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Resumo: Este artigo tem como objetivo identificar os possiveis cenarios (desejavel, indesejavel e de
tendéncia) para a Universidade Federal Fluminense. Para alcangar o objetivo proposto, utilizou-se 0 Método
Unificado de Planejamento Estratégico Prospectivo (Momento), proposto por Gomes e Costa (2013). Os
resultados indicaram a caracterizagdo da instituicdo, os atores envolvidos, as relacdes entre as varidveis e as
incertezas relacionadas, possibilitando a construgdo dos cenarios. No cenario indesejavel, a gestdo da
universidade complica-se mediante a insuficiéncia de recursos para a sua manutengéo e a execucao adequada
de suas atividades. Em oposigdo, o cenario desejavel viabiliza o processo de gestdo com o aumento das
receitas, o quadro de pessoal adequado as necessidades da instituicdo e o fomento aos seus projetos. E no
cenario de tendéncia, as dificuldades sdo minimizadas face a melhora no equilibrio entre receitas e despesas. O
estudo contribui para o planejamento estratégico das organizacdes publicas, em particular as Instituicdes
Federais de Ensino brasileiras, por meio da analise prospectiva. A aplicacdo da metodologia de elaboracdo de
cenérios possibilita 0 avango do conhecimento sobre o tema, fomentando a construcdo de caminhos possiveis
para a superacao das dificuldades e a melhoria dos processos nessas instituicdes.

Palavras-chave: prospectiva, cenarios, estratégia, planejamento.

Abstract: This article aims to identify the possible scenarios, among which the desirable, undesirable and
trend, for the Federal Fluminense University. The methodology used was the Method Unified for Strategic
Prospective Planning (Momentum), proposed by Gomes and Costa (2013). The results indicated the system
overview, the actors involved, the relationships between the variables and the related uncertainties, making
possible the scenarios construction. In the undesirable scenario, the university management is complicated by

the lack of resources for its maintenance and for the proper execution of its activities. On the other hand, the

L UFF — Universidade Federal Fluminense
2 UFF — Universidade Federal Fluminense
3 UFF — Universidade Federal Fluminense
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desirable scenario enables the management process with the increase of revenues, the suitable staff to the
needs of the institution and the promotion of its projects. And in the trend scenario, the difficulties are
minimized due to the improvement in the balance between revenues and expenses. The study contributes to the
strategic planning of public organizations, in particular the brazilian Federal Teaching Institutions, through a
prospective analysis. The application of the scenarios methodology enables the advancement of knowledge on
the subject, encouraging the construction of possible ways to overcome difficulties and improve processes in
these institutions.

Keywords: prospective, scenarios, strategy, planning.
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1. Introducéo

O trabalho estd no centro da vida das pessoas que dedicam tempo e energia em suas
atividades, oportuniza relagGes sociais positivas, constitui fonte de desafio, fomenta a conquista
por respeito e a constru¢do de um senso de identidade e significado, de modo que a satisfagcdo
no trabalho se traduz como dimenséo essencial da satisfagdo na vida (Loewe et al., 2015).

No Brasil, os cargos publicos sdo criados por lei, tém suas atribui¢cbes definidas e a
legislacdo dispde sobre o plano de carreira e os cargos do magistério publico federal (Lei n.
12.772, 2012) e sobre o plano de carreira dos cargos técnico-administrativos (Lei n. 11.091,
2005) no ambito das Instituicbes Federais de Ensino (IFES).

Para além da dimensdo objetiva das praticas organizacionais, é preciso considerar a
dimensdo subjetiva (Davel e Vergara, 2013). A gestdo humana néo esta restrita a agces globais,
mensuraveis por indicadores quantitativos, mas implica uma praxis na qual o outro é percebido
como sujeito ativo e responsavel, favorecendo-se o seu desenvolvimento (Patino e Arbelaz,
2016).

E cada vez mais, o desenvolvimento humano seré responsavel pela melhoria sustentavel
dos neg6cios. Por isso, 0 indicador “sentido de compromisso” dos funcionarios de uma
organizacdo tem grande relevancia prética, pois se relaciona com o alto desempenho e,
consequentemente, com a alta produtividade, ao mesmo tempo que envolve fortemente o
aspecto humanista do desenvolvimento (Santos, 2015).

Nas organizacBes publicas, em particular, a identificagdo dos funcionarios com a
organizagdo estimula o comportamento cidaddo, contribuindo para a formacdo de uma forte
consciéncia do papel que os servidores devem desempenhar para manutencdo dos servicos
destinados as necessidades da populacdo. E essa identificacdo é influenciada pelo alinhamento
entre os valores dos funcionarios e os valores da empresa (Cavazotte et al., 2017).

Nas IFEs brasileiras, o cargo publico Técnico em Assuntos Educacionais (TAE) esta
relacionado ao processo educativo, sendo exigida a graduagdo em Pedagogia ou Licenciaturas
como requisito de ingresso. Trata-se de um cargo técnico-cientifico.

Apesar desta especificidade, os servidores tém desempenhado tarefas administrativas
ndo compativeis com as atribui¢cbes do cargo e sua formacdo pedagogica é desperdicada em
tarefas de menor complexidade.

A fim de resolver essa problemética, um plano de acdo para o TAE foi elaborado,
especialmente, para o servidor com formacgdo em Pedagogia (Sanseverino, 2015). Além dessa
graduacéo, as demais licenciaturas atendem ao requisito para ingresso no cargo, que, portanto,
pode ser ocupado por profissionais graduados em diversas areas do conhecimento, tendo em

comum a licenciatura, ou seja, a habilitacao para a docéncia.
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Assim, embora, seja Unica a descri¢cdo do cargo, na préatica, ha diversas possibilidades
para a atuacao desses servidores, conforme a area de conhecimento de sua formagdo académica.
Estrategicamente, para as IFEs, definir o campo de atuacdo do TAE pode trazer vantagem
competitiva, auxiliando o desenvolvimento de suas atividades-fim, além de alinhar objetivos
institucionais e pessoais.

Este artigo tem como objetivo identificar os cenarios possiveis, e dentre estes o
desejavel, o indesejavel e o de tendéncia, para a Universidade Federal Fluminense (UFF).

Com base nesses cenarios, a etapa seguinte sera a proposi¢do de um planejamento a fim
de maximizar os resultados para o cargo Técnico em Assuntos Educacionais (TAE).

Este artigo estd estruturado em cinco se¢des. Apos esta introducdo, a secdo de
referencial tedrico apresenta alguns conceitos e aplicacdes sobre o tema cenarios prospectivos.
Em seguida, descreve-se a metodologia utilizada. Na quarta secao é aplicada a metodologia. Por

Gltimo, registra-se a conclusao.

2. Referencial tedrico

A gestdo institucional é um processo de organizagdo do trabalho humano a fim de
atingir objetivos e metas; seus principios estdo ligados a vontade de mudar, necessidade de
decidir e a possibilidade de executar as op¢des em funcdo do ambiente (Morales e Ledn, 2014).

O planejamento estratégico € um processo dinamico e sistematico que contribui para a
sobrevivéncia e o crescimento de uma instituigdo (Barrizonte et al., 2015).

Embora a realidade seja multidimensional, os modelos que auxiliam no processo de
decisdo ndo alcangam a realidade em si, porém compreendem aspectos relevantes da realidade
estudada, e sua utilizacdo depende das intencOes evidenciadas (Climaco et al., 2015).

A complexidade dos problemas e a necessidade de enfrentd-los de forma coletiva
exigem métodos rigorosos e participativos para que as pessoas envolvidas consigam identificar
o0s problemas e conciliar as suas solucdes (Durance e Godet, 2010).

Incertezas e riscos tornam indispensavel a analise prospectiva, por meio da construgdo
de provaveis cenérios, a fim de orientar as acOes atuais (Godet, 1986). As acles estratégicas
definidas a partir da previsdo de cenarios prospectivos orientam os tomadores de decisdo no
sentido de minimizar os riscos de acontecimentos futuros (Assis et al. 2017). A prospectiva
possibilita desenvolver estratégias que podem antecipar os problemas das instituicbes
(Barrizonte et al., 2015).

Um cenério é uma maneira de prever o futuro, guiando o presente por meio de todos o0s
futuros possiveis e desejaveis (Godet, 2000). Como ferramenta de apoio ao processo decisorio,
a metodologia de construcdo de cenarios possibilita, estrategicamente, verificar possiveis e

diversos resultados que podem impactar o futuro (Rubem et al. 2014).
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O planejamento de cenarios busca captar a riqueza e a variedade de possibilidades,
estimulando os decisores a considerarem mudancas que de outra forma ignorariam. Organizadas
em narrativas, as possibilidades sdo mais faceis de entender e usar do que grandes volumes de
dados e, acima de tudo, os cendrios visam desafiar a mentalidade preponderante (Schoemaker,
1995).

Segundo Schoemaker (1995), o processo para desenvolver os cenarios envolve as
seguintes etapas: definir o escopo; identificar as principais partes interessadas; identificar as
tendéncias bésicas; identificar as incertezas-chave; construir os temas do cenério inicial; checar
a consisténcia e a plausibilidade; desenvolver cenérios de aprendizagem; identificar
necessidades de pesquisa; desenvolver modelos quantitativos; evoluir para cenérios de decisao.

Para Fierro (2015), o processo para conceber e desenvolver um estudo sobre os futuros
possui guatro etapas, iniciando com a compreensdo global do contexto, seguida de uma visao
estratégica, da concepcao de futuros e, por ultimo, a construcdo do futuro.

Gomes e Costa (2013) destacam que, conforme o autor, as etapas para elaboracéo dos
cenarios diferem, mas, em geral, as metodologias incluem: a definicdo dos objetivos; o
levantamento, a analise e a descri¢cdo do relacionamento das variaveis; o preenchimento dos
estados das varidveis e a verificagdo de sua consisténcia; a definicdo do tema principal de cada
cenario baseado nas principais variagdes identificadas; a construgdo da narrativa de pelo menos
dois cenéarios (um de referéncia e um contrastado).

L. F. A. M Gomes e C. F. S Gomes (2014) afirmam que é necessario compreender a
natureza de cada problema a partir de uma visao multidimensional e que a selegdo do método de
elaboracdo de cenarios é tarefa ardorosa que exige profundo conhecimento e comprometimento
e depende das caracteristicas de cada organizacao.

Além disso, é possivel associar as metodologias de construcdo de cenarios prospectivos
e auxilio multicritério a decisdo, como no modelo proposto por Vieira et al. (2017) que inclui as
seguintes etapas: definicdo do sistema; definicdo do problema; identificacdo dos critérios e
subcritérios que impactam o sistema; priorizagdo de subcritérios, de acordo com o método AHP
(Analytic Hierarchy Process); identificagdo e classificagdo dos subcritérios; constru¢do dos
cenarios; preparacdo do planejamento estratégico.

Independente da abordagem escolhida, Godet (1986) apresenta sete ideias-chave que
devem fazer parte de qualquer trabalho prospectivo: (1) iluminar a agdo presente a luz do futuro;
(2) explorar futuros multiplos e incertos; (3) adotar uma abordagem global e sistémica; (4)
considerar fatores qualitativos e as estratégias dos atores; (5) lembrar sempre que as
informacdes e as previsdes ndo sdo neutras; (6) optar pela pluralidade e complementaridade de

abordagens; (7) questionar ideias preconcebidas.
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Dessa maneira, a prospectiva pode ser aplicada por qualguer instituicdo e em diversas
areas do conhecimento. No campo universitario, ha exemplos de sua utilizacdo no processo de
gestdo, citados a seguir. Destaca-se que as universidades sdo particularmente interessantes para
o0 estudo da acdo estratégica, por serem organizagdes pluralistas com multiplos objetivos nédo
necessariamente compativeis com as empresas em geral ou dotados de uma orientacdo
estratégica global (Dal-Soto e Monticelli, 2017).

Barrizonte et al. (2015) utilizaram a abordagem prospectiva a fim de elaborar um
planejamento estratégico para a editora Universo Sur da Universidade de Cienfuegos e, assim,
melhorar a gestdo de seus processos. O estudo possibilitou a determinacéo das variaveis-chave
do sistema; os principais atores envolvidos e seus objetivos; 0s possiveis cenarios para a
projecdo estratégica da editora; as agdes necessarias.

Herrera et al. (2013) tiveram como objetivo avaliar e melhorar o processo de selecao do
corpo docente da Universidade Nacional da Col6bmbia, para tornar a instituicdo mais
competitiva e atrativa no mercado de trabalho. O estudo considerou as seguintes etapas:
determinagdo dos fatores de mudanga; identificagdo das varidveis estratégicas; elaboracdo dos
cenarios; construcao de estratégias para atingir o cenario proposto.

Flérez-Pefia (2013), pesquisadora do projeto Bases da Faculdade de Educacdo da
Policia Nacional, desenvolvido no &mbito do programa de Mestrado em Educacdo da
Universidade de La Sabana (Colémbia), aplicou a metodologia prospectiva como ferramenta
para a criagdo de unidades académicas nas universidades. O projeto incluiu a avaliacdo da
situacdo atual, definindo-se a unidade de anélise, apreenséo dos fatores de mudanca e revisao do
marco contextual; e, em seguida, a proposta de um cenario futuro com a definicdo dos
fundamentos, diretrizes e caracteristicas organizacionais da unidade.

Lopez (2014) analisou o alcance do planejamento prospectivo na gestdo das
universidades publicas da Venezuela — Universidade Centro-Ocidental Lisandro Alvarado
(UCLA), Universidade Nacional Experimental Francisco de Miranda (UNEFM) e Universidade
Nacional Experimental de Tachira (UNET). Os resultados mostraram o amplo alcance do
planejamento das universidades, voltado para as suas areas-chave — ensino, pesquisa e extenséo.
Como desafio, a autora identificou o uso das tecnologias de informagdo e comunicagdo, tanto no
campo administrativo quanto no académico.

Rama (2012) associa a analise da universidade do século XXI com a construcdo de
cenarios prospectivos, para visualizar tendéncias e identificar pontos de ruptura e de inflexdo
nos ciclos politicos, econémicos e do conhecimento. O estudo desenvolvido identificou as
macrotendéncias da educagdo superior na América Latina — internacionalizagdo, diferenciagéo,
mercantilizacdo, massificagdo, regulacdo e virtualizagdo —, formulando seis hipdteses que

contribuiram para pensar o futuro da universidade.
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Em suas conclusbes, Rama (2012) afirma que a universidade se mantém como espago
de enfrentamento da diversidade, possibilitando uma multiplicidade de instituicGes
universitarias e de reformas. Para o autor, diferentes leituras acerca da diversidade, dos desafios
e dos cendrios criados pela sociedade e pelas prdprias universidades indicam que ndo hé apenas
uma universidade no século XXI e, portanto, o conceito que melhor define a instituicdo no
século XXI ¢ a “Universidade da diversidade”.

Na Universidade Pedagodgica e Tecnoldgica da Colémbia (UPTC), Arango e Romero
(2016) aplicaram o planejamento prospectivo em um estudo de caso para descobrir quais séo 0s
desafios prospectivos das universidades latino-americanas e do Caribe no século XXI e quais
sdo os imaginarios dos dirigentes da UPTC (Reitor, Vice-Reitor, decanos e diretores) sobre o
futuro dessa institui¢do no periodo compreendido entre os anos de 2025 a 2034.

Segundo Arango e Romero (2016), as universidades latino-americanas e do Caribe
chegam ao século XXI reformada a partir das diretrizes dos Estados Unidos e de organismos
internacionais, e sob o contexto de globalizacdo, o tecnolégico sobrepde as humanidades. Em
suas conclusdes, as autoras ressaltam a fungdo social da universidade de formacéo de cidadaos
livres sob os principios da inclusdo e da igualdade. Nesse sentido, as politicas e as reformas

devem priorizar a universidade publica.

3. Metodologia

Para a elaboracdo dos cenérios utilizou-se o Método Unificado de Planejamento
Estratégico Prospectivo (Momento), proposto por Gomes e Costa (2013). Trata-se de um
modelo hibrido que utiliza a visdo prospectiva de cenarios no processo decisorio multicritério.

O método utiliza ferramentas como definicdo do problema, analise SWOT, indicadores
e estudos retrospectivos, elaboracdo de matrizes de impacto cruzado, a fim de construir e avaliar
cenérios (Gomes et al., 2017).

A Figura 1 resume as etapas do método:
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Figura 1. Etapas Momento
Fonte: Adaptado de Gomes e Costa (2013)

Este artigo considerou as seguintes etapas do método Momento: (1) caracterizacdo da
instituicdo; (2) identificacdo dos atores envolvidos; (3) identificacdo das varidveis e incertezas;
(4) analise das variaveis; (5) construcdo da matriz de impactos cruzados; (6) caracterizacdo dos
cenarios. Trata-se de uma abordagem simplificada do método a fim de contemplar a fase inicial
da pesquisa sobre o tema cenarios para universidade e o cargo TAE.

A caracterizagdo da instituicdo e a identificacdo dos atores envolvidos, das variaveis e
das incertezas do sistema foram desenvolvidas a partir das informagdes disponiveis na pagina da

UFF na web, incluindo os seus relatérios de gestéo.

4. Cenarios Prospectivos para a Universidade

Esta secdo descreve a metodologia aplicada, de acordo com as etapas contempladas. A
fim de elaborar os cenarios para a universidade, inicia-se com a caracterizacdo das IFEs e o
cargo TAE, seguida da caracterizacdo da UFF. Na sequéncia, identificam-se os atores
envolvidos; as incertezas e variaveis, com sua analise; define-se a matriz de impactos cruzados
e; finalmente, apresentam-se 0s cenarios.
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4.1. As instituicOes federais de ensino no Brasil e o cargo TAE

No Brasil, a Lei n.8.112 (1990) institui o regime juridico dos servidores publicos civis
da Unido, das autarquias e das fundacGes publicas federais.

As InstituicOes Federais de Ensino (IFEs) brasileiras integram o Sistema Federal de
Ensino (Lei n. 8.112, 1990) e seus servidores, admitidos por concurso publico, sdo docentes e
técnicos-administrativos em educacdo, cujas carreiras sdo regidas por leis especificas.

A Lei n. 12.772 (2012) institui o Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal e a
Lei n. 11.091 (2005) dispde sobre o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo. A Lei n. 11.091 (2005), em seu Anexo |l, apresenta a distribuicdo dos cargos por
nivel de classificagdo e requisitos de ingresso. Para o cargo denominado Técnico em Assuntos
Educacionais (TAE) é exigida a graduacdo em Pedagogia ou Licenciaturas como requisito de
ingresso.

A origem do cargo TAE estéa relacionada aos seguintes dispositivos legais: Lei n. 5.645,
de 10 de dezembro de 1970; Decreto n. 72.493, de 19 de julho de 1973; Portaria DASP n. 146,
de 17 de agosto de 1973; Decreto n. 76.640, de 19 de novembro de 1975; Portaria n. 21, de 22
de julho de 1976; Portaria DAU/MEC n. 67, de 06 de outubro de 1977.

Quando o cargo foi criado, o requisito para ingresso era diploma de bacharel em
Pedagogia ou dos cursos superiores de Psicologia, Filosofia, Ciéncias Sociais e Educagéo Fisica
(Decreto n. 72.493, 1973). Pretendia-se lotar profissionais qualificados para o desempenho de
atividades de coordenacdo, supervisdo, planejamento, bem como atividades de pesquisa e
estudos pedagdgicos destinados a superacdo dos problemas educacionais (Ministério da
Educacéo e Cultura [MEC], 1979).

Apesar dessa especificidade, dois anos depois, 0 Decreto n. 76.640 (1975) alterou esse
requisito para diploma de curso superior, possibilitando o ingresso no cargo de profissionais
graduados sem a formag&o pedagdgica adequada ao exercicio das atribuigdes do cargo.

No final da década de 1970, o MEC (1979) ja identificava a indefinicdo do papel do
TAE, o0 aproveitamento inadequado da forga de trabalho e o desvio de fungdo, por meio de uma
survey. Mais recentemente, mesmo com a exigéncia da graduacdo em Pedagogia ou
Licenciaturas como requisito de ingresso, os servidores continuam desempenhando tarefas

administrativas ndo compativeis com as atribui¢es do cargo (Sanseverino e Gomes, 2017).

4.2 A Universidade Federal Fluminense
A UFF foi criada em 1960, por meio da Lei n. 3.848 (1960), com a denominagdo de

Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro — UFERJ. Foi organizada a partir da
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incorporacdo e da agregacdo de instituicdes de ensino superior localizadas no municipio de
Niteroi, no estado do Rio de Janeiro.

Assim, a Faculdade Fluminense de Medicina, a Faculdade de Direito de Niteroi, a
Faculdade de Farmécia e Odontologia do Estado do Rio de Janeiro, a Faculdade Fluminense de
Odontologia e a Faculdade Fluminense de Medicina Veterinaria foram incorporadas & UFERJ.
E foram agregadas a Faculdade Fluminense de Filosofia, a Escola Fluminense de Engenharia, a
Faculdade de Ciéncias Economicas, a Escola de Servigo Social e a Escola de Enfermagem (Lei
n. 3.848, 1960).

A Lei n. 3.848 (1960) alterou a denominacdo dessas faculdades para Faculdade de
Medicina, Faculdade de Direito, Faculdade de Farmécia, Faculdade de Odontologia, Faculdade
de Veterinaria, Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras, Escola de Engenharia, Faculdade de
Ciéncias Econdmicas, Escola de Servico Social e Escola de Enfermagem da UFERJ. E 0 nome
atual — Universidade Federal Fluminense — foi instituido em 1965, por meio da Lei n. 4.831
(1965).

A UFF tem como missdo “produzir, difundir e aplicar conhecimento e cultura de forma
critica e socialmente referenciada” (Universidade Federal Fluminense [UFF], 2017a).

O prédio da Reitoria esta localizado na Rua Miguel de Frias, nimero 9, em Niter6i, RJ,
onde também estdo localizadas as Pro-Reitorias de: Ensino de Graduagdo (PROGRAD);
Pesquisa, Poés-Graduacdo e Inovagdo (PROPPI); Extensdo (PROEX); Planejamento
(PROPLAN); Assisténcia Estudantil (PROAES); Gestdo de Pessoas (PROGEPE); e
Administracdo (PROAD).

As Superintendéncias da UFF sdo denominadas: Tecnologia da Informagéo (STI);
Relacdes Internacionais (SRI); Arquitetura e Engenharia (SAEN); Documentagdo (SDC);
Comunicagdo Social (SCS).

As Unidades de Ensino de Niter6i estdo distribuidas nos campi do Valonguinho,
Gragoaté e Praia Vermelha, além de unidades isoladas nos bairros do Centro, Sdo Domingos,
Ing4, Santa Rosa e Vital Brasil. Sdo as Faculdades de Direito, Economia, Farméacia, Veterinaria;
a Escola de Enfermagem; o Instituto de Arte e Comunicacdo Social. O Hospital Universitario
Antbnio Pedro (HUAP) abriga a Faculdade de Medicina e o Instituto de Salde da Comunidade.
H& também o Colégio de Aplicagdo da UFF, denominado Colégio Universitario Geraldo Reis
(UFF, 2017a).

Fora da sede, hé unidades académicas em oito municipios do estado do Rio de Janeiro:
Angra dos Reis, Campos dos Goytacazes, Macaé, Nova Friburgo, Petrdpolis, Rio das Ostras,
Santo Antonio de Padua e Volta Redonda. H4 também uma Unidade Avangada em Oriximing,
no Pard (PA), um Nucleo Experimental em Iguaba Grande (RJ) e uma Fazenda Escola
em Cachoeiras de Macacu (RJ) (UFF, 2017a).
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Atualmente, sdo 24 Institutos, dez Faculdades, seis Escolas e um Colégio de Aplicacao,
totalizando 41 Unidades de Ensino. Em toda universidade, ha 124 Departamentos de Ensino,
129 cursos de graduagdo presenciais e seis cursos de graduacdo a distancia em 28 polos da
Universidade Aberta do Brasil. A p6s-graduacao stricto sensu conta com 81 programas e 120
cursos (42 de doutorado, 62 de mestrado e 16 mestrados profissionais). J& a pés-graduacao lato
sensu oferece 131 cursos de especializacao e 45 programas de Residéncia Médica (UFF, 2017a).

A estrutura da universidade inclui ainda 29 bibliotecas, 473 laboratérios, 19 auditorios,
além de uma farmécia universitaria, uma editora e quatro livrarias (UFF, 2017a).

No Centro de Artes da UFF, encontram-se cinema, teatro, galeria de arte e espago de
fotografia. A universidade mantém também uma orquestra, um conjunto de masica antiga, um
coral e um quarteto de cordas (UFF, 2017a).

Em atividade, estdo 3.410 docentes (75% doutores e 15% mestres), 4.457 servidores
técnico-administrativos, 2.259 funcionarios terceirizados (402 lotados no HUAP), 40.941
discentes de graduagédo (33.499 presencial e 7.442 a distancia). No ano de 2016, havia 7.439
alunos de poés-graduagéo stricto sensu (2.184 no doutorado, 3.072 no mestrado académico e
1.049 no mestrado profissional), 191 médicos residentes e 11.943 alunos em especializacdo a
distancia (UFF, 2017a).

Nos Gltimos anos, de acordo com a série histérica do Censo da Educacdo Superior
(2005-2014), a UFF triplicou a oferta de vagas na graduacéo a distancia e dobrou a oferta nas
graduac0es presenciais (UFF, 2017a).

Entre as universidades federais brasileiras, a UFF apresenta uma das maiores entradas
anuais de estudantes, resultado do maior projeto de expansdo do pais, apresentado em 2007, por
ocasido de sua adesdo ao Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais — REUNI (UFF, 2017b).

O contingenciamento orcamentério dirigido as IFEs a partir de 2015 levou a UFF, em
2016, a adotar medidas administrativas de contencdo, voltando suas agGes para o atendimento
de atividades essenciais ao funcionamento das unidades académicas e 0 apoio aos estudantes
(UFF, 2017b).

4.3 ldentificacdo dos atores envolvidos
Os principais atores (internos e externos a universidade) e suas respectivas areas de

influéncia (funcgdo no sistema) foram definidos, conforme apresenta a Tabela 1.

Tabela 1. Principais atores da UFF

Principais Atores Funcéo no sistema Tipo
Governo Federal; Ministério da Educagdo (MEC); Ministério  Regulacdo
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP); Ministério  Supervisao

Externo
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da Ciéncia, Tecnologia, Inovacbes e Comunicagdes (MCTIC)  Financiamento
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Subsidio a formacéo de

Anisio Teixeira (INEP) politicas educacionais Externo
Comissdo de Aperfeicoamento de Pessoal do Nivel Superior Avaliacéo da Pds-

x Externo
(CAPES) graduacdo
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Fomento & pesquisa Externo
Tecnoldgico (CNPq)
Conselho Universitario (CUV) e o Conselho de Ensino, Deliberacio coletiva Interno
Pesquisa e Extensdo (CEPEX) da UFF
Conselho de Curadores (CUR) da UFF Fiscalizacdo Interno
Reitoria; Pro-Reitorias; Diretores; Coordenadores; Chefes da x
UEE Gestao Interno
Técnicos em Assuntos Educacionais; Comunidade interna
(docentes, demais técnicos-administrativos e alunos); Partes interessadas Interno
Comunidade externa (sociedade em geral)
Federacdo dos Sindicatos de Trabalhadores Técnico-
Administrativos em Institui¢des de Ensino Superior Pdblicas Representacio Externo
do Brasil (FASUBRA); Sindicato dos Trabalhadores em P ¢
Educacdo da Universidade Federal Fluminense (SINTUFF)
InstituicBes publicas e/ou privadas; demais colaboradores Parceiros Externo

4.4 Incertezas e variaveis
Identificaram-se sete variaveis que influenciam o sistema interna e externamente, bem

como as incertezas geradas por essas variaveis. A Tabela 2 apresenta esses dados.

Tabela 2. Incertezas e variaveis

Incertezas Variéveis
Liberagéo de recursos Receitas governamentais
Arrecadacdo Receitas proprias
Execucdo Despesas
Fomento Projetos (produt;a~o C|_entn"|f:a)
Produtos (producdo cientifica)
Politicas institucionais Taxa de Sucesso na Graduagéo (TSG)
Politicas de pessoal Numero de servidores técnico-administrativos (TA)

Os relatérios de gestdo da UFF abrangem as suas duas Unidades Orgcamentarias:
Universidade Federal Fluminense (UO 26236) e Hospital Universitario Antdnio Pedro (UO
26366). Neste artigo, os dados referem-se apenas a UO 26236 — UFF.

As receitas governamentais sdo aquelas provenientes da Unido, via orgamento. Este, por
sua vez, depende da arrecadagdo do governo federal que segue prejudicada face aos efeitos da
crise econdmica iniciada no final de 2014. Por conseguinte, 0 governo promoveu medidas de
contencdo de gastos e diminuicdo de desembolsos.

Para as universidades publicas, essa situacdo resultou em cortes orcamentérios e no

atraso do repasse dos recursos financeiros, produzindo um grande descompasso entre o fluxo de
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pagamentos e os recebimentos da UFF. Nesse sentido, a limitagdo de recursos norteou o
processo de decisdo na escolha das agOes a serem priorizadas pela UFF (UFF, 2017b).

As receitas proprias sdo aquelas arrecadas pela UFF provenientes da prestacdo de
servicos, da exploracdo de bens imdveis, da venda de produtos e mercadorias, entre outras
receitas correntes e de capital. Destaca-se que a principal fonte de recursos prdprios sdo 0s
cursos autofinanciaveis ministrados pelas unidades académicas nas areas de pesquisa, pos-
graduacdo e extensdo (UFF, 2017b).

As despesas incluem os compromissos contratuais, pagamento de pessoal, suprimento
de fundos, pagamentos de diarias e passagens, auxilio financeiro a estudantes, investimentos,
entre outras despesas. Ressalta-se que as despesas com folha de pagamento do pessoal
correspondem a 85% de todo o0 or¢camento da universidade (UFF, 2017b).

A producdo cientifica da UFF esta relacionada & produgdo do conhecimento por meio da
pesquisa e da extensdo e é compilada a partir dos dados provenientes do Relatério Anual
Docente. A producdo relativa aos projetos representa o total de projetos ensino, pesquisa e
extensdo. A producdo referente aos produtos indica o total de artigos, dissertacOes, teses, livros,
capitulos de livros, jogos educacionais, material audiovisual, patentes, relatorios técnicos, entre
outros produtos (UFF, 2017c¢).

A ampliagdo da producéo cientifica € um dos objetivos estratégicos da universidade
(UFF, 2017b). As restricbes orgamentarias e as dificuldades financeiras da universidade,
resultantes da crise econdmica, afetam o fomento & producéo cientifica.

A taxa de sucesso na graduagdo (TSG) é um indicador de desempenho das IFEs muito
utilizado nos estudos de avaliagdo do ensino superior. A TSG informa a relagdo percentual entre
0 nimero de diplomados e o nimero total de ingressantes (UFF, 2017c). Sua melhoria depende
do aprimoramento e da ampliacdo das politicas institucionais da universidade e os resultados de
2016 indicam a necessidade de investimento no ensino de graduacao (UFF, 2017D).

O numero de servidores técnico-administrativos (TA) € apurado pela Superintendéncia
de Tecnologia da Informacao (STI) em dezembro de cada ano. Relaciona-se com as politicas de
pessoal da universidade e do governo como 0s processos de selecdo, lotagdo, retencao,
capacitacdo, qualificacdo, entre outros.

Em seguida, com base nos relatérios de gestdo da UFF dos anos de 2012 a 2016, foi
feito um levantamento historico das variaveis quantitativas a fim de avaliar as incertezas

pertinentes ao sistema. A Tabela 3 apresenta essa distribuicdo.

Tabela 3. Histérico das variaveis

Variaveis 2012 2013 2014 2015 2016
(F‘ng)‘"tasgo"' 2.330.956.212,24 2.667.201.184,28 - 2.389.626.006,93 2.630.782.315,39
613

ENGEVISTA, V. 20, n.4, p.601-622, Outubro 2018.



ISSN: 1415-7314
ISSN online: 2317-6717

Receitas prop.

(R9) 18.049.920,07 22.748.866,42 - 19.096.412,29 30.035.534,04
Despesas (R$) 2.330.956.212,24 2.667.201.184,28 - 2.389.626.006,93 2.630.782.315,39
Projetos - - - - 2.450
Produtos - - - - 10.835
TSG (%) 59,00 56,00 43,62 42,62 38,44
TA 4.297 4.259 4.173 4.186 -

Né&o foram encontrados dados sobre o total das variaveis projetos e produtos (producéo
cientifica) nos relatorios de gestdo. No Sistema de Transparéncia da UFF constam apenas 0s
dados referentes ao exercicio de 2016.

Para variavel receitas governamentais foi considerado o total de receitas que inclui as
receitas orgcamentarias, as transferéncias financeiras recebidas, recebimentos extra
orcamentarios e o saldo do exercicio anterior.

Em receitas proprias estdo as receitas correntes e as de capital.

Para a variavel despesas, o total abrange as despesas orgamentarias, as transferéncias
financeiras concedidas, despesas extra orcamentarios e o saldo para o exercicio seguinte.

Os totais do ano 2014 para as variaveis de receitas e despesas ndo foram encontrados
nos relatorios de gestdo. Destaca-se que a coluna relativa ao ano de 2014, no balanco financeiro
de 2015 (relatério de gestdo 2015), ndo esta preenchida.

Conforme relatério de gestdo de 2016, estimulou-se a geracdo de recursos por fontes
proprias nas unidades para diminuir o impacto da insuficiéncia de recursos financeiros devido
ao contingenciamento or¢camentario.

O numero de servidores técnico-administrativos divulgado nos relatérios de gestdo

refere-se ao ano anterior e, por isso, ainda nao esta disponivel o total de 2016.

4.5 Matriz de impactos cruzados

A matriz de impactos cruzados foi utilizada para avaliar a relacdo entre as variaveis e,
assim, identificar as mais impactantes e as mais dependentes.

A relagdo entre as variaveis foi pontuada de acordo com a escala ordinal de valor

demostrada na Tabela 4.

Tabela 4. Escala de matriz de impactos cruzados

Grau Descricdo
0 Né&o ha impacto
1 Impacto pequeno
2 Impacto médio
3 Impacto grande
4 Impacto muito grande
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A Tabela 5 apresenta a matriz de impactos cruzados obtida a partir da comparagéo entre
as variaveis realizada aos pares. A pontuacdo considerou as informacdes e analises constantes
dos relatorios de gestdo da UFF. O somatdrio das colunas indica o impacto e o somatério das
linhas revela a dependéncia.

Tabela 5. Matriz de impactos cruzados

Receitas  Receitas

qov. orop. Despesas Projetos Produtos TSG TA X

Receitas gov. X 4 4 3 3 3 3 20
Receitas prop. 0 X 3 1 1 1 0 6

Despesas 3 3 X 2 2 2 3 15
Projetos 1 3 3 X 4 4 3 18
Produtos 1 2 2 4 X 3 2 14
TSG 2 1 2 3 3 X 2 13
TA 1 2 4 3 2 2 X 14
pX 8 15 18 16 15 15 13 100

Verifica-se que a varidvel receitas governamentais € a mais impactante e a menos
dependente. A varidvel receitas proprias, embora seja a menos impactante, € uma das mais
dependentes.

Observa-se um grande impacto e, a0 mesmo tempo, uma grande dependéncia entre as
variaveis. Uma possivel explicacdo para este fato pode ser a natureza do processo educativo, sua
rede de relacbes e a multiplicidade de fatores que colaboram para o seu sucesso. Ademais,
concorre, nesse sentido, a defini¢do da universidade como uma instituicdo social (Chaui, 2001)

de caréater hipercomplexo (Almeida et al., 2014).
4.6 Caracterizacao dos cenarios
Calcularam-se os valores minimos, maximos e médios dos dados historicos das

variaveis. A Tabela 6 registra esses resultados.

Tabela 6. VValores minimos, maximos e médios

Variaveis Minimo Maximo Média
Receitas gov. (R$) 2.330.956.212,24 2.667.201.184,28 2.504.641.429,71
Receitas prop. (R$) 18.049.920,07 30.035.534,04 22.482.683,21
Despesas (R$) 2.330.956.212,24 2.667.201.184,28 2.504.641.429,71
Projetos 2.450 2.450 2.450
Produtos 10.835 10.835 10.835
TSG (%) 38,44 59,00 47,94
TA 4,173 4.297 4.228,75
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A partir desses valores, foi possivel estabelecer os intervalos para a constru¢ao dos trés
cenarios, conforme indica a Tabela 7.

Tabela 7. Cenérios das variaveis

Variaveis S1 S2 S3 S4

Receitas 2.330.956.212,24 — 2.504.641.429,71 —
gov. (RS) 2504.641.429.71  2.667.201.18428  2067.201.184,28

Receitas
. 18.049.920,07 — 22.482.683,21 —

?F:%o. <18.049.920,07 52 482 68321 30.035.594,04 > 30.035.534,04

Despesas 2.330.956.212,24— 2.504.641.429,71 —

(R$) < 2:330.956.212,24 2504.641.429,71  2.667.201.18420 [REEAEACRATE
_Projetos | RY YN 2.450 > 2.450
“Produtos | NGRS 10.835 >10.835

TSG (%) < 38,44 38,44 - 47,94 47,94 - 59,00 > 59,00
T7A A 4.173 - 4.228,75 4.228,75 - 4.297 > 4.297
Nota. [l Indesejavel; ] Tendéncia;  Desejavel.

A Tabela 8 apresenta 0s cenarios e 0s respectivos valores assumidos pelas variaveis:

Tabela 8. Cenarios

Varidveis Tendéncia Desejavel Indesejavel
(Rng"tas gov. 2.330.956.212,24 — 2.504.641.429,71  >2.667.201.18428 < 2.330.956.212,24
(Rng)e'tas prop. 22.482.683,21 —30.035.534,04 > 30.035.534,04 < 18.049.920,07
Despesas (R$) 2.330.956.212,24 —2.504.641.429,71  <2.330.956.212,24 > 2.667.201.184,28
Projetos 2.450 > 2.450 <2.450
Produtos 10.835 >10.835 <10.835
TSG (%) 38,44 - 47,94 > 59,00 < 38,44
TA 4173 - 4.228,75 > 4.297 <4173

O cenario indesejavel caracteriza-se pela insuficiéncia de receita para a manutencdo da
universidade e a execucao de suas despesas, tornando arduo o processo de gestdo. Sem dinheiro,
a universidade precisa arrecadar mais por meio de receitas proprias. A falta de recursos afeta o
fomento a pesquisa e o desenvolvimento dos demais projetos e programas académicos e de
assisténcia estudantil, dificultando a permanéncia dos estudantes que necessitam de apoio
socioecondmico. A taxa de sucesso da graduacdo (TSG), importante indicador de avaliagdo das
IFEs, depende também da liberacdo de recursos governamentais para que a universidade possa
aumentar o investimento na graduacdo. A escassez de verba impossibilita a realizacdo das acdes
necessarias para a elevacdo da TSG. O funcionamento da universidade e a consecucdo de seus

objetivos relacionam-se diretamente com o seu quadro de pessoal. No cenério indesejavel a
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quantidade de técnicos-administrativos € inferior as diversas necessidades da universidade. A
falta de pessoal pode tornar mais lenta a execucdo dos processos e o alcance das metas.

O cenério de tendéncia apresenta uma melhora no equilibrio entre receita e despesas,
minimizando as dificuldades encontradas pela gestdo da universidade. Mas, ainda é fundamental
obter receitas proprias a fim de custear pequenas despesas das diversas unidades académicas da
UFF. Observa-se um esforco das agéncias de fomento para financiar as atividades de pesquisa e
a prépria universidade consegue distribuir melhor seus recursos. H& um pequeno aumento da
TSG, com um nimero um pouco maior de estudantes participando de projetos de ensino,
pesquisa e extensdo, bem como sendo atendidos por programas assistenciais. O nimero de
servidores técnico-administrativos ainda ndo é o ideal, porém, por meio de processos de
remocao, a universidade consegue distribuir melhor a sua forca de trabalho.

O cenério desejavel distingue-se pelo aumento das receitas, viabilizando o processo de
gestdo da universidade. O fomento possibilita a realizacdo de diversos projetos (ensino,
pesquisa e extensdo), a participacdo dos estudantes por meio de bolsas (iniciagdo cientifica,
extensdo, desenvolvimento académico, monitoria, etc.), aumentando a produgdo cientifica,
inclusive os produtos resultantes desse processo. Professores, estudantes, técnicos-
administrativos e comunidade externa atuam coletivamente, compartilhando e construindo
conhecimento. Nesse cenario, o quadro de pessoal da universidade é adequado e as politicas de
pessoal favorecem a selecdo, a retencdo e a qualificacdo dos servidores, trazendo vantagem
competitiva para a instituicéo.

5. Concluséao

Os investimentos em educacdo, ciéncia e tecnologia estdo relacionados as politicas
governamentais. Periodos de crise implicam escassez de recursos, assim como servem para
justificar medidas de austeridade em detrimento do servico publico. Ao longo do tempo, a
universidade publica tem sofrido os efeitos das diversas transformagdes politicas e econdmicas.
Nesse sentido, o planejamento estratégico é vital para a sua sobrevivéncia.

Para a manutencdo da universidade e o cumprimento de sua missdo, é necessario, além
dos recursos materiais, um quadro permanente de pessoal que atenda a seus objetivos.

Neste artigo, a prospectiva foi a técnica utilizada para a elaboracdo de cenarios
relacionados a UFF. Por meio da metodologia Momento (Gomes e Costa, 2013), caracterizou-se
a instituicdo e identificaram-se os atores envolvidos, as varidveis e seu comportamento
historico, bem como as incertezas que afetam a UFF. A andlise desses fatores e de suas relagdes,
por meio da matriz de impactos cruzados, possibilitou a construcdo dos cenarios.

No cenario indesejavel, a gestdo da universidade complica-se mediante a insuficiéncia

de recursos para a sua manutencdo e a execucdo adequada de suas atividades. Em oposic¢éo, o
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cenério desejavel viabiliza o processo de gestdo com o aumento das receitas, o quadro de
pessoal adequado as necessidades da instituicdo e o fomento aos seus projetos. E no cenério de
tendéncia, as dificuldades sdo minimizadas face a melhora no equilibrio entre receitas e
despesas.

Etapas futuras utilizardo esses cendrios para o planejamento de acbes a fim de
maximizar os resultados do cargo Técnico em Assuntos Educacionais.

Os resultados desse estudo ndo podem ser generalizados para outras universidades, pois
os dados referentes as varidveis diferem conforme o tamanho da instituicdo, desempenho,
projeto politico-pedagdgico, entre outros fatores.

Apesar dessa limitacdo, espera-se que a pesquisa contribua para as universidades
publicas refletirem sobre o seu planejamento estratégico, fomentando a construgcdo de caminhos
possiveis para a superacdo das dificuldades, a melhoria de seus processos e a perpetuidade de

sua funcéo social.
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