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RESUMO

A pesquisa buscou compreender a complexidade e o formato dos processos de tomada de
deciséo das instituicOes federais de ensino superior, em especial o executado na Universidade
Federal do Triangulo Mineiro (UFTM) e a identificacdo dos fatores criticos de sucesso para
proposicdo de melhorias. O espectro de analise delimitou-se a alta gestdo que, para este estudo,
traduziu-se por meio das pro-reitorias e 0s institutos académicos, em nivel executivo, e 0
Conselho Universitario, em nivel deliberativo. A pesquisa apresentou-se como descritiva e de
natureza aplicada, considerando o fenémeno apresentado. Além disso, como método para coleta
de dados, foram utilizadas as pesquisas bibliografica e documental e o estudo de caso.
Qualitativamente, foram realizadas entrevistas com os servidores que ocuparam 0s cargos de
diregdo em nivel 2 e 3 (CD2 e CD3) no periodo de 2014 a 2018. Os resultados demonstraram
haver ineficiéncia do planejamento estratégico, o que o impossibilita de ser utilizado como
subsidio a tomada de decisdo. Além disso, percebeu-se que a regulamentacdo institucional
possui grande importancia e € um dos pontos-chave para a tomada de decisdo dos gestores.
Paralelamente, foi identificada necessidade de um programa de capacitagdo permanente para 0s
gestores que, em sua maioria, sao docentes de carreira que ndo possuem experiéncia em rotinas
administrativas, comprometendo a qualidade do processo decisério. Organizacionalmente, a
falta de regulamentacédo especifica que discipline a organizacao e o funcionamento do Conselho
Universitéario, érgdo méaximo da Universidade, mostrou-se um fator critico que possibilita a
ascensdo de grupos de interesse e aumento de influéncias politicas nas principais decisGes
institucionais. Outrossim, a falta de um modelo de gestdo padrdo, com diretrizes gerais e
ferramentas basicas de gestdo reduzem a qualidade das decis6es a medida que néo estabelece
um comportamento padrdo dos gestores, deixando margem para que suas decisdes sejam
impelidas por fatores questionaveis ou precipuamente pessoais e politicos. A partir dos
resultados, p6de-se inferir como fatores criticos de sucesso para o0 processo decisorio da alta da
gestdo da UFTM: regulamentacdo institucional; organizagdo e funcionamento do Conselho
Universitario; qualificagdo dos gestores; ferramentas de apoio a gestdo e o Planejamento
Estratégico. Com base nisso, foram apresentadas propostas de intervencdo de féacil
entendimento e aplicabilidade, de forma que possam ser utilizadas gerencialmente pelo 6rgédo

de estudo.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Processo decisorio. Tomada de decisao.
Universidade.



ABSTRACT

The research sought to understand the complexity and format of the decision-making processes
of the federal institutions of higher education, especially the one performed at the Federal
University of Triangulo Mineiro (UFTM) and the identification of critical success factors for
proposing improvements. The spectrum of analysis was limited to the senior management that,
for this study, it was done through the pro-rectorships and the academic institutes at the
executive level, and the University Council, at the deliberative level. The research was
presented as descriptive and of an applied nature, considering the phenomenon presented. In
addition, as a method for data collection, it was used bibliographical and documentary research
and the case study. Qualitatively, interviews were carried out with the public employees that
occupied management positions at levels 2 and 3 (CD2 and CD3) in the period from 2014 to
2018. The results showed that there is inefficiency of the strategic planning, which makes it
impossible to be used as a resource to decision-making. In addition, it was noted that
institutional regulation is of great importance and is one of the key points for managers'
decision-making. At the same time, a need was identified for a permanent training program for
managers who, for the most part, are career teachers who do not have any experience in
administrative routines, compromising the quality of the decision-making process.
Organizationally, the lack of specific regulations governing the organization and functioning of
the University Council, the highest body of the University, has proved to be a critical factor that
enables the rise of interest groups and the increase of political influences in the main
institutional decisions. Furthermore, the lack of a standard management model with general
guidelines and basic management tools reduces the quality of decisions as it does not establish
a standard behavior of managers, leaving room for their decisions to be driven by doubtful
factors, or mainly personal or political. From the results, then, it was possible to infer as critical
success factors for the decision making process of UFTM management: institutional regulation;
organization and functioning of the University Council; qualification of managers; tools to
support management and Strategic Planning. Based on this, proposals of intervention of easy
understanding and applicability have been presented, so that they can be used in a managerial

way by the organ of study.

Keywords: Public Administration. Decision-making process. Decision making. University.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

Freitas e Kladis (1995) abordam que o processo de tomada de decisdo é determinante
para as organizagdes, ocorrendo a todo momento, perpassando todos os niveis, tornando-se
influéncia direta ao desempenho da organizacao e, neste sentido, suscitam a necessidade de
compreensdo do processo para que possa ser bem concluido. Os entes e 0s elementos da gestdo
sdo pecas-chave para que haja o entendimento de como se da a dindmica deciséria e de que
forma ela é influenciada pelas particularidades de cada organizacao e, especificamente, de cada
instituicdo federal de ensino superior (IFES).

Os aspectos e as formas de gestdo publica que determinam o processo de tomada de
decisdo tendem a se replicar, com maior ou menor avidez, na organizacao publica brasileira.
Verifica-se que as estruturas de governanga, as fontes de poder, as formas de participacéo e
representacdo, a organizacdo hierarquica e a politizacdo da gestdo podem influenciar os
resultados da organizacdo, seu processo de desenvolvimento e principalmente seu processo
decisorio. Eberhart e Pascuci (2014) abordam que, apesar de possuirem caracteristicas
semelhantes, dada sua organizacdo juridica, as universidades possuem especificidades que as
diferenciam do todo e tornam seus agentes pecas fundamentais no desenvolvimento do processo
de gestdo.

O pluralismo de objetivos e ideais caracterizam as universidades como uma das mais
complexas organizagdes sociais que se tem conhecimento (EBERHART; PASCUCI, 2014).
Nesta singular conjuntura, Meyer (2014) justifica a complexidade desse tipo de organizagéo e
reforca a necessidade de que estudiosos e praticantes da administracdo dediquem esforcos para
analise e compreensao de seu desempenho.

Dada a premissa de autonomia das universidades, amparada pelo artigo 207 da
Constituicao Federal de 1988 que dispde que as “Universidades gozam de autonomia didatico-
cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao” (BRASIL, 1988), evidencia-se que a
gestdo aplicada pelas IFES adota modelos organizacionais que reproduzem, em menor escala,
0 processo decisério da conjuntura politico-administrativa do Estado, apesar de apresentar-se
mais complexo e diversificado.

A administracdo publica brasileira, na qual as IFES estdo inseridas, dispde, como

diretrizes organizacionais, instrumentos legais e/ou normativos que definem o funcionamento
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da estrutura administrativa que o movimenta (KLEBA; COMERLATTO; FROZZA, 2015).
Nesta concepcao, tais instrumentos ou influenciam ou sdo influenciados pelo processo decisorio
do érgdo publico. Ao analisar a linha decisoria e seus aspectos principais € possivel, inclusive,
demonstrar a indissociabilidade da conjuntura organizacional e os instrumentos normativos
vigentes, evidenciando, ndo obstante, os fatores criticos de sucesso que afetam o desempenho
do processo como um todo.

Este estudo foi desenvolvido sob o argumento que um processo de tomada de deciséo
ndo se restringe apenas as escolhas racionais, envolve questdes politicas, culturais, ideoldgicas
e idiossincrésicas que interferem nas escolhas e nos processos. Contudo, a pesquisa limitar-se-
& a analisar os aspectos internos do ambiente da Universidade tomada como estudo, sem
pretensdo de avaliar o ambiente externo em que se insere, reconhecendo, entretanto que, dada
a natureza publica da instituicdo, o Estado e a sociedade influenciam as decisdes do 6rgao (BIN,
2004).

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Na administragdo publica, a qualidade do processo decisorio esté diretamente vinculada
a atuacdo dos individuos na complexa cadeia de decisdes em diferentes arenas politicas, em que
0s interesses pessoais interferem no tripé eficiéncia-eficacia-efetividade da gestdo. Estes
sujeitos assumem papéis estratégicos e, engquanto gestores, sdo 0s responsaveis diretos pelo
desempenho organizacional (KLEBA; ZAMPIROM; COMERLATTO, 2015).

Grande parte dos problemas das organizacdes diz respeito a atuacdo dos individuos e
gestores no processo decisorio que, além de naturalmente diferentes, possuem crencas e
preferéncias pessoais e alinhadas com o setor que representam. Esta variedade de opinides e
visdes por vezes geram conflitos e as decisdes sdo resultados de processos de barganha em que
pesam ndo o0s objetivos organizacionais, mas interesses pessoais envoltos em manobras de
convencimento e relagfes de poder (BIN; CASTOR, 2007; ALLISON; ZELIKOW, 1999).
Dessa forma, os atores, bem como os demais fatores intervenientes, podem qualificar ou
desqualificar toda a cadeia decisoria.

Este estudo vai ao encontro da necessidade de uma reestruturacdo de gestdo que tem
perpassado por toda a administracdo publica e almeja uma gestdo eficiente, integrada e em rede,
com procedimentalizagdo administrativa, tomada de decisdo colegiada, participacédo
democratica e envolvimento da comunidade (XAVIER; XAVIER, 2014).
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O trabalho propde, desta forma, analisar o processo decisorio da Universidade Federal
do Triangulo Mineiro, suas falhas e deficiéncias, demonstrar como fatores distintos
influenciaram decisGes no 6rgdo, bem como apontar alternativas que otimizem a gestao,
melhorem o desempenho do processo decisorio e atendam aos principios bésicos da
administracdo publica pautados pela Constituicdo Federal, a saber: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988), identificando, por conseguinte, 0S
fatores criticos de sucesso do processo decisorio do 6rgao.

Os fatores criticos de sucesso, como defini¢do, correspondem aos elementos que sao
determinantes para a melhoria do desempenho de uma organizagdo. Além disso, sua
identificacdo e incorporacdo ao planejamento institucional fornece subsidios estratégicos para
a tomada de decisdo. No processo decisoério, sua identificacdo permitira aos gestores uma visdo
ampla e exata de onde e como os esforcos institucionais devem ser direcionados. A tomada de
decisdo passa, desta forma, a permear 0s elementos estratégicos que permitirdo que o 6rgao
atinja satisfatoriamente seus objetivos (GONCALVES; COLAUTO; BEUREN, 2005).

Considerando a problematica exposta neste item e a busca por compreender a
complexidade e o formato dos processos de tomada de decisdo da administracdo publica, em
especial o executado nas instituicbes federais de ensino superior; a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso e proposicao de melhorias, decidiu-se como tema e problema de pesquisa:
quais sdo os fatores criticos de sucesso para a melhoria do processo decisério na
Universidade Federal do Triangulo Mineiro (UFTM)?

1.3 OBJETIVOS

A seguir, apresentam-se 0 objetivo geral e os objetivos especificos que foram utilizados

como guia para o desenvolvimento da pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

Partindo-se do pressuposto que no ambito da UFTM o processo decisorio se da em
diferentes instancias e niveis de organizacdo, toma-se como delimitacdo duas esferas: o
processo de tomada de decisdo da alta gestdo, desconsiderando-se os 6rgéos colegiados, a
Escola Técnica vinculada e o campus fora da sede e, na sequéncia, 0 processo de aprovacao

final, quando aplicavel, que ocorre no Conselho Universitario (CONSU). O fluxo de deciséo, a
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principio, ocorre de forma linear, ou seja, ndo envolve muitos atores e instancias, o que
possibilita a analise detalhada das eventuais distor¢des no processo.

Nesse espectro, definiu-se como objetivo geral da pesquisa: Identificar e analisar os
fatores criticos de sucesso para a melhoria do processo decisério da alta gestdo na
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro. Delimitou-se, para este estudo, como alta
gestdo a Reitoria, as Prd-reitorias e os Institutos, em nivel executivo, e o Conselho
Universitario, em nivel deliberativo. Para melhor compreenséo da problematica, apenas a esfera

administrativa foi considerada.

1.3.2 Objetivos especificos

Detém-se como objetivos especificos da pesquisa, em relacdo aos fatores criticos do

processo decisorio conforme delimitado no objetivo geral:

e Identificar os modelos de tomada de decisdo recorrentes na UFTM;

e Analisar os principais fatores influentes nas decisdes;

e Delinear as instancias envolvidas no processo de tomada de decisdo e seus limites de
competéncia;

e Identificar instrumentos e mecanismos de gestdo utilizados no processo decisério pela
UFTM;

e Mapear as principais dificuldades percebidas pelos gestores no processo de tomada de
decisdo;

e Demonstrar 0s eventuais desvios éticos e administrativos presentes nas tomadas de

decisdo em razdo de modelos preponderantemente politicos.

1.4 JUSTIFICATIVA

Bregalda et al. (2013) relatam que o processo decisério é fundamental para a gestdo
organizacional e seu estudo possibilita a interposicdo de melhorias. Os autores abordam a
necessidade de observar de que forma ocorre a tomada de decisdo e como este processo
influencia o desenvolvimento organizacional.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa se mostra relevante em razdo da escassez de
estudos relativos ao processo decisorio em universidades. Nesta conjectura, Sorgetz (2016)

afirma que os pesquisadores direcionam suas pesquisas as organizagdes empresariais, na esfera
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privada, ao passo que as organizacdes publicas, em especial instituicbes de ensino superior, tém
recebido pouca atencdo. Como consequéncia, os resultados da pesquisa poderéo contribuir para
o0s estudos acerca do processo decisorio em instituicGes de ensino superior, suas caracteristicas
e fatores intervenientes, area precariamente explorada pela literatura (SORGETZ, 2016).

Ao encontro disso, também nédo foram identificados estudos sobre o processo decisorio
levando-se em consideracdo as logicas institucionais e suas especificidades, o que reforca a
motivacdo em aprofundar os estudos nessa tematica. Simdo (2004) aborda que, ao estudar os
fatores presentes nas decisbes na universidade, torna-se possivel identificar as melhores
alternativas para tomada de decisdo e a partir do momento em que se consegue entender o
funcionamento de organismos complexos, vislumbra-se caminhos oportunos para
implementacao de melhorias.

Do ponto de vista pratico-profissional, Bregalda et al. (2013) discorrem que o estudo do
processo decisdrio podera permitir aos gestores mais confiabilidade em suas decisdes e reduzir
as dificuldades recorrentes para se obter melhores resultados enquanto que, com o apoio da
literatura existente e envolvendo os modelos classicos, poder-se-a atingir os objetivos da
organizacao.

Este estudo apresenta-se relevante para a situacdo atual das universidades publicas, em
especial a UFTM, a partir do momento que se questiona a aplicabilidade dos principios
classicos da administracdo em entidades publicas, cuja organizacdo se mostra pautada pela
legislacdo, e, inclusive as instituicdes universitarias, tém estado paulatinamente em evidéncia
nos temas de discussdes e debates organizacionais (DESIDERIO; FERREIRA, 2004).

Na conjuntura politico-econdmica-social atual, estudos que busquem alternativas de
gestdo e eficiéncia no processo se destacam e justificam a pesquisa proposta em razéo
principalmente da natureza de atividade do 6rgado de estudo que, enquanto instituicdo de ensino,
possui funcdo social em que a comunidade é a principal beneficiaria das atividades-fim

desenvolvidas pela organizagdo (SORGETZ, 2016).

1.5 ESTRUTURA DO TEXTO

Este projeto estd estruturado em cinco capitulos, sendo esta introducdo considerada
como o primeiro capitulo, contextualizando a abordagem tematica e especificando, a seguir, o
tema e o problema de pesquisa que serdo explorados. Integram, ainda, o capitulo introdutério

0s objetivos geral e especificos, a justificativa e este topico.
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No capitulo dois, é apresentado o referencial teérico do projeto, sob aspectos gerais do
processo decisorio, especificos, no que tange a administracdo publica brasileira e delimitados
ao tema da pesquisa, com relacdo as IFES.

Ja no capitulo trés, encontra-se a descricdo dos processos metodoldgicos que serdo
utilizados para o desenvolvimento da pesquisa.

O diagnostico realizado na instituicdo, tomada como estudo nesta pesquisa, bem como
os resultados encontrados, estao dispostos no capitulo quatro.

Por fim, no capitulo cinco, encontram-se as propostas de intervencéo no 6rgdo, como
exigéncia do programa como item complementar a dissertacdo, em que sdo apresentadas

sugestdes de melhoria considerando os aspectos levantados na pesquisa in loco.
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2 O PROCESSO DECISORIO

Leitdo (1997), na sua perspectiva ideologica sobre decisdo, inferiu que a decisdo ndo
ocorre de forma isolada, ela perpassa diferentes conexfes em uma cadeia dindmica. Nessa
I6gica, reconhece a existéncia de um “processo”. Ndo aquele sequencial e linear, mas o conjunto
de relagdes e individuos que se configuram de forma dindmica em razdo de uma escolha de algo
que se quer alcancar. Quando se fala em processo decisorio entdo, ndo se trata da execucdo de
procedimentos e tarefas que levam a determinado produto ou servico de forma estatica, mas as
relacdes que, juntas, obtém determinada tomada de decisao.

A literatura aborda o processo decisério sob diversas perspectivas, mas que coadunam
entre si. Pacheco, Souza e Mattos (2017), por exemplo, comparam 0 processo com a questdo
da competicdo entre organizacdes em que, em razdo de uma estratégia estabelecida de forma
adequada, as decisGes quando sdo tomadas no momento oportuno e de forma satisfatoria,
podem, entre outros resultados, fazer com que a organizacao tenha um desempenho superior se
comparada com as demais.

Segundo Freitas e Kladis (1995), as decisdes que sdo constantemente tomadas nas
organizagbes sdo fundamentais nas definicGes e redefinicdes de seus objetivos e que, por este
motivo, sua importancia é notadamente clara e facilmente percebida, ainda que de forma
empirica, em qualquer andlise organizacional. Nesse entendimento, seria impossivel imaginar
a organizacao sem considerar a ocorréncia do processo decisorio.

As organizagdes, em constante mudanca, necessitam estabelecer critérios e formas com
que as decisfes serdo tomadas. O estabelecimento dessas premissas é que definira todo o
processo de tomada de decisdo. Maiochi (1997) discorre que a propria complexidade do mundo
organizacional tem forcado as instituicGes a se modificarem. Menciona, inclusive, que 0s
sistemas organizacionais universitarios tém de ser sensiveis as mudancas que ocorrem no
ambiente e isso impacta diretamente na problematica do processo decisorio.

Wendhausen e Cardoso (2007) apontam que o processo de tomada de decisdo nédo é algo
limitado, com comeco, meio e fim, mas que se configuram em um complexo caminho, pautado
por analises técnicas, escolhas racionais e subjetivas.

Préve, Moritz e Pereira (2010) depreendem que, ainda que ndo esteja expresso em
qualquer documento institucional, necessario a sua manutencdo e eficiéncia, o processo
decisorio perpassa por diferentes niveis organizacionais até que seja cumprida sua finalidade e

tenha se atingido o objetivo proposto ou, pelo menos, que tenha se chegado a alguma conclusao.
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Essa caracteristica burocratica remete a Teoria Classica da Administracdo que aborda o
processo decisorio como agfes prescritivas e normativas que subsidiardo o decisor em sua
escolha a partir de modelos e regras as quais as alternativas serdo submetidas, evidenciando o
melhor curso de acdo (SALM; TOMASI; ANBONI, 2016).

As pesquisas recentes sobre processo decisério ainda apresentam concepcdes variadas
que demonstram que o conceito nunca foi claramente definido. Os estudos encontram-se
pautados majoritariamente na Teoria das Organizacbes e paradigmas classicos da
Administracédo (SILVA, 2017a).

No meio académico, especificamente, Ribeiro (2014) também cita que o conhecimento
sobre o processo decisorio se apresenta em duas escolas de pensamento distintas: uma que foca
em como a decisdo deve ser tomada, caracteristica predominantemente prescritiva, e a outra
preocupa-se mais em analisar como 0 processo decisorio acontece, predominantemente
descritiva.

Apesar disso, resulta inquestionavel que para que seja possivel compreender as relacdes
de decisdo, deve-se recorrer aos primeiros estudos sobre o tema, pautados por Simon (1965),

gue aponta seis elementos classicos presentes no processo de tomada de decisdo:

e O tomador de decisdo: aquele que escolhe uma opcdo entre vérias alternativas. O
decisor;

e Os objetivos: aquilo que o decisor pretende alcancar com sua escolha;

e As preferéncias: critérios utilizados para tomada de deciséo;

e A estratégia: as agdes escolhidas para alcance dos objetivos;

e Asituacdo: aspectos ambientais de influéncia ndo controlados pelo decisor;

e O resultado: consequéncia da acéo/escolha.

2.1 O PROCESSO COMO MEIO

A tomada de deciséo se apoia, essencialmente, em informacdes internas e externas que
proporcionam ao gestor alternativas e possibilidades que poderdo ser estabelecidas como a
melhor ou a mais favoravel, dependendo do contexto organizacional. A tomada de decisdo nao
se limita apenas a resolver determinado problema, que pode estar relacionada as oportunidades
com as quais a organizacao pode se beneficiar, configurando-se como 0 meio para atingir 0s
objetivos organizacionais (LOUSADA, 2011).
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Teixeiraetal. (2014) esclarecem que o processo de tomada de decisdo tem inicio quando
se identifica as necessidades, procurando, na sequéncia, alternativas que propiciardo mais
beneficios dentro dos objetivos propostos.

Nao existe uma “decisdo perfeita”, 0 que ocorre, na verdade, consoante Bertoncini et al.
(2013), é a busca por uma alternativa melhor que podera guiar o sucesso organizacional. Osinski
e Roman (2016) complementam afirmando que as informaces, das quais dispde o gestor,
devem ser analisadas com precaucdo, pois as decisbes tomadas serdo essenciais para a
efetividade da organizacao e, eventualmente, prevenir crises futuras, desde que todas ou pelo
menos a maior parte das varidveis, tenham sido consideradas e a decisdo tomada no momento
certo.

Ainda que o processo decisério ndo seja cumprido em todas as suas etapas, este
ordenamento se mostra necessario para que se alcance a eficacia e a racionalidade da decisédo
(PREVE; MORITZ; PEREIRA, 2010).

A principio, as decisfes ocorrem em dois ambientes: em situagdes de certeza e em
situacOes de incerteza. As condicdes de certeza podem ser entendidas como aquelas que ha
controle sobre as varidveis e, geralmente, vinculadas ao ambiente interno do 6érgdo. Nas
condigBes de incerteza, no entanto, esse controle sobre as varidveis ndo existe, as situacoes
ocorrem sem que a organizagao possa agir e, geralmente, séo associadas ao ambiente externo
(PERDIGAO et al., 2012).

Nesse ambiente, Simon (1965) classifica as decisdes em programadas e nao
programadas. As decisdes programadas caracterizam-se por serem repetitivas, rotineiras e
estruturadas, geralmente por uma série de procedimentos prescritos, e contribuem diretamente
para a definicdo de objetivos, politicas e procedimentos organizacionais. Ja as decisdes ndo
programadas ndo possuem um regramento preestabelecido, configurando-se como algo novo,
que foge as rotinas decisorias, dependendo diretamente do gestor.

Nesta configuragéo, as decisdes ndo programadas baseiam-se em intuicdo, julgamento
e faz uso da criatividade. Em contraponto, as decisfes programadas sé&o disciplinadas por regras
e normas (PACHECO; SOUZA; MATTOS, 2017).

Percebe-se que sdo concepcdes variadas sobre 0 mesmo tema que raramente se
antagonizam, apresentando uma complementacao de ideias no mesmo bojo de pensamentos e
estudos. Choo (2003), por exemplo, defende que o processo decisorio possui uma estrutura
predefinida com procedimentos e regras em que estdo evidenciadas as atribuicdes,
responsabilidades, métodos e normas que regulam e disciplinam sua execucdo,

independentemente se as decisdes sdo programadas ou nao.
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Maximiano (2011) entende que as decisdes programadas sao geralmente direcionadas
ao nivel operacional da organizacdo, pois sdo influenciadas por habitos e rotinas com
procedimentos estruturados que permitem controle e sdo de facil operacionalizacdo. As
decisbes ndo programadas demandam mais comprometimento do gestor e um nivel de
discernimento maior, comum aos niveis hierarquicos superiores (nivel estratégico), haja vista
que, na falta de informacao precisa, serdo os gestores que definirdo os rumos a serem seguidos
(BREGALDA et al., 2013).

2.2 PRINCIPAIS MODELOS DE TOMADA DE DECISAO

Diante da proposta de se evidenciar os fatores criticos de sucesso do processo decisorio
de uma organizacao, torna-se adequado apresentar os principais modelos de tomada de decisdo
abordados pela literatura de forma a auxiliar a compreensdo da realidade decisoéria do érgdo e
as limitacdes a essa mesma apreensdo. O contexto de estudo se clarifica, tornando mais factiveis
as eventuais propostas de melhoria, quando adota como base as caracteristicas e especificidades
dos modelos e contrapondo aos propostos pela literatura, indo, dessa forma, além da perspectiva
cientifica (CORNELIO, 1999).

Nesse pressuposto, 0 processo decisério se baseia em varios modelos de tomada de
decisdo, variantes a uma determinada realidade. Préve, Moritz e Pereira (2010) demonstram
que existe uma relacdo direta com o contexto (estrutura, cultura e ambiente) em que uma
decisdo € tomada e os varios modelos existentes, podendo se destacar a correlacdo constante no
Quadro 1.

Quadro 1 — Contextos de Decisao

Ambiente Apresenta complexidade, dinamico e hostil.

Distribuicdo de poder (nivel e posicao), tipo de
organizagdo e tipo de cultura;

Proativo, intuitivo, reativo, analitico, autdnomo,
inovador e disposto a correr riscos.

Complexos, urgentes, simples, abrangentes e
dindmicos.

Fonte: Adaptado de Préve, Moritz e Pereira (2010, p. 87)

Organizacao

Caracteristica do Decisor

Tipo de Assunto

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos modelos de tomada de deciséo e as caracteristicas
abordadas na literatura. Salm, Tomasi e Anboni (2016) ressaltam que os modelos podem néo

ser antagbnicos e sim complementares e ocorrerem concomitantemente em uma organizagéo,
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em niveis e graus diferentes. Ismail (2015) corrobora que os diversos modelos de tomadas de

decisdo ndo se apresentam como sistemas fechados, sdo diferentes formas de entender o

processo decisorio em ambientes e situacdes distintas.

Quadro 2 — Sintese dos Modelos de Tomada de Decisdo e suas Caracteristicas

Modelos de tomada de decisao

Caracteristicas Principais

Modelo Racional

Regras e procedimentos definidos; légica para alocar valores;
maximizacdo de metas e resultados; desconsidera outros aspectos
intervenientes na deciséo.

Modelo Burocratico

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

Modelo Racionalidade Limitada

Limitacéo da racionalidade; valores e comportamento dos individuos;
alternativas; uso da intuicéo e influéncia de sentimentos e emogdes na
tomada de deciséo.

Modelo Incremental

Percepcdo e compreensdo limitada; ndo desconsidera conflitos e
discordancias; interacdo de agentes do processo; valores marginais e
incrementais influentes; elites de poder.

Modelo Processual

Fases e ciclos do processo; subsidio as atividades; rotinas e
procedimentos utilizados; informag6es em todas as fases do processo;
repeticdes para buscar solucdes.

Modelo Anérquico

Ambiguidade; aleatoriedade; instabilidade; autonomia individual;
lideranca formal fracamente hierarquica; lider como catalisador;
negociacdo; desordem; rearranjos; flexibilidade; participantes e
oportunidades independentes; problemas e solugdes fortuitas, ligando
problemas com solugdes preexistentes.

Modelo Politico

Jogos e jogadores; interesses proprios; poder; influéncia; aliangas e
associagles; conflito; astlcia; negociacdo; competicdo e
concorréncia; coalizdo; barganha; habilidade politica; oportunismo e
ambivaléncia.

Modelo Colegiado

Consenso; barganhas; lealdade; comprometimento e interesses
comuns.

Fonte: Adaptado de Simon (1965), Choo (2003), Bazerman (2004) e Salm, Tomasi e Anboni (2016)

A seguir, apresentam-se, sinteticamente, as principais caracteristicas dos modelos

abordados no quadro 2.

2.2.1 Modelo Racional

Lousada e Valentim (2011) explicam que 0 modelo de deciséo racional se destaca como

0 mais estruturado, alastrado em regras e procedimentos predefinidos. Dessa forma, sua

ocorréncia pode ser verificada em maior grau em sistemas organizacionais altamente
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burocréticos, com diretrizes e regras formalizadas, ou seja, 0s atos s&o regulados por normas e
rotinas de forma que a organizacdo atinja seus objetivos, procedimental e intencionalmente
racional.

A decisao é racional, do ponto de vista do individuo, quando esta relacionada com 0s
valores, as alternativas e as informag6es que foram consideradas para tomar a decisdo. J& do
ponto de vista grupal, a deciséo é racional quando harmoniza com os valores do grupo e com
as informacdes que possuem e que julgam ser relevantes para a decisao (SIMON, 1965).

Sorgetz (2016) afirma que 0 modelo se baseia nos pressupostos econdémicos e essa Visao
o distancia das organizacgdes publicas, mas ndo significa que ndo possa ocorrer, principalmente
quando o modelo vigente for o burocratico, dadas suas similaridades.

2.2.2 Modelo Burocratico

O modelo burocratico teve origem nos estudos de Max Weber e se apresenta de forma
complementar ao modelo racional de Simon. E o modelo majoritariamente presente na
administragdo pablica (SORGETZ, 2016).

Oliveira, Kamimura e Tadeucci (2011) destacam que o modelo burocratico tem como
caracteristica a ado¢do de regras, regulamentos e a presenca de forte hierarquia administrativa,
tal como a teoria weberiana. Simdo (2004) aborda que, para aplicacdo do modelo, é necessario

que haja rotinas operacionais padronizadas e procedimentos preconizados.

2.2.3 Modelo Comportamental de Racionalidade Limitada

Ismail (2015) pondera que, apesar de a decisdo racional ser satisfatoria, ela ndo é
perfeita, haja vista se apresentar, de alguma forma, limitada. E neste contexto que Simon (1947,
1955) apresenta a racionalidade limitada (bounded rationality) que esta relacionada com a
selecdo de alternativas que sejam preferiveis em razdo do comportamento ou sistema de valores
adotados pelo individuo. Nesse sentido, a inabilidade da mente humana em avaliar todos os
aspectos de valor e conhecimento imprescindiveis para a decisdo, denotam-se como os limites
da racionalidade.

O modelo comportamental se baseia no uso da intui¢do e influéncia de sentimentos e
emoc0Oes na tomada de decisdo, considerando que as informacdes disponiveis sdo limitadas e

suas consequéncias sao imprevisiveis (ISMAIL, 2015; SIMON, 1947).
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2.2.4 Modelo Incremental

O modelo possui um cenario semelhante ao do modelo comportamental, com
informacbes e compreensdo limitadas. A diferenca, neste caso, apresenta-se nos valores
marginais e incrementais considerados na tomada de deciséo (ISMAIL, 2015) sendo que, neste
modelo, os decisores possuem certas limitacbes cognitivas, sendo necessario interagir com
outros agentes e com 0 meio social em gue estdo inseridos, indo de encontro ao processo de
centralizacdo (PACHECO JUNIOR; GOMES, 2016). A ideia do modelo é estruturar processos
decisérios em situacfes que a centralizacdo seja preterida em funcdo da manifestacdo de
pluralidade societal, tipica de organizacfes que lidam com politicas publicas (GONTIO;
MAIA, 2004).

Na visao publica, este modelo se apresenta como uma solucao precaria para decisdes e
pode favorecer as elites de poder dentro da organizacao, por meio de manipulacao de interesses,
por exemplo (DAGNINO; GOMES, 2002).

2.2.5 Modelo Processual

O modelo processual trata das fases e ciclos que fazem parte do processo decisorio,
subsidiando as atividades. Lousada e Valentim (2011) abordam que as questes deste modelo
se estabelecem ao responder aos participantes quais as rotinas e procedimentos utilizados
usualmente e as informacGes disponiveis em todas as fases do processo. Havendo incertezas
quanto aos métodos para atingir os objetivos propostos, ocorre uma série de repeti¢des, no
formato tentativa e erro, com o intuito de buscar solucdes em uma linha geral de
desenvolvimento e, ao final, com a alternativa selecionada, o resultado da escolha deve ser
autorizado ou aprovado (CHOO, 2003).

Similar ao modelo burocréatico na procedimentalizacdo das atividades, é aplicado com
bastante énfase na administragdo publica, na definicdo de rotinas e procedimentos que

garantirdo a tramitagéo e conclusdo do processo administrativo (SORGETZ, 2016).

2.2.6 Modelo Anarquico

O modelo anarquico considera que as organizacfes séo anarquias organizadas, em que
as preferéncias sdo mal definidas e os processos, geralmente, sdo tomados de equivocos e

incoeréncias, sem defini¢des claras acerca dos procedimentos (CHOO, 2003).
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Neste tracado, 0 modelo anarquico também é conhecido como modelo lata de lixo, haja
vista que os problemas e solugdes diversas sao despejados pelos atores do processo decisorio,
sem que necessariamente seja a melhor opcéo, sendo desenvolvidas completamente ao acaso e
pela sorte. H4 uma certa aleatoriedade nas escolhas e as solucdes sdo rasas (VIEIRA et al.,
2015).

2.2.7 Modelo Politico

O modelo politico de tomada de decisdo resulta de um processo que é considerado
exitoso a partir do momento em que os decisores alcangam seus objetivos por meio das
estratégias adotadas, buscando satisfazer interesses préprios e objetivos de individuos e/ou
grupos internos (SALM; TOMASI; ANBONI, 2016).

Choo (2003) aborda o modelo politico como uma ferramenta de decisdo diretamente
relacionada com as posi¢cfes que 0s responsaveis ocupam dentro da organizacdo e 0S
respectivos graus de influéncia, resultando em escolhas menos racionais. H& evidéncias de
barganhas ou trocas entre os envolvidos fazendo uso da posi¢do que ocupam e do poder que
detém.

Verifica-se a existéncia deste modelo em maior intensidade nas organizacgdes publicas,
pois possuem um ambiente extremamente influenciado pela politica, que direciona, inclusive,
as estratégias e o desempenho organizacional, sendo o foco de disputas internas de poder
(LOUSADA; VALENTIM, 2011).

Apesar dos interesses, ha um controle maior das informacGes com o objetivo de
subsidiar os argumentos ou reduzir os apontamentos contraditorios. A informacdao é controlada
e dirigida, além de escolhida de forma seletiva, sendo que aquelas que, porventura, contrariem
pressupostos sdo desprezadas ou apresentadas de outra forma (CHOO, 2003).

O modelo politico se aproxima bastante da abordagem coalizacional proposta por
Richard Cyert, James March e Herbert Simon, que aproveita os pressupostos da racionalidade
limitada e visOes e preferéncias conflitantes. Nesta abordagem, ocorrem as coalizdes (aliangas
entre gestores acerca das metas e prioridades organizacionais) de forma a se atingir uma decisao
conjunta (BARREIROS; PROTIL; MOREIRA, 2008).
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2.2.8 Modelo Colegiado

Neste modelo, a tomada de decisao se da de forma consensual entre membros de 6rgéos
colegiados por meio de suas atribuicdes e competéncias (HARDY; FACHIN, 2000).

Salm, Tomasi e Anboni (2016) explicam que o modelo colegiado surgiu em oposi¢ao
ao modelo burocrético, principalmente nas universidades pablicas. No &mbito universitario, 0s
docentes geralmente tém resisténcia em se submeterem as decisGes burocraticas, ensejando
discuss@es que sejam do interesse da comunidade universitaria, de forma colegiada.

Os o6rgdos colegiados, atores deste modelo, sdo formados por representantes de
diferentes segmentos e, por conseguinte, espera-se que estes sejam orientados pelos
posicionamentos daqueles que representam, principio basico da democracia representativa. Nao
reconhecer que nesse processo exista conflito é tornar sua natureza politica indcua (ISMAIL,
2015).

2.3 0 PROCESSO DECISORIO NA ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A administracao publica passou por varios processos de transformacéo, principalmente
apos a transicdo dos governos democraticos pos-Constituicdo de 1988 e parte dessas mudancas
é em funcdo dos gestores publicos e prioritariamente em razéo das necessidades da sociedade
que, com 0 passar dos anos, passaram a lutar mais pelos seus direitos em funcdo de uma
conscientizacdo da importdncia que possuem no controle das agdes publicas. Essa
conscientizacao de direitos e a forma como o Estado assume seu papel impds a Administracdo
Publica a necessidade de profissionalizacdo, em que a qualidade do servico e a transparéncia
nas acOes e decisbes dos gestores passaram a ser prioridade nos governos que se sucederam
(COSTA, 2016; SILVA, 2017b).

A partir do advento do modelo de administracdo gerencial na década de 1990, permitiu-
se ao gestor publico decidir sobre a melhor forma de administrar, atendendo aos principios da
proporcionalidade e razoabilidade. Atribui-se a ele o poder de decisdo legitimado pela
legalidade do processo (SANEMATSU, 2016).

Nessa concepcdo juridica, infere-se o poder discricionério do gestor publico. Mello
(2006) conceitua discricionariedade como a margem de liberdade dada ao gestor publico,
segundo critérios de razoabilidade, para que faca escolhas cabiveis, julgadas como adequadas,
em atencdo a finalidade legal que abarca a materia.
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Além do permissivo legal do ato, €é comum dispositivos normativos facultarem a atuacéo
discricionéria do gestor amparada por critérios técnicos, tendo como base pareceres de pessoas
ou orgdos especializados. A margem discricionaria, entretanto, opera dentro de limites técnico-
cientificos reconhecidos. Diante disso, a atividade administrativa permanecera vinculada, ndo
a lei, mas aos critérios técnicos que sejam fruto de aceitacdo undnime pela comunidade
cientifica. Outrossim, a discricionariedade apresenta também vinculagdo aos principios, haja
vista estar constrito ao interesse publico e ao bem comum, logo o gestor publico carece de
estabelecer critérios justos que subsidiardo de forma equitativa a decisdo tomada (MARQUES;
MARQUES, 2018).

Nessa senda, Cornélio (1999) ja explicitava que os gestores publicos operam a partir de
um arcabouco legal, outrora técnico, mas a0 mesmo tempo se apresentam como eximios
negociadores politicos ao passo que a estratégia utilizada na conducdo do processo decisorio
exalta sua influéncia em situacGes ndo previstas e, portanto, passiveis de discricionariedade.

Nesse cerne, e de acordo com os estudos de Sanematsu (2016), realizados,
principalmente, no ambito da Universidade Federal de Grande Dourados (UFGD), alguns
gestores publicos, no uso do poder discricionario, baseiam suas decisdes em interpretacdes
equivocadas, distorcidas, em diagndsticos que ndo condizem com a realidade refletida,
situacOes fora de contexto e, ainda, interesses pessoais. A gravidade da interpretacdo erronea se
configura no distanciamento dos objetivos institucionais ou estratégicos definidos pela
organizacdo (SANEMATSU, 2016).

Além dos interesses pessoais e das decisdes equivocadas, Carvalho (2013) pondera que
a administracdo publica, sob o prisma da atividade que presta, organiza-se em um conjunto de
meios que visam a fins definidos, geralmente, sob o espectro politico, 0 que afeta sua
efetividade enquanto organismo social.

Dada sua natureza social, o processo decisorio na administracéo publica, de acordo com
Gongcalves e Souza (2015), possui impacto muito mais social do que econémico a medida que
0 objetivo maior das organizacOes é atender a sociedade e 0s objetivos institucionais s&o
direcionados a ampliar o maior nimero possivel de cidadaos atendidos.

Sendo a Administragdo Publica organizada com o objetivo de satisfazer as necessidades
coletivas, estas podem ser prejudicadas quando os gestores agem de forma a beneficiar grupos
ou por interesses proprios, fazendo uso da “pessoalidade” na tomada de decisdes (SILVA,
2017b). Ja quando se evidencia um processo de tomada de decisdo balizado por coeréncia, 0s

resultados sdo perceptiveis pela propria sociedade (SANEMATSU, 2016).
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N&o obstante, para atender aos anseios da sociedade, a administracdo publica por vezes
recorre a ferramentas e técnicas utilizadas na iniciativa privada, mas que, se adaptadas de forma
adequada, sdo capazes de gerar modelos de gestao que contribuirdo para aumento da efetividade
de suas atividades (GONCALVES; SOUZA, 2015).

Adiante, quanto ao processo decisorio, nota-se que a administracdo publica se articula
por meio de duas ldgicas fundamentais: administrativa e politica. Por consequéncia, os modelos
de tomada de decisdo preponderantes se apresentam sendo o burocratico e o politico, o que ndo
exclui a possibilidade de ocorréncia de outros modelos, mas, quando estdo presentes, sdo em
menor escala. Nesse seguimento, as organizagdes publicas podem ser consideradas burocracias
profissionais em que os gestores atuam alastrados por um arcabouco técnico, mas apresentando-
se negociadores politicos para alcance dos interesses e objetivos a que se propdem atingir
(CORNELIO, 1999).

Pacheco, Souza e Mattos (2017) coadunam esta viséo inferindo que na administracéo
publica brasileira predomina 0 modelo de administragdo burocratica. Calcado principalmente
nos modelos de decisdo racional e burocratico, limita em excesso a tomada de decisdo em razéo
da morosidade na execucdo dos processos prejudicando, inclusive, o atendimento das
necessidades dos cidadéos, indo de encontro ao objetivo fim das organizacGes publicas.

Para Xavier e Xavier (2014), o excesso de formalismo e a rigidez processual impostos
pelo modelo burocrético dificultam a atuacéo da gestdo nas situagdes consideradas excepcionais
gue, comumente, ndo estdo previstas nas normas. Desse modo, a atuacdo do agente publico
fundada apenas no que dispde a legislacdo frequentemente ndo se mostra adequada o suficiente
para atender as demandas da sociedade. Por conseguinte, as decisGes pautadas exclusivamente
em leis e regulamentos n&o se mostram eficientes.

Nesse imbroglio, o comportamento politico porventura se torna base para as decisoes,
sejam elas estratégicas ou ndo, manifestando-se, a principio, como resposta a trés fatores
determinantes: multiplos objetivos, deficiéncia do planejamento e escassez de recursos. Estes
fatores aliados a multiplicidade de entendimento e especialidades (ou a falta delas) tornam as
organizacOes publicas terreno fértil para frutificar dimensdes politicas no processo de tomada
de deciséo (BIN; CASTOR, 2007).

Todavia, a preponderancia politica nas decisdes pode levar a atuacdo conflitante de
interesses. Nesta afirmacéo, nao se deve confundir a acdo com alguma forma de enriquecimento
ilicito ou atividade danosa ao patriménio pablico, mas apenas um contraponto, um antagonismo

de interesses, dos objetivos do 6rgdo e outros emanados do particular ou setorial, ainda que
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organizacional, de forma que cause prejuizo a eficiéncia administrativa e o desempenho geral
(OLIVEIRA, 2015).

O modelo de deciséo politico tem efeito sobre as aspiracdes dos atores envolvidos no
processo. A organizacdo modela as aspiracdes dos cidaddos que a integram condicionando suas
escolhas as necessidades e demandas que ela propria produz, ainda que individualmente
(LINDBLON, 1981).

Entender as decisdes dos gestores vai além de compreender suas motivacdes e
predilecOes pessoais, é reconhecer que estdo sujeitos a indmeros fatores e demandas
(SHARKANSKY, 1974; FINGER, 1997). A deciséo, pura e simples, trata-se da busca da op¢ao
mais satisfatoria, entretanto, pode ser satisfatoria aos interesses do decisor e ndo da organizacdo
que, ao fazer uso do poder que detém, direciona as etapas que levam a tomada de decisdo e
garantem sua implementacao, caracteristica recorrente na administracdo publica (SIMON,
1947; CORNELIO, 1999).

Outrora, 0s gestores se veem subordinados as imposi¢oes legais, normas técnicas e até
as acBes de determinados grupos de interesses (CORNELIO, 1999). No entanto, as normas
juridicas (legais e normativas) tornam o processo de decisdo praticado pelo poder publico mais
objetivo, impondo limites e pautas aos quais o agente publico, o gestor, principalmente, ndo
pode se desviar no cumprimento do seu dever (OHLWEILER, 2004).

De interesse registrar, ainda, o processo participativo, baseado em colegiados
institucionais ou comissdes representativas com poder de decisdo. Nestes organismos, também
presentes na esfera publica, a decisdo é compartilhada e realizada por meio de interminaveis
reunides e negociacBes nas quais os atores envolvidos podem competir por objetivos préprios
e, em determinadas ocasifes, em detrimento da organizacdo (BIN, 2004). Apesar disso, a
existéncia desses colegiados traduz-se como a tendéncia atual na administracdo publica na
busca por consensualidade e na resolugéo de conflitos. Os colegiados existem como apoio ao
funcionamento da instituicdo a que se vinculam ou sdo previstos legalmente por dispositivos
especificos (MARSILLAC, 2014).

Marsillac (2014), por exemplo, aponta em sua pesquisa a existéncia de variados 6rgados
colegiados na administracdo publica, tanto direta, quanto indireta (autarquias, fundacdes,
empresas publicas, sociedades de economia mista) que contam com membros do quadro
funcional e, em alguns casos, até da sociedade civil. Sua existéncia remonta, inclusive, a época
da elaboracdo da Constituicdo de 1988 que previu, por exemplo, os Conselhos da Republica
(arts. 89 e 90), de Defesa Nacional (art. 91) e de Comunicacdo Social (art. 224), todos com
funcdo consultiva e politica (BRASIL, 1988; MARSILLAC, 2014).
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A atuacdo dos 6rgdos colegiados se mostra relevante ndo apenas na tomada de decisao,
como agentes ativos do processo, mas também pelas atividades de supervisdo da gestdo, que
porventura podem exercer (MARSILLAC, 2014).

N&o obstante, é importante destacar, ainda, a complementariedade existente entre
racionalidade e politica. Bin e Castor (2007), por exemplo, levantaram a hip6tese que apesar de
na administracdo publica se destacar o processo eminentemente racional, por meio de regras e
normas, 0 processo decisério também consiste em um fenémeno politico.

Isso ocorre, inclusive, em ambientes em que predomina 0 modelo comportamental de
racionalidade limitada, cuja gestao “procura elaborar uma alternativa ao argumento axiomatico
tradicional de racionalidade, puramente abstrato, amparado na imposi¢do de pressupostos e
regras de inferéncia para extrair proposi¢ées normativas” (MELO e FUCIDIJI, 2016, p. 624),
ou seja, quando os diversos pressupostos normativos e legais que permeiam a decisdo nao se
mostram adequados o suficiente, o aspecto politico ascende como forma de mitigar os limites
da racionalidade.

2.4 0 PROCESSO DECISORIO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

A gestdo praticada nas universidades e sua caracteristica multidimensional exige que
investigacOes especificas e peculiares sejam realizadas, dada sua complexidade que foge aos
enfoques empresarias comuns e até de outros 6rgaos da administracdo ptblica (SIMAO, 2004).

De acordo com Desiderio e Ferreira (2004), nas universidades predominam as decisdes
pautadas pela racionalidade politica ou modelo politico de tomada de decisGes, devido a
natureza das suas atividades e ao alto nivel de especializacdo funcional. Isto torna o processo
decisorio complexo.

Rizzatti e Dobes (2004), por sua vez, inferem que 0 processo decisorio em universidades
permeia, preponderantemente, os modelos burocréatico, colegiado, politico e o de anarquia
organizada. Nessa perspectiva, o0 modelo de gestdo aplicado pela alta gestdo é que vai
determinar a tipologia adotada, as acOes empreendidas e os fatores intervenientes.

Sabe-se que no processo de tomada de decisdes sdo envolvidos elementos racionais,
informacdes, consciéncia dos fatos, além das alternativas e 0s objetivos propostos. Mas,
segundo Pacheco, Souza e Mattos (2017), ha, ainda, as questbes éticas que envolvem as
decises, por tras de escolhas individuais, em que pesam o0s valores e experiéncias de cada

individuo e, nesta logica, a possibilidade de erros e tendenciosidade nas decisdes, intrinsecas
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ao ser humano, intervém no processo, 0 que, no caso das universidades federais, denotam
vulnerabilidade das decisGes frente ao direcionamento politico praticado.

Nesta concepcédo politica e pela auséncia de tecnicismo, Finger (1997) fez algumas
criticas sobre o processo decisorio na gestdo universitaria, principalmente quanto aos gestores
envolvidos que, na maior parte dos casos, sdo docentes de carreira sem formacao especifica ao
cargo que ocupa. A decisdo, em algumas ocasides, ocorre por meio de uma gestdo ndo
profissionalizada, na qual a escolha é enviesada por interesses politicos, sem critérios técnicos
e por meio de improvisacoes.

Nesta Otica, Silva (2000), Kanan e Zanelli (2011) e Meyer Jr. (2000) evidenciam
situacbes em que o que se destacam sdo docentes que sdo formados em &reas que nao
proporcionam habilidades gerenciais, sem frisar ainda que apenas possuir a titulacdo de
doutorado ndo significa que o docente estd preparado para ser gestor universitario, pelo
contrario, conforme elenca Grillo (2001), perde-se um bom docente para se obter um gestor
sem preparacao alguma para o cargo.

Campos et al. (2008) compactuam esse entendimento e caracterizam 0 processo
decisorio e, consequentemente, o desempenho dos dirigentes como amador em razao de a maior
parte deles ser oriundo da carreira docente sem qualquer tipo de treinamento para funcéo de
gestor. Segundo os autores, para exercicio da funcdo seriam necessarias habilidades e
competéncias especificas as quais 0s docentes ndo possuem e, caso assumam responsabilidades
administrativas, iSso requereria treinamento e capacitacao.

Carvalho (1997, p. 143) também alerta que “o grande erro das instituigdes tem sido
considerar a competéncia politica como principal requisito para o administrador universitario,
desprezando os que sdo realmente essenciais: competéncia administrativa e habilidades
gerenciais”.

As indicagBes politicas e a ingeréncia® docente, portanto, exaltam a complexidade
universitaria que apresenta, de um lado, relac6es de poder e, por outro, corporativismo entre 0s
pares, sem considerar 0s aspectos técnicos inerentes ao processo de gestdo. Dessa forma, o
processo de decisdo sofre influéncia do ponto de vista politico-institucional, econdmico e
cultural. Como fundamento, os documentos institucionais aprovados demonstram estas relagoes
a partir do momento que se evidencia uma crise de identidade na pluralidade de discursos que
déo subsidios a sua aprovagao (RIBEIRO, 2017).

L Acdo de ingerir, de intervir, buscando influenciar algo; intervencdo. Acéo ou efeito de ingerir, de se intrometer;
intrometimento, intromissdo. Especificamente no sentido adotado, pode significar ato de intervir em acdes,
processos e/ou decisdes cuja responsabilidade, em principio, compete a terceiros.
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E mister mencionar a Lei n° 9.394/96, a Lei de Diretrizes e Bases da Educac&o Nacional
(LDB) que assegura o funcionamento de 6rgdos colegiados deliberativos nas instituicdes de
ensino, entretanto, determina que os docentes ocupem, no minimo, 70% (setenta por cento) dos
assentos (BRASIL, 1996).

Ribeiro (2014), em mencdo ao modelo colegiado adotado pelas IFES, aborda que os
colegiados se mostram fortalecidos na nova estrutura de governanca destes 6rgaos em que pese
a busca por um modelo de gestdo compartilhado e calcado pelos principios democraticos,
embora o0 ambiente universitario frequentemente se apresente como um ambiente de conflitos
e interesses, com ideias e ideais heterogéneos, transitando entre a duvida e o dogma. Apesar
disso, a segregacdo imposta e amparada pela legislacdo quanto a composicéao destes colegiados,
enaltecendo uma classe em detrimento a outras, dificulta sobremaneira a obtencdo de um
processo decisorio eficiente (DESIDERIO; FERREIRA, 2004).

Outrossim, nas universidades existe uma tensdo entre a colegialidade e burocracia. A
colegialidade apresenta aspecto de maior descentralizacao e influéncia forte do corpo docente,
enguanto que o modelo burocratico de gestdo geralmente possui uma administracdo central
influente, pautada pelo tecnicismo. Entretanto, em sua maioria, percebe-se situacdes hibridas,
seja pela existéncia de descentralizagcdo sem prevaléncia de decisdes colegiadas ou ainda pelo
dominio burocréatico exercido por docentes enquanto ocupam cargos de gestdo. Ambos 0s
aspectos refletem na estrutura e no comportamento da universidade (DAGNINO; GOMES,
2002).

Dagnino e Gomes (2002) ainda evidenciam uma relacdo direta entre o campo de atuacéo
da universidade e os graus de descentralizacao praticados. Assim, nas universidades com maior
direcionamento a pesquisa académica, verifica-se altos niveis de descentralizagdo e difusdo de
poder, enquanto as que possuem maior énfase no ensino tendem a centralizacdo. A razéo,
explica os autores, seria que a pesquisa é algo dificil de ser medido e avaliado pelos
administradores, 0 que garante aos docentes mais autonomia na execucdo de suas atividades.
Enquanto que o ensino, mais suscetivel de controle, restringe parcialmente as decisdes e 0s

docentes possuem menos poder.

2.4.1 Principais Fatores Intervenientes

As instituicOes sdo “constru¢des racionalmente estabelecidas por individuos na busca

de promover ou proteger seus interesses” (MENDONCA FILHO, 2016, p.39) e as decisdes,
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longe de serem exclusivamente racionais, estdo sujeitas a diversos fatores intervenientes, sendo
em sua maioria, emanados dos préprios decisores ou dos envolvidos no processo.

Simdo (2004) discorre que o processo decisério vai além de uma simples escolha,
envolve diversos fatores, sejam eles pessoais ou institucionais, apresentando-se bastante
complexo, haja vista que os individuos envolvidos no processo, principalmente na
Universidade, nem sempre tém a visdo clara dos objetivos e meios que antecedem as decisdes
e suas eventuais consequéncias.

Para Préve, Moritz e Pereira (2010), esses atores (individuos, corpos constituidos e
coletividades), baseados nos valores que possuem, tomam decisdes e se tornam intervenientes
do processo, tendo suas a¢Oes consequéncias em toda a organizacao, inclusive naqueles que
ndo participaram da tomada de decisdo. Na pratica, as relacdes estabelecidas entre os atores se
dao de duas formas: por alianc¢as, quando os interesses se convergem ou por conflitos, quando
se opdem.

Outra forma de influéncia dos atores do processo decisorio é a autoridade. Simon (1947)
enfatiza que ha varias formas de influenciar os individuos e a autoridade é uma delas. Aqueles
gue a detém valem-se da persuasao e da concordancia dos seus subordinados, implicando uma
relacdo arbitréaria dentro do processo em oposicao ao espago democratico e de reconhecimento
a capacidade técnica dos envolvidos.

No processo decisério das universidades, além dos mencionados, varios fatores
influenciam o seu desenvolvimento, principalmente a burocracia investida no seu
funcionamento, regida por normas, regras e procedimentos padrGes. Ademais, ha de se
mencionar o fator pulverizador, ou participativo, que se configura pela presenca de érgdos
colegiados que assumem para si a responsabilidade das principais decisdes (ROSA, 2004).

Ribeiro (2017), por sua vez, alude quanto as condicionantes culturais que influenciam
no processo decisorio quando este se d& de forma democratica e permite a participagdo da
comunidade na definicdo de diretrizes da organizacdo e até no proprio funcionamento da
universidade.

J& para Mintzberg e Quinn (2001), nas organizacfes ha a presenca de quatro fatores
principais de influéncia: autoridade, ideologia, especializacdo e politica. No entendimento dos
autores, os trés primeiros, dada a conjuntura da instituicdo, poderiam ser considerados
legitimos, entretanto, a influéncia politica conota uma relacdo de poder que é tecnicamente

ilegitima.
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2.4.2 Grupos de Interesse

Salm, Tomasi e Anboni (2016) inferem que nas instituicdes universitarias hd ocorréncia
de duas forcas, por vezes conflitantes. Uma diz respeito aos imperativos legais aos quais a
organizacdo e 0s agentes estdo submetidos. A outra trata-se dos interesses e preferéncias de
grupos que agem dentro e fora da universidade.

Observa-se, portanto, no processo decisério das universidades, a participacdo de
diversos grupos de interesse — professores, alunos, funcionarios e dirigentes. Estes grupos
interferem no processo pois agem por interesse préprio ou do grupo que representam em
detrimento aos interesses institucionais (FINGER, 1997).

Estes grupos de interesse estdo envolvidos no processo de decisdo, associado a
caracteristica colegiada das decisdes, configurando-se como uma arena politica que perpassa
um processo de barganha, negociacdo, cooptacdo e exercicio do poder (EBERHART;
PASCUCI, 2014).

Com a presenca desses grupos de interesse, 0 processo decisério em nivel estratégico
reflete uma constante negociacao de interesses de forma a manter, reforcar ou modificar o poder
interposto no ciclo de decisdo (CORNELIO, 1999).

Ha& grupos participativos ou representativos, em que as decisfes ja estdo tomadas e sao
apenas informadas em um processo de persuaséo, direcionando-os a aceita-las. Outros, por sua
vez, participam dos debates, fazem sugestdes, mas a decisdo final cabe apenas a um individuo,
ou parte do grupo e, por fim, em menor escala, ha os de participacdo efetiva. De qualquer forma,
0s interesses estédo ali sendo postos e impostos, o que faz entender que as regras de participacdo
e representacdo sao fundamentais para a eficacia da tomada de decisdo (MENDONCA FILHO,
2016).

2.4.3 O Planejamento Estratégico

N&o é pretensdo deste trabalho abordar as vastas definicdes e entendimentos constantes
no meio académico e profissional acerca do planejamento estratégico. O propoésito € inseri-lo
na tematica objeto de estudo. Em fungé@o da linha de pesquisa sob a qual se enquadra esta
dissertagdo, supde-se que o leitor, pesquisador ou ndo, tenha conhecimento prévio da
ferramenta.

Dito isso, para os objetivos aqui tragados, o planejamento pode ser entendido como uma

ferramenta que visa, prioritariamente, aprimorar o funcionamento da organizacao e subsidiar a
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tomada de decisdes. Induz medidas preventivas de médio e longo prazo em um processo que
baliza a tomada de decisdo institucional, definindo os rumos a serem seguidos pela institui¢do
e, principalmente, pelo gestor. E estratégico quando define a situacdo atual da organizagdo e
aponta futuras decisdes de forma que acdes rapidas possam ser tomadas pelo decisor, garantindo
aumento da eficiéncia do processo (SILVA; LUZ, 2014).

Isso posto, os gestores devem considerar o planejamento estratégico como um aliado no
processo decisorio, assumindo a forma de uma ferramenta de gestdo que pode proporcionar
melhores opcGes para conducdo dos interesses e dos objetivos institucionais. O planejamento
estratégico, portanto, passa a ser crucial para o sucesso da organizacdo e 0 peso desta
responsabilidade recai essencialmente sobre os integrantes da alta gestdo, dado o nivel de
decisbes que tomam (GODOY; MACHADO, 2011).

Do mesmo modo, Silva e Luz (2014) destacam que para enfrentar os desafios da
complexidade da gestdo de uma instituicdo de ensino superior, 0s gestores devem sempre ser
estimulados a fazer uso de ferramentas de gestdo, como o planejamento estratégico, de modo a
incentivar uma maior profissionalizacdo da equipe aliada a nova configuracéo da gestéo publica
e 0 cenario atual, adotando, em certas ocasifes, uma direcdo gerencial, ainda incipiente em
organizacBes publicas, especialmente em espacos académicos. A técnica gerencial e a
consequente profissionalizacdo daqueles que estdo a frente da organizacdo podem fornecer
meios para que se programe melhor a utilizagdo dos escassos recursos existentes, garantindo
seu melhor aproveitamento e atingindo os objetivos institucionais.

O Ministério da Educacdo estabeleceu em 2004, por meio da Lei n® 10.861, diretrizes
para implementacdo do planejamento estratégico nas IFES, requerendo-o, inclusive, para
concessao de credenciamento e recredenciamento das instituicbes, bem como autorizagdo e
reconhecimento de cursos. Convencionou-se que o modelo adotado seria denominado “Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI)” (BRASIL, 2004). O dispositivo reafirma e edita
concepcdes normativas anteriores que ja mencionavam o PDI, como a propria LDB e o Decreto
3.860/2001, ainda vigente na epoca (BRASIL, 2001).

Por meio do PDI os processos administrativos se tornariam mais racionais e poderiam
fornecer subsidios suficientes para tomada de decisdo (SILVA; CRUZ, 2014). A intencédo deste
estudo ndo é apresentar o PDI e todas as suas dimens6es, mas destacar sua importancia para o
processo decisorio institucional. O préprio Ministério da Educagédo reconheceu a importancia
do planejamento estratégico a partir do momento em que o tornou obrigatério no ambito das
IFES, traduzido como o PDI.
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O planejamento estratégico, portanto, na Otica proposta nesta pesquisa, comporta-se
como uma ferramenta que ajuda a melhorar o processo decisorio a partir do momento que
fornece alternativas a serem seguidas, os limites a ndo serem ultrapassados e os caminhos que
se pretende seguir, evitando, dessa forma, que decisbes equivocadas sejam tomadas e
prejudiquem o processo de desenvolvimento institucional.

Além disso, resta claro também que o acompanhamento e controle do PDI é de
fundamental importancia para atingimento dos objetivos institucionais. Por meio do trabalho
de acompanhamento e controle é possivel identificar os processos que necessitam de reviséo,
seu progresso e o desempenho do projeto propriamente dito, detectando, inclusive, as areas nas
quais serdo necessarias mudancas no plano. O desempenho do projeto é averiguado e
mensurado de forma periddica e uniforme para detectar variacdes em relacao ao planejamento
feito (SANT’ANA et al., 2017).

A partir do momento em que o planejamento € acompanhado efetivamente e seu
desempenho possa ser mensurado, os resultados da organizagédo, principalmente quanto aos
aspectos qualitativos, é visivelmente maior (SILVA; CRUZ, 2014). O controle dos projetos e
acOes do planejamento estratégico é uma etapa fundamental para que seja possivel o alcance
das metas tracadas, mesmo que este processo seja caracterizado como ciclico e repetitivo, mas
é a partir dele que desvios sdo identificados e correcfes e ajustes sdo passiveis de serem
realizados (SANT’ANA et al., 2017).

2.5 0 PROCESSO DECISORIO, PRESTACAO DE CONTAS E RESPONSABILIZACAO

N&o héa escusas plausiveis para que ndo se atente a realidade de que as novas democracias
estdo contaminadas com as praticas do clientelismo, da corrupcéo e da arbitrariedade, resultado
de uma concentracdo de poder ou da briga por ele, sendo necessarios novos e eficazes meios
para controle.

Outrora, a Constituicdo Federal estabeleceu em seu art. 37 que “a administra¢ao publica
direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia” (BRASIL, 1988). Dessa forma, a Carta Magna da legislacéo brasileira garantiu e
favoreceu praticas de transparéncia pela administracao publica, de forma que todos os atos dos
gestores e respectivos servidores e empregados publicos devam estar associados a principios

norteadores que favorecerdo o controle por parte da sociedade (FIGUEIREDO; SANTOS,
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2013). Esse arcabouco legal é o fundamento da transparéncia e do controle social. Todo 6rgéo
publico e seus respectivos gestores devem prestar contas dos seus atos no processo decisorio
institucional. A publicidade e transparéncia dos atos de gestdo foram garantidas por meio de
instrumentos legais que estabeleceram, entre outras disposicdes, 0os meios e as formas de
prestacdo de contas (SILVA; NASCIMENTO, 2014).

Bobbio (1987) discorre que € necessario que 0s atos decisérios dos gestores publicos
sejam divulgados e dessa forma possam ser julgados, criticados, questionados. Por conseguinte,
torna-se possivel responsabiliza-los a medida que ha desvios de conduta ou, em casos extremos,
incidéncia de ilegalidade.

Nessa linha, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) atua como érgdo de controle externo
do governo federal responsavel pela fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentéria, operacional
e patrimonial dos 6rgaos e entidades publicas do pais quanto a legalidade, legitimidade e
economicidade (BRASIL, 2017). Os atos dos gestores e suas decisdes sao alvo de auditoria que
perpassa um complexo processo de prestacdo de contas, regulamentado por disposic¢des legais
e normativas.

E importante destacar que hoje a prestacdo de contas, no ambito das IFES, baseia-se
principalmente na elaboracdo de um Relatério de Gestdo (MENEZES, 2016) com “documentos,
informacdes e demonstrativos [...] organizado para permitir a visdo sistémica do desempenho e
da conformidade da gestdo dos responsaveis por uma ou mais unidades jurisdicionadas durante
um exercicio financeiro” (BRASIL, 2010).

O Relatério de Gestdo, como instrumento de transparéncia, demonstra as realizacfes
dos 6rgdos publicos e de seus respectivos gestores, pautado para a sociedade. E obrigatorio e
deve ser divulgado no portal institucional do 6rgdo (MENEZES, 2016).

Esses mecanismos juntos tornam o processo de gestdo publica mais profissional, porque
a medida que o servidor ocupante do cargo naguele momento se vé obrigado a prestar contas
de toda e qualquer decisdo que tomar no exercicio de suas funcdes, ele procura agir com mais
cautela e responsabilidade.

Nessa linha de raciocinio, ha de se mencionar que grande parte das decisbes na
Administracdo Publica, mesmo as decisdes estratégicas, sdo tomadas por profissionais publicos
geralmente néo eleitos e que possuem estabilidade funcional. Nesse sentido, a qualidade e os
tipos de decisdes possuem relacdo direta com a habilidade, perspectivas e valores do decisor
que, por sua vez, dependem da formacdo, experiéncia e do envolvimento do gestor com a
instituicdo e grupos profissionais. Profissionalizar a gestdo publica entdo significa incutir

valores profissionais entre 0s grupos que atuam no setor publico (STILLMAN 11, 2017).
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Os profissionais estdo se especializando mais em suas atividades e parte disso também
é fruto do interesse proprio, uma vez que dada especializagdo pode lIhes conceber status superior
além de salarios mais elevados (STILLMAN 11, 2017) principalmente na administracéo publica,
em que ha programas de progressao na carreira. Além disso, a responsabilizacdo e o controle

externo exigem dos gestores uma atuagdo cada vez mais profissionalizada.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo € apresentada a metodologia utilizada para realizacdo da pesquisa, bem

como sua classificacdo de acordo com o que disp0e a literatura pertinente.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa se enquadra como descritiva que, conforme Gil (2008b), possui como
objetivo descrever caracteristicas de uma populagdo ou fenébmeno e, quando hd o
aprofundamento da pesquisa, € possivel, ainda, estabelecer relacdes de dependéncia entre as
variaveis de estudo e, ndo obstante, definir a natureza dessa relacao.

O estudo se apresenta, em complemento, como uma pesquisa de natureza aplicada,
proporcionando a geracdo de conhecimentos passiveis de aplicacdo prética, solucionando
problemas especificos, por meio de diagnoéstico (PRODANOV; FREITAS, 2013).

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Como procedimento principal para coleta de dados, foi utilizado o método de estudo de
caso que, de acordo com Yin (2010), investiga o fenémeno no seu contexto de realidade e as
varidveis podem ser analisadas com a mesma profundidade e condi¢bes de observacdo.
Malhotra (2012, p.36) ainda esclarece que o estudo de caso ¢ um “exame detalhado de casos
selecionados e relacionados com o fendmeno de interesse”. Nesta pesquisa, o fendmeno é o
processo decisorio e seus fatores criticos de sucesso.

Desta forma, o estudo de caso se mostrou pertinente como método a ser utilizado neste
estudo haja vista os eventos comportamentais relevantes para a pesquisa ndo poderem ser
manipulados ou controlados diretamente pelo pesquisador (YIN, 2010).

Bulgacov (1998) argumenta que e importante utilizar o método de estudo de caso
quando a estrutura das relagdes organizacionais e a complexidade dos sistemas e processos se
mostram passiveis de investigacdo empirica. Becker (1999) aponta que o estudo de caso permite
conhecer adequadamente o fendmeno estudado, pois permite que seja intensamente explorado.

Anterior ao estudo de caso, foi utilizada a pesquisa bibliografica que, no entendimento
de Boni e Quaresma (2005), trata-se de uma revisdo sobre os trabalhos cientificos que tenham
como escopo de estudo o tema escolhido e por este motivo séo importantes para fornecer dados

com relevancia para a pesquisa.
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A pesquisa documental foi aplicada como forma de ampliar o conhecimento histérico
da instituicdo sob aspectos do processo decisorio e para contribuir para o diagnostico e
contextualizacdo da problematica. Gil (2008a) discorre que a pesquisa documental se assemelha
a pesquisa bibliogréafica, distinguindo-se, entretanto, quanto a natureza das fontes, tratando-se
de documentos que ndo receberam ainda tratamento analitico.

Como fonte documental, foram considerados o Estatuto e o Regimento Geral da UFTM,
0s documentos normativos emitidos na gestdo atual, ou seja, entre agosto de 2014 a agosto de
2018, bem como as atas do CONSU referente as reunides ocorridas neste mesmo periodo.
Foram considerados, ainda, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) do ciclo 2012-
2016 e o Relatério de Avaliacdo Institucional da Comissao Propria de Avaliagdo (CPA). Para
analise acerca dos grupos de trabalho, comités e comissdes (quanto aos temas debatidos), 0s
dados foram obtidos por meio do Boletim de Atos Administrativos, divulgado no sitio
institucional da Universidade. Como amostra documental, também foram consultados
memorandos e oficios da Pro-reitoria de Planejamento, recebidos e enviados no periodo da
pesquisa (2014-2018). A escolha da Pro-reitoria se deu, além da facilidade de acesso, pelo fato
de que a unidade recebeu demandas (inputs) e prestou servigos (outputs) a praticamente todas
as unidades organizacionais da Universidade. Informac6es complementares foram solicitadas,

on-line, por meio do Servico de Informacdes ao Cidadéo (SIC).

3.3 TECNICAS PARA COLETA DE DADOS

A coleta de dados e informacdes que nao foram adquiridas por meio dos procedimentos
elencados no item anterior foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas.

Faz-se uso da entrevista quando se objetiva extrair conhecimentos, relatos e opinides de
pessoas que lidam diretamente com determinada atividade ou processo, consistindo em um
didlogo pautado por temas predeterminados pelo entrevistador mediante um problema de
pesquisa (NASCIMENTO et al., 2007). Nas entrevistas semiestruturadas, o pesquisador busca
o0 protagonismo do participante de forma que ele consiga expressar suas opinides e vivéncias
em um espaco proposto e controlado pelo pesquisador (MORE, 2015). A escolha de utilizar
entrevista semiestruturada se deve ao fato que uma das suas vantagens é que o contato com o
respondente se torna mais simplificado e a analise menos complexa, haja vista se constituir de
um roteiro previamente elaborado (BELL, 2008). Nesse sentido, a entrevista tem como

finalidade avaliar aspectos subjetivos e qualitativos que permeiam a cadeia decisoria.
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As entrevistas foram realizadas com gestores ocupantes de cargos de direcdo (CD)

durante a gestdo 2014-2018. A amostra foi limitada a alta gestdo, ou seja, aqueles que possuiram

em algum momento no periodo analisado, CD em nivel 2 e 3 (CD2 e CD3) em razédo de

ocuparem a Ultima instancia do processo decisério, antes do Reitor, no plano executivo, sem

considerar a escola técnica vinculada e o campus fora da sede. A populagéo era de 19 servidores.

Atingiu-se a amostra de 10 entrevistados, conforme explicitado logo adiante.

As entrevistas foram previamente agendadas por e-mail institucional e dependeram da

disponibilidade e aceitacdo dos envolvidos. As que se efetivaram foram gravadas e

posteriormente transcritas. O apéndice B apresenta o roteiro proposto das entrevistas e 0 Quadro

3 0 objetivo de cada informacdo a ser coletada.

Quadro 3 — Detalhamento dos tépicos explorados no roteiro de entrevista

Topicos explorados
no roteiro de
entrevista

Itens e objetivos de cada topico

Principais abordagens tedricas
e/ou referéncias metodologicas
utilizadas

Experiéncia
profissional do
entrevistado

Relacdes académicas e profissionais; periodos
em que ocupou cargos de chefia.

O objetivo do topico é explorar do entrevistado
sua experiéncia profissional, seja no 6rgao de
estudo ou fora dele, mas que determine a
forma de atuag&o do individuo no processo de
decisdo.

Finger (1997); Ismail (2015);
Mendonca Filho (2016); Silva
(2017a); Souza (2009)

Rotina de Trabalho

DiscussOes internas, reunides, envolvimento
com equipe, atuacdo dos membros nas
reunides e discussoes.

O direcionamento da discussdo pretende
extrair informages sobre a forma de trabalho
do gestor com sua equipe e com 0S
colegiados/conselhos que preside ou participa
como membro. De que forma as informag6es
sdo utilizadas e as decisbes sdo conduzidas.
Podem ser evidenciadas, ainda, formas de
delegacdo de competéncia a equipe ou
socializacdo de informagBes em nivel
deliberativo. Torna-se  possivel avaliar
critérios de participacdo no processo de gestdo
que o entrevistado executa.

Cornélio (1999); Finger (1997);
Gongalves e Souza (2015); Marsillac
(2014); Mendonca Filho (2016);
Silva (2017a)

Continua
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Conclusao
Topicos explorados Principais abordagens tedricas
no roteiro de Itens e objetivos de cada tépico e/ou referéncias metodolégicas
entrevista utilizadas

Caracteristicas do  processo  decisdrio

praticado pelo gestor;

Rotinas e procedimentos padronizados que

subsidiem o processo de decisao;

Compartilhamento de ideias e decisdes;

Reunides internas e colegiadas;

Aspectos legais e normativos incutidos no Choo (2003); Cornélio (1999);

processo decisorio; Finger (1997); Gongalves e Souza
Processo Decisorio Conhecimento e caracteristicas técnicas | (2015); Marsillac (2014); Mendonga

presentes na tomada de deciséo; Filho (2016); Silva (2017a); Simon

Planejamento estratégico como base para as (1947, 1955, 1965)

decisoes;

Participacdo e representatividade no processo

decisorio;

Aspectos politicos que influenciam na deciséo;

Problemas/ dificuldades percebidos no

processo decisério.

Fonte: Elaborado pelo autor

O critério utilizado para determinar a quantidade exata da amostra se pautou, ainda, pelo
que Glaser e Strauss (1967) denominaram theoretical saturation em que a partir do momento
em que o pesquisador evidenciar que dados adicionais ndo estédo sendo adicionados e os relatos
comecarem a se repetir, a fase de entrevistas seria encerrada, pois a similaridade dos fatos
denotardo a confianca empirica que a categoria esta saturada.

Considerada a hipotese de saturagdo, a amostra se manteve e foram entrevistados 10
(dez) gestores, que correspondeu a 52,63% da populagdo. As entrevistas tiveram duracdo média
de 1 hora cada e foram realizadas entre dezembro de 2018 e fevereiro de 2019, ap0s aprovacgao
do projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFTM. Todas as entrevistas foram realizadas
no local de trabalho do participante, dispersos no campus sede, na cidade de Uberaba — MG.

Os resultados obtidos a partir das falas dos entrevistados foram corroborados pelos
aspectos evidenciados pela observacdo e pela consulta documental, o que, de certa forma,
validou os argumentos (GIL, 2010).

Aos entrevistados foi atribuido um cédigo, de acordo com a ordem das entrevistas (E1,
E2, E3 etc.) de forma a resguardar sua identidade e os dados obtidos.

Foram entrevistados 8 pro-reitores e 2 diretores de instituto. O tempo médio no cargo
foi de 3,6 anos. Sete deles possuiam o titulo de doutorado, dois de mestrado e um era
especialista.

Foi aplicada, ainda, a técnica de observacdo participante, tendo em vista que o

pesquisador faz parte do quadro funcional da Universidade, como servidor efetivo. As
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atividades cotidianas que integraram o processo decisoério e sua forma de execugdo constituiram
0 espectro de observacédo. Entende-se que “a observagao participante se distingue da observagao
informal, ou melhor, da observacdo comum [...] na medida em que [...] o pesquisador deixa de
ser um observador externo dos acontecimentos e passa a fazer parte ativa deles” (BONI;
QUARESMA, 2005, p. 71). Além disso, a observacao é relativamente importante por conta da
dificuldade de obtencdo de dados precisos, nas entrevistas e nos documentos institucionais,
sobre os fatores politicos presentes no processo de tomada de decisdo em razdo de o assunto,
apesar de presente, ainda ser um tabu nas organizagdes (MORGAN, 2002).

A observacdo participante do pesquisador se deu por meio de (i) reunides dos diversos
grupos de trabalho, comités, comissdes e colegiados deliberativos nos quais atua como
representante ou como ouvinte, mediante autorizacao dos respectivos presidentes e do plenario;
(ii) participacdo na tomada de decisdo de determinadas atividades por ser ocupante de funcéo
de confianca na gestdo atual e (iii) acesso aos documentos e processos decisorios da alta gestdo
formalizados por meio de ato normativo aos quais, como servidor da Divisdo responsavel por

este tipo de documento, possui controle e atuacao.

3.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

A estratégia geral para analise dos dados fundamenta-se no proposto por Yin (2010) que
recomenda articular as proposicdes e as questdes do estudo com os objetivos estabelecidos.
Para cada técnica de coleta de dados, um método diferente de andlise foi utilizado, conforme
disposto a seguir.

A partir da consulta documental, foram elencadas as tendéncias decisérias manifestadas
no periodo de analise, bem como as caracteristicas preponderantes dos modelos discorridos no
referencial e, posteriormente, contrapostos aos imperativos normativos e legais interpostos as
atividades da universidade analisada. Além disso, foram selecionados documentos que tiveram
relagdo com os aspectos evidenciados na observacao e nas entrevistas, de modo a correlacionar
o0s dados obtidos e validar as informagdes.

Os documentos consultados foram apurados mediante anotacgdes relevantes obtidas pelo
método da observacdo e informacgdes destacadas pelos entrevistados. Além disso, foram
levantados aqueles que, apesar de ndo integrarem o escopo da pesquisa, foram citados em outros
que fizeram parte da consulta como, por exemplo, resolu¢fes que faziam mencdo a alguma
norma. Foi realizada analise critica mediante leituras sucessivas e, posteriormente, os dados

foram tabulados em planilha eletrénica, destacando-se o titulo do documento, data, ementa e 0s
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parégrafos que descreviam alguma acdo. De posse destas informacbes, foi consultado o
referencial tedrico e as categorias de andalise das entrevistas, identificando relevancia, ideias
centrais e temas-chave que denotariam as caracteristicas decisorias preponderantes do 6rgao.

As entrevistas foram todas gravadas, com autorizacdo dos participantes, por meio de
aplicativo especifico de celular e transcritas na integra com a utilizagdo do editor de textos
Word. AnotacGes foram realizadas a parte, em relagdo aos aspectos ndo abordados no roteiro,
mas que foram mencionados pelos entrevistados antes ou apds as gravacaoes.

Os dados obtidos nas entrevistas foram submetidos a analise de conteddo do tipo
categorial-tematica, ou seja, buscando-se identificar varidveis e caracteristicas de acordo com
temas e categorias previamente estabelecidos (BARDIN, 1977).

A analise de contetdo € um conjunto de instrumentos que, por meio de procedimentos
objetivos, o contetdo de variadas comunicacdes € descrito de forma mais inteligivel, facilitando
a andlise do pesquisador. A analise geralmente consiste em decompor a mensagem original em
temas, palavras e/ou categorias que possibilitem melhor interpretagdo dos dados
(MALHOTRA, 2012; BARDIN, 2009; HAIR et al., 2005; FLICK, 2004).

O procedimento vai ao encontro dos objetivos pretendidos uma vez gque, segundo Bardin
(1977), temas e categorias podem ser utilizados como unidade de registro e identificacdo de
tendéncia a partir do momento que envolverem opinides e atitudes e forem obtidas por meio de
questionarios e/ou entrevistas.

O processo de analise de contetdo pode ser manual ou com o auxilio de programas
especificos, como 0 Maxqda?, utilizado parcialmente nesta pesquisa. A utilizacdo ou ndo de um
programa € uma decisao exclusiva do pesquisador, que analisa a dimensdo da utilidade obtida
e se a tecnologia ira promover melhorias significativas nos resultados (VENKATESH et al.,
2003). Assim sendo, por opcdo do pesquisador e, considerando que o volume de dados
transcritos ndo era significativo, optou-se inicialmente por realizar a analise manual,
destacando-se os trechos relevantes e categorizando-os e, posteriormente, para validar as
categorias elencadas, relacionar o contetido e determinar a frequéncia, fez-se o uso do programa
gue complementou os resultados obtidos. A escolha do Maxqda se deu pela interface amigavel
e facil adaptabilidade de categorias e critérios de acordo com a necessidade do pesquisador.

As categorias finais da analise de contetido foram previamente definidas, com tragados

inclusive por meio do instrumento de coleta de dados, representado pelo roteiro utilizado nas

2 0 Maxqda, pacote lancado em 1989, permite organizar, avaliar e interpretar os dados coletados [...]. Dentre os
dados que podem ser importados para o software estdo os resultados de entrevistas, de grupos focais, de
questionarios online, além de paginas da internet, imagens e arquivos de audio e video (NODARI et al., 2014, p.5).
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entrevistas. Esta predefinicdo de categorias gerais vai ao encontro do que defendem Bardin
(2009) e Campos (2004) em que o pesquisador, diante da experiéncia, do convivio ou interesses
exploratdrios, ja estabelece as categorias macro, configurando o método como aprioristico. A
utilizacdo do método aprioristico, segundo os autores, apesar de larga abrangéncia, poderia
suportar subcategorias que emergissem do texto, facilitando sua classificacéo.

As subcategorias, identificadas neste estudo como categorias iniciais, resultaram da
analise das entrevistas apds o processo de transcri¢do, as quais foram identificadas de acordo
com as falas dos entrevistados, respaldadas pelo referencial teorico. Infere-se aqui a
subjetividade do pesquisador, haja vista ndo existirem regras na literatura que orientem estas
conjecturas em razdo principal de estas defini¢cOes estarem diretamente vinculadas aos dados
coletados (SILVA; FOSSA, 2015).

As categorias iniciais foram enquadradas nas categorias finais previamente
estabelecidas pelo pesquisador, sem a necessidade de interposicéo de categorias intermediarias
dada a similaridade de aspectos abordados pelos entrevistados (SILVA; FOSSA, 2015).

Importante destacar que as categorias foram definidas conforme estudos teoricos,
alinhados as narrativas dos entrevistados e as observacdes realizadas.

Com a intencéo de evidenciar a construcdo das categorias de analise ora propostas, bem
como as referéncias passiveis de classificacdo, elaborou-se o Quadro 4:

Quadro 4 — Categorias de Analise

Categorias Iniciais (ou

. Categorias Finais | Temas Explorados Fontes Referéncias
Subcategorias)
Experiéncia anterior em 10 17
cargos de gestdo
Tempo de UFTM Experiéncia Experiéncia 10 10
Tempo no cargo de direcéo 10 10
Compartilhamento de
L o 9 21
Decisdes/Informacdes
Delegacéo de 8 8

Responsabilidades
Autonomia das chefias

Rotina de Trabalho

. e Relagdo com a Rotina de Trabalho 8 3
subordinadas ;
Equipe
Relacdo com a Equipe 10 18
Reunibes 9 29

Continua
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Conclusao
Categorias In|c_|a|s (ou Categorias Finais Temas Explorados Fontes Referéncias
Subcategorias)
Participacio em Orgéos
Colegiados 10 13
Pro-reitores como membros 8 10
fixos do CONSU Decisoes
Conselho Gestor/ Executivo Colegiadas 6 11
DecisBes Colegiadas 10 28
Decisdo na alta gestdo Decisao na Alta Processo Decis6rio 10 19
Gestao
Comiss@es, Comités e Grupos 7 8
de Trabalho
Regulamentacéo Interna Subsidios e Eatores 10 29
Plano de Desenvolvimento Intervenientes
o 10 14
Institucional
Aspectos Politicos 10 31
Total de Codigos 279

Legenda: O termo "Fontes" refere-se ao nimero de entrevistas que representaram fontes de dados para a
codificagdo. O termo "Referéncias" refere-se ao nimero de codigos adicionados a categoria ou subcategoria.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das transcricdes das entrevistas e com base no modelo utilizado por Melo
(2011).

N&o obstante, na descri¢cdo dos resultados encontrados, foram reproduzidas algumas
falas dos entrevistados no sentido de apoiar 0s argumentos apresentados.

A observacdo direta foi realizada durante os meses de agosto a dezembro de 2018, em
que o pesquisador participou de reunides de rotina, didrias, para discussdo de assuntos de
trabalho, com pouca influéncia no processo decisério; integrou grupos e comités, com reunides
mensais, de participacdo média nas decisdes do 6rgao. Objetivou-se participar de uma ou mais
reunides do Conselho Universitario, fonte principal do processo de tomada de deciséo do 6rgao.
N&do sendo autorizado, o pesquisador limitou-se a analisar o audio de algumas reunides,
conforme detalhado adiante.

Além desses eventos de observacao, diariamente, nesse periodo, 0 pesquisador que,
além de servidor efetivo também ocupava cargo de chefia, participou de discussdes internas nas
pro-reitorias, com a participacdo dos pro-reitores, que os subsidiariam na tomada de decisao.
Apesar disso, de forma a garantir a neutralidade e o foco no estudo, o pesquisador se absteve
de manifestar qualquer opinido nas reunides, agindo exclusivamente como expectador. Foram
reunides esporadicas, sem duracao padrdo ou datas previamente definidas. Ocorreram de acordo

com a necessidade e volume de trabalho.
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Em todas as circunstancias, os envolvidos foram informados que o evento seria fruto de
observacao e os objetivos da pesquisa foram explicitados sucintamente. Foi ressaltado, ainda,
que a coleta de dados para a pesquisa, no @mbito da Universidade, foi autorizada pela Reitora,
conforme Anexo A.

A observacéo foi utilizada para obtengédo de dados comportamentais que orientaram o
processo de tomada de decisdo, além dos aspectos politicos que eventualmente poderiam
permear as discusses. Partindo-se desse pressuposto, as observacdes apoiaram-se em
contemplar a dindmica das reunides, o planejamento das acdes, 0 processo de trabalho, o
comportamento dos individuos, os registros e encaminhamentos, bem como as decisGes que
eventualmente fossem tomadas, assim como preconiza Oliveira (2007).

Todas as observac@es culminaram em anotagdes de campo. Com os resultados obtidos
a partir deste método em confronto ao contetido adquirido por meio das entrevistas, foi possivel,
também, delinear a consisténcia, ou ndo, entre o discurso e a pratica dos gestores envolvidos.

Em relacdo as reunides do CONSU, todas tiveram o audio gravado e posteriormente
disponibilizado na pagina oficial do Conselho no site da UFTM, desta forma, o pesquisador
limitou-se a ouvir os audios de 10 (dez) reunides, que foram escolhidas entre o periodo de 2016
a 2018. Os audios das reunides ocorridas entre 2014 e 2016 ndo estavam disponiveis no site da
Universidade.

As reunides possuiram duracgdo padrdo de 2 (duas) horas. Foram consultados mais de 20
horas de conteddo. As reunides foram escolhidas pelo critério volume e diversidade de assuntos
em pauta. As atas e convocagdes das respectivas reunides também foram objeto de analise,
conforme procedimentos relativos a consulta documental elencados no inicio deste item.

Considerando que os audios disponibilizados possuiam a gravacao integral das reunides,
foi possivel aplicar o método de analise do discurso que, segundo Maingueneau (1993) e
Vigorena e Battisti (2012), considera os individuos ndo apenas pela linguagem que utilizam ou
as palavras que emitem, mas tambeém pela linguagem que € construida em determinado espaco
e tempo, por meio de ideologias, politicas e 0 contexto em que esta inserido. Ao mesmo tempo,
Godoy (2006) ressalta que pela analise do discurso sdo consideradas outras particularidades: o
enunciado, ou seja, o discurso literal; a enunciagdo, que diz respeito ao proprio sujeito; as
informacdes secundarias, como as negociacdes, barganhas e discussdes mdtuas entre oS
interlocutores do discurso; e, principalmente, é considerado o contexto, essencial para
interpretacao.

N&o obstante, € importante elucidar a diferenca entre anélise do discurso (AD) e anélise

de conteudo (AC), de modo que justifique a escolha do pesquisador pela aplicacdo do primeiro
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para analise dos audios das reunides. De acordo com Caregnato e Mutti (2006), a maior
diferenga entre os métodos é que a AD trabalha com o sentido e ndo com o contelido, ao passo
que a AC foca na materialidade empirica do texto, estabelecendo categorias para sua
interpretacdo. Ou seja, a “AD preocupa-se em compreender 0s sentidos que o sujeito manifesta
por meio do seu discurso; ja a AC espera compreender o pensamento do sujeito por meio do
contetido expresso no texto” (CAREGNATO; MUTTIL 2006, p. 684).

Seja qual for o método utilizado na interpretacdo dos dados é importante lembrar que o
pesquisador, nesta posicdo, enquadra-se como um intérprete e sua leitura €, ainda que
cientificamente referenciada, influenciada por suas convicgdes e experiéncias. Isto posto, sua
interpretacdo nunca podera ser tida como absoluta (ORLANDI, 2004; CAREGNATO; MUTTI,
2006).

3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS

Inicialmente foi solicitada autorizacdo ao responsavel do 6rgao estudado, na figura da
Reitora, para que o pesquisador pudesse proceder a coleta de dados como parte da pesquisa. Os
objetivos e a necessidade das informacGes para a pesquisa foram expostos no documento. A
autorizacdo encontra-se no Anexo A.

O projeto de pesquisa também foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
UFTM e somente, apds sua aprovacdo, as entrevistas foram realizadas. Apresenta-se, ainda,
como Apéndice A, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) utilizado nas
entrevistas.

O Unico risco previsto na pesquisa foi o risco de perda de confidencialidade, que consiste
na possibilidade, mesmo que remota, acidentalmente ou por motivos de forca maior (perdas ou
furtos de materiais), de os dados fornecidos pelos entrevistados serem identificados por
terceiros que ndo pertengam ao estudo. Para minimizar esse risco, na transcrigdo dos dados os
sujeitos foram identificados por meio de um cédigo, gerado aleatoriamente, e que apenas o
pesquisador tem conhecimento. Informagdes pessoais ou que pudessem identificar o local e o
setor de trabalho foram omitidas na transcri¢do. Com isso, pretendeu-se minimizar qualquer
possibilidade de identificacdo dos sujeitos no decorrer do estudo.

Todos os entrevistados foram informados que sua participagdo ndo causaria danos ou
prejuizos de qualquer natureza. Além disso, foi proporcionada a possibilidade de desisténcia,

caso nao se sentissem a vontade para participar da pesquisa ou responder alguma pergunta.
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O pesquisador se comprometeu, ainda, em encaminhar os resultados da pesquisa aos

participantes tdo logo seja concluida a dissertag&o.
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4 DIAGNOSTICO E RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados o diagnostico organizacional e os resultados da
pesquisa. Como contextualizacdo, apresentam-se, inicialmente, informag6es acerca do 6rgéao
de estudo, a Universidade Federal do Tridngulo Mineiro, sua historia, localizacdo e ambiente
de atuacéo séo destacados.

Conforme descrito no capitulo 3, como fonte documental foram considerados o Estatuto
e 0 Regimento Geral da UFTM, os documentos normativos emitidos na gestdo atual, ou seja,
entre agosto de 2014 e agosto de 2018, bem como as atas do CONSU referente as reunides
ocorridas neste mesmo periodo. Foram considerados, ainda, o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) do ciclo 2012-2016 e o Relatorio de Avaliagcdo Institucional da Comissdo
Propria de Avaliacdo (CPA). Para anélise acerca dos grupos de trabalho, comités e comissdes
(quanto aos temas debatidos), os dados foram obtidos por meio do Boletim de Atos
Administrativos, divulgado no sitio institucional da UFTM. InformacGes complementares
foram solicitadas, on-line, por meio do Servigo de Informag6es ao Cidadéo (SIC). Os achados

encontrados por meio da observacéo se fizeram complementares.

4.1 CARACTERIZACAO DO ORGAO

O estudo se deu na Universidade Federal do Triangulo Mineiro - UFTM, no Campus
Sede, situado na cidade de Uberaba, no estado de Minas Gerais. A Universidade é uma
instituicdo federal de ensino superior vinculada ao Ministério da Educacdo. Juridicamente,
enquadra-se como uma autarquia federal, com autonomia administrativa, financeira, didatico-
pedagdgica e disciplinar. Para estudo, ndo foram considerados o Campus fora da sede, no caso
o Campus Universitario de Iturama, e a escola técnica vinculada, o CEFORES, em razdo de

suas condicOes de organizacdo, politica, administrativa e legal, diferenciarem-se da Sede.

4.1.1 Localizagao

A Universidade esta situada na regido do Triangulo Mineiro, no municipio de Uberaba
cuja populacdo passa de 330 mil habitantes (IBGE, 2019). A cidade e considerada polo
agropecuario e industrial e exerce influéncia politica e econdmica em mais de 30 municipios
(PMU, 2018).
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A localizacdo do municipio é estratégica, do ponto de vista geoeconémico, em funcéao
da distancia média de 500 km da sede estadual Belo Horizonte e em relacéo a outros grandes
centros do pais como as cidades de Sdo Paulo, Brasilia e Goiania (UFTM, 2017a), conforme

demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Localizagdo do municipio de Uberaba em relacéo aos grandes centros.

Goidnia

Fonte: UFTM (2017a).

No ano de 2015, foi inaugurado o primeiro campus fora da sede, 0 Campus Universitario

de Iturama, no pontal do Tridngulo Mineiro.

4.1.2 Historico

S80 66 anos de histdria desde 1953, data de criacdo da Faculdade de Medicina do
Tridngulo Mineiro - FMTM, primeira Faculdade de Medicina de Uberaba e do interior de Minas
Gerais. Com a formalizacdo da autorizagdo para funcionamento, o reconhecimento e a
federalizagdo, foi transformada em Autarquia Federal em 1972 (UFTM, 2017a). Em 2005 a
FMTM, na época ainda com apenas trés cursos de graduacdo (Medicina, Enfermagem e
Biomedicina), foi transformada em Universidade Federal do Triangulo Mineiro - UFTM. A
partir desse periodo, foram implantados na sede:
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2006: Cursos de Graduacdo em Fisioterapia, Licenciatura em Letras Portugués-Inglés,
Licenciatura em Letras Portugués-Espanhol, Nutri¢do e Terapia Ocupacional;

2008: Curso de Graduacao em Psicologia;

2009: Cursos de Graduacdo em Educacdo Fisica, Servico Social e Licenciatura em
Ciéncias Bioldgica, Fisica, Geografia, Historia, Matematica e Quimica;

2010: Cursos de Engenharias Ambiental, Civil, de Alimentos, de Producdo, Elétrica,
Mecanica e Quimica;

2014: Curso de Graduacdo de Licenciatura em Educacdo do Campo. (UFTM, 20173, p. 8-
9)

Além disso, foram implantados os cursos de Licenciaturas em Quimica e Ciéncias
Biologicas e Agronomia no Campus Universitario de Iturama. Até dezembro de 2017, estavam

autorizadas 1.609 vagas anuais, distribuidas em 28 cursos de graduacdo (UFTM, 2017a).

4.1.3 Ambiente de atuacao

A UFTM posiciona-se como um centro de educacdo superior de notavel tradicdo,
desempenhando um papel de destaque na regido, com projecdo nacional e internacional
mediante a celebracdo de acordos e convénios. E, nesse aspecto, referéncia para toda a regiéo
do Vale do Rio Grande (MG/SP) e Noroeste Paulista, além de irradiar sua influéncia em relacéo
ao interior do pais (UFTM, 2012a).

A UFTM atende a uma demanda educacional orientada a cursos de nivel superior, de
pos-graduacdo (especializacdo, residéncia, mestrado, doutorado e pds-doutorado), e
profissional técnico, oriunda, diversamente, de varios pontos do pais. Mediante a adesdo ao
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(REUNI) do MEC, a UFTM agregou a sua grade de cursos de graduacao programas de ensino
nas areas de licenciatura e de engenharias, suprindo, assim, demanda carente histdrica na regido
e no pais. Na pos-graduacdo, a Universidade oferece 5 (cinco) programas de doutorado, 16
(dezesseis) de mestrado (sendo 11 académicos e 5 profissionais), 1 (uma) especializagéo e 4
(quatro) programas de residéncia (médica, multiprofissional, enfermagem neonatologia e
urgéncia/trauma) (UFTM, 2017a).

A Universidade ainda presta apoio e aten¢do & comunidade e ao meio ambiente, com
relacdo a oferta de servicos, programas e atividades de extensao.

A atividade finalistica da UFTM ¢ a educacdo. Assim, seu principal macroprocesso € a
geracdo, difusdo e promocdo de conhecimento, alinhado a formacéo de profissionais, no &mbito
do ensino, da pesquisa e da extensdo. Os processos finalisticos sdo conduzidos pelas pro-
reitorias académicas, em atuacdo conjunta com os institutos e o Campus Universitario de

lturama.
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4.2 DA ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO

Esse capitulo discorre acerca da organizagdo e do funcionamento da UFTM, pautados

pelo que dispde a legislacdo especifica, 0s documentos normativos internos, as orientacdes do

MEC e no material empirico.

4.2.1 Da Organizagao

De acordo com o Estatuto da UFTM, a Universidade estd organizada da seguinte forma:

Art. 10. [...]

I — Conselhos Superiores: Representacdo colegiada, de ordem superior, designada a
propor, deliberar e apreciar recursos, em suas instancias e matérias pertinentes, sobre
questbes relativas ao ensino, a pesquisa e a extensdo universitéria, as atividades
administrativas e financeiras e ao desenvolvimento social.

Il - Orgéos Executivos: Considerada a lideranga do reitor, tém a incumbéncia de
administrar as unidades prestadoras de servigos, em a&mbito interno e externo,
respondendo pelas atividades executivas relativas ao ensino, & pesquisa, & extensdo
universitaria e aos processos de natureza técnico-administrativa.

I11 — Institutos e Cefores: Orgdos substancialmente académicos, com autonomia
dentro de sua especificidade e orientados a areas de conhecimento, designados a
conceber e a administrar as politicas e estratégias relativas ao ensino, a pesquisa e a
extensdo universitaria. Congregam os docentes, os departamentos didatico-
cientificos, as disciplinas, os laboratérios e os 6rgdos suplementares afins (UFTM,
2007, p.7-8, grifo nosso).

Sob a ética funcional-deciséria, a UFTM se organiza de acordo com o tripé demonstrado

na Figura 2:

Figura 2 — Posicionamento decisério da UFTM

ENECUIVO

Fonte: UFTM (2012a)
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Eixo Deliberativo

O eixo deliberativo corresponde aos 6rgdos colegiados superiores, tendo por
competéncia as consultas e decisdes estratégicas de natureza académica e de gestdo

administrativa da Universidade. Nele, integram:

| — Conselhos Superiores: instancias de deliberacdo e consultivas da Universidade,
sendo constituidos pelos seguintes Conselhos:

a) Conselho Universitario (CONSU): orgao deliberativo e consultivo, de instancia
maxima da Universidade. Aprecia e decide matérias referentes ao ensino, a pesquisa, a extensao

e as atividades administrativas. Ao CONSU se vinculam conselhos especificos, sendo eles:

- Conselho de Ensino (COENS);
- Conselho de Pesquisa e Pés-Graduagdo (COPPG);
- Conselho de Extenséo Universitaria (COEXT).

Ao COENS vinculam-se os colegiados de cursos de graduacao e do ensino profissional

técnico, e ao COPPG, os colegiados de programas de p6s-graduacéo.

b) Conselho de Curadores (CONCUR): responsavel por apreciar e aprovar as contas da
Universidade, de responsabilidade do reitor. Reune-se Unica e exclusivamente para esta
finalidade, anualmente, ante o envio da prestacdo de contas ao Tribunal de Contas da Unido.

c) Conselho Social de Desenvolvimento (CONDES): instancia com carater unicamente
consultivo composta por segmentos representativos da sociedade civil. Apoia o0
desenvolvimento institucional por meio da analise e da apresentacao de propostas de interesse

da comunidade.

Eixo Executivo

O eixo executivo possui a caracteristica administrativa e operacional, respondendo pelo
funcionamento e pela gestdo das atividades de ensino, pesquisa, extensdo e técnico-
administrativa, por meio das pro-reitorias competentes.

O eixo é encabecado pela Reitoria que € responsavel pela execucgéo e gestao das funcdes
administrativas e operacionais da Instituicdo. Compde-se das pro-reitorias, além de unidades

de assessoramento direto. A estrutura da Reitoria se apresenta da seguinte forma:
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- Pré-Reitoria de Ensino (PROENS);

- Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacao (PROPPG);

- Pro-Reitoria de Extensdo Universitaria (PROEXT);

- Pro-Reitoria de Assuntos Comunitarios e Estudantis (PROACE);
- Pré-Reitoria de Administracdo (PROAD));

- Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH);

- Pro-Reitoria de Planejamento (PROPLAN);

- Prefeitura Universitaria (PREUNI).

Além dessas unidades, apoiam a Reitoria:
- Comunicacao Social;

- Procuradoria Federal,

- Auditoria Interna; e

- Assessoria de Cooperacao Internacional.

Eixo Académico

Por fim, no eixo académico encontram-se os Institutos, Centro de Educacéo Profissional
(CEFORES) e Areas Suplementares de foco estratégico. Este grupo é responsavel por
congregar os docentes, contetdos e disciplinas, além de dispor de infraestrutura de apoio
académico. Ademais, suscitam os programas, projetos e atividades académicas, no campo de
conhecimento ao qual se organizam (humanas, exatas e/ou da saude).

Os Institutos e 0 CEFORES sdo estruturas de natureza académica, divididos por areas
de conhecimento, ou por nivel de ensino, no caso do CEFORES, e séo responsaveis por prover
docentes, técnicos especializados, laboratérios, salas de aula e demais estruturas de apoio para
execucao do processo académico. Os gestores, designados como “diretores”, sdo subordinados

ao reitor. Os institutos sao:

- Instituto de Ciéncias Bioldgicas e Naturais (ICBN);

- Instituto de Ciéncias da Saude (ICS);

- Instituto de Ciéncias Exatas, Naturais e Educacéo (ICENE);
- Instituto de Ciéncias Tecnoldgicas e Exatas (ICTE);

- Instituto de Educacéo, Letras, Artes, Ciéncias Humanas e Sociais (IELACHS).
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Apreendeu-se, dessa forma, que o0 sistema organizacional da Universidade se
equiparava, em uma comparacao simplista, a divisdo dos poderes em ambito federal, em que
havia a presenca de um 0rgdo executivo, a Reitoria, neste caso, que responde pelos atos
administrativos e de natureza operacional do 6rgao, ao passo que também havia a existéncia de
0rgdos colegiados superiores que se configuravam em meio a um sistema participativo e
representativo que validava e deliberava sobre as matérias que lhes competia, como instancia
méaxima de decisdo. Por analogia, para entendimento da organizacdo e funcionamento, seria
como o executivo e o legislativo federal, com atribuicdes diferentes, atuando sobre aspectos
distintos e em um mesmo nivel decisorio, cada qual sobre aquilo que Ihe competir, conforme
estabelecido no Estatuto e no Regimento Geral.

Apresenta-se, na Figura 3, o Organograma da UFTM vigente em janeiro de 2019:
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Figura 3 — Organograma da UFTM (Janeiro de 2019)
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Legenda: ACI (Assessoria de Cooperagdo Internacional), PFUFTM (Procuradoria Federal), EDUFTM (Editora UFTM), AUDIN (Auditoria Interna), PREUNI (Prefeitura
Universitaria), PROENS (Pro-reitoria de Ensino); PROPPG (Prd-reitoria de Pesquisa e Pds-graduacdo), PROEXT (Pro-reitoria de Extensdo Universitaria), PROACE (Pro-
reitoria de Assuntos Comunitérios e Estudantis), PROAD (Pro-reitoria de Administragdo), PROPLAN (Pro6-reitoria de Planejamento), PRORH (Prd-reitoria de Recursos
Humanos). Institutos: ICS (Ciéncias da Saude), ICBN (Ciéncias Biolégicas e Naturais), IELACHS (Educacao, Letras, Artes, Ciéncias Humanas e Sociais), ICTE (Ciéncias
Tecnolodgicas e Exatas) e ICENE (Ciéncias Exatas, Naturais e da Educago).

Fonte: UFTM, 2019a
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4.2.2 A Equipe de Gestdo

O reitor da Universidade possui mandato de 4 (quatro) anos, permitida reeleicdo. Sua
escolha é pautada pelo disposto no artigo 16 da Lei 5.540/68, com redacdo determinada pela
Lei 9.192/95, cuja regulamentacdo foi editada pelo Decreto 1.916/96 (BRASIL,
1968,1995,1996).

Na UFTM, é realizada uma consulta informal, quadrienalmente, entre chapas para
elaboracdo da lista triplice pelo Conselho Universitario. Neste processo, o titular da chapa
ganhadora, geralmente, encabeca a lista triplice. Os derrotados na consulta informal, por meio
de acordo prévio entre as partes, ndo se candidatam para compor a lista a ser encaminhada ao
MEC (UFTM, 2018). Salvo raras excec¢des, 0 MEC indica para nomeacdo, pelo Presidente da
Republica, o primeiro nome da lista que, na maioria dos casos, representa a primeira e principal
escolha da comunidade universitaria (UFSC, 2016).

Ao tomar posse, 0 reitor nomeia seu vice, que integrou a chapa na consulta a
comunidade, e sua equipe administrativa, composta pelos pré-reitores e gestores das assessorias
diretamente vinculadas. Os gestores das unidades hierarquicamente subordinadas as pro-
reitorias, por sua vez, sdo escolhidos e designados pelos pré-reitores recém-nomeados.

Quanto aos institutos, CEFORES e o Campus fora da sede, o processo de escolha do
gestor se da de forma eletiva. Os servidores e alunos vinculados escolhem por votacdo a chapa
que ficara a frente da Dire¢do por um mandato de 2 (dois) anos, permitida reeleicdo (UFTM,
2010).

A consulta a comunidade é pratica recorrente para escolha de dirigentes, tanto entre 0s
reitores quanto, por analogia, aos demais cargos eletivos internos do 6rgdo. Frequentemente
esta consulta é realizada com proporcionalidade paritaria dos votos entre docentes, técnico-
administrativos e discentes (UNB, 2016). Apesar disso, a legislacdo de referéncia exige, no
caso dos reitores, que seja feita pelo 6rgao colegiado méaximo do 6rgdo uma lista triplice com
0s nomes dos indicados para posterior nomeagdo pelo Presidente da Republica. A elaboracéo
desta lista deve ser realizada considerando o peso de 70% dos votos para o0 segmento docente e
que, caso seja realizada uma consulta previa, essa mesma proporcdo deve ser obedecida
(BRASIL, 1968,1995,1996). Nesta contenda, as universidades vivem, a cada quatro anos, uma
situacdo dubia em que pese a inseguranga juridica em razdo dos procedimentos realizados para
escolha do dirigente maximo, como foi 0 caso do processo eleitoral de 2018, ao qual a UFTM

foi submetida.



63

Sem adentrar no mérito da proporcionalidade ou inferindo percepcdes sobre 0 processo
interno acometido pela Universidade questiona-se meramente o fator democratico presente nas
decisbes no ambito universitario, principalmente para escolha de seus dirigentes maximos,

tendo por base o que dispde a Constituicao de 1988, que define em seu artigo 207

Art. 207. As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e
de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensdo (BRASIL, 1988).

E sabido, ainda, que o exercicio da autonomia universitaria esta adstrito ao atendimento
dos principios constitucionais que regem a atuacdo da Administracdo Publica, consagrados no

art. 37, caput, da Carta Magna:

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao
seguinte [...] (BRASIL, 1988)

Portanto, inegdvel que a consulta prévia a comunidade universitaria € uma
discricionariedade, isto €, ela pode ou néo ser exercida pelo Conselho, a0 menos na préatica. Sua
funcdo é oportunizar que todos manifestem suas posicdes, de modo que essa participacdo
plarima possa contribuir, posteriormente, para a tomada de decisdo do Conselho. Entretanto,
deve-se deixar claro que a competéncia para escolha dos nomes que serdo apresentados ao
Ministério da Educacdo recai, unicamente, sobre os membros que compdem tal assembleia (que
ja conta com a representacdo de todas as categorias), haja vista seu poder decisério estar
legitimado em lei especifica para o ato fim do processo.

Quanto aos demais gestores, indicados pelo reitor, quando integram a alta gestdo, e
indicados pelos pro-reitores, em relacdo aos setores subordinados as pro-reitorias, havia a
presenca tanto de docentes quanto de servidores técnico-administrativos. Nas pro-reitorias, por
exemplo, havia 5 docentes e 2 técnico-administrativos.

Os docentes ndo possuiam, antes de serem indicados ao cargo de gestdo ocupado no
periodo da pesquisa, experiéncia ou conhecimento das atividades que chefiavam. Sua area de
formacdo, entretanto, possuia relacdo, ainda que indireta, com as atividades do setor que
assumiram, o que pode ter facilitado sua adaptacdo. Ndo obstante, ndo houve, por parte da
gestdo de pessoas do oOrgdo, qualquer curso de formacdo ou preparacdo exclusiva para os
gestores recém-indicados. Houve apenas cursos de capacitacdo esporadicos, mas que

abordavam temas pontuais, como registro de assiduidade, avaliacdo de desempenho e férias.



64

Houve caréncia de treinamento que contribuisse para a atuacéo dos gestores que ndo possuiam
experiéncia, incluindo aqueles da categoria docente que geralmente estdo distantes das
atividades burocraticas que a gestao perpassa.

Questiona-se, entretanto, a qualidade do trabalho exercido pelo profissional quando ele
ndo possui qualquer experiéncia, conhecimento ou formagéo para responder por determinado
setor da Universidade. Sua equipe podera contribuir para a execucao das atividades diarias, mas
0 processo de tomada de decisdo do gestor pode ficar relativamente prejudicado pela ingeréncia
do individuo que assumiu a chefia. O cerne da questéo esta, conforme critica Finger (1997), em
uma gestdo ndo profissionalizada, quando docentes sem formacdo especifica ocupam o0s
principais cargos da Universidade. Leitdo (1993) subscreve este pensamento ao afirmar que a
gestdo universitaria prima pela gestao profissionalizada e, nesse sentido, os docentes devem
possuir conhecimento técnico para ocuparem cargos de extrema responsabilidade.

Importante mencionar ainda que, de acordo com a Lei n°® 12.425/2011, que alterou a Lei
n® 8.745/1993, € prevista contratacdo de substituto quando o docente ocupar cargo de reitor,
pré-reitor e diretor de Campus (BRASIL, 2011), ou seja, os docentes quando ocupam 0S
referidos cargos deveriam, em tese, dedicarem-se integralmente ao exercicio de suas
responsabilidades enquanto gestor, haja vista terem sido contratados substitutos para assumirem
suas atribui¢des enquanto docentes nas atividades de ensino. A legislacdo, neste caso, dispensa
esses docentes ao cumprimento minimo de horas-aula exigido legalmente. Apesar disso, em
relatorio emitido pelo 6rgdo, mediante consulta pelo Servico de Informacdes ao Cidadéo (SIC)
da UFTM, todos os docentes ocupantes dos referidos cargos no periodo de consulta exerceram
atividades de ensino (aula) em, no minimo, 10 horas semanais. Um dos gestores, inclusive, por
um ano inteiro, acumulou o exercicio de 30 horas-aula semanais, somando graduacéo e pds-
graduacdo. Verifica-se nesta situacdo que parte de suas responsabilidades, enquanto gestor,
pode ter sido relativamente prejudicada pelo fato de ndo ter havido dedicacdo integral no
manejo das atividades, além de ter sido evidenciada uma sobrecarga de trabalho e acimulo de

atividades.

4.2.3 O Conselho Universitéario

Os pontos descritos neste item sdo fruto da anélise das atas e convocagdes das reunides
dos conselhos superiores, em especial o CONSU, além de documentos normativos pertinentes,
como o Regimento Geral e o Estatuto da Universidade. Utilizou-se ainda, como amostra, audios

de reunides, escolhidas aleatoriamente.
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Os conselhos superiores sdo compostos por representantes da comunidade universitéria
da UFTM e, no caso do Conselho Social de Desenvolvimento (CONDES), também por
membros da comunidade externa. A composicdo, atribui¢fes gerais, formas de indicacao e/ou
eleicdo estdo dispostos no Regimento Geral da UFTM e no Regimento Interno de cada
conselho.

Em relacdo ao CONSU, ele era composto por 67 (sessenta e sete) membros da
comunidade universitaria, das categorias docente, discente e técnico-administrativo, ativos e
aposentados, quando for o caso, atendendo ao que dispbe a legislacdo sobre o percentual
minimo de 70% de docentes em sua composic¢ao. Os Unicos cargos de gestdo com assento fixo
eram os de reitor, vice-reitor e de diretores dos Institutos. Pro-reitores ndo tinham assento.
Alguns possuiam assento, mas como representantes do Instituto a que se vinculavam e néo pelo
cargo gque ocupavam.

As reunides sdo convocadas pelo reitor, como presidente, ou por, pelo menos, 1/3 (um
terco) de seus membros, com antecedéncia minima de 5 dias Uteis. Em caso de urgéncia, o prazo
de convocacdo podera ser reduzido para 12 (doze) horas. O comparecimento as reunides é
obrigatério e preferencial em relacdo a qualquer outra atividade administrativa, de ensino,
pesquisa ou extensdo na Universidade (UFTM, 2010).

A pauta das reunides era definida pelo presidente e pelo(s) secretario(s). No caso do
CONSU, a pauta era definida pelo reitor junto ao chefe de Gabinete. Nao havia critério
especifico. Geralmente, utilizava-se ordem de protocolo ou urgéncia. Para esta Ultima, reunides
extraordinarias poderiam ser convocadas. As reunides do CONSU ocorrem, ordinariamente, 4
(quatro) vezes ao ano e, extraordinariamente, quando necessario. No periodo de analise desta
pesquisa (2014-2018), o Conselho teve reuniBes mensais, ou seja, além das 4 reunides
ordinéarias anuais, outras 8, no minimo, ocorreram. Isso se deu, principalmente, em razdo do
volume de assuntos e de documentos que necessitavam de apreciacdo e aprovacdo do plenario.
As decisOes sdo tomadas pelo voto da maioria dos membros presentes.

Os assuntos em pauta possuiam natureza diversa. Foram incluidas desde aprovacéo de
minutas de documentos normativos, autorizagdo de abertura de vagas e concursos como
tambeém aprovacdo de mocdes de apoio e repudio a determinados eventos ou fatos cotidianos
que tiveram impacto na comunidade.

Para disposto nesta pesquisa, foram considerados como assuntos operacionais aqueles
pouco complexos e de aplicacdo imediata, relacionados as rotinas de trabalho, procedimentos

administrativos e demais assuntos de baixa complexidade. Assuntos estratégicos, por sua vez,
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considerou-se aqueles de grande relevancia institucional, abrangentes e/ou de médio e longo

prazo.

4.2.3.1 Principais aspectos observados

Pelas atas e audios das reunides do CONSU disponibilizados, pode-se deduzir que, salvo
raras excecoes, apesar de haver pauta definida, o plenario ndo conseguia apreciar todos os itens
programados para aquela determinada reunido. As discussdes se perdiam em um ou outro item
de pauta e se perduravam durante quase todo o periodo.

N&o ha como definir quais assuntos mais se polemizaram, entretanto, era evidente que
as discussdes mais acaloradas ocorriam quando a matéria atingia diretamente questdes
particulares, como vagas docentes, orcamento, procedimentos operacionais, atividades
docentes ou ainda quando sua aprovacdo impactava a comunidade académica. E preciso
esclarecer que, quando se utiliza “comunidade académica”, exclui-se 0s servidores técnico-
administrativos (UFTM, 2010).

Durante as sessdes em que havia questdes polémicas, o Conselho agia de modo bastante
politico, isto é, com disputas por recursos e confronto de interesses.

Verificou-se por meio dos audios que havia clara divisdo entre o que se pode denominar,
mesmo em um ambiente académico, de “oposi¢ao” e “situagdo”, ou seja, aqueles que estavam,
no momento, na gestdo e seus apoiadores e aqueles que eram contrarios a gestdo e seus
seguidores. Independentemente dos objetivos do assunto em pauta, quando, por exemplo, o
documento era uma proposta advinda de um trabalho da equipe gestora, o grupo opositor era
contrario, sem se atentar quanto a qualidade do trabalho ou aos objetivos que poderiam ser
alcancados com sua aprovacdo. Percebia-se que as discussdes se limitaram a disputa de egos e
interesses com argumentos, do ponto de vista pratico e operacional, questionaveis.

Pela anéalise das convocacgdes (e respectivos anexos) e, em complemento, dos audios,
observou-se que 0s assuntos e documentos pautados para apreciacdo do Conselho foram, por
vezes, técnicos que demandavam conhecimento preévio ou experiéncia na execucdo dos
procedimentos listados. Ainda assim, os conselheiros se julgavam capacitados o suficiente para
discutir os documentos e sugerir emendas, sem ter a presenca da equipe técnica que elaborou a
proposta. Alguns documentos, inclusive, eram demasiadamente extensos e os conselheiros néo
tinham tempo habil para realizar a leitura antes da reunido e acabavam por discutir ponto a

ponto no decorrer do plenario, ocupando todo o tempo previsto.
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Do mesmo modo, na aparente falta de conhecimento ou experiéncia no assunto em
pauta, os conselheiros fizeram uso apenas de suas opinides pessoais, sem fundamento.
Considerando que assuntos estratégicos estavam sendo discutidos e que 0s rumos da
Universidade poderiam ser decididos, fazer uso apenas da opinido pessoal, sem qualquer
critério técnico é, conforme Finger (1997), Freitas (2004) e Pimenta (2007), perigoso para o
desenvolvimento institucional, ao passo que a orientacdo para execucdo das principais agoes
institucionais decorrem das delibera¢fes do Conselho. Nesse sentido, os conselhos superiores
tém a responsabilidade de assegurar que a organizacdo cumpra sua missao eficazmente por
meio de decisOes assentadas pela legalidade e pelo tecnicismo, apesar de sua atuacdo ser
primordialmente politica (FINGER, 1997; FREITAS, 2004; PIMENTA, 2007).

Os audios demonstraram, ainda, que, motivado pelo prolongamento das discussoes, a
pauta da reunido quase sempre ndo era cumprida no tempo previsto e alguns documentos
demoravam a ser apreciados, fato constatado pelas convocagdes, em que 0 mesmo item de pauta
era incluido em sucessivas reunides, evidenciando pendéncia na sua apreciacdo. Além disso,
qguando, por exemplo, o documento era incluido em pauta de reunido ordinaria, devia-se
aguardar até a proxima reunido, também ordinaria, para que voltasse a ser discutido. Sabendo-
se que sao 4 reunides ordinarias anuais, a espera, nao raras vezes, superou 3 meses.

Outro ponto a ser discutido é em relacdo aos itens apreciados pelos conselheiros. De
acordo com as convocacoes e atas disponibilizadas no site da UFTM, as decisdes do CONSU
se voltaram mais para resolucdo de problemas imediatos e operacionais do que complexos e
abrangentes. Assuntos cotidianos foram levados ao Conselho. Conforme dados analisados,
questiona-se se realmente havia necessidade de determinados assuntos serem levados para
apreciacao da instancia maxima deliberativa da Universidade ou se o reitor, no limite de suas
competéncias, ndo seria a autoridade adequada para tomada de decisao.

Além dos pontos observados nas reunifes, destacou-se também a quantidade de
membros que compunham o CONSU. Bastos et al. (2016) apresentaram em sua pesquisa que a
composicdo de conselhos superiores nas universidades federais é bastante diversa, variando
entre 11 e 107 membros, sendo que nos mais numerosos hem todos os membros tém direito a

voto. A Figura 4 apresenta a distribui¢do das universidades por faixas de membros.
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Figura 4 - Quantidade de membros nos Conselhos Superiores das Universidades Publicas
Federais Brasileiras em 2016
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Fonte: Bastos et al. (2016)

Segundo Bastos et al. (2016), das 63 universidades publicas federais analisadas,
percebe-se que a maioria (76,19%) possuia entre 21 e 60 membros. O eixo vertical demonstra
0 quantitativo de universidades em relacdo ao quantitativo de membros listados no eixo
horizontal. Verifica-se com o estudo de Bastos et al. (2016) e de acordo com a consulta
documental realizada, que apenas a UFTM e mais outras 8 universidades possuiam entre 61 e
80 membros. Acredita-se que quanto maior a quantidade de membros, mais dificil se torna
atingir quérum, obter consenso, dar celeridade as reunides (BORDALO, 2016). O proprio
esvaziamento do plenério, percebido por meio das atas disponibilizadas, esbarra no numeroso
quantitativo de membros. Apesar de as reunides do CONSU se sobreporem as atividades
administrativas e académicas, 0 membro encontrava dificuldade para deixar todas as suas varias
atividades rotineiras e atribui¢cdes do cargo e/ou da fungdo que ocupa para estar presente nas
reunides. Além disso, Bordalo (2016) ja dizia que a presteza no desenvolvimento das atividades
do colegiado €, em comparagéo, inversamente proporcional a quantidade de membros em sua

COMpOsigao.

4.2.4 Os Orgaos Executivos

Conforme disposto no Regimento Geral (UFTM, 2010), os 6rgdos executivos da

Universidade se traduziam pela Reitoria e unidades diretamente subordinadas, neste caso, as
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pro-reitorias e assessorias vinculadas. Eram 7 pro-reitorias: de Administracdo, Ensino, Pesquisa
e Pos-graduacdo, Extensdo Universitaria, Assuntos Comunitérios e Estudantis, Planejamento e
a de Recursos Humanos. Para este estudo, incluiram-se nesse espectro os Institutos
Académicos. Fazendo uso da observacdo participante e por meio da pesquisa documental,
conforme descrito na metodologia deste estudo, as situacOes identificadas encontram-se

descritas no item seguinte.

4.2.4.1 Principais aspectos observados

A partir da pesquisa documental, constatou-se que as decisdes, ainda que diretamente
vinculadas as atividades especificas das pro-reitorias, eram encaminhadas ao reitor e,
posteriormente, formalizadas por meio de atos normativos proprios (UFTM, 2017¢). Em 7 de
outubro de 2015, a entdo Reitora em exercicio, delegou competéncias aos pro-reitores,
permitindo, inclusive, a emissdo de atos normativos. Houve, dessa forma, descentralizagéo de
parte das decisdes, aquelas que, por lei, poderiam ser delegadas, sem prejuizo legal. No ato de
delegacdo, ndo houve responsabilidades atribuidas aos diretores dos institutos (UFTM, 2015).
Na pesquisa documental, foi identificado, ainda, que na primeira versao da outrora minuta da
Resolucdo constavam responsabilidades a serem delegadas aos diretores dos institutos,
entretanto, sem motivo formal documentado no processo, o trecho foi excluido da verséo final
que esta em vigor (UFTM, 2017c).

Observou-se, desde a aprovacdo da Resolugdo n° 29/2015, da Reitora, que delegou
competéncias aos gestores (UFTM, 2015), aumento na emissao de documentos, principalmente
Portarias, com finalidades diversas, do ponto de vista administrativo, dispondo sobre matérias
operacionais que dispensariam formalizacdo por meio de um ato administrativo. Além disso, o
conteldo versava essencialmente sobre comissfes e grupos de trabalho com atribuicdes
analogas as unidades organizacionais constituidas (UFTM, 2019c). Para tentar sanar este
problema, a Reitora editou, em 2015 (com atualizagdo em 2017), a Resolugdo n° 22 que definiu
as caracteristicas, finalidade e objetivos de comissdes, comités e grupos de trabalho (UFTM,
2017b). O documento, ao que se analisou, pretendeu padronizar os agrupamentos e delimitar
sua constituicéo, evitando, inclusive, que estes agrupamentos fossem constituidos para executar
atividades exclusivas de uma unidade ou gestor especificos (UFTM, 2017b).

Os diversos grupos e comités constituidos apds a Resolugdo n® 22 foram essencialmente
de apoio a gestdo e a tomada de decisdes. Quando o gestor ndo possuia elementos suficientes

para tomada de decisdo, constituiam-se grupos para que as discussdes fossem realizadas e o
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gestor tivesse condic¢Oes de prosseguir com sua decisdo, desta vez, referendada pelo grupo ou
comité que o subsidiou. Apesar disso, por vezes foram incluidos representantes de diversos
setores, inclusive da area académica, sem familiaridade com o tema em discussdo (UFTM,
2019c). Questiona-se, portanto, até que ponto o resultado dos trabalhos foi satisfatorio. A
observacao direta em algumas reunides destes grupos e comités permitiu perceber que alguns
participantes ndo contribuiam significativamente para a discussdo, pois ndo possuiam o
dominio do assunto em pauta e se limitavam a apontar aspectos superficiais ou baseados
puramente em opinides.

Outro aspecto observado foi a discussao, em grupos de trabalho, de matérias que
deveriam ser discutidas no @mbito dos colegiados como, por exemplo, paridade de votos em
processos eleitorais, ou de competéncia exclusiva do gestor como processos de substituicdo de
servidor em periodo de férias. Nestes casos, conforme teor da Resolugédo n° 22, que dispds sobre
comissOes, comités e grupos de trabalho, a constituicdo destes grupos tem sido realizada de
forma equivocada e, ao contrario de seu objetivo inicial, prejudica a gestdo, gerando, inclusive,
pontos dubios de legalidade (UFTM, 2017b).

A autoridade e o poder de decisdo dos gestores, em nivel de pro-reitoria, ndo se
restringiram a sua area de gestdo, mas em relacdo ao processo ao qual gerenciava, por meio de
suas competéncias institucionais. Dessa forma, um processo licitatério, por exemplo, ainda que
perpassasse por outras unidades organizacionais, a Prd-reitoria de Administracdo continuava
respondendo por ele e tendo poder de decisdo naquilo que Ihe competia.

Fora das discussdes internas e das comissbes, comités e grupos de trabalho,
frequentemente foram realizadas reunifes entre chefias e/ou representantes de setores para
discussdo de pontos especificos que faziam parte de sua rotina de trabalho. No periodo de
observacao, entre agosto e dezembro de 2018, o pesquisador presenciou e participou de varias
destas reunides. O que pbde ser notado foi que as discussdes eram superficiais e sobre aspectos
demasiadamente operacionais. Assuntos que poderiam ser resolvidos por telefone, e-mail ou
um documento encaminhado aos envolvidos, foram levados para discussdo em interminaveis
reunides, que tomaram tempo dos gestores e dos demais envolvidos e em nada contribuiram
para o processo decisorio. As situacdes de conflito, vivenciadas no ambito da unidade de cada
membro, eram expostas nessas reunides, as quais deixavam de ser um ambiente de negociacao
e discusséo acerca do tema que as motivou e perderam sua produtividade.

A Reitoria, 6érgdo maximo da estrutura executiva, bem como as pré-reitorias nao
possuiam regulamentos aprovados. A falta de instrumento normativo em que constasse a

organizacdo, funcionamento e competéncias de cada macrounidade gerava duvidas quanto as
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competéncias exclusivas de cada area. Na execucdo das atividades diarias e, por sua vez, no
processo decisorio de cada subunidade, era comum surgirem duvidas sobre a competéncia de

aprovacao e até execucao sobre determinada matéria.

4.2.5 Conflitos de Competéncias

O Conselho Universitario (CONSU) é, conforme o Estatuto, “o 6rgdo maximo de
natureza normativa, deliberativa e consultiva da Universidade, sendo presidido pelo reitor ou,
na sua auséncia ou impedimento, pelo vice-reitor, ao qual compete as decisfes para a execucao
da politica geral” (UFTM, 2007). Quando o texto estatutario estabeleceu que a competéncia do
CONSU era apenas deliberar acerca da politica geral, ele deu poderes ao reitor para executar e
decidir aspectos especificos de organizacdo e funcionamento da Universidade, alastrados por
orientagdes gerais aprovadas pelo Conselho. Entretanto, a realidade era bem diferente. A
morosidade do CONSU em apreciar documentos que norteariam as decisdes do reitor e demais
gestores, fez com que estes, por necessidade, agissem em sentido contrario, ou seja,
estabelecessem procedimentos especificos e operacionais em um primeiro momento para
posteriormente o Conselho aprovar 0s aspectos gerais, embasados nos especificos e
operacionais que ja estavam em funcionamento. A pratica era recorrente, dados os documentos
institucionais vigentes consultados.

Algumas matérias decididas pelo reitor careciam de deliberacdo e homologacdo do
CONSU. Quais matérias e em que nivel de detalhamento, ndo havia documento institucional
que estabelecesse esta relagdo. Os principais documentos de organizagéo, a saber o Estatuto e
0 Regimento Geral, ndo eram claros sobre a relacdo de dependéncia ou subordinacdo nas
decisfes institucionais, apontando, unicamente, atribuicdes gerais que deixavam espaco para
interpretagdes equivocadas. A decisédo entdo, de qual documento ou decisdo deveria ser
submetida ao CONSU, era unicamente do reitor, cabendo recurso, por qualquer membro da

comunidade universitaria, ao proprio Conselho.

4.3 O REGIMENTO GERAL

O Estatuto e 0 Regimento Geral da Universidade constituem instrumentos de natureza
juridica, exigidos pelo Ministério da Educacdo, sendo referéncia para a elaboracdo dos
instrumentos de organizacdo da Universidade, regulamentando-os a matéria pertinente e

subsidiando o processo decisorio da UFTM.
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E sabido que a Administracdo publica s pode agir conforme determina a lei e, na
auséncia ou omissdao do documento legal, normas internas devem ser consideradas
(MEIRELLES, 2005). O Regimento Geral, pelo seu nivel de detalhamento, era tido como
documento normativo maximo da Universidade, guiando as decisfes dos gestores e a atuacao
dos membros da comunidade universitaria. Dessa forma, considerando que todas as decisdes
eram balizadas pelo texto regimental, a qualidade deste era diretamente proporcional a
qualidade daquelas.

Pela consulta documental p6de ser percebido que, em atendimento ao principio da
legalidade, para qualquer agdo era utilizado como fundamento algum dispositivo legal ou o
Regimento Geral. Todavia, tomou-se conhecimento que o documento encontrava-se em
processo de revisao por meio de uma Comissdo designada pelo CONSU. O motivo seria as
varias inconsisténcias e omissfes no texto regimental que engessavam a gestdo ou tornavam o
entendimento dubio em diversas atividades, sejam elas administrativas ou académicas.
Ademais, a versdo vigente a época datava do ano de 2010 e, considerando as alteracdes legais
no periodo e da prépria Universidade, em pleno desenvolvimento, uma atualizacdo integral se
fez necessaria.

A Comisséo de Revisdo do Regimento Geral, entéo, foi constituida pelo CONSU com
a finalidade de executar a prospeccédo, compilacdo e edicdo de propostas para a revisao do
Regimento Geral, a ser realizada posteriormente pelo proprio Conselho (UFTM, 2016a).

A Comissdo possuia metodologia de trabalho formalizada pela Resolugdo n° 14/2016,
do CONSU, que aprovou o processo metodoldgico de revisdo do Regimento Geral e estabeleceu
o funcionamento da Comissdo responsavel pelo processo de revisdo. Pela Resolucdo, as
sugestdes da comunidade universitaria seriam recebidas por meio eletrdnico, no sitio da UFTM
em formuléario préprio, pelas entidades representativas ou pelos membros que os representavam
na Comissdo e, ndo obstante, a Comissdo deveria analisar também o Estatuto e os demais
instrumentos normativos em vigor que tinham relacao direta com matérias tratadas no bojo do
Regimento Geral (UFTM, 2016a).

A Comissdo era composta originalmente por 46 membros, sendo 23 titulares e 23
suplentes, com representantes dos Institutos, CEFORES e do Campus Universitario de lIturama,
além da presenca de técnicos da Pro-reitoria de Planejamento, responsavel pela regulamentagéo
institucional (UFTM, 2016a). Com o decorrer das atividades, houve altera¢cdes na composicao,
e algumas vagas ficaram vacantes por falta de indicagfes dos segmentos respectivamente

responsaveis.



73

Em resposta ao pesquisador, mediante consulta ao SIC, a Reitoria da UFTM informou
que os trabalhos da Comisséo foram suspensos em outubro de 2017 por motivos de néo
conseguir atingir quérum nas reunides e por ndo haver mais tempo habil para conclusédo dos
trabalhos que estavam definidos para encerrar em dezembro de 2017. Os documentos foram
compilados com os trabalhos realizados até aquela data com cerca de 82% dos artigos do
Regimento Geral revistos e entregues a secretaria do CONSU, em abril de 2018. Até marco de
2019 o processo encontrava-se aguardando apreciacdo do Conselho.

Questionada sobre a demora para 0 CONSU analisar os documentos, a Reitoria se
manifestou, por meio do SIC, conforme Anexo C, alegando que o assunto seria repassado ao
CONSU em convocacao para reuniao com pauta Gnica e que tal convocagdo ainda ndo ocorrera
tendo em vista o processo eleitoral para escolha do novo reitor, que demandou diversas e
sequentes reunides do Conselho e, ainda, devido as pautas urgentes que necessitavam de
aprovacdo imediata.

A revisdo do Regimento Geral se faz necessaria ndo apenas pelas inconsisténcias que o
texto regimental possui. Em comparacgdo a regimentos de outras universidades, o da UFTM se
apresenta demasiadamente extenso e incluindo aspectos operacionais ou que poderiam estar
dispostos em outro documento institucional. O Regulamento de Graduagdo (UFTM, 2012b),
por exemplo, é uma copia, com redacdo mais atualizada, dos artigos 90 ao 140 do Regimento
Geral. Ou seja, dois documentos normativos institucionais dispondo sobre a mesma matéria e
com 0 mesmo contetdo. Além deste, ha outros documentos, normativamente inferiores ao
Regimento, que também dispdem sobre a mesma matéria, da mesma forma, apenas com um

nivel de detalhamento maior.

4.4 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

A UFTM, conforme determinacdo legal, estabelece seu planejamento estratégico por
meio de um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), desenvolvido para um ciclo de 5
anos. O ultimo PDI elaborado pela Universidade abarcou o ciclo compreendido entre 0s anos
de 2012 a 2016. Para o periodo seguinte, 2017-2021, foi estabelecida metodologia para
construcdo do documento por meio da Resolucao n° 2/2016, da Reitora, que definiu, entre outras

coisas, que o processo seria empreendido por comités técnicos divididos em 3 grandes eixos:

| - Gestdo Académica;

Il - Gestdo Administrativa;
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I11 - Infraestrutura e Tecnologia da Informacéo.

A Resolucdo previu, ainda, consulta publica a comunidade, de forma avulsa e anénima
por meio de urnas espalhadas nas unidades, e também a participacdo de setores internos da
Universidade. Apds, os Comités avaliariam as propostas e conceberiam os correspondentes
Planos de Agéo (UFTM, 2016b).

O documento final ainda ndo foi aprovado pelo CONSU em razdo do mesmo motivo
que a revisdo do Regimento ainda nao foi apreciada, ou seja, em funcao do processo eleitoral
para escolha do novo Reitor da UFTM e de pautas urgentes que necessitavam de aprovacéo
imediata. Refor¢a-se que o documento que abrange o planejamento estratégico da Universidade
para 0 quinquénio 2017 a 2021, mesmo estando quase na metade do ciclo, ainda nao foi
aprovado.

Além disso, conforme analise da pesquisa documental, ndo houve nenhum registro de
qualquer agéo, decisdo ou encaminhamento que tenham sido embasados por uma ou mais agoes
previstas no PDI de referéncia. Somado isso ao fato de que, mesmo sendo uma exigéncia legal,
0 proprio Ministério da Educacdo ndo formalizou a pendéncia, é evidenciada uma preocupante
subvalorizagdo do documento e acbGes que representam para o desenvolvimento da
Universidade e a qualidade do processo decisério. Espera-se que, por meio da percep¢do dos
entrevistados, possa-se inferir os reais motivos que tornam a interlocugéo do planejamento com

0 processo decisorio tdo incipiente.

4.5 PERCEPCAO DOS ENTREVISTADOS

A partir da analise das entrevistas, foi possivel identificar alguns aspectos sobre o
processo decisorio da UFTM, aos quais estdo dispostos nos itens seguintes, divididos de acordo

com as categorias definidas por meio da anélise de conteudo.

4.5.1 Quanto a experiéncia

Conforme detalhado no capitulo 3, da metodologia, pode-se inferir que os gestores
entrevistados possuiam, em média, 10 anos de UFTM e ocuparam, também pela média, 3,6
anos o cargo de direcdo, abrangendo quase a totalidade do periodo de gestao analisado (2014-
2018).
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Todos os entrevistados ja ocuparam cargos de chefia antes do cargo ao qual se
enquadrava o perfil da pesquisa. Oito deles foram coordenadores de curso, 1 ja esteve também
na direcdo de instituto e 2 chefiaram departamentos administrativos. Além disto, dois deles
ocupavam o cargo pela segunda vez. Ha de se concluir, entdo, que todos possuiam relativa

experiéncia de gestdo antes de assumirem o cargo de direcéo.

4.5.2 Rotina de Trabalho e Relagdo com a Equipe

Em relacéo a forma de trabalho do gestor com sua equipe, apenas um dos entrevistados
ndo compartilhava informagdes com seus servidores. No geral, as informagbes eram
compartilhadas, as tarefas delegadas e havia constante atualizacdo em relacdo as atividades que
estavam sendo executadas pelos servidores. Eram realizadas reunides frequentes em que
participavam, ndo somente as chefias, como também os demais servidores, caso estivessem
interessados, embora, conforme apontado por 9 dos entrevistados, havia, quase sempre, pouco
interesse dos servidores, que ndo ocupavam cargos/funcfes, em participar das discussoes.
Pontos apresentados como desmotivadores da participacdo incluiam as reunifes serem
classificadas como improdutivas e pouco objetivas, fato também evidenciado por meio da
observacao. Nos institutos, essas discussdes ocorriam sempre em nivel de colegiado.

Foi questionado também se as decisdes eram discutidas com a equipe de trabalho.
Apenas dois dos entrevistados optavam por ndo levar os assuntos para a equipe. Estes dois
entrevistados eram diretores de Institutos. Um destes diretores argumentou que “séo decisdes
gue demandam maior discernimento e uma visdo mais ampla que secretarios nao teriam [...]
Até porque temos o colegiado e a maioria das decisdes sdo levadas pra serem discutidas la. E
os técnicos tém seu representante”. Em contraponto, outro entrevistado reconheceu a
importancia da equipe: “eu tomo as decisdes, mas sem a equipe eu ndo sou nada. Ela é meu
braco direito, meu pescoco... Nos [docentes] ndo fomos formados pra isso [gestdo] [...] a gente
precisa ouvir. Eles sabem, tecnicamente, muito mais do que a gente”. Mas, a0 mesmo tempo,
alguns reconheceram que talvez o tempo precisa ser otimizado e consultar toda a equipe
causaria morosidade nas decisdes e, para isso, as consultas, quando eram realizadas,
englobavam somente as chefias hierarquicamente inferiores. As reunides com a equipe, nesse
caso, seriam realizadas pontualmente em periodos predefinidos. Outro argumento pautado por
um outro entrevistado foi que “[...] eu, enquanto gestor, tenho o respaldo de uma equipe que
ndo é efémera. Eles possuem a experiéncia que eu ndo tenho, por isso € importante envolvé-

2

los”.
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Em sintese, a comunicacdo bilateral gestor-equipe, contribuiu para a tomada de decisdo
a medida que houve troca de informagdes e experiéncias que poderiam esclarecer determinados
assuntos e elucidar os fatos para a tomada de decisdo do gestor, principalmente quando se

tratasse de decisdes ndo programadas.

4.5.3 Decisbes Colegiadas

e Participacio em Orgéos Colegiados

Exceto dois entrevistados, todos participavam, de alguma forma, de érgédos colegiados
no seu ambito de atuacdo. Trés deles presidiam conselhos vinculados ao CONSU. Trés eram
membros do CONSU como representantes da categoria e dois pelo cargo que ocupavam.
Importante relembrar que os pro-reitores ndo possuem assento fixo no CONSU, enquanto 0s

diretores dos institutos sim.

e Pro-reitores no CONSU

A maioria dos entrevistados apontou que seria importante que os pro-reitores

participassem de alguma forma das deliberagdes do CONSU. Um deles mencionou:

[...] pelo menos uma participacdo com direito a voz deveria existir. [...] porque a
maioria dos assuntos que sao discutidos [...] tem inicio ou em algum momento passam
nas Pro-reitorias e € necessario algum esclarecimento, alguma... alguma defesa ou
alguma arguicdo por parte deles.

O entrevistado, inclusive, ainda remeteu a questdo da eficiéncia e o quanto a
participacdo dos pro-reitores daria mais celeridade as decisdes: “estando 14 eu acho que daria
uma dindmica melhor para o trabalho do CONSU.” Sobre o aspecto eficiéncia, outro
entrevistado questionou a competéncia técnica do Conselho para apreciacdo de determinadas
matérias e/ou documentos sem a presenca do pro-reitor responsavel, alegando que isso criaria
documentos sem qualquer aplicabilidade.

Apenas um dos entrevistados discordou da presenca dos pro-reitores no Conselho
Universitario. Este entrevistado argumentou que “os pro-reitores fazem parte da gestdo e 0s

assuntos ou documentos que sdo discutidos ali sdo encaminhados pelas areas que eles
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gerenciam. Acho que seria conflito de interesses, vocé apreciar e aprovar algo que vocé mesmo
fez”.

Apesar disso, depreendeu-se que a maior parte dos gestores reconhecia a importancia
da presenca dos pro-reitores nas reunides do CONSU, ainda que como ouvintes, sem direito a
voto. O processo de deciséo realizado no ambito do Conselho, segundo relatos, seria melhor
estruturado e embasado. Na conjuntura a época, ndo havia previsdo normativa que garantia esta

participacao.

e Decisbes Colegiadas

Em relagdo a colegialidade, grande parte das decisdes, segundo 0s entrevistados, eram
levadas para discussdo em colegiados ou nos conselhos de referéncia, a excecao de pro-reitorias
gue nao possuiam conselho que, na UFTM, eram trés: PROAD, PROPLAN e PRORH. Nestas,
decisbes de grande abrangéncia e/ou impacto eram encaminhadas para discussdo no CONSU,
mas geralmente a decisdo era conjunta entre o reitor e o prd-reitor responsavel. Dois dos
entrevistados, inclusive, citaram a necessidade de um conselho administrativo para que
discussbes operacionais ndo precisassem ser levadas ao CONSU ou ndo ficassem restritas
apenas ao reitor. Outra questdo é que, aqueles que possuiam conselhos de referéncia (ensino,
pesquisa e extensdo), quando a decisdo carecia de ser legitimada colegiadamente, elas eram
postas a apreciacdo destes 6rgdos. Mas ainda assim, o encaminhamento era uma decisdo
subjetiva do gestor.

Em contraponto, a excec¢do dos dois entrevistados ligados a area académica, oS
participantes se mostraram preocupados em relacdo as decisdes colegiadas, quanto a sua

eficiéncia e aplicabilidade. Um entrevistado destacou:

Aqui, a constancia é que uma decisdo colegiada quase sempre ndo é o melhor para a
Universidade em razdo dos aspectos politicos extremados envolvidos. 1sso é um
consenso. Muitas vezes as decisdes colegiadas ndo refletem o correto, ndo refletem o
melhor para a Universidade. Talvez aqui seja uma das poucas universidades onde o
aspecto politico, que deve existir em razdo da pluralidade de ideias, atrapalha a gestdo
consideravelmente. Existem influéncias politicas até de grupos externos e partidos
politicos, e isso acaba se tornando prejudicial.

Como a linha de pensamento entre os gestores de areas administrativas foi a mesma,
pdde-se induzir que a decisdo colegiada se mostrou ineficiente quando envolveu aspectos
administrativos, o que ndo aconteceu com muita frequéncia no ambito dos Institutos, razéo

possivel que justifica o posicionamento dos dois entrevistados gestores de Instituto.
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e Conselho Gestor / Executivo

Dada a necessidade, a maioria dos entrevistados sugeriu a criacdo de um 6rgéo colegiado
que tivesse a participacdo dos pro-reitores e demais integrantes da alta gestdo para que decisdes
conjuntas, sobre determinados assuntos, pudessem ser discutidas antes do encaminhamento ao
CONSU ou, de acordo com a matéria, sem necessidade de apreciacdo do Conselho. Um dos
entrevistados evidenciou em sua fala os aspectos levantados pelos demais: “Um érgdo que
integrasse as pro-reitorias facilitaria os trabalhos, porque ha decisbes que as permeiam [...]
questBes mais operacionais e menos estratégicas e mais voltadas para a questdo administrativa

poderiam ser discutidas num Conselho de Administragao ou Conselho Gestor”.

4.5.4 Decisdo na Alta Gestao

Dando sequéncia, foi perguntado aos entrevistados como era o processo decisério na
alta gestdo, da qual eles faziam parte, e como seria essa relagdo. Mais uma vez, segundo as
explanacdes dos participantes, os procedimentos eram diferentes quando se tratava dos pro-
reitores e demais gestores ligados a Reitoria e quando se tratava dos Institutos. Os pro-reitores
entrevistados afirmaram que as decisdes eram compartilhadas e/ou tomadas conjuntamente,
mesmo quando ndo os envolviam diretamente. Havia reunides frequentes e todos os pro-reitores
eram ouvidos. A Reitora, entdo, tomava sua decisdo baseada nos argumentos apresentados pela
equipe. As decisfes nunca eram impostas, sempre discutidas. J& com os Institutos, era um pouco
diferente. Os dois entrevistados que estavam na gestdo de Instituto declararam que néo havia
muita participagdo nas decisdes oriundas da Reitoria e que, quando eram convidados para
alguma discussdo prévia, isso ocorria apenas nas pro-reitorias académicas (ensino, pesquisa ou

extensao).

O que eu vejo sdo decisBes pensadas e discutidas entre eles. E n6s somos apenas
comunicados. Quando nos convidam, é apenas para passar informagdes. Mas a
decisdo ja foi tomada. Isso é com toda a area académica, como se a Universidade se
dividisse entre as areas administrativas e académicas. [...] Eu realmente acho que é
algo cultural, enraizado. Nao é algo s6 da gestdo. Os técnicos sdo assim também.

Percebe-se que havia um aspecto politico que influia na relacéo entre o corpo académico
e a gestdo. Outrossim, isso € uma caracteristica comum no meio universitario, conforme
levantaram Desiderio e Ferreira (2004) e Ribeiro (2014). Verifica-se que este comportamento

assumiu uma proporcdo que prejudicava consideravelmente o processo decisorio do 6érgdo.
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Quando as decisdes ndo eram discutidas previamente entre os gestores e somente encaminhadas
para deliberagdo do CONSU, por exemplo, como destacado nas falas de alguns entrevistados,
as discordancias acabavam gerando resisténcia, que poderiam ser reduzidas se houvesse um
consenso prévio entre as partes € os pares fossem consultados. “As discordancias acabam

desaguando nos conselhos. E sempre um impasse.”, afirma um dos entrevistados.

4.5.5 Subsidios a Decisdo e Fatores Intervenientes

e Reunides, comissdes, comités e grupos de trabalho

Em relacdo as reunides setoriais, os grupos de trabalho, comités e comissdes que
existiam na Universidade para tratar de assuntos especificos e englobar os envolvidos,
interessados ou mesmo para democratizar as decis6es, todos foram enfaticos em sua fala ao

apontar que varias dessas reunides eram improdutivas. Um dos entrevistados ressaltou:

[...] na minha opinido ta faltando um pouco de controle sobre isso. Hoje tem grupo de
trabalho para tudo quanto é coisa e a gente ndo vé muito os resultados préaticos, né...
e muitas pessoas faltam, eu sei que as pessoas, algumas pessoas, vao s por conta de
algum certificado, como no caso de docente por exemplo, que precisa do certificado...
da portaria para progredir.

Outro ainda levantou a questdo dos custos implicitos envolvidos:

Os trabalhos que a Universidade realiza deveria ser metrificado de alguma forma. Por
exemplo, a construgdo de uma minuta em interminaveis reunides. Se contabilizarmos
as horas gastas vezes os servidores envolvidos e o custo-hora deles, veriamos um
desperdicio de gasto publico.

Alguns entrevistados afirmaram que ouvir a opinido das pessoas e dos setores
interessados era uma coisa, construir a proposta juntos, era outra diferente. Na maioria dos
casos, 0s participantes desses grupos ndo possuiam conhecimento e ndo agregavam as
discussbes, que poderiam ser reduzidas para poucos encontros apenas apds a proposta ser
apresentada, por exemplo. Alguns ainda citaram a importancia da regulamentacdo que, nesses
casos, poderia evitar reunides para tomada de decisdo haja vista que o assunto se encontrava

disciplinado em normativa interna.
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e Regulamentacdo Interna

Ainda conforme relatos, ndo havia clareza sobre as competéncias das unidades
executivas haja vista ndo contarem com seus regulamentos internos, ou seja, suas
responsabilidades e atribuicdes ndo estavam dispostas em nenhum documento normativo no
ambito da Universidade. Um dos entrevistados, por exemplo, citou o viés pessoal incutido nas

decisbes quando as competéncias ndo eram claras o suficiente:

Quando ndo se tem certeza sobre de quem seria a competéncia para apreciar e aprovar
determinado documento, esta decisdo acaba ficando enviesada por quem esta a frente
da gestdo, 0 que ndo pode ocorrer porque sabemos que 0s aspectos pessoais podem
influenciar, mesmo que inconscientemente. E nesse sentido, nem a consulta juridica
é clara o suficiente.

Nessa linha, em relacdo aos documentos que subsidiavam as decisfes dos gestores, foi
perguntado se eles os levavam em consideracdo ou se, a0 menos, as areas técnicas eram
consultadas. Nesse sentido, todos alegaram fazer uso de documentos normativos internos para
tomada de decisdo. Citaram, inclusive, a importancia desse tipo de documento para o processo
e como meio de dirimir davidas e reduzir eventuais conflitos e questionamentos, como citou
um dos entrevistados: “[...] a normatizacgdo dirime conflitos internos e com a comunidade. Por
isso € tdo importante. Estando normatizado [...] o trabalho de todos é mais simples, inclusive o
servigo que a gente presta a comunidade”.

Nesse caminho, alguns reforcaram a necessidade de mais documentos normativos e uma
atuacdo mais ativa do setor responsavel pela regulamentacdo institucional. Um entrevistado
mencionou:

A unidade responsavel pela normatizacdo deveria ter iniciativa em criar normas.
Geralmente é por demanda. Mas a Universidade do jeito que estd, em pleno
desenvolvimento, regras e critérios sdo necessarios, mas a unidade, as vezes, ndo
consegue demandar. Entdo, ja que a normatizagdo institucional é de responsabilidade

de uma Unica area, ela deve buscar as necessidades e fazer seu trabalho, fazer esse
levantamento e identificar as caréncias.

Os entrevistados foram indagados em relacdo a legitimidade desses tipos de documentos
e argumentaram que estes eram sempre avaliados pela Procuradoria, quanto aos aspectos legais,
entdo havia embasamento para 0 que estava sendo disposto e que pelo fato de existir
normatizacdo interna, ndo haveria espago para impasses. Pelo contrario, segundo eles, havia
impasse naquilo que ndo estava normatizado, institucionalizado e a decisdo do gestor acabava

ficando prejudicada.
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Dois entrevistados da area académica se mostraram preocupados com o “engessamento”
da gestdo quando ha excesso de normas. Por outro lado, seis entrevistados ndo demonstraram
preocupacdo, alegando que, por se tratar de um documento interno, adequacdes poderiam ser
feitas e que “é melhor ter regras e precisar adequa-las do que ndo ter embasamento para a
decisdo”.

Todos, entretanto, suscitaram a necessidade de as normas e regulamentos serem
amplamente discutidos antes de entrarem em vigor. “Se ¢ uma normatiza¢ao que afeta todo
mundo, tem que haver uma discussdo mais ampla”, elencou um deles.

Nessa temaética, por fim, todos os entrevistados evidenciaram a necessidade de mais
regulamentacéo interna, mas que muita coisa ainda dependia da revisdo do Regimento Geral
para poder ser feita, 0 que estava, por consequéncia, atrapalhando parte das atividades dos
setores: “O Regimento da UFTM nao ¢ factivel. Do jeito que ele esta escrito, ndo ¢ exequivel.
A pratica, nesse caso, diverge do papel e a gente fica sem embasamento.” E, além disso, ainda
demonstraram a necessidade de a regulamentacdo acompanhar a dindmica e as constantes

mudancas que ocorrem no ambito da gestao universitaria.

e Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

Questionados sobre a utilizagdo do PDI como parametro para as decisfes, com excecao
de um entrevistado, todos os demais relataram ndo utilizar o instrumento como base para suas
decisbes. O argumento pautado foi, entre outros, sua inexequibilidade e generalidade. Para eles,
0 documento era desenvolvido para atender a legislacdo, mas nao refletia, em termos praticos,
0s objetivos institucionais. N&o somente, ainda expressaram o0s fatores externos como
condicBes que o tornava pouco factivel. Eram fatores, segundo eles, aos quais a Universidade
néo tinha controle, como o or¢gamento, por exemplo. Dessa forma, tornava-se praticamente
impossivel planejar agdes para serem executadas para quatro ou cinco anos sem conhecimento
ou expectativa de condi¢es orcamentarias que viabilizassem sua execugédo. Dois entrevistados

mencionaram;

O PDI é ignorado. [...] N&o significa que estamos indo em direcao oposta. Geralmente
ha um certo alinhamento. Ha4 um planejamento operacional interno que é feito, mas
sem vinculo nenhum com o PDI. [...] O nosso PDI é um monstro. Ele é democratico
demais. Tem agdes que até sdo conflitantes. E a prioridade de a¢des ndo é de acordo
com a realidade. Ele funciona mais como um plano de vontades. Tem muita coisa,
mas a0 mesmo tempo é muito geral. [...] Falta especificidade.
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[...] Algumas acBes do PDI dependem de decisBes colegiadas que, muitas vezes, ndo
ocorrem. [..] Quando ocorrem, nem sempre acompanham o previsto no PDI
puramente por aspectos politicos, como se o planejamento fosse da gestdo e ndo da
Universidade.

O Unico entrevistado que defendeu o instrumento e alegou fazer uso de seu contetdo na
tomada de decisdo atuava na area responsavel pelo processo de planejamento institucional. Sua
opinido, neste caso, poderia apresentar viés, dada sua familiaridade com o documento.

Em sua totalidade, os entrevistados acreditavam que o instrumento deveria ser melhor
divulgado e sua metodologia deveria ser revista. As acGes deveriam ser melhor delineadas e
ndo tdo genéricas, o que facilitaria o desenvolvimento de um planejamento operacional atrelado
as acdes estratégicas. A partir disso, 0 gestor ao menos saberia o direcionamento a ser seguido

em suas tomadas de decisdo, em prol do desenvolvimento institucional.

e Aspectos politicos (grupos politicos internos e/ou grupos de interesse)

Um dos pontos mais controversos e polémicos abordados nas entrevistas foi a percepgao
dos entrevistados em relacdo a presenca de aspectos politicos no processo decisorio (interesses
individuais, barganhas, coalizdes, grupos de interesse etc.), tanto em nivel colegiado quanto
executivo. Apesar de cada um deles abordar o assunto de uma forma particular, assimilada pelo
seu contexto de atuacdo, todas as respostas seguiram uma mesma evidéncia: o fator politico era
muito alto e exercia grande influéncia nas decisdes, mas quase que exclusivamente em decisfes
colegiadas. Ndo obstante, reconheceram que este fator politico faz parte das relacdes humanas
e isso se acentua quando ha pessoas que se organizam em prol de um interesse comum. Em sua
maioria, 0s entrevistados afirmaram ndo ser algo negativo, desde que as discussdes ocorressem
naturalmente, sem extremismos ideoldgicos. Demonstram existir processos de barganha e
convencimento, mas que isso era inerente a caracteristica colegiada das decisdes. Os
entrevistados relataram acreditar que em determinadas ocasifes esses grupos de interesse
existentes deixavam de priorizar o desenvolvimento institucional para atingir seus objetivos
pessoais. Os entrevistados alegaram ter presenciado este fato em inumeras ocasides,
principalmente em 2018, ano em que ocorreu 0 processo eleitoral para escolha do novo reitor.

Na gestdo executiva, representada nesta pesquisa pela Reitoria, Pro-reitorias e 0s
Institutos, permaneceu a dicotomia administrativo-académico, em que algumas decisdes foram
consideradas enviesadas por interesses politicos por privilegiar determinado grupo da

instituicdo em detrimento de outro. Os entrevistados que se situavam no meio académico
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afirmaram, inclusive, que havia distanciamento da clpula gestora, indicada por confianca, em
relacdo aos demais gestores que possuiam cargos eletivos.
Em sintese, ao analisar as falas dos entrevistados, em termos gerais, pode-se deduzir que

0s aspectos politicos estiveram presentes nas decisdes assim como em qualquer outro 6rgao.

4.6 CORRELACAO ENTRE OS RESULTADOS E 0OS OBJETIVOS DA PESQUISA

Findo o diagndstico e descritos os resultados, cabe ao pesquisador correlacionar, da
forma que melhor Ihe convier, os resultados e os objetivos tragados para a pesquisa (GIL, 2008).
Posto isto, pretende-se, neste topico, elencar, sucintamente, as contribui¢es da pesquisa para
0s objetivos que foram determinados, demonstrando, linearmente, que o estudo foi satisfatorio

dentro do que foi proposto.

e |dentificar os modelos de tomada de decisdo recorrentes na UFTM

Com base no levantamento bibliogréafico realizado e a partir dos resultados obtidos,
pode-se inferir que os modelos de tomada de decisdo que predominaram na UFTM foram os
modelos burocratico, politico e colegiado.

A Universidade teve sua organizacdo e funcionamento bastante alastrados em
documentos normativos. Os principais processos administrativos do 6rgdo estavam
disciplinados de alguma forma nestes documentos e tanto os gestores quanto os servidores
fizeram uso deles para execucdo de suas atividades e, no caso dos gestores, para tomada de
decisdo. Além disso, pela propria natureza da instituicdo, uma autarquia publica federal, a
burocracia esteve investida nas rotinas diarias, fato inerente ao exercicio da atividade publica
(DESIDERIO; FERREIRA, 2004; RIZZATTI; DOBES, 2004).

A busca pelo processo de decisdo democratico e a gestdo compartilhada esteve presente
na Universidade e se definiu por meio dos 6rgéos colegiados, os quais exerceram influéncia na
definicdo dos objetivos institucionais e inclusive no funcionamento operacional. Além disso,
em razdo destes mesmos 6rgdos colegiados, a presenca de fatores politicos nas tomadas de
deciséo foi preponderante em funcdo, inclusive, de pensamentos e ideologias diversos que

fizeram ascender grupos de interesse na conducao da Universidade.
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e Analisar os principais fatores influentes nas decisdes

Na UFTM, assim como a literatura ja aborda (ROSA, 2004; MINTZBERG; QUINN,
2001; RIBEIRO, 2017), varios fatores influenciaram o seu processo decisorio, como a
burocracia investida no seu funcionamento, o fator participativo, que se configurou pela
presenca de Orgdos colegiados que assumiram para si a responsabilidade das principais
decisdes, além das condicionantes culturais e da politica interna, que se percebeu em sua
conducdo. Além destes, ainda destaca-se o fato de o processo de gestao estratégica (alta gestdo)
ter sido conduzido majoritariamente por docentes que, dada sua inexperiéncia formativa e/ou
em praticas de gestdo, no caso especifico da UFTM, podem ter contribuido negativamente ao

processo decisorio.

e Delinear as instancias envolvidas no processo de tomada de decisdo e seus limites

de competéncia.

O Conselho Universitario é o 6rgdo maximo da UFTM, em que as principais decisfes
foram deliberadas pelo plenério. Paralelamente, a Reitoria, na figura do Reitor e equipe,
conduziu a gestdo administrativa e executiva da Universidade, subsidiado pelas Prd-reitorias,

nas atividades-meio, e pelos Institutos, CEFORES e Campus fora da Sede, nas atividades-fim.

e |dentificar instrumentos e mecanismos de gestdo utilizados no processo decisério

pela UFTM

O Estatuto e o Regimento Geral sdo o0s instrumentos de natureza juridica da
Universidade que foram referéncias para a elaboragdo dos instrumentos de organizagdo da
instituicdo e foram subsidios para o processo de tomada de decisdo. Além deles, a Universidade
utilizou varios instrumentos normativos que formalizaram as decisdes das instancias
competentes e disciplinaram o funcionamento de setores, a execugdo de processos e
padronizacdo de procedimentos operacionais. Como mecanismo de apoio a gestdo e, por
consequéncia, a decisdo dos gestores, foram bastante utilizados agrupamentos de servidores
para discussdo de determinados assuntos. Eram grupos de trabalho, comités e comissfes que

realizaram atividades diversas, todas com o objetivo de subsidiar o processo decisorio.
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Houve também, mesmo que utilizado de forma incipiente, o Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI), que é o planejamento estratégico da Universidade para o periodo de 5 anos.

e Mapear as principais dificuldades percebidas pelos gestores no processo de tomada

de decisio.

Entre os diversos aspectos levantados pelos gestores nas entrevistas, alguns se

destacaram como fatores dificultadores ao processo decisorio. Foram eles:

v"Insuficiéncia de instrumentos normativos como subsidio a decis&o;
Inexequibilidade e ineficiéncia do PDI;

Colegialidade;

Fator participativo nas decisdes (envolvimento da equipe e da comunidade);
Processo de comunicagéo entre os gestores;

Auséncia de assento fixo dos pro-reitores no CONSU;

Reunides improdutivas;

Excesso de grupos de trabalho;

Conflitos entre as areas académicas e administrativas;

AN N N N N Y N N N

Influéncia politica nos 6rgdos colegiados.

e Demonstrar 0s eventuais desvios éticos e administrativos presentes nas tomadas de

decisdo em razdo de modelos preponderantemente politicos.

Exceto a influéncia de grupos de interesse em parte das decisdes colegiadas, ndo foram
identificados desvios éticos no processo decisorio da UFTM.

Por fim, em resposta ao objetivo geral e considerando o escopo da pesquisa, pode-se
concluir que os principais fatores criticos de sucesso para a melhoria do processo decisorio da

alta gestdo da UFTM foram:

e Regulamentacéo institucional;
e Organizacéo e funcionamento do Conselho Universitario;

e Qualificacdo dos gestores;
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e Ferramentas de apoio a gestao;

e Planejamento Estratégico.

Os fatores criticos identificados podem, eventualmente, desdobrar-se em outros, de
acordo com a perspectiva e a profundidade da analise. Para o propdsito deste trabalho, optou-
se por destacd-los de forma geral a fim de que pudessem ser apresentadas propostas de
intervencdo exequiveis, com dimensionamento estrutural de facil entendimento e

aplicabilidade, de forma que possam ser utilizadas gerencialmente pelo 6rgéo de estudo.
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5 PROPOSTAS DE INTERVENCAO

A partir da analise da realidade da Universidade justaposta aos estudos levantados neste
trabalho e alinhados por meio dos objetivos propostos na pesquisa, apresenta-se, a seguir,
propostas de intervencdo pensadas, prioritariamente, quanto ao critério de exequibilidade. O
proposito € melhorar o desempenho do processo decisorio do 6rgdo para que suas agdes possam
alcancar, dentro de suas limitagfes, a maxima eficiéncia e efetividade.

Ressalta-se que a revisao do Regimento Geral da UFTM, apesar de se revelar de extrema
urgéncia e relevancia para o processo decisorio, ndo ird compor as propostas deste capitulo,
pois h& um processo de revisdo em andamento, ainda pendente de apreciacdo do Conselho
Universitério.

Na figura 5 apresenta-se um esquema sintético com as propostas deste capitulo e na

sequéncia, seu detalhamento.

Figura 5 — Esquema sintético das propostas de intervencao

Repimento Interno do CONSU

Propde a reestruturagio do setor de
regulamentacdo, que inclod alteragdo de
vinculo, cargo e estabelece diretrizes de

trabalho.

Estabelece diretrizes institocionais que
orientarfio o planejamento, a organizacio, aj
coordenagdo, a execucdo e a avaliagio de
atividades, processos, projetos e programas|
desenvolvidos pela Universidade.

Sugere a implantagdo de um programa de
capacitagdo para os docentes que assumem
cargos de gestio, em qualquer nivel, mas,
principalmente cargos da alta gestdo.

Proposta de Regimento do CONSU que
aborda, entre outros, o detalhamento das
competéncias e dispde sobre sua
organizagio e funcionamento.

Sugere o estabelecimento de critérios para
ocupagdo de cargos e fungdes e que os
. requisitos incluam experiéncia na area,
— tempo de atuagio no servigo piblico e
L formacHo académica.

Criagdo de um Comité de Gestio

Propde um Comité de Gestdo de natureza
consultiva e colaborativa, de carater
permanente, rezponsavel por motivar,
supervisionar, coordenar e gerir, deforma
compartithada, o processo de gestdo
executiva da Universidade.

Revizdio e adequagio do FDI

Propde-se que o orgdo revise a
metodologia utilizada para a construgdo do
PDI e cbzerve alguns aspectos minimos em
todas as etapas do documento, desde sua
elaboragdo até na fase de
acompanhamento.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1 REESTRUTURACAO DO SETOR DE REGULAMENTACAO INSTITUCIONAL

Atualmente o setor da Universidade responsavel pela regulamentacéo institucional esta
subordinado a Pro-reitoria de Planejamento com a identificacdo organizacional de Divisdo de
Regulamentacdo e Normatizacdo (DRN). A Divisdo € responsavel pelo “processo de gestdo
organizacional do ponto de vista normativo, consistindo na formulagédo e na aplicacdo de
instrumentos de organizacdo, visando estabelecer e regulamentar a l6gica de funcionamento
das unidades, processos e operacdes” (UFTM, 2019b). Pelos métodos de pesquisa utilizados e
0s resultados encontrados, concluiu-se que a regulamentacéo institucional é fundamental para
a qualidade do processo decisério, apresentando-se como um dos principais fatores criticos de
sucesso para melhoria de seu desempenho.

Os gestores e as pessoas envolvidas no processo decisorio necessitam de suporte para
que este ocorra de modo satisfatorio. Para que o processo possa ser bem compreendido, métodos
e modelos procedimentais se mostram essenciais para tomada de decisdo e nisso incluem-se 0s
instrumentos de organizagdo, bem como aqueles que apresentam um regramento sobre a
execucdo de determinadas atividades ou processos (FREITAS; KLADIS, 1995).

A regulamentacdo institucional se mostra tdo importante que seu uso de forma
equivocada pode definir um terreno litigioso em que as regras que outrora foram criadas para
orientar e simplificar as atividades, passam a bloquea-las, como fonte de poder organizacional
(BIN; CASTOR, 2007).

Morgan (2002) também defende que as regras, regulamentacdes e procedimentos séo
vistos como facilitadores do desempenho institucional e da tomada de deciséo, refletindo-se em
todo o arranjo organizacional.

Para que a Divisdo de Regulamentacdo cumpra efetivamente sua competéncia
institucional e consiga atender a demanda dos gestores na forma de subsidios para tomada de

decisdo, sugere-se:

a) Desvinculagdo da Divisdo de Regulamentacdo e Normatizacdo da Pro-reitoria de
Planejamento, passando a integrar a estrutura da Reitoria, com subordinacdo direta.
A subordinacédo direta & Reitoria facilitaria o tramite dos documentos e processos
normativos entre a nova unidade, a Procuradoria Federal e a propria Reitoria, sem
necessidade de tramitar por outras instancias, além de reconhecer a importancia das

atividades do setor para a organizacgao da Universidade.
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Alteracdo do nivel de cargo atribuido ao gestor e redesignacéo do setor, enaltecendo
suas atividades. Propfe-se que o novo setor passe a ser denominado como
“Coordenadoria de Assuntos Normativos” ou “Coordenadoria de Regulamentacéo
Institucional”. A alteracdo do nivel do cargo do gestor deve-se principalmente em
funcéo das responsabilidades atribuidas a ele e, ndo obstante, tendo evidenciado a
importancia das atividades do setor para a melhoria do desempenho institucional.
N&o somente, convém salientar ainda que o cargo confere-se obstante a respectiva
complexidade e também quanto ao seu grau de contribuicdo aos propoésitos e
desafios institucionais.

Alocacdo de servidores na nova unidade, capacitados para exercicio das atividades
que lhes serdo atribuidas. A equipe existente seria integralmente transferida. Quando
da realizacdo desta pesquisa, a Divisdao contava com apenas 3 servidores, incluindo
0 gestor. Nesta nova configuracdo, e de forma que se torne possivel atender a
demanda reprimida por regulamentacéo e procedimentalizacdo das atividades, o
corpo técnico-administrativo necessitaria ser reforcado. Recomenda-se, entretanto,
gue os novos servidores possuam conhecimento de Organizacdo e Métodos e/ou
Direito Administrativo. E imprescindivel que os servidores atuem alinhando as
técnicas de organizacdo e métodos, da Administracdo, com os preceitos do Direito
Administrativo. Para esta agéo, os servidores poderiam ser realocados entre 0s que
ja atuam na Universidade, no campus Sede. O conhecimento prévio da estrutura e
funcionamento da instituicdo facilitaria a adaptacdo dos servidores entrantes e ndo
ensejaria novas contratacGes, por meio de concurso.

Apesar de ndo haver previsdo no Regimento Geral, outra recomendacdo é que a
alteracdo da estrutura do setor seja aprovada pelo CONSU, de forma a legitimar o
ato e incutir a sua importancia para a organizacdo e o desenvolvimento da
Universidade.

Na nova configuracdo, é necessario estabelecer procedimentos, delegar
responsabilidades, construir um Plano de Trabalho. Requer, ainda, reunides com os
setores-chave da Universidade (pro-reitorias, institutos, CEFORES, Campus de
Iturama, assessorias), conhecendo suas necessidades, sua realidade, condi¢bes
operacionais, procurando atender, de modo satisfatorio, as suas eventuais demandas.
Carece também de estabelecer um fluxo de trabalho com a Procuradoria, haja vista
grande parte dos processos normativos tramitarem entre ambas as unidades, a fim

de promover celeridade na analise e/ou constru¢do dos documentos.
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f) Por fim, ap0s a reestruturagdo do setor e de suas atividades, devera ser desenvolvida
a proposta de seu Regulamento Interno para aprovagédo do CONSU.

Carece reforcar que a gestdo universitaria é delineada por meio dos documentos
institucionais, normativos ou ndo, como o Regimento Geral, o Estatuto, as Normas, o Plano de
Desenvolvimento Institucional etc., e que quem os elabora os faz com a marca de uma ideologia
e objetivos que exercem grande influéncia no processo de decisdo (RIBEIRO, 2017) e,
exatamente por isso, ha a necessidade de o setor responsavel pela elaboracdo destes documentos
ser uma area essencialmente técnica, sem a presenca de grupos intervenientes ou, ainda, sem

que 6rgdos colegiados interfiram na sua organizacao e no seu funcionamento.
5.2 ELABORACAO DO REGIMENTO INTERNO DO CONSELHO UNIVERSITARIO

O Conselho Universitario (CONSU) é um dos 6rgaos de maior importancia na estrutura
universitaria. Por meio dele, inclusive, até decisdes tomadas em outras instancias séo
supervisionadas e/ou recursadas. Nele, as decisfes estratégicas sdo discutidas e os rumos da
Universidade definidos (FINGER, 1997). Esta pesquisa evidenciou necessidade de reformular
a dindmica de funcionamento do CONSU, pois sua organizacgdo e funcionamento se mostraram
como fatores criticos de sucesso para a melhoria do processo decisério da UFTM.

A mera existéncia do Conselho e o poder a ele atribuido ndo sdo sindbnimos de decisdes
satisfatorias. Sua organizacdo e funcionamento influenciam os resultados da instituicdo
(MENDONCA FILHO, 2016). Os documentos normativos internos da UFTM ndo
apresentaram de modo claro os assuntos e matérias que deveriam ser submetidos ao CONSU e
sua logica de funcionamento incorria em morosidade do processo de tomada de decisdo. Desta
forma, ao analisar os regimentos internos das outras 62 universidades publicas federais do pais
e, considerando os demais aspectos delineados nos resultados da pesquisa, elaborou-se uma

proposta de Regimento Interno do CONSU (Apéndice C) que inclui, entre outros pontos:

a) Detalhamento das competéncias estabelecidas pelo Regimento Geral e incluséo de
outras que se considerou pertinentes;

b) Exclusividade do Conselho para apreciagdo de determinadas matérias, dispensando
apreciacdo prévia nos conselhos vinculados (ensino, pesquisa e extensdo), dando

celeridade a tramitacdo;
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Inclusdo dos pré-reitores como ouvintes permanentes, com direito a voz e sem
direito a voto. Considerando a importancia da participacdo dos pré-reitores nas
deliberacdes do CONSU em razdo de especificidades que ali possam ser discutidas,
sugeriu-se inclui-los como ouvintes, sem que para isso tenha que ser alterada a
composigdo oficial do Conselho, disposta no Regimento Geral. Reconhece-se que
o ideal seja alterar o Regimento Geral, mas conforme discorrido no inicio desse
capitulo, esta ndo sera uma via de sugestao;

Estabelecimento do poder disciplinar ao Presidente do Conselho, necessario para
garantir a ordem dos trabalhos;

Formalizacdo de aprovacdes ad referendum pelo presidente, quando estritamente
necessario;

Inclusdo de situacBes que causam perda de mandato, que ja ocorrem, mas nao
estavam previstas, além de reforcar esse procedimento evitando os equivocos
verificados na pesquisa documental;

Disposicdo acerca do comportamento dos conselheiros, com previsdo de
desligamento e impedimento por dois mandatos caso infrinjam o estabelecido;
Principal proposta da minuta, regulamenta a criagdo e funcionamento de Camaras
Técnicas, garantindo que assuntos ou documentos especificos, cujo plenério ndo
possui conhecimento, sejam analisados tecnicamente antes das reunides, garantindo
celeridade na aprovacdo dos documentos. As Camaras Técnicas sdo importantes
estruturas de apoio ao plenario com finalidade de empreender estudos e formular
pareceres, visando subsidiar o processo decisério em assuntos tematicos
especificos, que ndo sejam de dominio ou conhecimento da maioria dos
conselheiros;

Prevé a participacdo de pessoas externas ao Conselho que sejam diretamente
interessadas no assunto em discussao;

Estipula tempo e limite para manifestacdo nos momentos de discussao;

Prevé o formato de deliberagcdo por meio eletrénico quando se tratar de matérias

especificas dispostas na minuta.

A sugestao das Camaras Técnicas, alinea “h”, se apresenta como ponto-chave da

proposta. Sao importantes estruturas que poderdo discutir e articular temas e documentos

relevantes para a Universidade, pautadas pelos aspectos técnicos, legais e normativos. Além

disso, as Camaras Técnicas poderdo encaminhar diligéncias ou aprecia¢cdes junto a profissionais
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ou setores da Universidade, ou de fora dela, com vistas a subsidiar anélises técnicas especificas.
Seu funcionamento é similar ao das comissdes tematicas do Congresso Nacional e, nesse
sentido, sua aplicacdo no ambito universitario se apresenta relativamente inovador.

A proposta esta assentada em dispositivos legais e normativos ja firmados, internos e
externos, e se limita a complementar a legislacéo especifica no sentido de garantir a efetividade
das reunides e decisdes emanadas do CONSU, mitigando, inclusive, a eventual influéncia de
grupos de interesse no direcionamento das reunides e, por consequéncia, nas decisdes do
Conselho. E importante ainda deixar claro no documento, por meio da descricéo das atribuicdes,
quais assuntos e matérias sdo de responsabilidade do CONSU. O MEC, com a publicacéo de
uma cartilha orientativa acerca de estatutos e regimentos, distingue a competéncia do 6rgédo

colegiado superior e a competéncia dos gestores executivos, a saber:

A discussdo das politicas académicas e de sua gestdo devem caber a drgdos
colegiados, dotados de representatividade da vontade da comunidade universitaria
[...]. A execucdo das politicas e a gestdo da universidade devem caber a érgdos
individuais, em nome da responsabilidade pessoal que legitima a préatica de tais atos
e da agilidade com que devem ser desempenhados (reitor, vice-reitor, pré-reitores, ou
sub-reitores, ou decanos) (MEC, 2019).

Resta claro que ao Conselho cabe apenas as discussfes das politicas e matérias gerais e
aos 0rgdos executivos, por meio dos gestores, a gestdo administrativa da Universidade, guiada
pelos dispositivos gerais estabelecidos pelo Conselho. Com a proposta, espera-se, ainda, que
seja promovida uma reflexdo sobre os atos decisérios da Universidade, sabendo-se, inclusive,
da responsabilidade administrativa, civil e criminal incutida aos gestores executivos no ato de
posse, responsabilidade esta que ndo se aplica da mesma forma aos conselheiros.

Apesar de ter sido apontado, tanto na consulta documental quanto nas entrevistas, o
relativo excesso de membros no Conselho Universitario ndo sera fruto de uma proposta neste
item, sem mencionar que isso também demandaria alteracdes estatutarias e regimentais. Ate
porque, segundo Sartori (1994), a eficiéncia de um conselho se da mais por seu modo de
funcionamento do que pelo seu nimero de integrantes. Dessa forma, recomenda-se que essa
analise e definicdo sejam realizadas unica e exclusivamente pelo proprio Conselho, conforme

0s apontamentos realizados nesta dissertacao.
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5.3 ESTABELECIMENTO DE UM MODELO DE GESTAO

Um modelo de gestdo é um documento que tem por objetivo estabelecer diretrizes
institucionais que orientardo o planejamento, a organizacdo, a coordenacgdo, a execucdo e a
avaliacdo de atividades, processos, projetos e programas desenvolvidos pela Universidade.
Além disso, define uma cultura gerencial padrdo, com vistas a profissionalizacdo do processo
de gestéo institucional, reduzindo, ainda, a pessoalidade, a casualidade e a interferéncia de
interesses dubios nas definicdes das politicas institucionais. O Regimento Geral da UFTM
dispde no art. 187 que a “gestdo universitaria [da UFTM] dar-se-a por meio de seu Modelo de
Gestdo, do Sistema de Organizacdo Funcional, do Regime Patrimonial e dos Recursos
Financeiros” (UFTM, 2010, p. 39). Entretanto, conforme identificado na pesquisa documental,
o referido modelo ainda nao foi implantado pelo 6rgéo.

O modelo de gestdo determinaria 0s compromissos objetos de aderéncia pela
administracdo da Universidade, por meio de todos os gestores que compdem sua estrutura
organizacional. A cultura relativa ao processo de gestdo, incorporada porventura pelos gestores
e equipes de trabalho, influenciaria os processos, as estratégias, os resultados e as realizacdes
pertinentes, para padrdes mais favoraveis e distintivos, resultantes, pois, do processo de
profissionalizacdo empreendido. Nessa sistematica, 0 processo de tomada de decisdo adquire
caracteristica mais profissionalizada, a luz dos principios e das ferramentas de gestdo
preconizados em meio ao presente modelo referencial.

O modelo de gestdo proposto representa, entdo, o referencial padrdo de que devem
dispor os dirigentes no exercicio do processo de gestao requerido. O modelo devera apresentar,

minimamente, diretrizes sobre as seguintes ferramentas:

a) Gestdo de Pessoas;

b) Gestdo Organizacional,

c) Indicadores de Gestdo;

d) Planejamento Estratégico;

e) Planejamento Operacional,

f) Gestéo de Processos;

g) Planejamento e Gestdo Orcamentaria;

h) Comunicacéo Institucional.
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Para sua implantacdo, recomenda-se que a PROPLAN, responséavel também pela gestdo
organizacional, coordene e supervisione o processo de implantagdo em meio a programacao
consensuada com o reitor, pro-reitores, diretores de Instituto, CEFORES e Campus de lturama.
Nesse sentido, a proposta alinha-se ao disposto nos arts. 189 e 190 do Regimento Geral da
UFTM:

Art. 189. Compete a Pré-Reitoria de Planejamento a implementacdo, orientacdo,
atualizacdo e controle do Modelo de Gestdo da Universidade.

Art. 190. E de responsabilidade das Unidades Académicas e Administrativas, em
conjunto com as equipes responsaveis, a aplicacdo dos instrumentos de gestdo, no
ambito de competéncia da Instituicdo (UFTM, 2010, p. 40).

Para que o Modelo de Gestdo tenha o efeito esperado, preliminarmente, € importante
também que a comunidade participe, submetendo sugestdes e apresentando demandas para
subsidiar sua construcao. O modelo deve ser democrético e partilhado. Além disso, é necessario
que todos os cargos de direcdo da UFTM passem por um processo particular de capacitagéo,
especificamente com relacdo a proposta ora preconizada, sob responsabilidade da PROPLAN,
apoiada pela PRORH. A partir da acdo de capacitacdo, todos estardo aptos a exercerem o papel
que lhes compete na execucdo do modelo, apds o que, implicara sempre na capacitacéo pontual
de novos gestores. A implantacdo devera prever, ainda, programacao prévia, envolvendo todas
as areas, ficando a cargo de cada gestor, até ao nivel de Departamento (CD4), capacitar, por sua
vez, sua equipe, como requisito fundamental antes da implantacdo das ferramentas de gestédo
recomendadas.

Para garantia do efetivo exercicio do Modelo, os gestores deverdo acompanhar,
periodicamente, sua execucao por meio de a¢des internas de controle e prestacdo de contas.

O processo de gestdo padronizado pelo Modelo permitira, além de tudo, uma evolucao
continua das condi¢cfes de gestdo institucional, na medida em que coloca em movimento

ferramentas que devem assegurar um processo decisorio mais efetivo e imparcial.

5.4 ESTABELECIMENTO DE CRITERIOS PARA OCUPACAO DE CARGOS E FUNCOES

O loteamento de cargos e funcdes publicas, inclusive nas IFES, incentiva a
fragmentacdo na tomada de decisdes como fruto de um modelo meramente politico orquestrado
pelos seus dirigentes maximos. A falta de critérios para ocupagdo destes cargos implica, em
algumas situacdes, que a gestdo de determinadas areas seja encabecada por servidores sem

competéncia técnica para execucdo e supervisdo das atividades ora atribuidas a eles,
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prejudicando sobremaneira o processo decisério, conforme constatado pelo levantamento
realizado junto aos proprios gestores da UFTM.

A Controladoria Geral da Unido reconhece essas fragilidades e propde fixar critérios
minimos para ocupacdo de cargos comissionados (ESTADAO, 2019), a principio em nivel
federal, mas a tendéncia é que isso se replique na administracdo indireta.

Entende-se que os cargos sdo de livre nomeacdo do dirigente maximo, entretanto, como
0 objetivo principal é profissionalizar a gestéo e reduzir os aspectos politicos de influéncia na
sua conducéo (LEITAO, 1993), recomenda-se o estabelecimento destes critérios. Borges (2012,
p. 51) € enfatica ao afirmar que “ndo é compativel [...] o provimento de fun¢des de confianga
por pessoas destituidas de qualquer predicado objetivo, como habilitagdo, capacitacdo ou
virtude, necessario ao desempenho da fungdo ptblica”. Desta forma, o dirigente ainda manteria
sua discricionariedade de nomeacao, mas dentro de um universo de servidores capacitados para
ocupar a alta administracdo da Universidade. Ressalta-se que quando se menciona “servidores”,
ndo ha distincdo de carreiras, ou seja, contempla-se tanto os servidores docentes quanto 0s
técnico-administrativos, embora quando se tratar de docentes, deva-se expandir o leque de
requisitos necessarios em razao de seu despreparo para o exercicio de atividades administrativas
(GRILLO, 2001).

Esta pesquisa ndo propde um modelo a ser seguido em razdo das especificidades de cada
cargo e das particularidades do 6rgdo, e ndo é objetivo deste estudo adentrar nestes aspectos.
Essa proposta deveria partir, a principio, da unidade responsavel pela gestao de pessoas, a Pro-
reitoria de Recursos Humanos. Sugere-se, porém, que os requisitos incluam experiéncia na area,
tempo de atuacdo no servigo publico e formacdo académica, cada qual com peso especifico
atribuido, e requeira, para o exercicio da funcdo, dedicacdo integral, respeitados os limites

legais impostos a carreira docente.

55 IMPLANTACAO DE PROGRAMA DE TREINAMENTO CONTINUO PARA
GESTORES DOCENTES

O sucesso da organizacéo esta diretamente ligado ao desempenho satisfatorio daqueles
gue assumem sua gestdo. Nas universidades, esta realidade ndo € diferente e os gestores
possuem papel primordial neste processo. O exercicio das fun¢des de gestdo exige habilidades
e competéncias especificas que os gestores docentes geralmente ndo possuem em razdo da

natureza de suas atividades. Para isso, seria necessario treinamento e capacitagdo. SO assim, o
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processo de tomada de deciséo e o desempenho institucional conseguiriam ser de fato efetivos
(AHMAD, 1994; GRILLO, 2001; CAMPOS et al., 2008; SILVA, 2000).

Considerando o diagnéstico realizado no 6rgéo de estudo, foi evidenciada a necessidade
de implantacdo de um programa de treinamento que dé suporte, mesmo que bésico, para 0s
docentes que assumem cargos de gestdo, em qualquer nivel, mas, principalmente, cargos da alta
gestdo. A partir do estabelecimento de critérios para ocupacgao destes cargos, como proposto no
item anterior, ja se torna possivel um quadro de profissionais minimamente preparados para
execucdo das atividades de chefia, mas, ainda assim, sua preparacdo e ambientacdo requerem
preceitos basicos de administracdo que nem todo gestor tem familiaridade. Este treinamento,
mesmo que ofertado por meio de cursos e projetos de curta e média duracéo, se apresenta como
importante subsidio técnico a gestao.

Em sua maioria, os docentes sdo formados em areas que ndo lhe proporcionam, em
principio, habilidades gerenciais e o desconhecimento dos métodos administrativos e
burocraticos compromete o desempenho do processo de tomada de decisdo e o desenvolvimento
institucional. Nesta logica, Ahmad (1994 afirma que o método de “tentativa ¢ erro” ou
“aprendizado na préatica”, acaba sendo dispendioso e ineficiente para organizacao.

Os estudos de Campos et al. (2008) apontaram que ndo € necessario ter formacao em
Administragdo para gerir uma instituicdo, mas conhecimentos administrativos acabam sendo
necessarios ao exercicio da funcdo e a vida académica, por si s6, ndo fornece conhecimento
suficiente para adquirir experiéncia. O conhecimento a que se refere é, conforme Trevizan
(2004), as técnicas e informacdes que o profissional domina e que sdo fundamentais para o
desempenho adequado e satisfatdrio do seu trabalho. Essa deficiéncia em relagdo a
conhecimentos gerenciais precisa ser suprida de alguma forma e, diante dessa necessidade, que
entram os programas de treinamento voltados exclusivamente para gestores.

Fica evidente a importancia da profissionalizacdo da gestdo, principalmente por parte
daqueles que ocupam os cargos de chefia. A partir disso, as decisdes serdo mais racionais,
priorizado o interesse coletivo e reduzindo praticas comuns ao processo politico de decisdo
(SANTOS, 2009).

Na pesquisa, foi identificada essa caréncia de um programa de treinamento exclusivo
para gestores docentes. Foram realizados alguns cursos de curta duracao (entre 4 e 8 horas) para
gestores, mas sem direcionamento que considerasse as especificidades deste publico ao qual
tece-se essa proposta. Uma forma de aliar essa necessidade a adesdo do publico proposto é
torna-lo obrigatério e como pré-requisito a ser incluido nos critérios elencados para ocupacgao

do cargo/funcdo de chefia. Essa obrigatoriedade podera ser formalizada por meio de ato
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administrativo do reitor, a quem cabe a deciséo final sobre a nomeagéo (ou designacéo, quando
FG). Sendo parte de seus atos discricionarios, ndo foi identificado impeditivo legal para ado¢do
destes critérios.

Quanto ao conteudo a ser ofertado no Programa, cabe a Pro-reitoria de Recursos
Humanos definir, considerando as competéncias gerenciais e especificas requeridas para o
exercicio da chefia e das praticas administrativas.

Além disso, hd programas de capacitacdo promovidos por entidades governamentais
que objetivam, entre outros aspectos, contribuir para a formacdo e profissionalizacado do corpo
gerencial das organizacgdes publicas, em atendimento a Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal, instituida pelo Decreto n°5.707 de 23 de fevereiro de 2006 (BRASIL, 2006; ENAP;
2019). O referido Decreto previu em seu artigo 3° que a Politica deveria promover a capacitacao
gerencial do servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de direcdo e
assessoramento para melhoria da qualidade do servigo publico (BRASIL, 2006).

A Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP, por exemplo, possui como
principal vocacdo a preparacdo de dirigentes publicos, priorizando a oferta de cursos,
presenciais e a distancia, como meio de formacao dos servidores ocupantes de cargos de direcao
(ENAP, 2019).

Ha& outros mecanismos aos quais a instituicdo podera recorrer, como 0s cursos ofertados
pelo Senado e pela Camara Federal, totalmente a distancia, sem custo algum para o 6rgéo.
Apesar de cursos de curta duracao, poderdo subsidiar, de alguma forma, o processo de tomada
de decisdo do gestor. De qualquer modo, € imperioso destacar que o programa de treinamento
para gestores, com acgdes internas ou ndo, deve ser ato continuo, pois, conforme Newcomer
(1999), a profissionalizacdo da gestdo pubica consiste em um processo continuo e os dirigentes
precisam entender esta perspectiva e coloca-la em prética, sejam eles oriundos da carreira
docente ou ndo. Apesar disso, e diante da importancia dos docentes para a gestdo universitaria,
€ necessario que eles assumam seus papéis nesta mudanca da gestéo publica, dispensando pré-
conceitos e contribuindo para o seu proprio processo de formacdo. Os programas de treinamento
sdo importantes aliados que podem facilitar sua atuacdo. Nessa senda, a criagédo de uma cultura
de aprendizagem é fundamental para dar respostas ao ambiente universitario, que se apresenta

exigente, complexo e dindmico (DUTRA, 2004).
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5.6 CRIACAO DE UM COMITE DE GESTAO

Conforme identificado no diagndstico, tanto por observacgéo quanto, principalmente, por
meio das entrevistas, as decisdes da alta gestdo muitas vezes ndo ocorriam de maneira sinérgica,
pois, ndo raramente, os gestores das areas académicas ndo eram envolvidos no processo. Além
disso, percebeu-se que havia entre os pro-reitores a cultura de compartilhar suas decisdes e o
gestor méximo, na figura da Reitora, tinha o habito de discutir os problemas com sua equipe,
inteirar-se dos fatos e dos procedimentos antes de tomar decis&o.

Os entrevistados ressaltaram a necessidade de um conselho de administracdo que
discutisse 0s aspectos operacionais e essencialmente administrativos para que ndo houvesse
necessidade de encaminhamento ao CONSU e acabasse por sobrecarregar sua pauta de
reunibes, sem contar a falta de preparo técnico dos conselheiros para apreciacdo de
determinados assuntos. Nao obstante, a criacdo de qualquer conselho demandaria alteracdo
estatutaria e regimental, sem mencionar que, neste caso, deveria obrigatoriamente ser composto
por 70% de docentes e ter representantes de todos 0s segmentos da comunidade universitaria.

Com o objetivo de atender a caréncia de um grupo gestor evidenciado no diagndstico,
mas, a0 mesmo tempo, ndo propor uma solucdo inexequivel, dado o complexo processo de
revisao ou alteracdo do Regimento Geral da Universidade, prop6e-se a criacdo de um Comité
Gestor Executivo, composto apenas pelos ocupantes da alta gestdo cujas decisfes se articulam
com as demais areas e com a Reitoria. A criacdo de um comité para esta finalidade esta prevista
em ato normativo da instituicdo e sua composicao prescinde de atender ao disposto na legislacdo
vigente acerca de 6rgaos colegiados por se tratar exclusivamente de um grupo de apoio a gestéo,
sem carater deliberativo (UFTM, 2017b).

O Comité Gestor atuara como um o6rgdo autbnomo de natureza consultiva e
colaborativa, de carater permanente, presidido pelo reitor, sendo responsavel por motivar,
supervisionar, coordenar e gerir, de forma compartilhada, o processo de gestdo executiva da
Universidade.

Na proposta o Comité teria a seguinte composicao:

| - Reitor(a), que o preside.
Il - Vice-reitor(a);
I11 - Pré-reitores(as);

IV - Diretores(as) de Instituto Académico;
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V - Diretor(a) do CEFORES?;
VI - Diretor(a) de Campus fora da Sede®.

Demais membros poderdo ser incluidos a critério do reitor. Como parte da proposta,
apresenta-se, no Apéndice D, a Resolucdo que cria o Comité e dispde sobre sua organizagéo e
funcionamento, descrevendo, inclusive, suas competéncias e atribui¢cbes diante da gestéo
executiva da Universidade.

A proposta ndo tem a pretensdo de ditar os rumos da gestdo da UFTM, pretendendo
apenas facilitar as discussfes em torno do diagndstico realizado e das caréncias evidenciadas.
Partindo de um modelo proposto, o processo de discussdo se torna mais facil e célere.

5.7 REVISAO E ADEQUACAO DA METODOLOGIA E DO CONTEUDO DO PDI

A partir dos resultados obtidos nesta pesquisa € possivel deduzir que o PDI da UFTM
ndo é efetivo, a0 menos para o processo decisorio do 6rgao. Suas a¢bes ndo sdo seguidas pelas
instancias decisorias e sequer pelos gestores e parte disso se da em fungdo da forma com o que
o documento é construido. A critica, porém, ndo se apoia na falta de participacdo, pelo contrario,
foi elencado um excesso de democracia na sua constru¢do o que culminou em um emaranhado
de acbes sem interlocugdo com os objetivos institucionais e generalistas por concepgéo,
apresentando um documento que cumpre apenas com 0s requisitos formais impostos pela
legislacdo de referéncia, mas sem aplicabilidade alguma.

Dessa forma, propde-se que o 6rgdo revise a metodologia utilizada para a construgéo do
PDI. O Instituto Federal de Farroupilha, por exemplo, dispde em seu processo metodoldgico
que “o PDI devera contemplar o cronograma, a metodologia, os objetivos, as metas e acdes,
observando a coeréncia e a articulacao entre as diversas a¢des, a manutencdo dos padrbes
de qualidade e, quando pertinente, o orgamento” (IFFAR, 2017, p. 3, grifo nosso). O Instituto
ainda deixa claro que o planejamento estratégico deve acompanhar a missdo (razéo de ser) e a
visdo (aonde quer chegar) da instituicdo, construindo objetivos estratégicos e estabelecendo
prioridades a serem seguidas, fornecendo, inclusive, subsidios ao processo de tomada de
decisdo (IFFAR, 2017). Ha, como observado, alinhamento expresso entre o planejamento

institucional e o processo decisorio.

3 Na pesquisa, ndo foram considerados o diretor do CEFORES e o diretor do Campus fora da Sede como integrantes
da alta gestdo, em razdo de suas especificidades. Mas na proposta do Comité ora apresentado, considera-se
importante envolvé-los.
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Alguns aspectos minimos devem ser observados, em todas as etapas, desde sua
elaboracéo até a fase de acompanhamento. E necessario que o contetido possua interlocucio
com os objetivos institucionais, priorizando o tripé ensino, pesquisa e extensdo, sem preterir a

base de apoio para seu funcionamento, que corresponde as atividades-meio.

Participacdo da Comunidade

Deve ser incentivada a participacdo da comunidade e seu envolvimento, ndo somente
na apresentacdo de sugestdes, como também na execucdo e acompanhamento do PDI. Meyer
Jr. (1991, p. 190) destaca a importancia desta participagdo, enaltecendo aqueles que estéo

diretamente envolvidas no processo:

Para que atividades [...] de uma instituicdo sejam bem sucedidas é fundamental a
participacdo das pessoas diretamente envolvidas no processo, uma vez que séo elas as
responsaveis pelas agdes na instituigdo. Cabe ao administrador desenvolver a
habilidade de saber selecionar as pessoas certas para a discussdao dos problemas,
buscando sua participacdo na analise dos mesmos, na decisdo acerca de sua solucao,
além de envolvé-las na sua implementagdo. Esta pratica trard maior comprometimento
das pessoas com os problemas e com sua solugdo. Sem pessoas comprometidas torna-
se impossivel viabilizar as mudancas exigidas pelo novo contexto.

A UFTM deve determinar meios que garantam essa participacdo. A Universidade
Federal de Santa Maria, por exemplo, ressalta em seu PDI que, quando o documento é
elaborado, percebido e executado pela comunidade universitaria, por meio do envolvimento das
pessoas, 0 planejamento se torna mais efetivo e isso reflete nas acGes durante sua execugéo e
acompanhamento (UFSM, 2016).

Responsabilidades

Parte da proposta inclui que o processo seja encabecado por um comité composto por
representantes das pro-reitorias, institutos, CEFORES e campus fora da sede, além da
participacdo eventual de setores-chave, como comunicagdo institucional, cooperacdo
internacional, entre outros, a critério da Universidade. Nesse aspecto, o comité de gestdo
proposto no subcapitulo 5.6 poderia assumir esta funcdo e dessa forma estaria alinhado aos
objetivos ora propostos. Acredita-se que atribuir a coordenacdo dos trabalhos a uma unidade
organizacional, como ocorre atualmente no 6rgdo, centraliza as decisdes e pode prejudicar o
processo democréatico de construgdo do documento. Além disso, as atividades de rotina de
responsabilidade desta unidade podem prejudicar o andamento do PDI, com sobreposicdo de

atribuices e escassez de servidores para conduzir 0 processo.
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Utilizacdo de ferramentas de gestio

Na etapa de elaboracdo, recomenda-se que sejam utilizadas ferramentas de gestéo
estratégica que auxiliardo os envolvidos na construcdo do documento. Como referéncia, cita-se
0 levantamento realizado pelo Férum Nacional de Pré-reitores de Planejamento e
Administracdo — FORPLAD em que se constatou que das 63 instituicGes federais de ensino
superior, 20 IFES utilizavam a analise SWOT, 17 utilizavam o Balanced Scorecard — BSC, 8
utilizavam o Planejamento Estratégico Situacional — PES e uma utilizava o método Canvas na
elaboracdo do PDI (SANT’ANA et al., 2017).

O quadro 5 apresenta, sucintamente, 0s principais objetivos destas ferramentas.

Quadro 5 — Ferramentas de Gestdo e suas caracteristicas e objetivos

Ferramenta Caracteristicas e Objetivos

Diagndstico do ambiente interno (forgas e fraquezas) e do ambiente externo
(oportunidades e ameagas)
Analisar possiveis situa¢fes futuras da organizacao, possibilitando respostas
mais rapidas
Gestdo do desempenho organizacional, baseado em indicadores de quatro

BSC perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento.

Elaboracdo do planejamento estratégico, baseado em quatro momentos:

Analise SWOT

Construcéo de Cenérios

PES i . i PR - -
explicativo, normativo-prescritivo, estratégico e tatico-operacional.
Evidenciar como a empresa gera valor para o cliente, baseado em nove
Canvas componentes: segmento de clientes, proposta de valor, canais, relacionamento

com clientes, fontes de receitas, recursos principais, atividades-chave, parcerias
principais e estrutura de custo.

Fonte: Sant’ana et al. (2017, p. 26-27).

Né&o faz parte do escopo desta proposta detalhar estas e outras ferramentas de gestéo, o
objetivo € apenas recomendar que o érgdo as utilize da forma que achar conveniente, podendo
utilizé-las, inclusive, de forma concomitante ou aliadas a outras ferramentas ndo abordadas

neste subcapitulo.

Factibilidade e Exequibilidade

A UFTM deve priorizar, na construcdo do plano de agdo do PDI, a¢fes e metas factiveis
e passiveis de serem executadas, enaltecendo a viabilidade de seu planejamento e considerando
as variaveis que néo estdo sob o controle da Universidade, como 0s aspectos orcamentarios, por
exemplo, conforme levantado pelos entrevistados. Esta abordagem facilitaria, inclusive, o
monitoramento das a¢des durante seu periodo de execucdo (MEYER JR., 1991; SANT’ANA
etal., 2017).
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Utilizacdo da Plataforma ForPDI

O ForPDI é uma plataforma aberta e gratuita desenvolvida por uma rede de colaboragéo
entre as universidades de Alfenas, Lavras e Brasilia, oriunda do FORPLAD. A ferramenta se
apresenta como uma plataforma para gestdo e acompanhamento do PDI de universidades
federais e outras instituicdes publicas. Com ela, 0 acompanhamento do PDI pode ser realizado
em tempo real e de forma colaborativa e segura (FORPDI, 2019). O software esta sendo
disponibilizado para as Universidades por meio de adeséo.

A ferramenta oferece inUmeras vantagens, como painel de controle, estabelecimento e
acompanhamento de metas, indicadores de desempenho, evolucdo orcamentaria, banco de
dados e até a compilacéo das informacdes para criacdo do documento final do PDI. Além disso,
a estrutura é flexivel e se adequa ao modelo adotado pela Universidade. A iniciativa ainda
oferece capacitacdo a distancia para 0os usuarios por meio de video-aulas disponibilizadas
gratuitamente no site oficial.

Hé& de se salientar que o projeto tem o apoio conceitual e financeiro do Ministério da
Educacao na busca pela melhoria do planejamento estratégico das universidades.

N&o € objeto desta proposta o detalhamento das funcionalidades da ferramenta, mas
apresentar subsidios para adocdo de melhorias na elaboracdo e acompanhamento do PDI da
UFTM, de acordo com o refletido no estudo realizado.

Alinhamento do Plano de Gestdo do Reitor ao PDI vigente

Considerando que a gestdo, exercida pelo reitor e sua equipe, perpassa por diferentes
ciclos temporais do planejamento institucional, torna-se necessario que o Plano de Gestdo do
reitor, ou dos eventuais candidatos, se baseie, ou apresente propostas, considerando o PDI
vigente. Isso conota uma forma de atrelar os aspectos politicos, presentes no processo de gestao,
aos objetivos institucionais estabelecidos no PDI, de forma que se possa garantir, minimamente,

um direcionamento efetivo do processo decisorio executado pela alta gestdo da Universidade.
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo geral identificar os fatores criticos de sucesso do
processo decisorio da alta gestdo da UFTM que foram identificados como: regulamentacao
institucional; organizacdo e funcionamento do Conselho Universitario; qualificacdo dos
gestores; ferramentas de apoio a gestdo e o Planejamento Estratégico.

A regulamentac&o institucional foi identificada como fator critico de sucesso em razdo
de ter sido fundamental para o processo decisorio da UFTM ao passo que métodos e modelos
procedimentais eram importantes subsidios para tomada de decisdo e se mostraram eficientes
para reduzir a influéncia de eventuais fatores intervenientes no processo, sobretudo os de carater
pessoal.

As principais decisdes da Universidade foram tomadas pelo Conselho Universitario. Em
razdo disso, sua organizacao e seu funcionamento se apresentaram como fator critico de sucesso
para melhoria do processo decisorio. As extensas pautas e a falta de critério para apreciacao de
documentos e matérias banalizaram as reunifes do plenario, que ainda se mostraram
ineficientes em funcdo de discussdes infrutiferas enviesadas por interesses pessoais e
ideologicos. A celeuma foi consequéncia, essencialmente, pela inexisténcia de regimento
interno que norteasse seu funcionamento e descrevesse, com clareza, suas competéncias e
atribuicGes e estabelecesse critérios para exposicdo e argumentacfes dos conselheiros,
objetivando dinamizar as reunides e torna-las mais eficientes.

A qualificacdo dos gestores também se apresentou como um gargalo para 0 processo
decisorio e, portanto, evidenciado como fator critico de sucesso. A literatura aborda que nas
IFES os cargos de gestdo geralmente sdo ocupados por docentes de carreira sem conhecimento
técnico nas atividades que chefiam e que isso poderia prejudicar o desempenho do processo
decisorio.

As ferramentas de gestéo, ou a falta delas, como na UFTM, influenciaram os processos,
as estratégias, os resultados e as realiza¢fes do 6rgéo, pois, se utilizadas de modo adequado,
poderiam fazer com que o processo de tomada de decisdo adquirisse caracteristica mais
profissionalizada, a luz dos principios norteadores das ferramentas ora adotadas.

Pelos métodos de pesquisa, foi identificado que o planejamento estratégico da
Universidade, representando pelo PDI, era ineficiente. Fato referendado pelos entrevistados,
argumentando que nao o utilizava como base para as decisdes. Em virtude disso, o planejamento

estratégico do 6rgdo foi considerado um fator critico de sucesso.
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A revisdo da literatura possibilitou elencar caracteristicas do processo decisério e como
ele ocorre no ambito das universidades. Os autores pesquisados demonstraram que 0s modelos
preponderantes sdo o burocratico, o politico e o colegiado, o que foi constatado posteriormente
por meio dos resultados da pesquisa. O gestor, entretanto, ndo decide mecanicamente. Ha
fatores de influéncia neste processo, os quais foram listados no levantamento bibliogréfico e
identificados no 6rgao estudado. S&o grupos de interesse, representados por individuos da
comunidade interna, com objetivos comuns ou uma mesma ideologia que se agrupam e
influenciam as decisGes, principalmente em &rgdos colegiados, predominantes no meio
universitario. Além deles, ha de se considerar 0s aspectos culturais, politicos (barganha e
persuasao), burocraticos e, comum as IFES, a ingeréncia docente.

Importante documento normativo da UFTM, o Regimento Geral, apresentou-se
desatualizado e por vezes conflitante. Sendo a principal referéncia normativa no ambito da
Universidade, os gestores se veem impossibilitados de prosseguir com determinadas tomadas
de decisdo pela falta de amparo normativo. Nesta senda, o setor responsdvel pela
regulamentacdo institucional se mostrou uma importante estrutura de apoio as decisdes dos
gestores a partir da constru¢do de normativas operacionais e procedimentais que, na auséncia
de disposicdo correlata no Regimento, subsidiam os gestores no processo decisorio.

Destacou-se, ainda, a conturbada relacdo entre as areas académicas e administrativas da
Universidade, representadas pelos seus gestores, ao passo que nao ha compartilhamento de
decisoes, afetando sua qualidade em nivel institucional.

A falta de um modelo de gestdo padrao, com diretrizes gerais e ferramentas basicas de
gestdo reduziu a qualidade das decisbes a medida que ndo estabeleceu um comportamento
padrdo dos gestores, deixando margem para que suas decisdes fossem impelidas por fatores
dubios ou precipuamente pessoais e politicos.

Ao final, a pesquisa ainda evidenciou que a falta de preparo técnico dos gestores, em
sua maioria docentes de carreira sem formacao ou experiéncia administrativa, € tdo prejudicial
ao processo decisorio que foi destacada inclusive pelos entrevistados, que afirmaram, por
diversos momentos, contar com a equipe para tomar decisbes. Foi suscitada, entdo, a
necessidade de um programa de capacitacdo continuo, especifico para gestores docentes, em
que técnicas e ferramentas de gestdo possam ser ensinadas e, dessa forma, possa haver melhora
na qualidade do processo decisorio.

Esta pesquisa apresentou contribui¢fes gerenciais e para a literatura. Para a literatura,
discutiu a complexidade do processo decisorio nas universidades sob o enfoque tanto

administrativo, quanto colegiado, apresentando, de forma empirica e tedrica, que o viés politico
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influente nas tomadas de deciséo pode ser mitigado se utilizadas ferramentas de gestdo que
priorizem a organizacdo, a procedimentalizacdo administrativa e o planejamento das agoes.
Levantou, ainda, a caréncia de aprofundamento técnico por parte dos gestores, relacionando-a
diretamente a qualidade do processo decisorio, estudo ainda incipiente na literatura.

As contribuicdes teoricas deste estudo se destacam por ter apresentado uma andlise
oriunda da combinacdo de técnicas e métodos de pesquisa sobre 0 mesmo fenbmeno e
abordando duas esferas de decisdo, a executiva e a colegiada. Além disso, por se tratar de uma
organizacdo em que predomina a colegialidade, abordar aspectos de gestdo, como ferramentas
de apoio a decisao, além da caracteristica politica que naturalmente permeia a cadeia decisoria
no meio académico, apresenta-se de forma relativamente inédita na literatura.

Como contribuicBes gerenciais, 0s resultados desta pesquisa podem promover uma
reflexdo entre os gestores sobre as préaticas e oportunidades de melhorias para 0 processo
decisério da Universidade. A partir da discussdo proposta, os gestores poderdo conhecer 0s
fatores criticos de sucesso do processo de tomada de decisdo do qual participam, possibilitando
torna-los mais efetivos.

As instituicdes federais de ensino superior passam por um processo de transformacao
gue demanda uma gestdo mais profissionalizada, com qualificacdo dos gestores para que eles
possam atuar de forma efetiva no processo de tomada de decisdo. Além disso, sdo necessarias
ferramentas institucionais que o subsidiem. Dentre essas ferramentas, incluem-se as normativas
internas, geralmente utilizadas para embasamento da deciséo, e o planejamento estratégico, para
saber o direcionamento para 0s proximos anos. A comunidade interna e a sociedade exigem
uma postura mais ativa dos gestores e mais celeridade na execugdo dos servicos, 0 que possuli
relacdo direta com a qualidade do processo decisorio.

Desta forma, acredita-se que este trabalho podera contribuir para a melhora da qualidade
do processo decisério da UFTM e de outros érgdos publicos, a medida que determinados
conceitos e aplicacdes possam ser utilizados e adaptados para diferentes realidades.

A principal limitacdo desta pesquisa € o fato de se tratar de um estudo de caso e, por
consequéncia, os resultados ndo poderem ser generalizados para as demais instituicdes de
ensino. Ademais, o periodo de andlise foi limitado ao quadriénio 2014-2018. Alguns aspectos
de influéncia, como os politicos, podem se manifestar de formas diferentes dependendo de
quem esteja ocupando os cargos da alta gestdo e como eles conduzem seus processos.

Sugere-se, entdo, mais estudos a respeito do tema, que englobe outras universidades ou
gue possibilite aspectos comparativos, inclusive no mesmo érgdo, em um ponto futuro, a fim

de que se verifique os resultados das propostas apresentadas, caso sejam implementadas.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ESCLARECIMENTO

Convidamos vocé a participar da pesquisa: “Fatores Criticos de Sucesso do Processo Decisorio
numa Instituicdo Federal de Ensino Superior: O Caso UFTM”. O objetivo desta pesquisa é
identificar e analisar os fatores criticos de sucesso para a melhoria do processo decisorio da alta
gestdo na UFTM. Sua participagdo é importante, pois a partir das respostas poder-se-a
evidenciar as l6gicas institucionais e suas especificidades, além de aprofundar os estudos nessa
temética. Acredita-se que a partir do diagndstico dos fatores presentes nas decisdes na
Universidade tornar-se-a possivel identificar as melhores alternativas para tomada de deciséo.

Caso voceé aceite participar desta pesquisa, serd necessario atender a uma entrevista com roteiro
semiestruturado, com tempo estimado de 30 (trinta) minutos, na Biblioteca Central da UFTM,
em data a ser definida entre vocé e o pesquisador deste estudo. Durante a entrevista, o audio
sera gravado. Essa gravacao sera transcrita e, ap0s, a transcri¢do apagada.

O Unico risco previsto nesta pesquisa € o risco de perda de confidencialidade, que consiste na
possibilidade, mesmo que remota, acidentalmente ou por motivos de for¢a maior (perdas ou
furtos de materiais), de os dados por vocé fornecidos serem identificados por terceiros que néo
pertencam ao estudo. Para minimizarmos esse risco, ao efetuarmos a transcri¢cdo dos dados,
identificaremos a transcricdo por meio de um cédigo, gerado a partir de letras e nUmeros, que
apenas 0s pesquisadores do estudo terdo conhecimento. Com isso, pretende-se minimizar
drasticamente qualquer possibilidade de sua identificacdo no decorrer do estudo.

Vislumbra-se que o resultado da pesquisa contribua para a reflexdo entre os gestores sobre as
praticas e oportunidades de melhorias para o processo decisério da Universidade. A partir da
discussdo proposta, 0s gestores poderdo conhecer os fatores criticos de sucesso do processo de
tomada de decisdo do qual participam, possibilitando tornd-lo mais efetivo. Ndo ha um
beneficio objetivo direto para vocé por participar do estudo, entretanto, subjetivamente e
indiretamente, acreditamos que sua participacdo podera colaborar para sua reflexao a respeito
do tema tratado no estudo, colaborando para sua conscientizacdo a respeito de tomadas de
decisdo no seu ambiente profissional.

Vocé podera obter quaisquer informacdes relacionadas a sua participacdo nesta pesquisa, a
qualquer momento que desejar, por meio dos pesquisadores do estudo, assim como tera acesso,
por meio de um relatorio, aos resultados encontrados. Sua participacdo € voluntaria e em
decorréncia dela vocé ndo recebera qualquer valor em dinheiro. Vocé nédo tera nenhum gasto
por participar deste estudo, pois qualquer gasto que vocé tenha por causa desta pesquisa Ihe
sera ressarcido.

Vocé poderd ndo participar do estudo ou ndo prosseguir com as respostas, sem que haja
qualquer constrangimento junto aos pesquisadores, ou prejuizo quanto ao cargo ou a funcgéo
que ocupa. Vocé nao serd identificado(a) neste estudo, pois a sua identidade ndo € necessaria



121

para anélise dos resultados, sendo garantido o seu sigilo e privacidade. VVocé tem direito a
requerer indenizacdo diante de eventuais danos que vocé sofra em decorréncia desta pesquisa.

Contato dos pesquisadores:
Pesquisador(es):

Nome: Profa. Dra. Daniela de Castro Melo

E-mail: daniela_c_melo@yahoo.com.br

Telefone: (34) 3700-6664

Endereco: Rua Conde Prados, 155, Abadia. Secretaria do PROFIAP.

Nome: Ronald da Silva Reis

E-mail: adm.ronaldreis@gmail.com

Telefone: (34) 99969-4168

Endereco: Av. Frei Paulino, 30 — Abadia. Pré-Reitoria de Planejamento

Em caso de ddvida em relagio a esse documento, favor entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal do Triangulo Mineiro, pelo telefone (34) 3700-6803, ou no endere¢o Rua Conde Prados,
191, Bairro Nossa Senhora da Abadia — Uberaba — MG — de segunda a sexta-feira, das 8h as 11h30 e das 13h as
17h30. Os Comités de Etica em Pesquisa sdo colegiados criados para defender os interesses dos participantes de
pesquisas, quanto a sua integridade e dignidade, e contribuir no desenvolvimento das pesquisas dentro dos

padrdes éticos.
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CONSENTIMENTO LIVRE, APOS ESCLARECIMENTO

TITULO DA PESQUISA: “Fatores Criticos de Sucesso do Processo Decisério numa
Instituicdo Federal de Ensino Superior: O Caso UFTM”

Eu, , i elou ouvi o

esclarecimento acima e compreendi para que serve o estudo e a quais procedimentos sereli
submetido(a). A explicacdo que recebi esclarece os riscos e beneficios do estudo. Eu entendi
que sou livre para interromper minha participacdo a qualquer momento, sem justificar minha
decisdo e que isso ndo afetara minhas atividades enquanto gestor(a). Sei que meu nome nao
sera divulgado, que ndo terei despesas e ndo receberei dinheiro para participar do estudo.
Concordo em participar do estudo do processo decisorio na UFTM e receberei uma via assinada

deste documento.

Uberaba, ............. [ o, | T

Assinatura do participante

Assinatura do pesquisador responsavel Assinatura do pesquisador assistente

Pesquisadora Responsavel:
Profa. Dra. Daniela de Castro Melo
(34) 99976-2411

Pesquisador Assistente:
Ronald da Silva Reis
(34) 99969-4168
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APENDICE B - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS

Observacdo: O tempo verbal devera ser adequado de acordo com o periodo de atuacéo do

gestor entrevistado, ou seja, caso esteja atualmente na gestao, utilizar-se-a o verbo no presente;

e no pretérito, caso ele ja ndo ocupe mais a chefia.

1.

Experiéncia profissional na UFTM
1) Conte-me um pouco sobre sua vida académica e profissional.
2) Ha& quanto tempo estd na UFTM? Assumiu outros cargos de chefia antes deste? Por

guanto tempo?

Rotina de trabalho

2.1 Reunides

3) Quais reunides vocé preside? Como € a participacdo dos membros conselheiros ou
colegiados?

4) Com que frequéncia vocé realiza reunifes com sua equipe? Quais 0s assuntos tratados?
Como é a participacdo dos membros convidados? Explorar se os membros convidados

participam efetivamente e contribuem significativamente no processo.

2.2 Tarefas

5) De que forma vocés se organizam no seu setor? Como se da a execucao das tarefas?

Processo decisorio

6) Costuma convidar a equipe para discutir algumas decisdes?

7) Como sdo tomadas as decisdes no seu setor?

8) Ha rotinas e procedimentos padronizados que o subsidiem?

9) E na alta gestdo, da qual vocé participa, como se da o processo decisorio?

10) Os documentos normativos sdo levados em consideragdo ou, a0 menos, as areas técnicas
séo consultadas?

11) O planejamento estratégico institucional é utilizado como pardmetro? Se sim, como? Se
ndo, por qué?

12) As decises se restringem ao nivel executivo ou sdo encaminhadas aos conselhos para

deliberacdo? Como vocés se orientam para saber quais decisdes devem ser colegiadas?
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13) Vocé acredita que as decisoes colegiadas sdo influenciadas ou direcionadas por um ou
mais grupos de interesse? E qual o impacto disso para a instituicdo? Isso também ocorre
na gestdo executiva? E em qual deles isso é mais perceptivel?

14) Além dos conselhos e colegiados, ha alguma forma de participacdo dos segmentos da
comunidade universitéria no processo decisério? Como?

15) Na sua opinido, quais os fatores que mais dificultam o processo de decisdo na UFTM?
Prevalecem os interesses institucionais ou pessoais e de grupo?

16) O fator politico, em nivel interno, influencia nas decisées? De que forma?

17) Na sua opinido, vale mais a “harmonia interna” ou resultados objetivos?

18) Na sua opinido, o que poderia ser melhorado no processo de tomada de decisdo da
UFTM?
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APENDICE C - PROPOSTA DO REGIMENTO GERAL DO CONSU

REGIMENTO GERAL DO CONSU

TITULO |
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° Este Regimento Interno disciplina a organizagéo e o funcionamento do Conselho
Universitario — CONSU da Universidade Federal do Triangulo Mineiro — UFTM, de acordo
com o disposto na legislacdo vigente, no Estatuto e no Regimento Geral.

Art. 2° O CONSU ¢ o 6rgdo de instancia maxima da UFTM, com funcéo deliberativa,
normativa e consultiva, responsavel pela formulacéo da politica geral, no ambito académico,
administrativo, patrimonial, financeiro e disciplinar.

TITULO Il
DAS COMPETENCIAS

Art. 3° Compete ao CONSU:
| - Apreciar e aprovar:

a) eventuais atualizagcbes ou readequacOes no Estatuto e no Regimento Geral da
Universidade, com a anuéncia de, no minimo, 2/3 (dois tercos) do total de seus membros;

b) o Regimento Interno do proprio CONSU e dos demais Conselhos Superiores, assim
como suas atualizagdes;

c) a estrutura organizacional basica da Universidade, ou seja, até o nivel de Pro-
Reitorias, Institutos, CEFORES e Areas Suplementares, bem como seus respectivos
Regulamentos Internos;

d) as politicas gerais da Universidade e supervisionar sua execucao;

e) o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFTM, e suas revisdes
periddicas;

f) as diretrizes de planejamento operacional para a execucdo do PDI,

g) apo6s parecer do Conselho de Curadores, a Proposta Orgcamentéria oficial da
Universidade;

h) as diretrizes de planejamento or¢camentario para o exercicio seguinte, bem como a
matriz de distribuicdo orcamentaria;

i) a regulamentacdo do processo eleitoral para Consulta do Reitor e do Vice-reitor da
UFTM;

j) as propostas relativas a aquisi¢do ou a alienacdo de bens imoveis concernentes a
Universidade;
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k) como Ultima instancia, pareceres, decisdes, moc¢des ou recursos apreciados pelos
conselhos superiores de vinculacéo.

Il - Deliberar sobre:

a) a concessao de dignidades universitarias, titulos honorificos e demais distinges;

b) a criacdo, suspensdo ou extincdo de cursos regulares, em nivel profissional técnico,
de graduacéo e de pds-graduacao;

c) acriacdo, modificacéo e extincdo de unidades organizacionais vinculadas diretamente
a Reitoria;

d) a revalidacéo e reconhecimento de diplomas;

e) taxas e contribuicdes, enquanto arrecadagéo propria.

Il — fixar normas gerais de funcionamento a que se devem submeter as unidades
organizacionais e a comunidade universitaria;

Il — julgar os recursos interpostos pela comunidade universitaria, como instancia
suprema da Universidade, sobre decisdes de ordem geral;

IV — aprovar a realizacdo de concursos publicos com vistas ao provimento de vagas de
pessoal docente;

V — aprovar a instalacdo de novos campi;

VI — promover, na forma da lei, com a presenca de, pelo menos, 2/3 (dois tercos) dos
conselheiros, o processo de escolha do Reitor e do Vice-reitor;

VII — deliberar acerca de matérias e questdes omissas ao Estatuto, ao Regimento Geral
ou quaisquer instrumentos de natureza normativa competentes a Universidade, obedecida a
legislacao.

§1° As matérias e documentos a serem apreciados pelo CONSU dispensam apreciacao
prévia dos conselhos de referéncia, com exce¢do daquelas que por previsdo legal, estatutaria ou
regimental, tenham tramitagdo diversa.

82° Em situagOes de urgéncia e no interesse da Universidade, o Presidente podera tomar
decisbes ad referendum do CONSU, devendo submeté-las para homologacdo do Conselho na
primeira reunido subsequente, ordinaria ou nao.

TITULO Il
DA COMPOSICAO

Art. 4° Compde-se 0 CONSU dos seguintes membros:

| — Reitor, que o preside;

Il — Vice-reitor;

11l — Ultimo Reitor, que tenha cumprido o mandato;
IV — Diretores dos Institutos;

V — representantes da comunidade docente:
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a) 2 (dois) docentes para cada Instituto e CEFORES;

b) 26 (vinte e seis) docentes, distribuidos entre os institutos e o CEFORES,
proporcionalmente ao nimero de docentes efetivos somados ao nimero de vagas ja autorizadas
em cada Instituto e CEFORES.

VI -9 (nove) representantes do corpo discente, sendo 6 (seis) exclusivos dos institutos
e CEFORES, com 1 (uma) vaga para cada um, 2 (dois) dos programas de pds-graduacao stricto
sensu e 1 (um) dos programas de pds-graduacao lato sensu.

VIl — 9 (nove) representantes do corpo técnico-administrativo, sendo 1 (um)
representante dos aposentados do segmento;

VIl — 2 (dois) representantes da comunidade externa;

IX — 1 (um) representante de cada campus externo ao municipio, quando houver;

X —1 (um) representante dos aposentados do segmento docente.

81° S&o membros natos do CONSU os mencionados nos incisos I, 11, 1l e 1V, sendo
todos os demais eleitos por seus pares, em votagdo direta e secreta, salvo os representantes da
comunidade externa, que serdo indicados pelo Conselho Social de Desenvolvimento e eleitos
entre seus membros.

§2° Para os representantes eleitos serdo escolhidos, ainda, por sufragio, os respectivos
suplentes, para substituicdo natural, quando do impedimento ou da falta dos membros titulares.

83° Os representantes discentes eleitos serdo indicados pelo Diretorio Central de
Estudantes (DCE) ou, na auséncia de um DCE, por um Conselho dos Diretérios e Centros
Académicos constituidos.

84° Os membros eleitos ou indicados terdo mandato de 2 (dois) anos, salvo o
representante dos discentes, com mandato de um ano, habilitando-se todos a uma reeleigéo.

86° A representacdo por Instituto sera realizada por votacao entre todos os docentes dos
Institutos, sendo 30% para Professores Titulares, 30% para Professores Associados, 30% para
Professores Adjuntos e 10% para Professores Assistentes, e, ndo havendo no Instituto docente
de alguma das categorias, as vagas serdo distribuidas pelas categorias imediatamente superior
ou inferior.

87° A representacdo docente do CEFORES sera realizada por votagdo entre todos os
seus docentes efetivos.

88° Os representantes técnico-administrativos ativos ou aposentados serdo eleitos em
sufragio secreto universal, em processo eleitoral conduzido por mesa Unica composta pelas
entidades representativas constituidas.
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89° O representante dos aposentados do segmento docente sera eleito em sufréagio

secreto universal, em processo eleitoral conduzido pela entidade representativa legalmente
constituida.

810. O suplente do ultimo Reitor sera o ultimo Vice-reitor.

811. Aos pro-reitores € garantida participagdo em qualquer sesséo, com direito a voz,
sem direito a voto.

TITULO IV
DA ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO

Art. 5° O CONSU compreende a seguinte estrutura funcional:

| - Secretaria;
Il - Plenario;
Il - Camaras Técnicas.

CAPITULO |
DA PRESIDENCIA

Art. 6° A Presidéncia do CONSU cabe ao Reitor, conforme previsto no Estatuto da
UFTM.

Paragrafo Unico. Em impedimentos ou auséncia do Presidente ou de seu substituto
legal - 0 Vice-reitor, a presidéncia do Conselho caberé ao conselheiro professor titular de maior
tempo de magistério na UFTM ou, havendo igualdade de aferigdo, pelo de idade superior.

Art. 7° Compete ao Presidente do CONSU:

| - presidir as sessdes e demais atividades do Conselho;

Il - propor a ordem dos trabalhos das sessdes;

[11 - convocar as sessdes ordinarias e extraordinarias;

IV - providenciar a realizacdo de estudos recomendados pelo Plenario, mediante a
constituicdo de Camaras Técnicas especificas;

V - convocar servidores, quando necessario, para apresentacdes ou esclarecimentos
sobre matéria especifica, bem como prestar assessoramento técnico a matéria a ser discutida;

VI - exercer o direito, apenas, ao voto de qualidade, nos casos de empate;

V11 - baixar atos proprios relativos a deliberacdes e pareceres do CONSU,;

VIII - decidir sobre os casos de urgéncia ou omissos ao presente Regimento, ad

referendum do Plenério, que devera proceder a apreciacao em sessdo especialmente convocada
ou naquela imediatamente posterior a decisao.
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Art. 8° O Presidente do CONSU detém o poder disciplinar das sessdes e o exercerd no
interesse do bom andamento dos trabalhos e da preservacdo da ordem do Plenario, podendo
suspender a sesso e até a reunido, temporaria ou definitivamente, conforme o caso, registrando-
se em ata.

CAPITULO II
DA SECRETARIA

Art. 9° As atividades de secretaria do CONSU caberd a um servidor lotado no Gabinete
da Reitoria designado especificamente para desempenhar as fungGes administrativas do
Conselho.

Paragrafo Unico. Poderdo ser designados secretarios ad hoc para auxiliar o Secretario
e o Presidente em determinadas sessdes.

Art. 10. Compete a Secretaria do CONSU:

| - organizar o calendério de reunides do CONSU e divulgé-lo aos conselheiros;

Il - providenciar a convocagdo dos membros do CONSU;

[l - organizar, junto ao Presidente, a pauta das sessOes, distribuindo-as em meio
eletrnico, por antecipacao, aos conselheiros;

IV- secretariar as sessdes plenarias, registrando-as mediante gravacdo em Plenério e nas
respectivas atas e controlando o tempo de fala dos conselheiros;

V - manter sob sua guarda todo material de secretaria e manter atualizados os arquivos
de registro e, em carater sigiloso, nas situacdes previstas neste Regimento;

VI - controlar as presencas, faltas e substituicdes relativas aos trabalhos em Plenario;

VII - encaminhar expedientes aos interessados e/ou aos setores competentes, dando-lhes
ciéncia das decisdes proferidas pelo Plenério;

VIII - promover a instrucdo dos processos e acompanhar as diligéncias objetos de
despacho;

IX - informar os segmentos representativos quanto ao término dos mandatos, solicitando
indicacdo de novos representantes;

X - prover e organizar a correspondéncia do Presidente do CONSU;

X1 — prover os meios necessarios para o funcionamento do Conselho.

Paragrafo unico. Compete, exclusivamente a Secretaria, lavrar as atas das reunides do
CONSU.

CAPITULO Il
DOS CONSELHEIROS

Art. 11. O comparecimento dos membros do CONSU as respectivas sessoes plenarias,
salvo motivo justificado, é obrigatdrio e tem precedéncia em relacdo a qualquer atividade que
0s membros da comunidade universitaria possam exercer na UFTM.
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81° A justificativa de falta devera ser encaminhada por escrito a Secretaria do CONSU
até 48 (quarenta e oito) horas antes do horério previsto para a reunido ordinaria, e 12 (doze)
horas para a reunido extraordinaria, para apresentacéo ao Plenério no inicio das sessoes.

82° N&o havendo encaminhamento de justificativa, a falta seré tida como néo justificada.

83° Na impossibilidade de comparecimento do conselheiro titular devera ser convocado
imediatamente o suplente.

Art. 12. O conselheiro perde o mandato quando e nas seguintes condigdes e
circunstancias:

| - faltar a 3 (trés) reunides consecutivas ou a 5 (cinco) intercaladas, num periodo de 6
(seis) meses, sem justificativa aceita pelos conselheiros e sem substitui¢do pelo suplente;

Il - por requerimento oficial do segmento que o representa;

I11 - por impedimento legal;

IV - por afastar-se da Instituicdo, em definitivo ou por mais de 4 (quatro) meses, por
qualquer motivo;

V - se servidor, por desligamento da Universidade, aposentadoria ou perda do cargo que
0 habilitou a representacdo;

VI - se estudante, por ndo estar regularmente matriculado ou por concluséo do curso;

V11 —se condenado por crime de qualquer natureza, com sentenca transitada em julgado;

V111 - por falecimento.

Paragrafo unico. Na hipotese de perda de mandato do titular, em virtude de um dos
motivos acima, assume imediatamente o suplente, sendo eleito ou indicado um novo suplente,
conforme o caso, para completar o0 mandato.

Art. 13. Os conselheiros deverdo portar-se de forma ética e respeitosa em suas posi¢des
em Plenario e nas relacbes com todos os membros do CONSU e demais presentes, vedada
qualquer atitude que atente contra o decoro da funcdo de conselheiro ou em desacordo com as
normas gue regem o servico publico.

81° Qualquer intercorréncia que se enquadre no disposto no caput, o Presidente podera
propor ao Plenario o desligamento do membro.

82° Havendo desligamento pelos motivos dispostos neste artigo, o individuo fica
impedido de se candidatar ou ser indicado como representante pelos proximos 2 (dois)
mandatos do Conselho.
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CAPITULO IV
DAS CAMARAS TECNICAS

Art. 14. As Camaras Técnicas deverdo ser constituidas com a finalidade de empreender
estudos e formular pareceres, visando subsidiar o processo decisério em assuntos tematicos
especificos, que ndo sejam de dominio ou conhecimento da maioria dos conselheiros.

Art. 15. A conducdo dos trabalhos sera feita por equipe formada por, no minimo, 7
(sete) membros, devendo constar necessariamente entre seus componentes, além de membros
do CONSU previamente escolhidos pelo Plenario, o Pro-reitor ou Diretor da area envolvida e,
eventualmente, os técnicos necessarios para desempenhar a atividade proposta.

81° Quando se tratar de documentos normativos, a cAmara deverda, obrigatoriamente,
integrar um representante do setor responsavel pela regulamentacéo institucional.

82° Devera ser escolhido, entre os membros do CONSU integrantes da Camara técnica,
um relator que sera responsavel por apresentar o parecer ao Plenério e dirimir eventuais davidas
dos conselheiros.

Art. 16. Caso o processo encaminhado para a Camara técnica ndo tenha sido
previamente submetido a andlise da Procuradoria Federal da UFTM, o membro relator devera
fazé-lo antes de dar inicio a anélise e discussfes, de forma a subsidiar o entendimento e o
relatorio final.

Art. 17. Compete as Camaras Técnicas:

| - Apreciar, estudar e formular pareceres quanto a matérias e assuntos especificos,
designados pelo Plenério;

Il - Encaminhar diligéncias ou apreciagdes, junto a profissionais ou unidades da
Universidade, ou de fora dela, com vistas a subsidiar analises técnicas especificas;

I11 - Elaborar e apresentar relatorio circunstanciado acerca do documento ou da matéria
analisada.

81° As Cémaras Técnicas deverdo apresentar o relatorio em até 30 (trinta) dias apds sua
constituicado.

§2° Transcorrido o prazo, o Presidente do CONSU determinara a cobranca dos autos
para que 0 processo seja automaticamente incluido na pauta da sessdo seguinte.

83° Cabera ao Presidente convocar sessdo extraordinaria para leitura e apreciagdo do(s)
relatério(s) caso ndo haja reunido ordinaria préxima, conforme calendario.

Art. 18. Em situacGes excepcionais, a critério do Presidente, as Camaras Técnicas
poderdo ser constituidas previamente a sessdo em que a matéria constara em pauta, desde que
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obedecido 0 expresso nos arts. 15 e 16 deste Regimento e, especificamente para esta finalidade,
0 prazo para apresentacao do relatorio sera reduzido para 15 (quinze) dias.

Paréagrafo nico. Na ocasido prevista no caput, a escolha dos membros que irdo integrar
as respectivas Camaras sera do préprio Presidente.

CAPITULO V
DAS SESSOES DO CONSU

Art. 19. O Plenério do CONSU reunir-se-a para realizar sessoes:

| - ordinarias;
Il - extraordinarias;
Il - solenes.

§1° A exceco das sessdes solenes, as reunides do CONSU n#o serdo publicas, salvo
determinagéo judicial.

§2° As sessdes ordindrias sdo destinadas a discussdo e votacdo dos assuntos de carater
institucional, para deliberagéo ou parecer.

83° As sessdes extraordinarias serdo convocadas quando necessario, com objetivo
expresso.

84° As sessOes solenes compreendem a realizacdo de cerimonias, solenidades,
celebrages ou certificagdes relativas a distingdes especiais, podendo vir a ocorrer a qualquer
dia e hora, sem necessidade quérum.

Art. 20. Por solicitagdo do Presidente ou de qualquer membro do Conselho, com a
concordancia do Plenéario, pessoas ndo integrantes do CONSU poderdo ser convidadas para
participar da reunido, com o fim especifico de esclarecer pontos da pauta ou assistir a reuniao
na condicao de ouvinte.

Art. 21. Poderdo comparecer as reunides do Conselho, por si ou por procuradores,
pessoas que forem interessadas diretamente no julgamento de recursos, nas seguintes
condigdes:

| - Os interessados solicitardo 0 comparecimento, por escrito, ao Presidente do Conselho
até 24 (vinte e quatro) horas antes do inicio da reunido;

Il - Os interessados, ou seus procuradores, falardo em sua defesa, por até 15 (quinze)
minutos prorrogaveis, antes da apreciagdo do assunto em questdo, ndo podendo ser aparteados.

Art. 22. O CONSU reunir-se-a4 ordinariamente por trimestre e extraordinariamente
sempre que convocado.
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81° As reunides ordinarias do ano subsequente ocorrerdo em calendario previamente
estabelecido pelo Conselho na dltima reunido ordinéria do ano corrente.

82° As reunides serdo convocadas por escrito pelo Presidente ou por, pelo menos, 1/3
(um terco) dos seus membros, com antecedéncia minima de 5 (cinco) dias Uteis para reunides
ordinérias, e de 24 (vinte e quatro) horas para as reunides extraordinarias, devendo conter na
convocatoria a proposta de pauta para a sessao.

83° Na hipotese de a reunido ser convocada pelos conselheiros, conforme disposto no
parégrafo anterior, a sessdo s6 podera ocorrer mediante a presenca do Presidente ou de seu
substituto, ndo se aplicando, para este caso, o disposto no paragrafo tnico do art. 6°.

84° Salvo motivo devidamente justificado e comprovado, o Presidente ou seu substituto
ndo podera se recusar a estar presente nas reunides convocadas por 1/3 dos membros do
Conselho.

Art. 23. Ressalvados 0s casos expressamente mencionados no Estatuto ou no
Regimento Geral, 0 CONSU reunir-se-a com a presenca de, no minimo, a metade mais um dos
seus membros.

Paragrafo Unico. Ndo havendo quorum até 30 (trinta) minutos a contar da hora marcada
para o inicio da reunido, o Presidente do Conselho deixara de instalar os trabalhos, consignara
em ata, que sera assinada pelos presentes, os nomes dos membros que deixaram de comparecer,
inclusive as auséncias justificadas, e convocara outra reunido, a realizar-se no prazo maximo
de 10 (dez) dias corridos.

Art. 24. Todos os membros do CONSU deverdo assinar lista de presenca nas reunides
plenarias, quando de seu inicio, observando-se ainda tolerancia méxima de 15 (quinze) minutos.

Paragrafo unico. A Secretaria do CONSU comunicara as frequéncias dos conselheiros
aos respectivos 0rgaos ou entidades de origem que representam, em todas as sessoes.

Art. 25. As reunides do Conselho constaréo de quatro partes:

| — expediente - destinado a leitura, discusséo e votagdo da ata da reunido anterior;
Il — Ordem do dia - destinada a discusséo e votacdo da matéria constante da pauta;
[l — propostas de outras matérias;

IV — informes do Presidente.

Art. 26. Requerimento de mogdes, congratulacdes, louvor, pesar, repudio ou apoio serao
submetidos ao Plenério, independente de prévia inclusdo na pauta, e mediante a aprovacao da
maioria simples.
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Art. 27. Nenhum conselheiro poderé deixar o recinto durante a sessao, salvo por motivo
de forga maior ou indisposi¢éo, além de devidamente autorizado pelo Presidente e registrado
em ata.

Art. 28. As sessdes poderdo ser suspensas ou encerradas nos seguintes casos:

| — por conveniéncia da ordem;

Il — por falta de quérum para votacdo da materia constante da Ordem do dia;

Il — pelo término do tempo estipulado para a reunido no ato de convocagao.

Paragrafo Unico. Encerrada a sesséo, os itens de pauta pendentes de apreciacao deverao
ser incluidos na pauta da reunido imediatamente subsequente, podendo, especificamente a este

fim, ser convocada reunido extraordindria.

Art. 29. Salvo deliberacdo do Plenério, a duracdo das reunides ndo excedera 3 (trés)
horas.

Secéo |
Do Expediente

Art. 30. O expediente iniciar-se-a pela apreciacéo da ata.

81° A ata da sessdo anterior devera ser votada, salvo deliberacdo em contrario do
Plenario.

§2° As manifestacGes dos conselheiros sobre a ata deverdo respeitar o tempo maximo
de 3 (trés) minutos para cada um.

83° Se houver emendas, alteracfes ou impugnacfes a ata, estas serdo submetidas ao
Plenério e, se aprovadas, constardo da ata da sessdo em que foram apresentadas.

Secéo 11
Da Ordem do dia

Art. 31. Para a apreciagdo de matérias constantes da pauta, visando deliberacdo, havera
distintamente, uma etapa de discussdo e outra de votacgao, apos prévia apresentacao da proposta.

81° Prioritariamente, serdo apreciados os itens cujo teor foi fruto de analise prévia por
parte das Camaras Técnicas constituidas.
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82° Na etapa de discusséo sera concedida palavra aos conselheiros, de acordo com a
ordem de inscricdo registrada pelo Secretéario, limitado a 3 (trés) minutos para cada, cabendo
ao Secretario o controle do tempo.

83° Cada conselheiro podera solicitar a palavra uma Unica vez a cada item de pauta posto
em discussdo, salvo o relator, que podera intervir quantas vezes forem necessarias para dirimir
duvidas ou argumentar a proposta apresentada.

Art. 32. Nas discussdes ndo sera permitido aparte:

| — & palavra do Presidente;

Il —ao relator, quando da apresentacdo da proposta e do relatorio;
Il — por ocasido do encaminhamento de votacgdes;

IV — quando o orador ndo o permitir;

V — quando o orador estiver suscitando questes de ordem.

Paragrafo unico. O conselheiro que apartar em quaisquer das circunstancias listadas
no incisos deste artigo ficara impedido, por determinacéo do Presidente, de solicitar a palavra
até o fim da sessao, exceto quando figurar como relator de algum processo em pauta.

Art. 33. Por meio de consulta ao Plenario, o Presidente, ou qualquer Conselheiro
presente a reunido, podera solicitar a retirada de pontos da pauta ou inverter a ordem dos
assuntos, sujeita a aprovacao da maioria simples dos presentes.

Art. 34. Nas reunides extraordinarias serdo discutidos e votados somente 0s assuntos
gue motivaram a convocacgdo, ndo sendo permitidas, em quaisquer circunstancias, outras
matérias que ndo aquelas explicitadas na pauta da convocacao.

Art. 35. O CONSU podera deliberar sobre o carater restrito de sua reunido, por
requerimento de qualquer conselheiro, e nos termos da legislacdo vigente, quando se tratar de
matéria cuja quebra de sigilo possa trazer prejuizos institucionais ou pessoais, dando amplos
direitos de defesa a eventuais prejudicados com a restrigéo.

Subsecéo I
Das Questdes de Ordem

Art. 36. Questdo de ordem € a interpelacdo & mesa, com o objetivo de manter a plena
observancia das normas deste Regimento, do Estatuto da UFTM, do Regimento Geral da UFTM
ou das disposicoes legais.

Art. 37. Em qualquer momento da sessdo, desde que nao haja orador falando, podera o
conselheiro pedir a palavra a fim de levantar questdo de ordem.



136

Art. 38. As questdes de ordem devem ser formuladas em termos claros e precisos, com
citacdo dos dispositivos cuja observancia se considere infringida, sendo resolvidas em primeira
instancia pela presidéncia da sessdo e, conclusivamente, pela maioria dos conselheiros
presentes a sesséo.

81° O tempo improrrogével para se formular uma questdo de ordem é de 3 (trés)
minutos, na fase da discusséo, e de 1 (um) minuto, na da votacéo.

82° Em caso de recurso de qualquer conselheiro da decisdo proferida em primeira
instancia pela mesa acerca da questdo de ordem, a mesa deverd submeté-la imediatamente a

apreciacao do Plenario que a resolvera em carater definitivo.

83° Néo ¢ licito renovar, embora em termos diversos, questdo de ordem ja resolvida,
nem falar pela ordem fora dos termos do presente Regimento.

Art. 39. Aspectos legais ndo ensejam questdes de ordem, devendo o item ser retirado
da pauta e a Procuradoria Federal consultada para sanar as eventuais davidas.

Subsecéo Il
Das Votacgoes

Art. 40. A votacdo iniciara pela aprovacdo ou ndo do voto do relator ou da matéria em
pauta, seguindo-se, se for o caso, a votacdo de emendas.

Art. 41. Apos a discussdo de uma matéria ou apresentacdo do relatério da camara
técnica, esta sera colocada em regime de votacgdo, cuja deliberacao dar-se-a por maioria simples
de votos dos presentes, assegurado o quérum, salvo disposi¢cdo contraria, expressa no Estatuto,
no Regimento Geral da UFTM ou neste Regimento.

Paragrafo Unico. O Presidente tera direito apenas ao voto de qualidade.

Art. 42. As votacdes far-se-ao pelos seguintes processos:

| - simbolica — sem manifestacao individual de voto;

I1 - nominal — com identificacdo do votante e do voto;

[11 - por escrutinio secreto.

§1° E assegurado a todos os membros do CONSU o direito a voz e voto.

82° Para efeito de desempate nas decisdes, o Presidente do CONSU exercerd o direito,
apenas, ao voto de qualidade.

83° Né&o serdo admitidos votos por procuragéo.
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84° Os destaques e emendas serdo considerados e votados apds a apreciacdo global das
disposicdes contidas no texto original da proposta.

Art. 43. O conselheiro, inclusive o Presidente, estard impedido de votar nas deliberagoes
que digam respeito, diretamente, aos seus interesses particulares, de seu conjuge, companheiro
(a), ascendentes, descendente, colaterais ou por afinidade, até o terceiro grau de parentesco,
devendo ser declarado impedido, se tal iniciativa ndo for tomada pelo proprio conselheiro.

Art. 44, E facultado ao conselheiro, em qualquer votagdo, nas situacdes em que nao
concordar com nenhuma das possibilidades de voto, pedir "declaragdo de voto", que sera feita
por escrito e encaminhada a Secretaria para registro em ata.

Secao 111
Do Pedido de Vistas

Art. 45. Os conselheiros, individualmente ou em grupo, poderdo solicitar vistas a
processos submetidos a apreciacao no Plenério, antes de iniciar a votagao e por uma Unica vez
em cada processo.

81° O pedido de vistas interrompera imediatamente a discussdo da matéria até a nova
sessdo.

82° Todo pedido de vistas implicaré a apresentagdo de parecer por parte do solicitante
no prazo de 5 (cinco) dias a contar da data em que 0s autos estiverem a sua disposicéao.

83° Transcorrido 0 prazo, a presidéncia determinara a cobranga dos autos para que o
processo seja automaticamente incluido na pauta da sesséo seguinte.

84° Caso ocorra juntada de novos documentos ao processo, o0 pedido de vistas podera
ser renovado por 5 (cinco) dias, por deferimento do Presidente ou da maioria simples do
Conselho.

CAPITULO VI
DAS DELIBERACOES POR MEIO ELETRONICO
Art. 46. O CONSU podera deliberar por meio eletronico sobre as matérias de sua
competéncia, ressalvado o direito dos membros de destacar qualquer assunto para votacgao
presencial.

Art. 47. Poderdo ser incluidos em pauta eletrdnica:

| — ata de reunido anterior;
Il — informes;
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[l — processos que tenham obtido manifestagdo unanime pelos membros do CONSU;
IV — atos aprovados ad referendum pelo Presidente.

§1° Disponibilizada a pauta eletronica, os membros deverdo manifestar-se em até 2
(dois) dias Uteis.

82° Apurados o0s votos, sera lavrada a ata, bem como seré providenciada a comunicagao
aos membros das deliberacdes.

CAPITULO VII
DAS ATAS DAS SESSOES

Art. 48. Das atas das sessdes do CONSU deverdo constar:

| - a natureza da sessdo, do dia, do horario e do local de realizacdo, e 0 nome de seu
Presidente;

Il - nome dos conselheiros presentes, dos ausentes, com mencao as circunstancias da
auséncia, e quorum existente;

I11 - teor relativo a discussao da ata anterior e sua votagao;

IV - expediente;

V - teor relativo as manifestacGes dos presentes, quando da etapa de discussdo, e aos
resultados alusivos as votagoes;

VI - as declaracdes de voto apresentadas por escrito e transcritas na integra;

VII - descricdo, por extenso, de eventuais sugestdes ou encaminhamentos diversos.

Paragrafo Unico. As atas, na configuracdo proposta neste artigo, deverdo ser um
resumo da sessdo, contendo na integra apenas as falas devidamente solicitadas por conselheiros
no momento da reunido.

Art. 49. As atas das reuniBes serdo lavradas com base em sua gravacdo, efetuada em
midia propria, cujas folhas impressas serdo rubricadas pelo Presidente e pelo Secretério.

Art. 50. As atas e 0 audio das reunides deverdo ser disponibilizadas na pagina do
CONSU, no sitio da UFTM.

Art. 51. As deliberagdes do Conselho deverédo ser comunicadas formalmente aos setores
competentes ou aos interessados, em até 2 (dois) dias Uteis, por expediente subscrito pela
Secretaria.

CAPITULO VIl
DO REGIME DE URGENCIA
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Art. 52. O regime de urgéncia dispensa as exigéncias regimentais para determinada
proposicao, exceto em relacdo ao quérum, nas matérias sobre as quais o Reitor ndo possa decidir
ad referendum.

Art. 53. A matéria reconhecida urgente podera ser incluida na Ordem do dia da sessao
em que seja apresentada, independentemente de constar da pauta, pelo Presidente ou por
deliberacdo da maioria simples do Plenario.

Art. 54. O regime de urgéncia impedira a concessao de vista, a ndo ser para exame do
processo no recinto do Plenario e no decorrer da propria reunido.

TITULOV
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 55. Todos os atos do CONSU deverdo ser emitidos com numeracgédo e controle
préprios.

Paragrafo Unico. As decisbes do Plenario sO terdo efeito a partir da emissdo do
respectivo ato, Resolucdo ou Comunicado de Deliberagdo, conforme a natureza da matéria,
vigorando seus efeitos a partir da data de aprovacgdo ou da data determinada pelo Conselho.

Art. 56. Os recursos interpostos ao Presidente, referente as decisdes do Plenario, terdo
0 prazo limite fixado nos textos a eles referidos ou, na sua omissdo, considerar-se-a 0 prazo

méaximo de 15 (quinze) dias.

Art. 57. O Presidente do CONSU devera verificar se as deliberagdes contradizem
aspectos legais em até 5 (cinco) dias Uteis apds a reunido em que tenham sido aprovadas.

Paréagrafo unico. Constatada eventual ilegalidade, o Presidente do CONSU convocara
o respectivo Conselho para, no prazo maximo de 7 (sete) dias Uteis, reavaliar a matéria.

Art. 58. Os processos ou proposicdes que requeiram mudancas estatutarias ou
regimentais serdo agrupados para reunido especifica, com pauta Unica.

Art. 59. Esse Regimento poderd ser modificado mediante proposta de qualquer
conselheiro, desde que aprovado por, pelo menos, 2/3 (dois tergcos) dos membros do CONSU.

Art. 60. Casos omissos serdo decididos pelo Plenario do CONSU por maioria absoluta
de seus membros.

Art. 61. Este Regimento entra em vigor na data de sua aprovacao pelo CONSU.
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APENDICE D - PROPOSTA DE RESOLUCAO DO COMITE GESTOR EXECUTIVO

/N

MINISTERIO DA EDUCAQAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO
Uberaba-MG

RESOLUCAON°__ DE DE DE , DOREITOR DA UFTM

Institui o Comité Gestor Executivo — CGEx
da UFTM.

O REITOR DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO TRIANGULO MINEIRO — UFTM,
no uso de suas atribuicdes legais e regimentais e considerando a necessidade de fortalecer a
gestdo executiva da Universidade, RESOLVE:

Art. 1° Instituir ¢ Comité Gestor Executivo — CGEx da UFTM, como um dérgéo
autdnomo de natureza consultiva e colaborativa, de carater permanente, presidido pelo Reitor,
sendo responsavel por motivar, supervisionar, coordenar e gerir, de forma compartilhada, o
processo de gestdo executiva da Universidade.

§1° Entende-se por gestdo executiva o gerenciamento da operacionalizagdo relativa aos
processos basicos da Universidade, empreendida por meio das ferramentas de gestdo
institucional, conforme estabelecido pelo Modelo de Gestdo da UFTM.

82° A atuacdo do CGEXx prescinde de intervir sobre as questdes e deliberacdes de
competéncia dos Conselhos Superiores da UFTM.

Art. 2° O CGEXx norteara sua atuagdo em meio a referéncia dos seguintes principios:
| — Responsabilidade solidaria;

Il — Exceléncia organizacional,

Il — Foco em resultado, qualitativo e quantitativo;

IV — Sinergia de ideias, de esforcos e de competéncias técnicas;

V - Interdependéncia de ideal e de propdsitos.

Art. 3° O CGEXx serd composto pelos seguintes membros:

| - Reitor(a), que o preside.
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Il - Vice-reitor(a);

I11 - Pré-reitores(as);

IV - Diretores(as) de Instituto Académico;

V - Diretor(a) do CEFORES;

VI - Diretor(a) de Campus fora da Sede.

81° Ao Vice-reitor cabe substituir o titular, em seus impedimentos, na presidéncia do
CGEXxX.

§ 2° Os demais titulares serdo substituidos, em seus impedimentos, pelos respectivos
substitutos legais.

Art. 4° Compete ao CGEX:

| - Promover o processo de gestdo executiva da Universidade, de forma articulada entre
as areas administradas pelos membros respectivos e mediante a aplicacdo das ferramentas
gerenciais recomendadas pelo Modelo de Gestdo da UFTM;

Il - Discutir a respeito de questdes relativas ao item anterior, visando dinamizar e
supervisionar, de forma compartilhada, o processo de gestdo executiva da Universidade;

Il - Apreciar a criacdo de comités ou grupos de trabalho, com vistas a realizacdo de
estudos e analises nas areas de sua competéncia;

IV - Apreciar a concepcao do orcamento global da Universidade, bem como em relacao
aos critérios inerentes a distribuicdo orcamentaria interna, por conta do processo de
planejamento e gestdo orcamentaria participativa;

V - Apreciar, conciliar e homologar o PDI a ser encaminhado ao CONSU, visando
aprovacao, bem como suas revisdes periddicas;

VI — Acompanhar a execucdo do PDI, bem como solicitar relatérios as unidades sobre
suas agoes;

VII - Homologar os indicadores de gestdo, de aplicacdo geral, gerados e submetidos a
apreciacdo pela PROPLAN.

VIII - Conceber as premissas basicas de fundamentacdo referentes ao planejamento
operacional da Universidade, além de fixar as metas globais de desempenho decorrentes;

IX - Aprovar os Planos de Trabalho de cada area, referente ao planejamento operacional
da Universidade, e as respectivas prestacdes de contas;

X - Aprovar os instrumentos de organizacdo requeridos no processo de gestdo
institucional, mediante proposta da PROPLAN;

XI - Apreciar e opinar a respeito da estrutura organizacional da UFTM;

XI1 - Apreciar e opinar a respeito das politicas institucionais, de qualquer natureza, antes
de encaminhadas ao CONSU para aprovacéo.

Art. 4° O CGEX reunir-se-4, ordinariamente 1 (uma) vez ao més ou extraordinariamente
sempre que convocado pelo Reitor com antecedéncia minima de 24 (vinte e quatro) horas.

Paragrafo unico. As reunifes ordinarias obedecerdo a calendario anual definido pelo
Reitor.
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Art. 5° Para as reunides seré exigido quérum de maioria absoluta dos membros, ou seja,
de metade mais um dos membros formais.

Art. 6° As reunides do CGEx serdo reservadas, em geral, aos seus membros, ou
substitutos legais, sendo secretariadas e formalizadas pelo Gabinete da Reitoria.

Paragrafo Unico. A convite do Presidente do CGEX, ou de qualquer membro, podera
haver a participacdo de outros gestores ou profissionais, internos ou externos a Universidade,

para efeito de orientagdo técnica ou esclarecimentos necessarios.

Art. 7° As aprovagdes do CGEx serdo formalizadas via despacho do Presidente e
encaminhadas para as areas competentes visando formalizacéo.

Art. 8° Casos omissos inerentes a atuacdo do CGEXx serdo resolvidos pelos membros,
tendo como instancia imediata 0 CONSU.

Art. 9° Caberd ao CGEX, apds sua devida constituicdo, elaborar seu Regulamento
Interno e encaminhar para aprovacédo do CONSU.

Art. 10. Esta Resolucdo passa a vigorar a partir de sua assinatura.

Nome Completo do Reitor
Reitor da UFTM
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ANEXO A - AUTORIZACAO DA INSTITUICAO PARA COLETA DE DADOS

AIlIVi

Universidade Federal do Tridngulo Mineiro

Programa de Mestrado Profissional em Administracédo Pablica em Rede Nacional - PROFIAP
Rua Conde Prado, 155 — Abadiz, Uoeraba — MG — CEP: 38025-260

Uberaba. 28 de setembro de 2018

A
Magnifica Reitora pro tempore da UFTM
Profa. Ana Licia de Assis Simdes

Assunto: Pedido de autorizagao para realizacdo de pesquisa

1. Solicitamos, respeitosamente, autorizacgo para proceder & coleta dados como parte da
pesquisa para a dissertagdo do programa de mestrado profissional em administragdo puablica desta
universidade, intitulada “Farores Criticos de Sucesso do Processo Decisério numa Instituicéo
Federal de Ensino Superior: o caso UFTM sob orientagdo da profa. Dra. Daniela de Castro Melo. O
objetivo dessa pesquisa € identificar e analisar os fatores criticos de sucesso para a melhoria do
processo decisdrio da alta gestdo na Universidade Federal do Triangulo Mineiro e para atingirmos os
resultados dessa pesquisa necessitaremos de informacdes qualitativas a serem coletadas por
observacdo. eventualmente. nas reunides e discussoes de grupos de trabalho as quais participo. como
servidor, e juntos aos gestores ocupantes de cargos de direcdo na gestdo atual por meio de entrevistas
semiestruturadas, mediante roteiro previamente estabelecido, como parte da metodologia proposta
para alcance dos objetivos do projeto da pesquisa.

2. Salientamos que esta autorizacao ¢ indispensavel para a submissao do projeto junto ao
Comité de Etica em Pesquisa da UFTM. orgao responsavel pela apreciag@o ética em pesquisa com
seres humanos. E conforme prevé a Resolugao 466/12 CNS. a pesquisa somente sera iniciada a partir
da aprovagao do referido comité.

3. Sem mais para 0 momento, agradecemos a atencdo e nos colocamos a disposicdo para
eventuais esclarecimentos.

Respeitosamente,
=%

Romi}d da Silva Reis
Discente e pesquisador assistente

Telefone (34) 9.9969-4168

Oruss

Profa. Drz. Daniela de Castro Melo
Orientadora e pesquisadora responsave]
Telefone (34) 9.9762-2411




=V

Universidade Federal do Triangulo Mineiro

Programa de Mestrado Profissional em Administra¢ao Publica em Rede Nacional - PROFIAP

Ruza Conde Prado, 155 — Abadia, Ubsraba — MG — CEP: 38025-260

De acordo com a realizacdo da pesquisa:

(¥X) deferido
( ) indeferido

Assinatura do}LsponSéve] (c/ carimbo)

@vf. Aina Licia de fssis Simdes
(eitora Pro Tempore da UFTH

SIADE: 2171624

Jberako. - Mg 2] 10]ie

Local ¢ data
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ANEXO B - PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA EM
PESQUISA

UFTM - UNIVERSIDADE
FEDERAL DO TRIANGULO '.“l"
MINEIRO

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: FATORES ~CRiTICOS DE SUCESSO DO PROCESSO DECISORIO NUMA
INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR: O CASO UFTM

Pesquisador: DANIELA DE CASTRO MELO
Area Tematica:

Versdo: 1

CAAE: 02241318.2.0000.5154

Instituicdo Proponente: Pro Reitoria de Pesquisa
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 3.034.787

Apresentacao do Projeto:

Segundo os pesquisadores:

"Este estudo se pauta pela necessidade de uma reestruturagdo de gestdo que tem perpassado a
administragdo publica e almeja uma gestdo eficiente, integrada e em rede, com procedimentaliza¢do
administrativa, tomada de decisao colegiada, participacao democratica e envolvimento da comunidade. A
pesquisa busca compreender a complexidade e o formato

dos processos de tomada de decisdo da administragdo publica, em especial o executado na Universidade
Federal do Triangulo Mineiro (UFTM) e a identificacdo dos fatores criticos de sucesso para proposicao de
melhorias. O espectro de andlise delimita-se a alta gestdo que, para este estudo fraduz-se por meio das Pro

-reitorias e os Institutos Académicos, em nivel executivo, e o Conselho Universitario, em nivel deliberativo. A

pesquisa apresenta-se como descritiva e de natureza aplicada, considerando o fenébmeno apresentado.

Além disso, como método para coleta de dados, serdo utilizadas as pesquisas bibliografica e documental e o
estudo de caso. Qualitativamente, seré realizada entrevista com os servidores que ocuparam
os cargos de gestao das unidades propostas no periodo de 2014 a 2018.

Objetivo da Pesquisa:
Identificar e analisar os fatores criticos de sucesso para a melhoria do processo decisério da alta gestdo na
Universidade Federal do Triangulo Mineiro. Delimita-se, para este projeto, como alta

Endereco: Rua Conde Prados, 191

Bairro: NNossa Sra. Abadia CEP: 38.025-260
UF: MG Municipio: UBERABA
Telefone: (34)3700-6803 E-mail: cep@uftm.edu.br
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Continuacao do Parecer: 3.034.787

gestdo a Reitoria, as Pro-reitorias e os Institutos, em nivel executivo, e o Conselho Universitario, em nivel
deliberativo. Para melhor compreensao da problematica, apenas a esfera administrativa sera considerada.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

O unico risco previsto na pesquisa é o risco de perda de confidencialidade, que consiste na possibilidade,
mesmo que remota, acidentalmente ou por motivos de forga maior (perdas ou furtos de materiais, etc.), de
que os dados coletados possam ser identificados por terceiros que nao pertengam ao estudo. Para
minimizarmos esse risco, ao efetuar-se a transcricdo dos dados havera identificagdo por meio de um cédigo,
gerado a partir de letras e

numeros, que apenas os pesquisadores do estudo terdo conhecimento. Com isso pretende-se minimizar
qualquer possibilidade de identificagdo do participante no decorrer do estudo. As questdes contidas nos
protocolos de entrevista sao simples e ndo induzem a constrangimentos.

Beneficios:

Vislumbra-se que o resultado da pesquisa contribua para a reflexdo entre os gestores sobre as praticas e
oportunidades de melhorias para o processo decisério da Universidade. A partir da discussdo proposta, os
gestores poderao conhecer os fatores criticos de sucesso do processo de tomada de decisdo ao qual
participa, possibilitando torna-los mais efetivos.Nao ha um beneficio objetivo direto o participante por
participar do estudo, entretanto, subjetivamente e indiretamente, acreditamos que sua participagdo podera
colaborar para a reflexao dos participantes a respeito do tema tratado no estudo, colaborando para sua
conscientizagdo a respeito de tomadas de decisdo no seu ambiente profissional.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

A pesquisa sera descritiva. A proposta se apresenta, em complemento, como uma pesquisa de natureza
aplicada, proporcionando a geracdo de conhecimentos passiveis de aplicacdo pratica, solucionando
problemas especificos, por meio de diagnéstico

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

Todos os termos foram apresentados

Recomendagoes:

sem recomendacgdes

Endereco: Rua Conde Prados, 191

Bairro: Nossa Sra Abadia CEP: 38.025-260
UF: MG Municipio: UBERABA
Telefone: (34)3700-6803 E-mail: cep@uftm.edu.br
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Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:

De acordo com as atribuicées definidas na Resolug¢do CNS 466/12 e norma operacional 001/2013, o
colegiado do CEP-UFTM manifesta-se pela aprovagdo do protocolo de pesquisa proposto, em reunido
23/11/2018.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

A aprovacgao do protocolo de pesquisa pelo CEP/UFTM da-se em decorréncia do atendimento a Resolucao
CNS 466/12 e norma operacional 001/2013, ndo implicando na qualidade cientifica do mesmo.

Conforme prevé a legislacao, sao responsabilidades, indelegaveis e indeclinaveis, do pesquisador
responsavel, dentre outras: comunicar o inicio da pesquisa ao CEP; elaborar e apresentar os relatérios
parciais (semestralmente) e final. Para isso devera ser utilizada a op¢do 'notificagédo’ disponivel na
Plataforma Brasil.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 01/11/2018 Aceito
do Projeto ROJETO_ 1247557 .pdf 13:35:21
Folha de Rosto Folha_de_rosto_assinada.pdf 01/11/2018 | DANIELA DE Aceito

13:33:142 |CASTRO MELO
Outros INSTRUMENTO_COLETA.pdf 30/10/2018 | DANIELA DE Aceito
21:16:05 | CASTRO MELO
Declaragdo de AUTORIZACAO.pdf 30/10/2018 | DANIELA DE Aceito
Institui¢do e 21:15:44 |CASTRO MELO
Infraestrutura
TCLE / Termos de | TCLE_Atualizado.docx 30/10/2018 | DANIELA DE Aceito
Assentimento / 21:13:08 |CASTRO MELO
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / | Projeto_detalhado_CEP_24102018.doc | 30/10/2018 | DANIELA DE Aceito
Brochura 21:12:52 |CASTRO MELO
Investigador

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:

Enderego: Rua Conde Prados, 191

Bairro: Nossa Sra. Abadia CEP: 38.025-260
UF: MG Municipio: UBERABA
Telefone: (34)3700-6803 E-mail: cep@uftim.edu.br
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Néo

UBERABA, 23 de Novembro de 2018

Assinado por:
Alessandra Cavalcanti de Albuquerque e Souza
{Coordenador(a))
Endereco: Rua Conde Prados, 191
Bairro: MNossa Sra. Abadia CEP: 38 025-260
UF: MG Municipio: UBERABA
Telefone: (34)3700-6803 E-mail: cep@uftm.edu.br
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ANEXO C - RESPOSTA VIA SIC SOBRE REVISAO DO REGIMENTO GERAL

Dados do Pedido

Protocolo

Solicitante

Data de Abertura

Orgao Superior Destinatario
Orgao Vinculado Destinatario
Prazo de Atendimento
Situagao

Status da Situagao

Forma de Recebimento da Resposta
Resumo

Detalhamento

Origem da Solicitacdo
Dados da Resposta

Data de Resposta
Tipo de Resposta
Classificagao do Tipo de Resposta

Resposta

23480001467201935

Ronald da Silva Reis

22/01/2019 21:47

MEC - Ministério da Educacao

UFTM - Universidade Federal do Triangulo Mineiro
12/02/2019

Respondido

Acesso Concedido (Resposta solicitada inserida no e-SIC)
Pelo sistema (com avisos por email)

Situagao da Revisao do Regimento Geral

Solicito informagdes acerca do processo de revisdao do Regimento Geral
que se iniciou em 2016 com a aprovacdo da Resolugédo n® 14, de 13 de
maio daquele ano.

Em que situagao se encontra?

A Comissao ainda esta ativa?

Foram protocolados documentos no CONSU? Quais? (Se possivel,
anexar). Quando?

Quais os encaminhamentos realizados pela Reitoria/Gabinete? (Favor,
detalhar e datar).

O Conselho foi informado? Houve convocacéo de reunido especifica?
Caso negativo, justificar.

Houve, nesse periodo, alguma acdo por parte da Reitoria em relagdo a
outra metodologia de revisdo do Regimento Geral?

Balcdo SIC

06/02/2019 13:30
Acesso Concedido

Resposta solicitada inserida no e-SIC

Prezado (a) Cidadao (a),

Agradecemos seu contato com a Universidade Federal do Trianguio
Mineiro (UFTM) pelo sistema e-SIC. Sobre a solicitagdo em comento
cumpre-nos informar a V.Sa. que as respostas sobre o processo de
revisdo do Regimento Geral da UFTM, seguem abaixo:

1 - Em que situacao se encontra?

O processo de revisao do Regimento Geral da UFTM foi interrompido
pela Comissdo de Revisdo em outubro de 2017, pelo motivo de
inconsisténcia no alcance do quérum minimo para instalagdo de
reunidoes. Os documentos foram compilados com os trabalhos realizados
até a data (cerca de 82% dos artigos do Regimento Geral) e entregues a
secretaria do CONSU em 17/04/2018 via SEI. Pelo historico do
andamento do SEI, o processo encontra-se com o CONSU para
deliberagao.

2 - A Comisséo ainda esta ativa?



Responsavel pela Resposta

Destinatario do Recurso de Primeira
Instancia:

Prazo Limite para Recurso

Classificacdo do Pedido

Categoria do Pedido
Subcategoria do Pedido

Numero de Perguntas
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Os trabalhos da Comissao foram suspensos em outubro de 2017, por
nado conseguir atingir quérum nas reunides, e por ndo haver mais tempo
habil para conclusdo dos trabalhos que estavam definidos para encerrar
em dezembro de 2017.

3 - Foram protocolados documentos no CONSU? Quais? (Se possivel,
anexar). Quando?

Segue, em anexo, os documentos encaminhados a todos os membros
da Comissao de Revisao e anexados no processo SEl, enviado ao
CONSU em 17/04/2018. Dentre os documentos ha o “Relatério Final”,
com esclarecimentos sobre o andamento das atividades.

4 - Quais os encaminhamentos realizados pela Reitoria/Gabinete?
(Favor, detalhar e datar).

O processo foi recebido, via SEI, em 17/04/2018 e a Senhora Presidente
assinou despacho para deliberacdo do Conselho Universitario (Consu).

5 - O Conselho foi informado? Houve convocagao de reunido especifica?
Caso negativo, justificar.

O assunto sera repassado ao Consu em convocagado para reuniao com
pauta unica e, ainda, seguindo a determinacdo do Regimento Geral em
vigor: “Art. 15. Sdo competéncias do CONSU: | — apreciar e aprovar: a) o
Estatuto e o Regimento Geral da Universidade, assim como eventuais
atualizagdes ou readequagdes com a anuéncia de, no minimo, 2/3 (dois
tergos) do total de seus membros; ". Tal convocagdo ainda nao ocorreu
tendo em vista o processo eleitoral para escolha do novo reitor da UFTM
que demandou diversas e sequentes reunides do Conselho e, ainda,
devido as pautas urgentes que necessitavam de aprovagado imediata.

6 - Houve, nesse periodo, alguma agao por parte da Reitoria em relagé@o
a outra metodologia de revisdo do Regimento Geral?

N&o houve adogéo de outra metodologia de revisdo da Metodologia de
Revisado do Regimento Geral, considerando que tal Metodologia foi
aquela aprovada pelo Conselho Universitario

Cabe ressaltar que, nos termos do art. 21, do Decreto n°® 7.724/2012,
eventual recurso sobre esta resposta podera ser dirigido no que
concerne a Comisséo de Revisdo do Regimento Geral, a Coordenadora
do Comité de Etica em Pesquisa, Sra. Alessandra Cavalcanti de
Albuquerque e Souza, e, no que se refere aocs encaminhamentos
realizados pela Reitoria, a Chefe de Gabinete da Reitoria, Sra. Irani
Rosa Nunes, no prazo de dez dias, a contar da data desta resposta.

Comité de Etica em Pesquisa; Secretaria Consu

Coordenadora do Comité de Etica em Pesquisa; Chefe de Gabinete da
Reitoria
18/02/201¢

Ciéncia, Informacgdo e Comunicagao

Informacao - Gestao, preservag¢ao e acesso



Contem informagdes pessoais ou Nao
protegidas por outras hipdteses de
sigilo?

Historico do Pedido

Data do evento Descricao do evento

22/01/2019 21:47 Pedido Registrado para para o Orgao UFTM —
Universidade Federal do Triangulo Mineiro

06/02/2019 13:30 Pedido Respondido

Responsavel

MEC - Ministério da Educacac/UFTM
— Universidade Federal do Triangulo
Mineiro

MEC - Ministério da Educagac/UFTM
- Universidade Federal do Triangulo
Mineiro
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