unido, aproximando-o dos seus principios conceituais e tornando um instrumento Util
de planejamento e gestdo orcamentaria e ndo somente uma peca de ficcdo. Pois conforme
apresenta Paulo (2010), o relatorio do Banco Mundial em 2002 destacou que o PPA do ano
2000-2003 aproveitou a experiéncia de sucesso ja desenvolvida e incrementou técnicas,
objetivando transformar a administracdo publica burocréatica tradicional em uma estrutura
organizacional voltada para as demandas da sociedade, utilizando-se de um gerenciamento
com foco em resultados, revelando um sinal de amadurecimento do instrumento de
planejamento que é o PPA. O Banco Mundial também relata este PPA com um avanco, ao
contribuir para a elaboracdo de um planejamento com base fiscal realizavel, e frisou o esfor¢o

do governo em avaliar o desempenho dos programas de forma transparente.
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Conforme Paulo (2010), em um novo estudo realizado pelo Banco Mundial no ano de
2006, ha um reforco sobre a contribuicdo do PPA para o desempenho da gestdo publica,
citando que o0 maior merito estd na organizacdo das acGes do governo de forma transparente.
Existe uma grande discussdo com relacdo ao PPA, para que 0 mesmo ndo se torne um
instrumento burocratico. Autores como Minghelli (2004), Sanches (2006) e Giacomoni
(2009), destacam a importancia de envolver todo um debate politico na defini¢do das metas.
Este documento ndo pode ser um mero aparato de definicdes or¢camentarias, para ser utilizado

pelos 6rgaos de controle.

4.2.5 Relevancia do or¢camento participativo na UDESC

Os principios do orcamento participativo, ja comentado na fundamentacdo teorica,
devem ser considerados no processo de elaboracdo do orcamento na UDESC. Mesmo que a
pratica adotada atualmente, de elaboracdo do orcamento na universidade, alinha-se em partes

aos principios do orcamento participativo, pois observam-se, segundo os depoimentos, que:

Ouvindo as partes envolvidas ai no processo de gestdo, é... nos centros. A reitoria
procurando mostrar 0s nimeros e nessa Vvisita tentar ponderar com o diretor de
unidade aquilo que pode efetivamente ser utilizado. Jogar de forma aberta, ouvindo
os diretores dos centros. Eu acho que é dessa forma que se constréi, porque 0s
diretores passam a orientacdo pra que eles ougam os departamentos... entdo o diretor
tem a visdo do que um centro precisa, senta com o pré reitor de planejamento e ai
ele apresenta os nimeros e se constréi um documento préximo da realidade. (Reitor
e Vice-Reitor).

Ha pessoas que ndo tem essa preocupagdo de elaborar um orgamento adequado com
a realidade do momento, ou seja, se tivéssemos tempo para visitar e conhecer 0s
centros, teriamos uma outra realidade orcamentéaria de cada um deles para saber o
quanto realmente poderia ser investido dentro de um planejamento mais
hierarquizado. No meu ponto de vista, a universidade estd no caminho certo, teve
um avango muito grande, mas ainda ha reajustes a serem feitos. (Pré-Reitor).

Eu acho... o0 orcamento da forma como ele é elaborado, a forma participativa como
se discute o0 orcamento, eu acho ele excelente... porque vocé sente que vocé ta sendo
ouvido, que... muitas vezes o retorno daquilo que foi ouvido, ele ndo vem... isso é
que eu sinto falta. Entdo eu ndo sei se foi validado uma questdo que eu coloquei ou
ndo... porque eu sou ouvido mas eu ndo tenho o retorno desse... (Diretor Geral de
Centro).

A universidade de 2003 e a universidade de hoje é radicalmente outra. Ela passou
por uma transformacdo muito grande. E essa transformacéo, no meu entendimento, a
partir de agora que vai ser consolidado; as grandes mudancas que aconteceram.
Agora que n6s vamos partir para a consolidacdo. No entanto, o que eu percebo, é
que essas mudancas afetaram a todos, mas todos sdo tratados como iguais mesmo
nas suas diferengas. E 0 orcamento participativo é para garantir para os pequenos
centros ou para algumas unidades, no meu caso, um centro que estd comegando, nds
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temos que seguir uma burocracia, uma tramitacdo de processos do mesmo jeito que
um grande centro, por exemplo, como Joinville. Entdo, na minha opinido, o
orcamento teria, e o planejamento da universidade teria que ser feito levando em
consideracdo essa universidade que temos hoje, que cresceu muito. NOs temos 0s
centros que tem mais de 40 anos, que tem 40 anos. Nds temos centros que tem
menos de 10 anos e temos centros recentes. Entdo nds temos que ser tratados como
iguais, mas nas suas diferencas. E temos que ser atendidos dentro das nossas
diferencas para que se tenha equidade, porque se ndo tiver equidade nds ndo temos
justica. (Diretor Geral de Centro).

A concepcdo do OP pauta-se fundamentalmente em debates que visam priorizar e
decidir por meio de consenso, junto a comunidade, onde 0s investimentos serdo empregados
para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Em ndo havendo consenso, a defini¢éo dos

investimentos passa a ocorrer mediante debates e disputas democréticas de ideias.

Nesta direcdo, Giacomoni (2009, p. 207) coloca que:

O modelo da decisdo participativa inova em relagcdo aos métodos convencionais de
planejamento e orgamentacdo, mas mantém consisténcia com algumas das
recomendagdes tedricas importantes. O modelo atende, por exemplo, ao pressuposto
de Waterston de que, em lugar da escolha de objetivos que, na maioria das vezes,
apenas idealizam a realidade, deve-se ter, como primeiros problemas bésicos a
serem solucionados. E importante notar, também, que a ampla participag&o social na
identificacdo dos problemas qualifica as escolhas e constitui-se em espaco onde
emergem outras estratégias, além daquelas deliberadas pela instituicdo. [...] Os
interesses conflitantes e a desigual distribuicdo dos recursos politicos entre os
grupos sociais sao de dificil harmonizacdo exclusivamente pelo sistema
administrativo publico.

Pode-se constatar, nesta tese, que existe uma diferenca entre os modelos orcamentarios
em relacdo a participacdo da comunidade académica. No or¢camento tradicional, a comunidade
académica quase ndo participa, deixando de expressar suas opinides, e a decisdo do que fazer
nas maos de poucos. No orcamento participativo, a comunidade académica é ouvida no
sentido de fazer com que todos ganhem com os investimentos realizados pela universidade. A
comunidade académica deve ter voz ativa na elaboracdo do or¢camento, pois, sua participacao
propicia a implementacéo de ideias inovadoras para o desenvolvimento da universidade, em
busca de solugBes simples e de resultados expressivos, quando empregado ao interesse de
todos, atendendo, assim, aos objetivos primordiais da administracdo publica. (SANTOS;
LOZECKY!], 2008).

Nesta linha, também deve evoluir o planejamento da UDESC, como o0 objeto de
preparacdo do orcamento, e ndo ao contrario, como argumentam alguns segmentos da
comunidade académica. A limitagdo orcamentaria, tanto referenciada por alguns segmentos
da comunidade académica é um fator decisivo nos ajustes que devem ser realizados,

principalmente, nos objetivos, nas estratégias (programas, projetos e atividades), nas metas e
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nos indicadores de avaliacdo constantes no planejamento estratégico pensado anteriormente, e

ndo no sentido de simplesmente inviabiliza-lo.

Desta forma, a metodologia a ser utilizada deve ser processual, ndo linear e sistémica,
visando proporcionar feedbacks em relacdo aos resultados apresentados, quer por meio da
discussdo na elaboracgdo do plano estratégico e do orcamento, no monitoramento, na avaliacéo
e/ou na revisdo do plano e do orcamento. A partir das recomendacgOes feitas pelo BNDES
(apud SANTOS; LOZECKY]I, 2008), alguns pontos podem ser considerados na UDESC,
guando da elaboracao do plano estratégico e do OP:

a) negociagdo com as partes;

b) equacionar a potencialidade de arrecadacéo em relacdo as despesas;

c) estabelecer os objetivos de curto, médio e em longo prazo, objetivando dispor

propostas a comunidade académica;

d) elaborar o suporte do processo participativo; e

e) desenvolver método apropriado a situacdo da universidade, atentando para a:

— descentralizacdo dos debates com a comunidade académica, através da divisao
dos Centros de Ensino da UDESC,;

— elaborac&o de critérios de atendimento as demandas dos Centros de Ensino;

— elaboracdo de critérios de participacdo dos segmentos discentes, docentes e
técnicos administrativos; e

— definicdo das instancias de participagdo com suas respectivas competéncias
especificas (reunides, plenarias, Conselhos, dentre outras).

Desta forma, percebe-se que no processo de elaboracdo do planejamento estratégico
deve ocorrer a interagdo dos segmentos envolvidos no processo, com o intuito de subsidiar a
discussdo do orcamento da UDESC. O planejamento estratégico deve ser um documento vivo
para ndo ficar no descrédito daqueles que ndo o consideram como uma ferramenta para a
tomada de deciséo.

Ainda, a implantacdo do OP exige que se respeite 0 tempo necessario para uma
mudanca de comportamento da comunidade académica. Esse principio é regido pelo
Principio do Carater Pedagogico do Processo, como fundamenta Pires (2001, p. 93) em sua
obra:

A cultura estabelecida, no que tange a administragdo publica, € a auséncia ‘natural’

dos cidaddos no processo decisorio, dados o seu despreparo e a baixa
disponibilidade de tempo para tanto. O Orgamento Participativo deve combater essa
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nogdo, ao tornar evidente o carater fundamentalmente politico (e ndo técnico) das
decisBes que sdo tomadas em torno da arrecadacdo e destinacdo dos recursos
publicos. Sabe-se, todavia que essa mudanca de cultura politica ndo se processa da
noite para o dia. Assim a metodologia a ser adotada deve contemplar a necessidade
de um aprendizado paulatino, continuo, abandonando toda e qualquer pretensdo de
pleno sucesso logo a primeira experiéncia.

O Principio da autonomia dos movimentos demonstra que 0s movimentos da
comunidade académica devem ser autbnomos, sem deixar de ter a participacdo da Reitoria e
da sociedade para que possam, em conjunto, desenvolver atividades a respeito da peca
orcamentaria. Para Pires (2001, p. 94), este principio pode evitar a cooptacao e a passividade

da comunidade académica.

O Principio da cogestao ensina que cabe a comunidade académica a conscientizacao
de que existe um limite a ser respeitado, nas areas que eles poderdo participar no Orcamento
Participativo, dentro da realidade da universidade. Pode-se exemplificar: a proposta do
Orcamento Participativo define cerca de 30% da area de investimentos para que a comunidade
académica possa opinar e, desta forma, ela ndo podera requisitar mais do que a sua cota no
orcamento. Para Pires (2001), nas condicfes atuais, ndo € possivel falar em autogestdo. As

assembleias e consultas populares ndo podem ter um viés deliberativo.

O Principio da substituicdo das reivindicacGes por prioridades define que se dois
Centros de Ensino buscam objetos diferentes no OP, 0s recursos serdo possiveis para a
conclusdo de um objetivo, ou seja, um Centro de Ensino terd que abrir mdo em favor do outro.
Na viséo de Pires (2001), esse preceito tem por objetivo politizar os movimentos, no sentido
de deixar clara a aplicacdo dos recursos publicos, que devem ser executados baseando-se em

metodos priorizados, determinados no “jogo” politico.

O Principio da organizacdo e mobilizagdo como forma de disputa de recursos reza
que, por exemplo: num Centro de Ensino € necessaria a constru¢do de um Laboratorio e para
0 Centro conseguir esse bem fica mais facil organizar a comunidade e reivindicar junto ao

Reitor e/ou Pré-Reitores e/ou Conselhos Superiores.

O Principio da transparéncia e dos limites das decisdes é a forma de condugdo do
orcamento, deixando claras as informacdes que possam ser discutidas ao longo do processo
orcamentario, normatizando as discussdes, visando atingir melhor os objetivos esperados.
Para Pires (2001, p. 96), torna-se impossivel a comunidade académica discutir, logo de inicio,
todo 0 orgamento. Assim, em uma primeira discussao, pode-se possibilitar a interferéncia nos

gastos com investimento. Numa segunda discusséo, proceder as ampliacdes nos gastos com



170

custeio. Em seguida, examinar o volume dos gastos com custeio ndo discutidos, com o

proposito de verificar se ndo pode ser reduzido sem dano aos bens e servigos oferecidos.

Em sintese, percebe-se que as decisdes da comunidade académica passam por uma
compatibilizacdo com as propostas da Reitoria, ou seja, trata-se de verificar quais decisoes
deverdo ser incorporadas a peca orcamentaria, ja que algumas delas poderdo ser escolhidas
entre as definidas exclusivamente pela Reitoria, enquanto outras pela comunidade académica

e outras no rateio.

Desta forma, concorda-se com Costa (2008), quando argumenta que o OP retrata um
grande ganho para o desenvolvimento politico e social e na administracdo dos recursos
publicos, pelo fato de tratar-se de um instrumento democratico de governo, que permite a
comunidade, uma participacdo sobre a gestdo orcamentaria e financeira dos entes publicos.
Marino Jr. (2005) reforca a questdo quando comenta que o OP permite a sociedade fiscalizar
0s gastos publicos (controle social), representando um importante mecanismo de
accountability e transparéncia. Entende-se por accountability, o compromisso do governo em

responder aos anseios da comunidade.

Também, concorda-se que o or¢camento € um importante mecanismo publico de
atuacdo para alcancar das demandas da comunidade académica, da Reitoria e da sociedade.
Como apontado pelo BID em 2009, “o processo or¢camentario é a arena em que se determina a
alocacdo dos recursos escassos da sociedade e, como tal, é elemento fundamental de
formulagao de politicas” (BID, 2006, s.p.). Para Gomes et al. (2002), muitas politicas publicas
sdo decididas nessa arena. Mesmo aquelas que ja receberam aprovacdo em outras esferas
precisam passar pelo orcamento para garantir que haja disponibilidade dos recursos
necessarios para implementa-las com eficacia. O processo or¢camentario também é a arena em
que ocorrem muitas transacdes politicas, permitindo que certas politicas publicas sejam
implementadas. De acordo com o BID (2006), o orgamento desempenha como uma arena,
onde politicas publicas séo financiadas, onde perdedores podem ser compensados e, de modo
mais geral, onde podem ocorrer importantes transacfes politicas. Teixeira (1999) e Silva
(2011) finalizam dizendo que o orgcamento deve funcionar como um instrumento que une

sistemas de planejamento politico, econémico e de financas, além do juridico.

De posse da discussdo feita, a respeito da relevancia do orgcamento participativo na

UDESC, guardadas as suas prerrogativas e legislacbes apresenta-se, na sequéncia, um
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confronto dos resultados alcangados em relagdo aos argumentos tedricos dos estudiosos da

area considerados nesta tese.

4.2.6 Andlise dos resultados alcancados em relacdo aos fundamentos tedricos e praticos
discutidos pelos estudiosos da area

Os resultados alcancados na pesquisa demonstram de um lado, que as decisbes do
orcamento de custeio consideradas nesta tese: a) orcamento de material de consumo, como no
caso de combustiveis; b) distribuicdo orcamentaria de despesas com servicos de pessoa
juridica; c) distribuicdo orcamentaria nas despesas com servicos de pessoa fisica; d) despesas
de custeio relacionadas as passagens e; e) financiamentos de diarias refletem mais, segundo 0s
segmentos pesquisados e entrevistados, as caracteristicas que fundamentam o modelo
burocratico de tomada de decisdo, seguidos pelos fundamentos dos modelos politico e
colegiado. No que se refere ao orcamento de investimento: a) obras demandadas na UDESC;
e b) aquisicdo de equipamentos (material permanente); verifica-se a preferéncia dos
pesquisados e entrevistados pelo modelo politico de tomada de decisdo, seguidos pelas
orientaces dos modelos burocratico e colegiado. O modelo de anarquia organizada manteve a

convergéncia nas posi¢des quaternarias de ambas as dimensfes — custeio e investimento.

Os achados desta tese como de outros estudos realizados por autores como Blau
(1973), Baldrige (1982), Leitdo (1995), Mintzberg (1995), Morgan (1996) Hardy e Fachin
(2000) e Costa Neto (2007), levam a verificar que ndo existe um modelo ideal de tomada de
decisdo, ou seja, 0 modelo burocratico foi o dominante, seguido pelos modelos politico e
colegiado, confirmando os argumentos de Campos (1978) quando comenta a questdo de
“grau” das dimensdes organizacionais nos diferentes setores, como na organizagdo como um
todo. A questdo ¢ de “grau”, porque demonstra que pode haver a predominancia de um dos
modelos de tomada de decisdo sem a exclusdo dos demais, ou seja, pode prevalecer o0 modelo
burocratico em maior grau ou o politico e colegiado e vice-versa, ndo demonstrando uma
questdo de presenca ou auséncia. E uma questdo de grau ou de predominancia de um dos
modelos em relagdo aos demais, como constatado nesta tese. Por exemplo, o segmento
Diretor Gerais defende que prevalece, nas decisdes de custeio, 0 modelo politico de tomada
de decisdo (40%), seguido pelo modelo burocratico (30%) e pelo modelo colegiado (25%).
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No momento em que se realiza uma andlise integrada e horizontal, percebe-se um
alinhamento ou convergéncia de preferéncias dos pesquisados quanto ao modelo politico
(39%), seguido dos modelos colegiado (31%) e do burocratico (25%), totalizando 70% da

amostra pesquisada.

Nesta linha de raciocinio, Costa Neto (2007, p. 40) comenta que:

A vida de qualquer administrador é uma sucessdo de incontaveis decisdes. Algumas,
talvez a maioria, sdo tdo rotineiras que exigem pouco esfor¢o do pensamento. Séo
decorrentes de respostas a problemas ldgicos. Outras, entretanto, exigem certo tipo
de sensibilidade especial, uma forma diferente de desenvolver o pensamento. Estas
sdo as decisdes estratégicas — sdo as que lidam com novas dire¢des, mudanga, visdo
de mundo, vencer a competicdo, e até, em muitos casos, lucrar.

Blau (1973) sustenta os achados desta tese, acerca da predominancia do modelo
burocrético de tomada de decisdo, quanto as decisdes de custeio, pelo fato de as instituicoes
universitarias se caracterizarem como burocraticas, ja que empregam a divisao do trabalho e a
hierarquizacdo da administracdo. Baldrige (1982) complementa dizendo que as organizagdes
universitarias, nos mais diferentes paises, podem ser caracterizadas pelos mais variados
modelos de organizacdo. Também, existe uma série de aspectos que podem ser considerados
comuns as universidades, quais sejam: a) sistemas de hierarquia; b) determinacéo e divisao de
tarefas; c) processo de tomada de decisdo que estabelecem as politicas da instituicdo; d)
administracdo rotineira que tende ao trabalho diario; e) selecéo e recursos humanos baseados
na competéncia técnica; e f) grau de profissionalizacdo. Leitdo (1982) e Baldridge (1982)
comentam que o modelo burocratico atenta para os aspectos formais da estrutura, nao
considerando o processo como sendo dindmico e desconsiderando a agdo ou movimento
organizacional, que se revestem de questdes politicas e conflitos de interesses. Percebe-se que
no modelo racional burocratico, escolhas consolidadas sdo feitas quando o decisor que toma a

decisdo, elevando o grau de valor dentro de limitagdes especificas.

Na visdo de Mintzberg (1995), a burocracia dita como profissional rege-se em um
padrdo de habilidades e parametros para definir o tipo de treinamento e instrugdo. Tal
burocracia exige profissionais fortemente treinados e devidamente instruidos para exercerem
atividades operacionais. A estrutura hierarquica cria a necessidade de defini¢cdo de processos
para que possam ser contemplados aspectos como, aquisi¢ao de equipamentos, contratacdo de
profissionais, elaboracdo de folha de pagamento, dentre outros, aspectos esses meramente
administrativos. (HARDY; FACHIN, 2000).
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As decisfes de orcamento de custeio sdo muito mais burocréaticas do que colegiadas e
politicas, como verificado nesta tese, pelo fato da universidade ser guiada por normas e
regulamentos. Colabora, também para esta situacdo, 0 Modelo de Gestéo e de Organizacgéo e
as Resolugdes internas vigentes na UDESC. A legislacdo interna e externa tanto pode
incentivar como restringir as decisdes tomadas em relacdo ao orcamento de custeio como ja
frisado, anteriormente, quando da discussao das influencias dos eventos internos e externos na

execucdo orcamentaria.

Os argumentos supracitados sdo coerentes porque as decisdes de custeio sdo tomadas,
segundo as preferéncias dos pesquisados (47%), a partir das orientacbes do modelo
burocrético, seguidas das orientacdes dos modelos politico (25%), colegiado (17%) e da
anarquia organizada (11%). Nos segmentos Reitores e Vice, Pro-Reitores e dos Diretores
Gerais, as preferéncias também estdo voltadas ao modelo burocrético, respectivamente, 67%,
62% e 35% quando da tomada de decisdo. No segmento Diretores Gerais, 0 modelo politico
ficou com 30% das preferéncias dos pesquisados deste segmento. Destaca-se que o modelo de
tomada de decisdo anarquia organizada teve 20% das preferéncias dos pesquisados quando da
tomada de decisdoes deste segmento. Conforme depoimento: “A universidade deve ser
gerenciada a partir dos procedimentos legais, pois o Reitor € o ordenador priméario das
execucdes financeiras. Caso, 0 Reitor deixe de cumprir com as determinacdes legais, 0

mesmo ¢ responsabilizado”. (Reitor e Vice-Reitor).

Nesta direcdo, os resultados alcancados nesta tese, estdo em sintonia com 0s
argumentos de Porto (2004), ao discutir o comportamento de quem decide e as caracteristicas
da decisdo do desenvolvimento tecnoldgico, por meio da cooperacdo empresa-universidade. A
autora constatou que: a) as organizacfes que decidiram em cooperar possuem uma area de
P&D formalizada; b) as organizagdes que cooperam com a universidade apresentam processo
de tomada de decisdo mais formalizado, com parametros que limitam a autonomia do decisor;
e C) a natureza das incertezas estd mais relacionada a maneira como o processo de tomada de
decisdo ocorre dentro da empresa, caracterizando-se como decisdo racional. “De outro lado,
as empresas que ndo cooperam possuem uma postura de descrédito em relacdo a possibilidade
da ocorréncia da decisdo racional, com base em informacgdes estruturadas” (PORTO, 2004,

p.50).

Percebe-se, desta forma, que no modelo racional burocréatico, o decisor que toma a
deciséo faz escolhas consistentes, maximizando o valor dentro de limitagdes especificas. A

racionalidade é ampliada, no momento em que o decisor se defronta com as decisdes que
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devem ser tomadas, em condigdes de risco e de incerteza. Em condig¢des de risco, o decisor
busca empregar sua experiéncia pessoal ou informacGes acessérias para medir as alternativas
de resultados. Por esta razdo, as decisdes também sdo influenciadas por caracteristicas dos
modelos de tomada de decisdo politico, colegiado e anarquia organizada. As decisdes de
orcamento de custeio como ja mencionado, ainda sdo orientadas por caracteristicas dos
modelos politico e colegiado pelo fato de as organizagdes universitarias ndo serem apenas

instrumentos mecanicos como se fossem maquinas.

Morgan (1996) é enfatico, quando menciona que as organiza¢cdes como maquinas
estdo orientadas na racionalidade meio-fim ou racionalidade instrumental. Empregando
atividades mecénicas e o formato da organizacdo é semelhante a de uma méaquina. Os
individuos sdo considerados pelas suas capacidades instrumentais. Na definicdo das
caracteristicas organizacionais atribui-se especial importancia aos conceitos de estrutura
formal e tecnologia. A organizagdo é julgada em termos de eficiéncia. Utiliza a abordagem de
sistema fechado e a concepcdo de estrutura estética, ou seja, colegdo de partes estruturadas.
Valoriza os objetivos operacionais especificos e 0s principios organizacionais ou a melhor
maneira de administrar. As organizacdes que se assemelham ao formato mecanico
complicam-se na adaptacdo de um processo de mudancga, porque ndo sdo para inovagdes, séo
planejadas para alcancar objetivos predefinidos. O modelo racional burocratico é ‘racional’
porque prescreve procedimentos para a tomada de decisdo, a fim de conduzir a escolha do

meio mais eficiente de atingir os objetivos.

Simon (1983), em seu livio “O comportamento administrativo” (1947), quando
evidencia a eficacia administrativa nas organizacdes, para avaliar o processo decisorio,
caracteriza a visao racional, que envolve: a) enumerar as alternativas possiveis; b) definir as
consequéncias de cada alternativa; e ¢) comparar 0s conjuntos de consequéncias e escolher a

melhor alternativa.

Na mesma linha de pensamento, na posicdo racional para Lindblom (apud
HEIDEMANN e SALM (1978; 2009) e March (1982), os analistas trabalham com(Quadro
20):
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Quadro 20 — Posicéo racional-compreensiva

1. problemas bem definidos

2. uma lista completa de alternativas para sua consideracdo

3. uma base completa de informacéo sobre contexto e ambiente

4. visdo adequada sobre os impactos de cada alternativa

5. informacdo completa sobre os valores e interesses dos cidadaos e grupos de interesse

6. competéncias, recursos e tempo suficientes.

Fonte: Lindblom (apud HEIDEMANN e SALM (1978; 2009) e March (1982).

Braybrooke e Lindblom (apud GAPI-UNICAMP, 2012) formulam oito criticas ao
modelo racional. Segundo os autores, este modelo ndo € adequado devido:

a) As limitadas capacidades humanas para resolver problemas;

b) A inadequac&o da informagc&o;

c) Ao custo da analise;

d) As falhas na construcdo de um método estimativo satisfatério;

e) As estreitas relaces observadas entre fato e valor na tomada de decisdes;

f) A abertura do sistema de variaveis sobre o qual ele opera;

) A necessidade do analista de sequéncias estratégicas de movimentos analiticos; e

h) As diversas formas em que os problemas relacionados as decisbes realmente

ocorrem.

Simon (1983) evolui e, em 1957, verificou que a alternativa escolhida deve ser boa o
suficiente para atender as necessidades da organizacdo, ndo necessitando ser a que maximiza
o talento do tomador de decisdo. Desta forma, nem todas as alternativas precisam ser

apreciadas.

Da mesma forma, Lindblon (1981) no momento em que contrapde a posi¢do da
abordagem racionalista, procura produzir uma analise ampla sobre as caracteristicas do
processo de tomada de decisdes. A tomada de decisdo & enxergada como algo bem mais
complicado do que pressupbe 0s preceitos racionalistas, sem inicio ou fim e com restri¢cdes
duvidosas. Segundo o autor, o tema da racionalidade necessita responder as seguintes

perguntas: a) o0s gestores publicos pautam suas decisbes por um comportamento de
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caracteristica racional?; e b) as analises podem ter carater cientifico que venham minimizar a

incerteza que predomina nos processos decisorios na esfera governamental?

Na concepcdo, ainda, de Lindblom (1981), e outros autores como Etzioni (1967),
Simon (1983) e Parker e Stacey (1995), a abordagem incrementalista teve por meta, como um
processo de tentativa e erro, realizar uma adaptacdo de estratégias de tomada de decisdo as
capacidades cognitivas restritas dos decisores. Entretanto, isso ndo sugere que fatores
extrarracionais sao inseridos numa decisdo burocratica e incrementalista. Muito pelo
contrario, implica em reduzir ainda mais a complexidade do problema, para garantir que a

deciséo seja tomada e, ainda, com um menor custo na coleta e processamento de informagdes.

O modelo que conjuga os modelos racionalistas e incrementais foi denominado por
Etzioni (1967) de mixed-scanning. Segundo o autor, a medida que a tomada de decisdo
racional é deliberada através de exploracdo de alternativas, € a partir dessas alternativas
racionais que decisdes incrementais sdo tomadas, ndo dando importancia as suas limitagdes,
dessa forma buscando superar sua tendéncia tradicionalista de explorar alternativas mais
pragmaticas. Segundo Etzioni (1967), os aspectos irrealistas do racionalismo sdo reduzidos

por meio do incrementalismo.

De certo modo, o estilo de desenvolvimento econdmico é legitimado apenas pela
vertente instrumental e individualista (o interesse individual é priorizado sobre o coletivo no
calculo da relacdo meios/fins) das abordagens racionalista, incrementalista e mixed-scanning
de tomada de decis&o. E oportuno lembrar que a racionalidade instrumental coletiva se afasta
do conceito de racionalidade substantiva de corte weberiano, pelo fato de obrigar-se ao
compromisso com valores perenes, sem mostrar uma vinculacdo obrigatoria a célculos
utilitaristas entre meios/fins, que preside a criacdo e execuc¢do de técnicas fundamentadas nos

vetores de eficiéncia e eficacia econdbmica (WEBER, 1979).

Assim, como diz Morgan (1996), as organizagdes ndo sdo apenas sistemas mecanicos.
Elas também s&o sistemas organicos e abertos, com cérebros processando informagdes, com
valores e conflitos pela disputa do poder, como prisioneiras, como fluxos em transformacéo e
como meio de dominagdo. Os varios segmentos que constituem as organiza¢cdes nem sempre
compartilham os mesmos objetivos e valores, como por exemplo na universidade, o corpo

docente, o corpo discente e técnicos administrativos.

Para Morgan (2007), os estudiosos das organizacdes devem ter a visdo pluralista, ou

seja, ver as organizacdes sob diferentes prismas como forma de sucumbir a visao reducionista
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da teoria das organizagfes. Tal situacdo, como ja comentada anteriormente, demonstra que se
pode evidenciar a predominancia de um dos modelos de tomada de deciséo sobre os demais, e
ndo partir do pressuposto de que existe um tipo ideal ou de modelo de tomada de deciséo,
pelo fato destes dependerem dos atores envolvidos e de inUmeras situacdes do contexto
interno e externo. Por exemplo, como verificado nos resultados desta tese, nas decisdes de
orcamento de custeio prevalece as caracteristicas do modelo burocratico, seguido pelos
modelos politico e colegiado. Da mesma forma, no orcamento de investimentos, prevalece o
modelo politico de tomada de decisdo seguido pelos fundamentos dos modelos burocrético e

colegiado.

Na visdo de Caldas (2005) e Vergara e Caldas (2007) o desconhecimento dessa
diversidade paradigmatica, bem como a corroboracdo silenciosa quase hegemdnica do
paradigma funcionalista (objetivista), tende a encarcerar e limitar o aprimoramento do campo.
Em oposi¢ao, compreender e empregar a abordagem em muitos paradigmas pode “liberta-lo”,
além de ampliar seus limites. Lewis e Grimes (1979), na mesma linha de raciocinio,
comentam que a investigacdo multiparadigmatica procura satisfazer a demanda quanto a
utilizacdo de paradigmas individuais para a investigacao de problemas avancados de pesquisa,
ndo se encontrando constructos tedricos suficientes para esclarecer os problemas de forma

isolada.

No segmento dos Diretores Gerais, por exemplo, pode-se perceber, em relacdo as
Questdes do orcamento de custeio, a predominancia do modelo burocratico de tomada de
decisdo, principalmente, acerca da Questdo 3, com 45%. O modelo politico alcangou seu pico
na Questdo 1, com 40% das preferéncias dos Diretores Gerais de Centro. O modelo colegiado,
neste segmento, € mais observado na Questdo 3, com 30% e o modelo de anarquia organizada
na Questdo 6 com 20%. O modelo burocratico alcangou sua posicdo majoritaria na Questao 9,
guando 30% das preferéncias dos pesquisados estdo no investimento. O modelo politico
possui 70% das preferéncias deste segmento na Questdo 8 e 0 modelo colegiado na Questao 9,
com 25%. O modelo de anarquia organizada equaliza-se com 5% em todas as questdes sobre
0 orcamento de investimento. Também, em relacdo ao assunto, o segmento Pro-Reitores,
percebe a prevaléncia de preferéncias sobre 0 modelo politico (38%), seguidas pelo modelo
burocratico (31%) e pelo modelo colegiado (23%), totalizando 54% das preferéncias dos

pesquisados.

Por esta razdo, o0 modelo politico tomada de decisdo verificado em segunda posicao,
de acordo as preferéncias dos pesquisados, no que concerne ao orgamento de custeio e, em
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primeira posicdo em relacdo as decisbes do orgcamento de investimentos, reforgam os
argumentos Lindblon (1981), quando diz que nos sistemas politicos, os individuos ou grupos
de interesse tem a necessidade de fundamentar suas decisdes apropriando-se de informacdes,
conhecimentos, analises de pesquisas ou estudos cientificos para corroborar suas préprias

escolhas.

Anastassopoulos et al. (1991) também argumenta que os decisores alcancam 0s
objetivos no momento em que conseguirem éxito em suas estratégias para satisfazer a
interesses e objetivos de individuos e/ou de grupos dentro da organizagdo. Os decisores que
seguem este modelo podem ser comparados a jogadores, estando em jogo o poder. Os
objetivos, expectativas e ponto de vista de cada jogador vao determinar sua posi¢do no jogo.
Suas estratégias incluem influéncia, conflitos, acordos politicos, barganhas e estratagemas,

componentes naturais deste jogo.

Allison (1971) também comenta que o modelo politico do processo decisério é
produto dos diversos objetivos e escolhas dos tomadores de decisdes, em relacdo as
preferéncias que devem ser efetivadas no momento de tomar a decisdao. O modelo politico de
tomada de decisdo contempla algumas caracteristicas discutidas por Zanella (1999): a) o
processo decisorio ndo configura uma preferéncia racional, visto que prepondera o exercicio
politico, com diversos grupos influindo nas mais variadas dire¢des, objetivando atender aos
interesses diversos; b) os tomadores de decisbes tém diferentes perspectivas nas suas
decisbes, predominando os conflitos, a negociacdo e a barganha; ¢) o decisor capaz e
habilidoso utiliza sua posicdo hierarquica para negociar com os outros tomadores de decisoes;
d) o pressentimento e a sensibilidade do tomador de decisdo séo relevantes no processo
decisorio; e e) o processo de tomada de decisdo é flexivel devido ao jogo que pode ser

estabelecido entre os atores quando da tomada de deciséo.

O modelo politico de tomada de decisdo difere dos outros, por retratar a existéncia de
diversos agentes, competindo em um exercicio politico, no qual as decisdes sdo tomadas
como consequéncia de negociacfes e barganha. (BIN; CASTRO, 2007). Nesse modelo, a
participacdo é espontanea e temporaria, os individuos que compdem a organizacao participam
apenas de certas decisbes, cabendo a alguns grupos a primazia no processo, como foi
constatado na UDESC, quando se observam as diferentes instancias decisorias da
universidade. Isto ocorre da mesma forma como acontece na UDESC, porque a maioria ndo €
persistente e assidua as reunides decisorias. Também, os grupos possuem diferentes objetivos

e valores, face as fungdes profissionais e ideoldgicas. Assim, o processo decisorio € como foi
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constatado nesta tese, intensamente negociado, principalmente, em relagdo ao orgamento de
investimentos. Ao longo do processo decisorio politico, os participantes buscam desorganizar
as percepcOes da parte adversaria. (BIRNBAUM, 1988).

Pelo fato de a universidade ser entendida de forma multiparadigmatica, o processo
decisorio obedece, muito mais aos preceitos politicos do que aqueles chamados burocréticos,
ficando estas a cargo de uma minoria. (BALDRIGE, 1982). Alves (2007) reforca os achados
desta tese quando menciona que na universidade pesquisada foi possivel perceber, a partir dos
depoimentos coletados, situaces de conflito, disputa e influéncia decorrente dos interesses
divergentes, como constatado em relacdo ao orcamento de investimentos. Para autora, 0
comportamento de negociacdo foi visivel no come¢o do processo de tomada de decisdo, no
momento em que os envolvidos no processo procuraram negociar, visando assegurar 0S

interesses proprios ou paroquiais em detrimento do interesse comum da universidade.

No momento em que se analisam as questdes do orcamento de investimentos e de
custeio constantes no questionario, por exemplo, de forma ndo agrupada, percebe-se que o
modelo politico obtém o maior nimero de preferéncias na Questdo 8, com 62%. O modelo
colegiado é bastante sinalizado na Questdo 7, com 38%. O modelo de anarquia organizada é
inexistente nas questdes sobre orcamento de investimento. Observam-se certo equilibrio nas
questBes de custeio relacionadas ao modelo burocrético, politico e colegiado que, quando
comparadas as questdes sobre investimento, demonstram uma concentracdo de preferéncias
sobre as caracteristicas do modelo politico, com 46%. Todavia, a tendéncia a equalizacdo é

verificada nos modelos burocratico e colegiado, respectivamente com 28% e 26%.

No entender de Morgan (1996), as organiza¢cdes contemporaneas incentivam diversos
tipos de arranjos politicos planejados, de tal forma, que os métodos de rivalizacdo e
colaboragdo existam concomitantemente. O uso do poder para evitar o conflito nas
organizag0es concentra-se nas iniciativas dos agentes com maior poder em estabelecer
legitimidade e justificativa para alguns acordos, atos e efeitos (PETTIGREW, 1987). Os
possuidores de poder tem a capacidade de agir com o propoésito de legitimar-se perante 0s
outros individuos e, dessa forma, suas formas de agir e decidir sdo entendidas como legitimas,
ndo cabendo questionamentos (HARDY, 2000). A compreensdo de uma organizacdo
fundamentada politicamente deve ser entendida como uma forma de medir os conflitos
existentes e as diversas maneiras de manifestacdo de poder estabelecidos entre os grupos de

interesses que a compdem. Isto porque a maioria dos individuos que trabalham em uma
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organizacdo admitem, na intimidade, que estdo cercados por acordos e barganhas, motivando
os individuos na busca de seus interesses particulares (MORGAN, 1996).

Até o momento pode-se perceber a predominancia do modelo burocratico (nas
questdes do orcamento de custeio) e do politico (nas questbes do orcamento de
investimentos), seguido do modelo colegiado de tomada de decisbes e da anarquia
organizada. Desta forma, o modelo colegiado surgiu como rejeicdo ao modelo burocratico
adotado nas universidades. No meio universitario, os professores tém a propensao de nédo se
submeter as decisdes burocraticas, reclamando o direito de participar de decisdes que sejam
de interesse da comunidade universitaria. Embora a colegialidade tenha sido destacada como
visdo tradicional da gestdo da academia, Parnoff (2007) argumenta acerca da baixa producgéo
académica sobre o processo decisorio consensual. No entanto, para a autora, os individuos

leais e comprometidos estdo intensamente alinhados com os objetivos organizacionais.

O modelo colegiado de tomada de decisdo, segundo Millet (1980), Alves (2007), Ito
(2007), Parnoff (2007), Leitdo (2010) e Oliveira (2010), expressa a concepgéo de participacdo
da comunidade universitaria, principalmente dos docentes, na conducdo dos trabalhos da
universidade. O modelo colegiado, onde as decisdes sdo consensuadas, representa 0 mais
sensato método de organizacdo universitaria. Baldridge (1982) destaca o fato de que o
processo decisério pela dindmica do consenso, enfatizada por Millet (1980), é o triunfo de um

grupo sobre o outro naquele momento.

As decisbes colegiadas foram manifestadas pelos pesquisados desta tese em varios
momentos quando da descricdo dos resultados dos questionarios aplicados, envolvendo
questdes de orgcamento de custeio e de investimentos. Por exemplo, no que se refere as
decisdes de custeio “or¢amento de material de consumo, como no caso de combustiveis ”,
observa-se no segmento Diretores Gerais que prevalece o modelo politico de tomada de
decisdo (40%), seguido pelo modelo burocratico (30%) e pelo modelo colegiado (25%).
Todavia, no momento em que se realiza uma andlise integrada e horizontal, percebe-se um
alinhamento ou convergéncia de preferéncias dos pesquisados quanto ao modelo politico
(39%), seguido dos modelos colegiado (31%) e do burocratico (25%), totalizando 70% da
amostra pesquisada. Os modelos burocratico e colegiado em conjunto totalizam 56% das
preferéncias dos pesquisados. Tambeém em relacdo a “distribuicdo or¢camentaria de despesas
com servicos de pessoa juridica”, observa-se em termos horizontais, que 34% dos
pesquisados tomam as decisGes segundo os principios do modelo politico, seguido pelo
modelo colegiado com 31%, perfazendo 65% da amostra considerada. Em relagdo a
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“distribui¢do or¢amentdria nas despesas com servigos de pessoa fisica”, verifica-se que 42%
dos pesquisados preferem tomar as decisbes por meio de regras e regulamentos,
caracterizando a prevaléncia do modelo burocréatico, seguido pelo modelo colegiado com
31%, perfazendo um total de 73% da amostra considerada. No caso do segmento Reitores e
Vice-Reitores visualiza-se uma equivaléncia de preferéncias em relagdo aos modelos

burocratico, politico e colegiado, revelando 33% de cada modelo.

O Diretor Geral de Centro, por exemplo, reforca a questdo das decisbes colegiadas,
guando comenta que:
Por incrivel que pareca o meu centro hoje, ndo é por eu estar a frente dele, mas o
mesmo tem uma condigdo um pouco diferenciada dos outros. Primeiro temos um ex-
reitor, trés pessoas na area do direito, um professor com um conhecimento muito
afinado dentro da universidade com as normas da mesma cujo diretor de ensino, um
diretor vindo de outro centro que é nosso diretor de pesquisa. Toda decisdo,
independente de eu estar a frente ou ndo, é tomada colegiadamente. Todos opinam e

verificam o melhor, porém, a palavra final ndo € minha e na minha auséncia eles tém
o0 poder de decidir o que € melhor para o centro. (Diretor Geral de Centro).

Leitdo (2010, p. 121-122) reforca os achados desta pesquisa, N0 momento em que Sdo
observados os resultados do seu estudo realizado com as Instituicdes de Ensino Superior, em
relacdo a uma decisdo tomada no ambito do colegiado, ou seja, “Decidiu-se reestruturar as
grades curriculares dos cursos, de maneira a reduzir os custos e as mensalidades,
principalmente nos cursos em que foi observado maior decréscimo no nimero de candidatos

para o ultimo processo seletivo™.

Parnoff (2007), por sua vez, comenta que a colegialidade é a descentralizacdo dentro
da subunidade em que o corpo docente exerce uma forte influéncia no processo decisorio. No
entanto, percebe-se certa centralizacdo, sob a Otica da burocracia, ja que o corpo docente
exerce baixo poder de influéncia quando comparado com a autonomia do chefe de
departamento. A pesquisa realizada por Ito (2007), sobre a tomada de decisdo em duas
InstituicOes de Ensino, sendo uma federal e outra particular comunitaria, também revelou que
as decisbes tomadas nos colegiados superiores acontecem de maneira lenta, ndo
acompanhando as necessidades da demanda do cotidiano. Alves (2007), em seu estudo,
chegou a conclusao de que os processos de tomada de decisdo coletivos e democraticos dao
condi¢des para os individuos identificarem um maior nimero de alternativas para serem
analisadas, além de contribuirem com solu¢des mais complexas, gerando mais opcdes por

considerar os diversos aspectos do problema.
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Por fim, em contraposicdo aos modelos de tomada de deciséo, até entéo discutidos,
March e Olsen (1976) criaram um modelo para atender a ambientes fortemente
ambiguos denominados de “anarquias organizadas”, também conhecidos como
“Modelo da Lata de Lixo”. Sdo verificados dois fendmenos cruciais, ou seja, de um
lado, a ambiguidade dos objetivos, contraria a racionalidade instrumental (Weber)
de objetivo claramente definido e, de outro lado, o padréo aleatério de atencdo por
parte dos participantes, isto ¢, 0 modelo subverte a lI6gica solu¢do-problema para a
I6gica problema-solucdo. As decisdes sdo decorrentes de quatro importantes
elementos: problemas, solucbes, participantes e oportunidades. (ITO, 2007
PIMENTA, 2007; LEITAO, 2010; OLIVEIRA, 2010). Para Mintzberg et al. (2006)
nas estruturas onde existem muitas comissdes, com um alto nivel de complexidade,
a tendéncia é prevalecer o processo decisorio do tipo “lata de lixo”.

O modelo de tomada de decisdo do tipo anarquia organizada néo teve a preferéncia
dos segmentos pesquisados nesta tese. Por exemplo, em relacdo as decisdes de custeio
observa-se que as decisGes sdo tomadas, segundo o modelo burocratico (47%), seguido do
modelo politico (25%), colegiado (17%) e da anarquia organizada (11%). Quando se
verificam alguns dos elementos de custeio analisados de forma ndo agrupada, em relagéo ao
modelo de tomada de decisdo anarquia organizada, observa-se que: a) orgamento de material
de consumo (5%); b) distribuicdo orcamentaria nas despesas com servigcos de pessoa fisica
(5%); c) despesas de custeio de passagens (15%); e d) obtencdo dos recursos necessarios para
o financiamento de diarias do custeio (15%). Em relacdo ao or¢camento de investimentos, as
preferéncias dos pesquisados pelo modelo anarquia organizada ainda € menor, ou seja, 3%
das preferéncias dos pesquisados em relacdo as decisdes de investimentos relacionadas a
obras e material permanente, respectivamente, contradizendo, em parte, 0sS comentarios,
principalmente de March e Olsen (1976), sobre o modelo anarquia organizada ou “modelo de

lata de lixo”.

Nesta dire¢do, concorda-se também com Leitdo (2010) quando comenta que 0s
modelos de tomada de decisdo auxiliam os gestores a decidir. Na préatica, as decisdes ocorrem
de uma maneira muito mais desordenada e fluida do que os modelos prescrevem. Por isso,
aproximar a relacdo entre processo decisorio e informacdo da dimensdo humana parece ser a

perspectiva que deva ser mais explorada como campo de pesquisa.

Os argumentos tedricos e praticos, até entdo mencionados em relacdo aos modelos de
tomada de decisdo burocrético, politico, colegiado e anarquia organizada demonstram, de um
lado, a inexisténcia de modelo ideal de tomada de decisdo a ser utilizado em organizagdes
universitarias. Pode-se perceber, a partir do que ja foi comentado, que as organizagdes
universitérias, bem como outras organizagdes de natureza diferente convivem no seu dia-a-dia
com situagOes: a) que venham exigir a tomada de decisbes, segundo as normas e

regulamentos (modelo burocratico); b) de conflito, de poder, de barganha e de interesses de
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grupos, exigindo dos gestores a negociacdo das alternativas e/ou a escolha de alternativa que
venha a agradar a maioria dos envolvidos no processo, independente dos objetivos da
organizacdo; c) de tomada de decisbes de consenso, por meio dos colegiados, como acontece
nos diferentes niveis decisérios da universidade; e d) de ambiguidade dos objetivos, contraria

a racionalidade instrumental.

Maba (2010) reforca a questdo quando menciona a pesquisa realizada por Castilho
(2006) que procurou verificar, junto as universidades privadas do Distrito Federal, os modelos
de tomada de decisdo predominantes. O autor chegou a conclusao de que ndo existe um Unico
modelo de decisédo, e sim, de que prevaleciam dois modelos de tomada de decisdo, ou seja, 0

racional burocrético e o da anarquia organizada.

Segundo Morgan (2007, p. 13), “os teoricos de organizagdes, assim como o0s cientistas
de outras disciplinas, com frequéncia abordam seu objeto a partir de um marco de referéncia
baseado em pressuposigoes inquestionaveis”. Continua o autor dizendo, “para compreender a
natureza da ortodoxia na teoria das organizacdes, deve-se entender a relagéo entre 0s modos
especificos de teorizagdo e pesquisa, ¢ as visdes do mundo que eles refletem”. O autor
propbem a escolha de um pluralismo pautado nas teorias e metéaforas, permitindo o

surgimento de outras perspectivas para a analise organizacional.

Desta forma, tomar decisdo significa o principal condutor da correlacdo e
interdependéncia entre o0s processos de administrar e planejar. A tomada de deciséo
manifestada de forma clara ou técita, por ser considerada a esséncia do processo de
planejamento, antecede toda e qualquer acdo, como se pode verificar anteriormente, nesta

tese, na relacdo do planejamento estratégico com o or¢amento.



5  CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES

O topico apresenta as conclusdes e as limitacdes da pesquisa, além de recomendagdes
para a UDESC e sugestdes para o desenvolvimento de estudos futuros.

51 CONCLUSOES

E oportuno lembrar que o objetivo geral desta tese foi analisar de que forma os
modelos de tomada de decisdo (burocratico, politico, colegiado e anarquia organizada),
influenciaram as decisdes tomadas na elaboracdo do orcamento da UDESC entre 2004 e 2011.
Em decorréncia desta pesquisa, 0 autor chegou a algumas conclusdes, que sdo elencadas na

sequéncia.

Os achados da pesquisa realizada levam o autor da tese a concluir que as decisfes
tomadas na elaboracdo do orcamento da UDESC entre 2004 e 2011 foram influenciadas por
diferentes graus de influéncias dos modelos de tomada de decisdo (burocratico, politico,
colegiado e anarquia organizada), demonstrando, de um lado, que as decisdes tomadas no que
tange ao orcamento custeio consideradas nesta tese, refletem mais, segundo os segmentos
pesquisados, as caracteristicas do modelo burocratico, seguidos pelos modelos politico e
colegiado. De outro lado, no que se refere ao orcamento de investimento, conclui-se que
prevalecem as caracteristicas do modelo politico de tomada de decisdo, seguidas pelos
fundamentos dos modelos burocratico e colegiado. O modelo de anarquia organizada mantém

a convergéncia nas posic¢oes quaternarias de ambas as dimensdes — custeio e investimento.

Desta forma, conclui-se que ndo existe um modelo ideal de tomada de decisdo, ou
seja, um modelo que contemple todas as questes qualitativas e quantitativas. Tal situacdo
revela uma questdo de “grau” e ndo de presenca ou auséncia dos modelos de tomada de
decisdao. A questdo ¢ de “grau” (CAMPOS, 1978), ou seja, pode prevalecer o modelo
burocratico em maior grau ou o politico e colegiado e vice-versa, ndo demonstrando um
sequenciamento linear, como defendido pelos tedricos e pesquisadores que defendem a visdo
prescritiva e normativa. Nesta visdo, as decisdes podem ser tomadas por meio de regras e

modelos, demonstrando um processo funcionalista e de raz&o utilitaria.
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Observa-se, assim, que nenhuma dessas categorias de modelo pode explicar com
acuracia o processo decisorio, pelo fato de haver grande incidéncia de decisbes que
contrariam os padrdes esperados ou que se distanciam do ponto 6timo. N&o se consegue
explicar o que se costuma chamar de “caixa preta”, identificada como um conjunto de
situacOes que podem influenciar o tomador de decisdo, pois ndo podem ser modeladas porque
ndo sdo passiveis de mensuracdo direta. Enquanto esses modelos ainda sejam Uteis para
previsdo de decisdes em ambientes controlados (SIMON, 1983), ha décadas que estudiosos da
decisdo ndo encontram evidéncias de que em ambientes complexos esses calculos sejam, de

fato, feitos.

As decisbes tomadas no processo de elaboracgdo do orcamento da UDESC entre 2004 e
2011, evidenciaram as influencias dos modelos de tomada de deciséo escolhidos, refletindo
diferentes tipos de racionalidade. O modelo de tomada de decisdo burocratico, parte do
pressuposto de que as organizagdes sdo plenamente racionais. O termo racional compreende a
uma relacdo entre meios e fins ou, mais precisamente, a adequacdo dos meios usados aos fins
propostos. O adjetivo racional s6 se aplica aos meios, 0s Unicos que podem ser escalonados,
técnica e cientificamente, em relacdo a um padrdo univoco, quaisquer que sejam as medidas
utilizadas. Os procedimentos racionais sd0 muito mais utilizados nas decisfes que s&o
tomadas segundo a legislacdo, ficando o decisor sem poder de escolha. O decisor procura
seguir as normas e procedimentos estabelecidos pela organizacdo e/ou pelo meio, como tem
acontecido, por exemplo, com as mudancas introduzidas pela Constituicdo de 1988 nos
instrumentos orcamentarios, salientando a obrigatoriedade para a elaboracdo do PPA
(planejamento de médio prazo — quatro anos); da Lei Orcamentaria Anual - LOA (considerada
como de curto prazo — anual) e nas metas e prioridades estabelecidas na Lei de Diretrizes
Orgamentarias (LDO).

Para reforgar, ainda, mais a situacdo, a abordagem incrementalista também utiliza
procedimentos racionais no momento em que procura reduzir a complexidade do problema,
visando garantir que a decisdo seja tomada com o menor custo na coleta e processamento de
informacgdes. O incrementalismo reforga o status quo, ndo permitindo uma explicagdo completa
das politicas governamentais, além de ndo ter poder explicativo sobre grandes mudangas em
politicas. Os aspectos irrealistas do racionalismo (ETZIONI, 1967), séo reduzidos por meio do
incrementalismo. De certo modo, o estilo de desenvolvimento econémico € legitimado apenas
pela vertente instrumental e individualista das abordagens racionalista, incrementalista e

mixed-scanning de tomada de decisdo. E oportuno lembrar que a racionalidade instrumental
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coletiva (WEBER, 1979) se afasta do conceito de racionalidade substantiva de corte
weberiano, pelo fato de obrigar-se ao compromisso com valores perenes, sem mostrar um
vinculacdo obrigatéria a calculos utilitaristas entre meios/fins, que preside a criacdo e

execucdo de técnicas fundamentadas nos vetores de eficiéncia e eficacia econdmica.

Neste sentido, as organizagfes ndo sdo racionais (por exemplo, SIMON, 1983;
MORGAN, 1996), pelo fato das organizacdes ndo serem homogéneas, além dos fins serem
determinados valorativamente. Fica dificil chegar-se a um acordo quanto a sua racionalidade,
uma vez que, a um fim sempre se pode contrapor outro, baseado em outro sistema de valores.
Os aspectos referentes as preferéncias e ao temperamento aliadas as experiéncias passadas do
decisor (desde o Reitor até o Diretor de Centro) como percebido, nesta tese, revelaram um
significado diferente a situacdo ou problema em analise, impedindo, desta forma, o
entendimento das organiza¢Ges como sistemas plenamente racionais. Estes aspectos aliados
aos sentimentos do tomador da decisédo, influenciaram as percepc¢des dos entrevistados, a tal
ponto que fatos e dados importantes, as vezes, foram considerados irrelevantes ou sem

importancia, criando discrepancia entre a realidade existente e a percebida.

A situacdo descrita demonstra que 0s gestores da universidade tomaram as decisfes
através de uma racionalidade limitada, pelo fato de se ocuparem com a selecdo de alternativas
que estejam mais alinhadas com algum sistema de valores e crengas, do que com um sistema
I6gico. O processo decisério € muito mais complexo do que é proposto pela abordagem
racional. Tal situacdo ocorre porque o ato de decidir é essencialmente uma a¢do humana,
comportamental e politica, envolvendo a sele¢do consciente ou inconsciente de determinadas
acOes. Freud (ha um século atras) ja comentava que 0 homem nem sempre tem o controle da
mente, ja& que em muitas situacdes, € governado pelo inconsciente, cuja influéncia pode
interferir na percepcdo de quem esta decidindo. De modo geral, nota-se que uma intencao esta
por tras de uma acdo. Essa intengdo € equivalente ou acompanhada de desejos e crencas que

justificam a acéo racional.

Como a realidade é percebida de modo diferente por cada gestor, devido as
caracteristicas distintivas, (GALLEN, 2006), uma mesma situacdo de decisdo pode ser
interpretada e percebida de forma diferente como foi constatado, nesta pesquisa, em relagéo
aos modelos de tomada de decisdo (burocratico, politico, colegiado e anarquia organizada).
Estas diferencas levaram gestores de diferentes posi¢cdes hierarquicas na UDESC a tomarem
decisOes estratégicas de forma diferente diante das mesmas informagdes, por a decisdo ser

apenas intencionalmente racional.
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Por esta razdo, as decisdes tomadas na elaboracdo do orgamento concernentes aos
investimentos refletiram muito mais o0 modelo de tomada de decisdo politico (por exemplo,
ALLISON, 1971; BIN; CASTRO, 2007) do que o burocratico e colegiado. No caso da
UDESC, como acontece em outras organizacgdes, os decisores quando da tomada de deciséo
procuram satisfazer a interesses e objetivos de individuos e/ou de grupos. A decisdo é
resultado de metas e preferéncias distintas dos decisores, pelo fato de prevalecer o jogo
politico e o processo de barganha. Nesse modelo, a maior parte dos membros da comunidade
académica participa do processo de maneira fluida e temporaria, ou seja, somente de algumas
decisdes, como constatado na UDESC. Ao longo do processo decisorio politico, 0s
participantes buscam desorganizar as percepcdes da parte adversaria. Assim, conclui-se que o
processo decisorio € intensamente negociado, principalmente, em relacdo ao orcamento de
investimentos. Situacbes de conflito, disputa e influéncia decorrente dos interesses
divergentes foram visiveis nos depoimentos coletados junto aos entrevistados, desta tese,
onde os envolvidos no processo procuravam negociar, visando assegurar 0s interesses

préprios ou paroquiais em detrimento do interesse comum da universidade.

Convém ressaltar que vinculos sdo criados mediante um prévio e necessario processo de
negociacao, em que sdo discutidas as bases da tomada de decisdo. O conteudo desses ajustes passa
a ser o objeto do entendimento, de possivel consenso entre as partes; evidenciando o resultado das
concessdes e dos intercdmbios realizados no transcurso do processo de negociacdo que antecedeu

a tomada de decisdo.

A énfase atribuida pelos entrevistados e pesquisada em relacdo aos modelos de tomada de
decisdo colegiada e de anarquia organizada € decorrente da rejeicdo ao modelo burocréatico
adotado nas universidades. No meio universitario, os professores tém a propensdo de ndo se
submeter as decisdes burocraticas, reclamando o direito de participar de decisdes que sejam
de interesse da comunidade universitaria. Embora a colegialidade tenha sido destacada como
visdo tradicional da gestdo da academia, pode-se verificar, conforme busca sistematica
realizada sobre o tema, a baixa producdo académica sobre o processo decisorio consensual.
Também, as decisdes tomadas nos colegiados superiores acontecem de maneira lenta (ITO,
2007), ndo acompanhando as necessidades da demanda do cotidiano, além dos objetivos
serem ambiguos. As preferéncias dos pesquisados e dos entrevistados em relacdo ao modelo
anarquia organizada foram inexpressivas quando comparadas com as dos modelos
burocratico, politico e colegiado de tomada de decisdo, influenciando de forma direta ou

indireta o processo de elaboracdo do orcamento.



188

Conclui-se, desta forma, que a tomada de decisdo em uma universidade democratica
pressupde o debate publico e a busca de uma solugdo que atenda ao interesse da maior parte
da coletividade. Para que isto aconteca, 0s segmentos envolvidos com a universidade
precisam ter a capacidade de julgar, a fim de poderem participar do processo. A faculdade de
julgar (CANIVEZ, 1991) relaciona-se a dois tipos de juizos, o critico e o politico. O primeiro
refere-se ao julgamento daquilo que é universal, como o julgamento das leis e dos principios
universais dos direitos humanos. O segundo refere-se ao julgamento para a tomada de deciséo
frente a uma situacdo particular. No julgamento critico, os critérios ja estdo estabelecidos e,
portanto, para a sua realizagdo torna-se suficiente o gestor ter o conhecimento das leis e dos
principios éticos universais (por exemplo: conhecimento do PPA: planejamento de médio prazo
— quatro anos; da Lei Orcamentéria Anual - LOA -considerada como de curto prazo — anual e nas
metas e prioridades estabelecidas na Lei de Diretrizes Orgcamentérias -LDO. No julgamento
politico, os critérios ndo se limitam aos estabelecidos universalmente. Trata-se de uma
deciséo coletiva na resolucdo de problemas. Outros critérios, além dos juridicos e morais, sao
utilizados para ajustar os interesses particulares aos gerais. Nesse caso, a solucdo é dada pela
discussdo da pluralidade de ideias a respeito do encaminhamento da possivel solu¢do do
problema.

Assim, as decisdes tomadas na elaboracdo do orcamento na UDESC, conforme ja
comentado anteriormente, foram guiadas por diferentes tipos de racionalidade, assim como
por graus diferenciados de influéncia dos modelos de tomada de deciséo. Conclui-se que o
modelo de tomada de decisdo e de planejamento estratégico normativo nao suporta questdes
subjetivas e emotivas por valorizar etapas sequenciais, racionais e analiticas, sustentadas por
critérios objetivos oriundos da racionalidade econémica. Este tipo de modelo de tomada de
decisdo e de planejamento estrategico defende a previsibilidade, estabilidade e a certeza,
levando o gestor a ver e entender as organizacdes de forma reducionista e ndo de forma
multiparadigmatica. Existe um maior interesse na analise (desdobramento) em detrimento de
um interesse na juncdo e integracdo como um todo, por parte do planejador. Dessa forma,

ocorre a separacao daquele que concebe e daquele que executa.

A visdo normativa de tomada de deciséo e de planejamento também foi reforcada pela
tradicdo patrimonialista do Estado brasileiro. A conjuntura dos anos 80 apresentou elementos
significativos de questionamento dessa préatica teodrica, enquanto a crise fiscal limitava o uso e

a eficcia dos instrumentos da politica econdmica, a crise de representacdo agia questionando
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a legitimidade e o protagonismo dos planos e dos projetos de corte estatal ou com 0 viés

conservador do sistema politico, ainda numa transi¢do democrética inconclusa.

Neste sentido, conforme verificado na UDESC, a ndo inclusao das varidveis de poder
e de politica na elaboracdo e implantacdo do Plano 20 teria sido um suicidio. O processo de
tomada de decisbes e de planejamento estratégico acarreta, indispensavelmente, em
manipulacdo de variaveis politicas em circunstancias, onde ha compartilhamento de poder e
também planejamento ¢ a formula¢do de estratégias por parte dos “outros”. A pratica do
planejamento governamental (ou publico) jamais pode ser isolada ou dissociada das
concepcdes mais amplas sobre o Estado ou ser colocada distante das disputas mais gerais pela
hegemonia social. Convém lembrar que a elaboracdo do Plano Plurianual esta orientada pelo
modelo de Planejamento Estratégico Situacional (PES) — metodologia proposta como uma
das alternativas ao planejamento normativo. No PES sdo considerados diversos agentes
planejando com objetivos conflitantes. A eficicia do plano depende da eficacia das estratégias
dos oponentes e aliados. Os problemas ndo possuem uma s explicacdo, nem ao menos uma
técnica singular de planejamento. Ocorre uma perda total da validade da teoria normativa de

planejamento nesse modelo de poder compartilhado.

Da mesma forma, conclui-se que a visdo acerca do orgamento como instrumento que
precede o planejamento estratégico, leva o gestor a trabalhar com metas e objetivos em curto
e médio prazo, devido a ndo definicdo de diretrizes estratégicas em longo prazo. Assim,
entende-se que o planejamento deve orientar a elaboracdo do or¢camento, por proporcionar a
definicdo de diretrizes estratégicas em longo prazo, colaborando, desta forma, para a busca,
concentracdo e otimizacdo de recursos em projetos estratégicos para consolidar a missao e a
visdo da universidade. Embora o or¢camento seja usado como instrumento de controle, seu
objetivo ndo é impor limites para cercear a liberdade de expressdo, mas sim, promover a

eficacia operacional.

O planejamento da UDESC deve ser percebido como um objeto de preparacdo do
orcamento e ndo ao contrario. Também, a limitagdo orcamentaria deve ser notada como uma
oportunidade para incentivar o gestor a fazer ajustes, principalmente, nos objetivos, nas
estratégias (programas, projetos e atividades), nas metas e nos indicadores de avaliacdo
constantes no planejamento pensado anteriormente e ndo no sentido de simplesmente

inviabiliza-lo.
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Também, conclui-se que a legislacdo incentiva a integracdo entre o planejamento e o
orcamento publico. A admissdo do cunho estratégico do PPA no &mbito da administracéo, ou
entre estudiosos, parlamentares e especialistas ainda depara-se com resisténcia, mesmo diante
da clareza das disposicdes constitucionais. Conclui-se que deve estar a encargo do PPA o
estabelecimento de uma ligacdo entre os propoésitos indicativos de Estado, que se encontram
em um planejamento de longo prazo, politicas de governo de médio prazo e, por fim,

realizacéo dos gastos, previstos por meio do orcamento anual.

Outros fatos que merecem ser destacados sdo (PINHO e SACRAMENTO, 2009) os da
aprovacao da Lei Complementar no 101/2000, a conhecida Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) e a criagdo da Controladoria Geral da Unido (CGU), em abril de 2001. O primeiro
instrumento impds limites e condi¢bes para a gestdo das receitas, despesas e quanto ao
endividamento; exigiu a transparéncia das contas publicas e o planejamento como rotina na
administracdo fiscal, bem como a responsabilizacdo pelo seu descumprimento. A CGU
disponibiliza, via internet, informacbes sobre os valores de repasses de recursos federais
destinados as instancias subnacionais. A CGU provoca a atuacdo de 6rgdos importantes para a
realizacdo da dimensdo de enforcement da accountability, fundamentais para a punicdo
daqueles que transgridem as regras da res publica, tais como os Tribunais de Contas e o
Ministério Publico. Percebe-se que os principios do orgcamento participativo representam um
dos indicativos da LRF, devendo ser considerados no processo de elaboragcdo do orgamento na

UDESC, guardadas as devidas proporc¢oes e a cultura vigente.

A UDESC como uma universidade publica deve dar publicidade aos cidaddos, 0s
limites e as condigdes para a gestdo das receitas e das despesas e quanto ao endividamento;
além da transparéncia das contas publicas e do planejamento como rotina na administracao
fiscal e da responsabilizacdo pelo seu descumprimento. Neste sentido, 0 OP pode representar
uma estratégia promissora no desenvolvimento politico e social e na administracdo dos
recursos publicos, pelo fato de tratar-se de um instrumento democratico de governo,
permitindo a participacdo da comunidade na gestdo orcamentaria e financeira dos entes
publicos. Também, o OP vem se constituindo numa importante inovagdo na gestdo publica
brasileira, pelo fato de potencialmente romper com as praticas tradicionais, exercidas através
de relagdes convencionalmente denominadas de clientelistas e patrimonialistas. Tal
rompimento pode ocorrer através do processo de participacdo dos cidaddos em debates que
visam priorizar e decidir por meio de consenso, junto a comunidade, onde os investimentos

deverdo ser empregados para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Em ndo havendo
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consenso, a definicdo dos investimentos passa a ocorrer mediante debates e disputas
democréticas de ideias.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Vale mencionar, que todo estudo apresenta limitacoes e, desta forma, ndo foi diferente
com a pesquisa desenvolvida. As limitagBes estdo relacionadas a técnica de coleta e de
tratamento dos dados e a generalizacéo dos resultados.

Os dados e as informacgfes obtidas, por meio de entrevistas ndo estruturadas e
documentos, podem refletir a interpretacdo subjetiva do pesquisador envolvido com o tema,
pelo fato deste, ser servidor da organizacdo pesquisada. Portanto, mesmo sendo a analise
realizada a luz dos fundamentos teéricos e dos pressupostos estudados, pesquisador e
pesquisados estdo imersos na cultura de uma sociedade e de uma época, que envolve nao
somente conceitos, como também, pressupostos e crencas que podem influenciar de forma
positiva ou negativa as perguntas e respostas, além da andlise e da interpretacdo do tema em
estudo. Da mesma forma, os dados e informacdes coletados via questionario e entrevistas tém

caracteristicas de volatilidade, ou seja, podem mudar ao longo do tempo.

A pesquisa desenvolvida ficou limitada a analise dos modelos de tomada de decisdo
(burocratico, colegiado, politico e anarquico) que orientaram/influenciaram a elaboracdo do
orcamento da UDESC (custeio e investimentos) entre 2004 e 2011, frente ao contexto interno
e externo. Nao foram analisados 0s eventos e nem 0s orcamentos anteriores a 2004. Assim, a
andlise ficou limitada ao orcamento de custeio, envolvendo a anélise dos elementos de
despesa: a) orcamento de material de consumo, como no caso de combustiveis; b) distribuicdo
orcamentaria de despesas com servi¢os de pessoa juridica; c) distribuicdo orcamentaria nas
despesas com servicos de pessoa fisica; d) despesas de custeio relacionadas as passagens; e €)
financiamentos de diérias. Também, o orcamento de investimentos abrangeu a anélise dos
elementos de investimentos: a) obras demandadas na UDESC; e b) aquisi¢do de equipamentos

(material permanente).

Também pelo fato de a pesquisa ser caracterizada como um estudo de caso, ndo €
possivel estender os resultados para outros periodos ou outras realidades organizacionais.

Desta forma, tem-se consciéncia de que a realidade da organizacdo em relacdo ao processo de
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elaboracdo do orcamento é Unico, ndo permitindo a sua reaplicacdo para outras universidades.

Todavia, pode servir de referéncia para outras universidades e estudos e pesquisas futuras.

5.3 SUGESTOES

Tomando-se por base os resultados e as limitagdes da pesquisa que tinha por objetivo

analisar de que forma os modelos de tomada de decisao influenciaram as decisdes tomadas na

elaboracdo do orcamento da UDESC, pode-se recomendar algumas sugestdes como incentivo

a UDESC e ao desenvolvimento de estudos futuros.

Em relacdo a UDESC recomenda-se 0 uso de uma metodologia que priorize a

participacdo dos segmentos da comunidade envolvidos no processo de planejamento

estratégico e de elaboracdo do orcamento. Uma metodologia com carater processual, ndo

linear e sistémica, visando proporcionar feedbacks continuos no transcorrer do processo de

monitoramento, de avaliacéo e/ou da reviséo do plano.

No que tange ao desenvolvimento de novos estudos, recomenda-se:

a)

b)

Reaplicar a pesquisa desenvolvida nesta tese, junto a outros segmentos envolvidos
direta ou indiretamente acerca das decisdes tomadas na elaboracdo do orcamento
da UDESC. Por exemplo, o que pensam os alunos, professores e chefes de
departamentos? O que pensa a sociedade e 0 governo?

Desenvolver novo estudo sobre o processo de tomada de decisdo por meio da
aplicacdo de outros instrumentos de pesquisa, como por exemplo, a pesquisa-agéo,
participante e a observacdo como forma do pesquisador vivenciar as situacoes de
decisbes e/ou as decisdes que foram tomadas no transcorrer de um ou dois anos
frente ao jogo de forgas que prevalecem internamente e externamente a UDESC,;
Desenvolver pesquisa para analisar o impacto do OP nos padrfes atitudinais e
comportamentais dos cidaddos envolvidos no processo de tomada de decisdo na
elaboracdo do orcamento. As razdes para tal esforco de investigacao séo de ordens
empirica e tedrica: em termos empiricos pela inexisténcia de consenso quanto a
real capacidade do OP em promover mudanca de valores e comportamentos e, em
termos tedricos torna-se relevante examinar alguns indicadores relacionados ao

conceito de capital social.
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APENDICE A — Producéo de teses sobre processo de tomada de decis&o: 2007-2010.

Teses Tema/assunto
1. A influéncia de atributos fisicos na formacgdo de primeiras impressdes: uso do TAT e
impacto no processo decisorio de profissionais de recursos humanos.
2. Regulacdo no trabalho e processos decisdrios na atividade de promotores de justica em
Santa Catarina.
3. Tomada de Decisdo: uma abordagem utilizando a linguagem corporal da danca e a
2010 gestdo do conhecimento.
4. ECoCADe: um framework conceitual para apoiar tomadas de decisdo baseadas de
deciséo baseadas em evidéncias, contexto e casos.
5. Os valores e as motivagdes no processo de tomada de decisdo dos produtores rurais no
municipio de Sant’ana do Livramento/RS.
6. Informacdo, concorréncia e processo decisorio em Instituicbes de Ensino Superior: um
estudo sob o enfoque do sensemaking organizacional.
1. Barganha Federativa e Processo Decisdrio na Nova Republica.
2. Processo Decisorio em Politica Externa no Brasil.
3. A Subjetividade no Processo Decisorio na Area e P&D: estudo de caso multiplo através
das narrativas.
4. Decisdes na esfera publica relativas a empreendimentos estruturais de desenvolvimento
2009 urbano: o caso do sistema metroviario da cidade do Rio de Janeiro.
5. Conflitos e incertezas na tomada de decisdo coletiva: um novo olhar sobre a ampliagdo
dos limites da racionalidade.
6. Modelos de decisdo em grupo para agregacdo de preferéncias baseados em fungdo
utilidade aditiva.
1. Fluxos de acBes e processos decisorios na gestdo publica local: estudos de casos de
projetos e programas inovadores em municipios de pequeno porte populacional.
2008 2. Um Processo decisorio do IPHAN: O caso do Museu Nacional de Belas Artes.
3. Modelos ecoldgicos e processos de decisdo entre pescadores artesanais do Guarija, SP.
1. Processo decisorio na Universidade Multicampi: dinamica.
2007 2. Decidindo como decidir: desenvolvimento de uma estrutura conceitual atraves de

estudos de casos.

Total de teses

17

Fonte: Elaborado pelo autor com base no banco de teses CAPES (2011)




APENDICE B — Producao de dissertacdes sobre processo de tomada de decisdo: 2007-2010.

Dissertacfes

Tema/assunto

2010

Auvaliagao dos processos decisorios em conferéncias municipais de salide no Ceara.
Utilizacdo de indicadores de desempenho no processo de tomada de decisdes nas
cooperativas de crédito: um estudo nos Estados da Paraiba e do Rio Grande do
Norte.

O processo de tomada de decisdo em agricultores de Boa Vista das Missfes - RS.
Uso da informagao no processo decisério das organizagdes: mapeamento das fontes e
do uso no planejamento governamental do Estado da Bahia.

A avaliacdo institucional no processo de tomada de decisdo em IES: estudo de caso
das faculdades SENAC/SC.

. A gestdo do conhecimento como estratégia de apoio a tomada de decisdo

organizacional na area de marketing.

A gestdo da informagdo como suporte ao processo de tomada de decisdo em uma
instituicdo publica de ensino superior — um estudo de caso.

Conflitos éticos do processo de tomada de decisdo no trabalho de agentes
comunitarias de salde.

9. O processo decisorio estratégico de adaptacdo de competéncias organizacionais.

2009

Fluxos informacionais e necessidades de informagdo no processo de tomada de
decisdo na gestdo de obras publicas: um estudo de caso na Secretaria de Estado de
obras publicas do Parana.

O recurso informagdo como subsidio ao processo decisério: um estudo de caso no
Bristol Dobly Brasil 500 Hotel — Curitiba/PR.

Racionalidade substantiva no processo decisério: um estudo em instituicBes que
lidam com o tratamento oncolégico infanto-juvenil na cidade de Natal/RN.

Variaveis de personalidade x decisdes estratégicas em manutencao industrial.
Anélise da influéncia do compartilnamento da informagdo e da complexidade da
tarefa na deciséo em grupo.

O papel do poder no processo de tomada de deciséo estratégica.

Andlise do processo decisdrio dos Métodos de Design: a Base do processo criativo.
Sistema de informacdes gerenciais e 0s métodos de apoio & tomada de decisdo: um
estudo com gestores das empresas de capital aberto.

Gestdo universitaria numa concepg¢do democratico participativa: o caso da UFSM.

2008

=

aorowd

IS

10.

11.

Processo decisorio estratégico: aplicagdo da metodologia multicritério na
distribuidora de energia elétrica.

Tomada de decisao e sistemas de informagao em satde.

Partilha de poder decisério em processos participativos nacionais.

Gestao da informag&o para o processo decisorio: estudo no agronegocio soja.
Processo decisorio estratégico para aquisicdo de conhecimento por meio de aliangas
estratégicas em ambientes de ciclo rapido.

Fluxos de informagdo como suporte a tomada de decisdes: um modelo de analise.
Processo para a tomada de decisdo estratégica: um estudo de caso na parceria banco
e varejista.

O processo de tomada de decisdo da Cooperativa Arte Rio (Rio dos Cedros, SC):
uma reflexdo do conhecimento popular e do modo cooperativo de seus membros de
2005 a 2007.

A influéncia das consequéncias inesperadas do processo decisorio sobre as
estratégias organizacionais.

A teoria de securitizagdo e o processo decisorio da estratégia militar dos Estados
Unidos na Guerra do Iraque.

O custo da captagdo de recursos nas empresas e 0 processo decisorio desta captacdo
no curto e longo prazo: estudo de caso de empresa do ramo cerdmico de Santa
Catarina.

2007

Formacdo de agenda e processo decisorio nos governos FHC e Lula. Uma analise
sobre as dindmicas e as oportunidades de negociacdo no processo de tomada de
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Dissertacoes

Tema/assunto

10.

11.

12.

13.

decisdo no setor elétrico.

A comunicacdo organizacional enquanto produgdo e troca de significados em um
processo de tomada de decisdo na UFPR.

Sistemas de Informacéo e a tomada de decisdo executiva: um estudo exploratdrio na
Inddstria Quimica Nacional.

Comportamento altruista e racionalidade econdmica: uma revisao teérica.

Processo de tomada de decisdo em marketing: um estudo exploratério comparativo
em empresas industriais na grande S&o Paulo.

O processo decisério em uma burocracia profissional — implicacbes politicas e
racionalidade administrativa — o caso da UNIJUI.

. A informagdo como instrumento para tomada de decisdo do agricultor de Girua no

Estado do Rio Grande do Sul — Brasil.

O processo de tomada de decisdo em duas Instituicbes de Ensino Superior
catarinense.

Reforma do Estado no Brasil (1995-1998): processo decisério em contexto de
multiplos veto players.

Cabos de Guerra e Politicas Publicas no Brasil: Estudo de caso do Processo
Decisério da Reforma Sindical (2003-2006).

Tomada de decisdo em ag¢des de patrocinio esportivo: analise descritiva do processo
decisorio e critérios de sele¢do em empresas patrocinadoras no Brasil.

Identificacdo dos fatores e motivacdes relacionados ao processo de tomada de
decisdo dos diferentes agentes da cadeia produtiva do biodiesel do Rio Grande do
Sul.

Regras Institucionais e processo decisorio de politicas publicas: uma analise sobre o
conselho Nacional de Saude (1990-2006).

Total de
dissertagdes

42

Fonte: Elaborado pelo autor com base no banco de dissertacdes CAPES (2011)



APENDICE C — Producéo académica de teses sobre orcamento publico no periodo de 2007 a

2010.

Teses Tema/assunto
. Controle do orgamento publico e o juizo de constitucionalidade: problemas na
2010 execucao e na inexecugao orcamentaria.
. Autoridade da lei orcamentéria.
. Heterogeneidade no trato orcamentério da politica de assisténcia social nas trés
2009 esferas de governo. - _ .
. Estado e orcamento: uma cartografia juridico-politica para a consolidacdo de um
orcamento democratico.
. Orcamento Participativo de Porto Alegre e a democratizacdo do Estado: a
2008 configuracéo especifica_do caso de Porto Alegre: 1989—2904. _ _ _
. A reconstrucdo republicana do orcamento: uma anélise critico-deliberativa das
institui¢des democraticas no processo orgamentario.
2007 . As condicbes para a emergéncia e a formagdo de liderancas pelo orcamento

participativo.

Total de teses

7

Fonte: Elaborado pelo autor com base no banco de teses CAPES (2011).



http://capesdw.capes.gov.br/capesdw/resumo.html?idtese=20101142001013042P3

APENDICE D — Producio académica de dissertacdes sobre orcamento pablico no periodo de
2007 a 2010.

Dissertacdes Tema/assunto

1. O Orgamento publico participativo como instrumento de efetivacdo da cidadania
(avaliando a experiéncia de Fortaleza).

2. Para definir o que é orgamento participativo: uma leitura a partir dos elementos
centrais de sua estrutura e dindmica de funcionamento em Porto Alegre de 1989 a
2004.

3. As relagdes executivo-legislativo e o processo orgamentario: propostas e desafios
para uma possivel reforma.

4. O processo de execugdo orcamentaria no Governo do Estado do Maranhdo: um
estudo de caso na Universidade Estadual do Maranh&o.

5. Narrativas da participacdo: estudo foucaultiano sobre a poética do teatro do
oprimido nas plenarias de orgcamento participativo em Santo Andre.

6. Determinantes do controle e planejamento nos orgamentos publicos municipais do
Estado do Piaui.

7. O orcamento publico federal e a garantia de prioridade absoluta de criangas e
adolescentes nas politicas publicas.

8. Orgamento participativo digital em Belo Horizonte — MG: um estudo exploratério.

9. InstituigBes sociais e operacionalizacdo de politicas publicas: analise critica das
acOes voltadas para jovens no municipio de Santo André.

10. Identidade cultural e orcamento participativo: articulacdo e demandas identitarias

2010 em espacos de participagdo publica.

11. Processo legislativo e orgamento publico: a funcdo de controle do parlamento.

12. Avaliacdo do conselho do orcamento participativo de Fortaleza — COP. Processo
participativo e cidadania.

13. Controle jurisdicional do orcamento — planejamento orcamentario e dialogo
constitucional no cumprimento dos direitos fundamentais a prestacfes faticas.

14. Bases tedricas do or¢camento participativo — um estudo na prefeitura da cidade de
Belém/PA.

15. Redistribuicdo e inclusdo: o or¢camento participativo de Baguacu e as elei¢Bes
municipais.

16. Orcamento crianca e adolescente: a experiéncia do Distrito Federal.

17. Natureza juridica do orcamento e flexibilidade orcamentaria.

18. Ciclo politico-orcamentario: um estudo em municipios do Estado de Minas Gerais
—2000/2008.

19. Participagdo e mudanga politica: a experiéncia do orgcamento participativo em
Porto Alegre.

20.Planejamento e regionalizacdo: andlise dos planos plurianuais elaborados pelo
governo do Estado de Goias entre de 1999 a 2007.

21.Orcamento publico brasileiro: fundamentos, origens e visibilidade da execugdo
desta ferramenta no contexto nacional.

1. A producdo de informacdo no contexto do orgamento-programa; uma analise a
partir das informagdes contidas no cadastro de acfes orcamentarias do governo
federal.

2. Em busca da credibilidade do orcamento federal: pesquisa exploratoria junto as
consultorias técnicas de orgamento da camara e do senado federal para a melhoria
do processo orgamentario da unido pelo congresso nacional.

2009 3. O empoderamento social local mediante a efetivacdo da participacdo popular
através do orcamento participativo e da governanca solidaria local: uma andlise
tedrica da possibilidade de concrecdo de um direito social condensado.

4. Politica e processo orcamentario no Brasil: uma avaliacdo sobre a utilizacdo dos
créditos extraordinarios (1995 a 2008).

5. O orgcamento participativo e a gestdo democratica de Goiania.

6. Uma avaliagdo dos gastos orgamentarios de Manaus nos programas da infancia e
da juventude.
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Dissertacdes Tema/assunto

7. Principios constitucionais como parametro para a discricionariedade
administrativa na execucdo do or¢gamento.

8. A influéncia da implantagdo do orcamento participativo na cultura politica dos
habitantes da cidade de Jodo Pessoa-PB.

9. O controle judicial do orcamento da satde no Brasil.

10. Mecanismos de participacéo e fiscalizacdo do orcamento publico: a experiéncia do

2009 orcamento participativo de Vitéria da Conquista.

11. A contribuicdo do IBGE para a avaliacdo dos programas do plano plurianual.

12. A disputa entre diferentes projetos politicos no orcamento participativo do
municipio de Vila Velha — E. Santo: radicalizacdo da democracia ou elitismo
democratico?

13. Orgamento participativo: o processo de implementacdo em S&o Luis.

14. Orgamento participativo e politicas sociais: um inventario das correlag6es na
experiéncia de Santa Maria — RS.

1. Fatores da satisfacdo do cidaddo com a gestdo publica: um estudo sobre orgamento
participativo municipal.

2. Alcances do orgamento participativo nos investimentos educacionais realizados
pela prefeitura municipal de Vitdéria da Conquista no periodo de 2002-2007.

3. Participagdo cidadd no or¢amento publico e desenvolvimento local: andlise das
experiéncias das audiéncias publicas do orgamento em Curitiba e do or¢camento
participativo em Porto Alegre.

4. Género e democracia: rupturas e permanéncias no orgamento participativo de
Porto Alegre (2005).

5. O processo de elaboracdo da lei orcamentaria do municipio do Rio de Janeiro:
ficclo ou realidade?

6. Orcamento participativo no plano da efetivacdo dos direitos fundamentais.

7. O controle da elaboragdo do orcamento a luz dos direitos humanos.

8. Democracia e gestdo publica participativa: um estudo do orcamento participativo
de Niterdi (RJ).

9. Modelo multicritério para avaliar e selecionar os projetos a serem contemplados
pela Reserva de Orcamento de Contingéncias (ROC) da Fundagdo Universidade
do Estado de Santa Catarina (UDESC).

2008

1. O balanced scorecard como sistema de medicdo de desempenho de unidades
académicas de instituicOes federais de ensino superior.

2. Determinantes da despesa publica local: um estudo empirico dos municipios
brasileiros a luz do teorema do eleitor mediano.

3. Poder politico e distribuicdo orgamentaria em S&o Paulo na primeira republica
1890-1920.

4. Orcamento participativo e governanga solidaria local na prefeitura municipal de
Porto Alegre.

5. A utilizagdo do orcamento no processo de gestdo do terceiro setor: um estudo nas
organizacges do Estado do Rio Grande do Norte.

6. Um estudo exploratério sobre o planejamento e orgamento empresarial.

7. OP (Orcamento Participativo) como processo de educagdo politica: um estudo da
histdrica experiéncia de VVarzea Paulista.

2007 8. Um estudo sobre a utilizacdo do orcamento participativo como instrumento de
maior compreensibilidade dos informes contabeis pela populacdo: o caso da
prefeitura de Macei6/Al.

9. Democracia e participacdo: uma analise da implementacdo do orcamento
participativo no municipio de Contagem.

10. Plano plurianual do municipio de Curitiba como instrumento de gestdo e a sua
articulagdo com o plano plurianual do Estado do Parand e com o plano plurianual
federal.

11. Orcamento de obras: andlise da composicdo do BDI (Bonificacdo e Despesas
Indiretas) e sua influéncia na exequibilidade dos pregos de obras publicas.

12. Direitos fundamentais e orcamento publico: perspectivas a luz do processo civil.

13. Orcamento participativo e cidadania: limites e possibilidades.

14. Orcamento impositivo: fundamentos e limites juridicos.

15. Poder local, democracia e participagdo popular: implantagdo e desenvolvimento
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Dissertacfes

Tema/assunto

16.

17.

da experiéncia do orcamento participativo no municipio de Maringa (2001-2004).
A politica orgamentaria no periodo de 1995-2005: suas origens e seus impactos
sobre a distribuicdo de renda no Brasil.

O processo do orcamento participativo de Santo André.

2007 18. O inter-relacionamento entre o planejamento e o orcamento na esfera publica
municipal: um estudo de caso na prefeitura municipal de Porto Alegre.
19. A execucdo orcamentaria nos municipios da RMPA sob a lei de responsabilidade
fiscal.
Total de

dissertacdes

63

Fonte: Elaborado pelo autor com base no banco de dissertacdes CAPES (2011).



APENDICE E - Questionario para coleta de dados

Prezado(a) Gestor(a)

Cumprimentando-o(a) cordialmente, encaminhamos a V.S., 0 questionario, a seguir,
referente aos modelos de tomada de decisdo (burocréatico, politico, colegiado e anarquia
organizada), visando identificar qual(is) dele(s) ajudaram a entender a elaboragdo do
orcamento no que tange ao CUSTEIO (gastos relacionados as atividades de manutencdo das
atividades, ex: material de consumo, pessoa fisica, pessoa juridica, diarias, passagens, dentre
outros) e INVESTIMENTOS (gastos relativos a aquisicdo de material permanente e obras) da
UDESC entre 2004 e 2011. O questionério esta organizado em trés blocos, ou seja, 0 primeiro
trata do PERFIL DO PESQUISADO; o segundo esta relacionado ao CUSTEIO e o terceiro
aos INVESTIMENTOS.

Informamos, ainda, a V.S. que a pesquisa em curso visa coletar dados e informac6es
para a conclusdo da Tese de Doutorado que estou desenvolvendo junto ao Programa em
Administracdo da UFBA. Os dados e as informacdes serdo organizados, analisados e
interpretados de forma agrupada por segmento pesquisado, sem ter a minima preocupacéo

com a identificacdo do respondente desta pesquisa.

Na certeza de contarmos com o0 apoio de V.S., agradecemos antecipadamente,

Marcus Tomasi
Doutorando da UFBA

BLOCO 1: PERFIL DO PESQUISADO
Titulag&o:

o Na&o Graduado
o Graduado
o Especialista

o Mestre



o Doutor
o PhD

Tempo de servigo na UDESC:

o Delab5anos

o De6al0anos
o De11a15anos
o De 16 a 20 anos
o De?21a?25anos
o De 26 a 30 anos

o Acimade 31 anos

Tempo de FC (funcéo de confianga) na UDESC:

o DelaZ2anos
o De3a4anos
o De5a6 anos
o De7a8anos
o De9al0anos

o Acimade 11 anos

Cargo(s) ja ocupado(s) na UDESC:

o Reitor

o Vice-Reitor

o Pro-Reitor(a)

o Diretor(a) Geral

o Diretor(a) de Ensino
o Diretor(a) de Pesquisa

o Diretor(a) de Extenséo

o Diretor(a) de Administracdo

o Secretario(a)
o Chefe de Departamento
o Coordenador(a)

o Chefe de Servico
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O

220

Outros

Em qual(is) ano(s) vocé exerceu o cargo de Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitor(a) ou Diretor(a)

Geral:

@)

o

2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011

BLOCO 2: DECISOES DE CUSTEIO
OrientacOes para preenchimento:

As questdes formuladas neste bloco buscam identificar qual(is) modelo(s) de tomada

de decisdo ajudam a entender a elaboracdo do orcamento de CUSTEIO da UDESC entre 2004
e 2011.

Para responder cada questéo, assinale a alternativa que melhor retrata 0 momento de

elaboracdo do or¢camento de CUSTEIO da UDESC, no periodo de sua gestdo como Reitor,
Vice-Reitor, Pré-Reitor ou Diretor Geral de Centro, entre 2004 e 2011.

Esclarece-se, ainda, que para cada questdo o respondente, deverda ASSINALAR

APENAS UMA ALTERNATIVA.

1 - No or¢camento de material de consumo, como no caso de combustiveis para o seu centro de

custo vocé constatou que a decisdo foi tomada com base em:

o

o

o

regras e regulamentos
negociagao

interesses comuns
autonomia individual

nao sabe
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2 - A distribuicdo orcamentaria nas despesas com servicos de pessoa juridica, do seu centro de
custo, foi orientada por:

regras e regulamentos

O

o nhegociacao
o interesses comuns
o autonomia individual

o nao sabe

3 - A distribuicdo orcamentéria nas despesas com servicos de pessoa fisica, do seu centro de
custo, foi orientada por:

regras e regulamentos

O

o nhegociacao
o interesses comuns
o autonomia individual

o nhao sabe

4 - As despesas de custeio do seu centro de custos relacionadas as passagens foram
distribuidas baseando-se em:

o

regras e regulamentos
o hegociacao

o interesses comuns

o autonomia individual

o nao sabe

5 - A obtengdo dos recursos necessarios para o financiamento de diérias do custeio do seu

centro de custos foi utilizado:

regras e regulamentos

o

o nhegociacao
o interesses comuns
o autonomia individual

o nao sabe



222

6 - Em sua opinido as decisfes tomadas no ambito da sua unidade, quanto ao custeio,

deveriam ser orientadas por:

o regras e regulamentos
o nhegociacao

o interesses comuns

o autonomia individual

o nao sabe

BLOCO 3: DECISOES DE INVESTIMENTO
OrientacOes para preenchimento:

As questdes formuladas neste bloco buscam identificar qual(is) modelo(s) de tomada
de decisdo ajudam a entender a elaboracdo do orcamento de CUSTEIO da UDESC entre 2004
e 2011.

Para responder cada questdo, assinale a alternativa que melhor retrata 0 momento de
elaboracdo do orcamento de INVESTIMENTO da UDESC, no periodo de sua gestdo como
Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitor ou Diretor Geral de Centro, entre 2004 e 2011.

Esclarece-se, ainda, que para cada questdo o respondente, devera ASSINALAR
APENAS UMA ALTERNATIVA.

7 - A distribuicdo orcamentaria referente as obras demandadas na UDESC foi orientada por:

o regras e regulamentos
o nhegociagao

o interesses comuns

o autonomia individual

o nao sabe

8 - A distribuicdo orcamentéria referente a aquisicdo de equipamentos (material permanente)

demandadas na UDESC foi orientada por:
o regras e regulamentos
o nhegociacao

o interesses comuns



O

O

autonomia individual

nao sabe
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9 - Em sua opinido as decisdes tomadas no ambito da sua unidade, quanto ao investimento,

deveriam ser orientadas por:

O

regras e regulamentos
negociacao

interesses comuns
autonomia individual

nao sabe



APENDICE F - Roteiro de entrevista semiestruturada

1. O que vocé levou em consideracdo quando da elaboracdo do or¢camento de sua unidade
gestora? (legislacdo, planejamento estratégico, cenario econémico-financeiro, politico e
social)

a) Em termos de custeio

b) Em termos de investimento

2. Quais aspectos no seu julgamento ndo séo levados em conta no momento da elaboracao
do or¢camento?

3. Quais eventos internos e externos que influenciaram no processo de elaboragdo do
orcamento? (citar eventos)

4. Qual a relevancia do Planejamento Estratégico na elaboracdo do orcamento?

5. Como sao tomadas as decisdes no seu centro ou unidade de gestao?
a) De forma colegiada
b)Baseado na legislacao (regras)
c)Baseada na negociacdo e acordo entre pares
d)Baseada na intuicdo e na experiéncia

e)Baseada nos outros centros/IES

6. Em sua opinido o orcamento restringe ou ndo a acdo do Gestor na sua unidade, explique?

7. Na sua percepcdo como o orcamento da UDESC deveria ser elaborado?



