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RESUMO

O trabalho discute as diretrizes da Nova Gestdo Publica (NGP) e suas repercussdes
na gestdo das universidades federais do Brasil, tendo como referéncia o Programa de
Reestruturacdo das Universidades Federais (REUNI). Parte do pressuposto, que o estudo das
politicas educacionais, especialmente, as voltadas para o ensino superior devem ser situadas
em um contexto de mudancas sociais, econémicas e politicas, nas quais as func¢des do Estado
sdo redimensionadas pelas politicas neoliberais. A nova funcdo assumida pelo Estado exigiu
mudancas no seu aparelho administrativo, que vem substituindo o modelo de gestdo
burocrética, por uma gestdo de cunho gerencial, com o objetivo de garantir uma estrutura
organizacional mais eficiente e flexivel para os servigos publicos. Com esse objetivo, no
campo educacional, o governo brasileiro aprovou o Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007,
que instituiu o Programa de Reestruturacdo das Universidades Federais (REUNI), esse
Programa trouxe mudancas na gestdo das universidades federais, promoveu uma expansao
pela via da racionalizacdo dos recursos e introduzir uma ldgica gerencialista voltada para o
controle de resultados. O texto discute inicialmente, as caracteristicas da Nova Gestdo Pablica
(NGP). Analisa 0 REUNI como um Programa que reestruturou a gestdo universitaria,
implementou o contrato de gestdo como estratégia de racionalizacdo dos gastos, € como
forma de aumentar o controle exercido pelo governo central sobre as instituicdes de ensino
superior. Conclui que o Programa ao adotar um modelo de organizacdo fundamentado no
paradigma da NGP, centrado na eficiéncia e na eficacia dos servicos publicos, mudou a forma
organizativa das universidades que passaram a priorizar a relacdo de quase mercado em

detrimento da sua funcéo social e da preocupagdo com a formagéo para a cidadania.
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IMPLICACOES DA NOVA GESTAO PUBLICA NA ORGANIZACAO DAS
UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIRAS.

1. A Nova Gestao Publica (NGP): uma nova forma de gestdo para os servicos

publicos

As transformacdes ocorridas na sociedade em geral, a partir do inicio de 1970,
exigiram ndo so do setor privado mas, também, do setor publico uma série de transformacoes,
como resultado do esgotamento do modelo de desenvolvimento do pds-guerra. As primeiras
reformas implantadas para superar a crise do modelo capitalista, nessa época, chamadas de
reformas de primeira geracdo, foram as de carater macroeconémico, cujas diretrizes podem
ser encontradas no marco do Consenso de Washington. Partia-se do entendimento de que 0s
problemas econémicos da atualidade eram frutos de déficits estruturais que deviam ser
controlados reduzindo o peso do Estado, abrindo as economias nacionais ao comércio global
e criando novas condi¢des de estabilidade monetaria para atrair os investimentos.

Segundo Paramio (2004), as estratégias basicas das reformas estruturais
consistiam ndo s6 em diminuir a intervencdo do Estado na economia mas em reduzir,
também, as suas prdprias dimensfes. Isso supunha a privatizagdo de empresas e Servigos
publicos que pudessem passar para a iniciativa privada. A adogdo dessas medidas traria
maiores investimentos para os paises e poderia desencadear uma dinamica de crescimento,
que ndo somente incrementaria os recursos fiscais do Estado, mas ainda eliminaria a situacéo
de vulnerabilidade dos paises em relacdo ao atendimento dos servi¢os sociais para a
populacgéo.

Na segunda metade dos anos noventa, foi ficando evidente que as promessas das
reformas estruturais ndo se cumpriram em sua plenitude, portanto se criou um novo programa
prescritivo, 0 que se convencionou chamar de reformas de segunda geracdo; dessa vez, com a
ideia de que era necessario reformar o contexto institucional. Assim, surgiram medidas para a
melhoria da qualidade da administracdo, e melhoria do sistema judicial e politico. Essas
reformas visavam modificar a legislacdo, a administracdo publica e a estrutura do governo
central para dar maior governabilidade ao Estado.

A reforma gerencial caracteriza-se pela busca da eficiéncia, pela reducéo e pelo
controle dos gastos publicos, pela demanda de melhor qualidade dos servigos publicos e pela
descentralizacdo administrativa, dando maior autonomia as agéncias e departamentos. Exige-

se dos gerentes habilidades e criatividade para encontrar novas solucGes, sobretudo para



aumentar a eficiéncia, utilizando, para isso (entre outras estratégias), a avaliacdo do
desempenho.

Segundo Bresser Pereira (1998), a reforma gerencial objetiva aumentar a
eficiéncia e a efetividade dos 6rgéos e agéncias do Estado, melhorar a qualidade das decisdes
estratégicas do governo e sua burocracia e assegurar o carater democratico da administracdo
publica. Esse também é o entendimento do Documento do Centro Latino Americano para o
Desenvolvimento — CLAD (1998), no qual se prescreve que o modelo gerencial mesmo
inspirado na iniciativa privada deve, impreterivelmente, adequar-se ao contexto politico
democratico em qual esta inserido. Isso porque a especificidade da organizacdo
governamental é atuar conforme o interesse publico, enquanto as empresas buscam o lucro.

A discussdo em torno do modelo gerencial ganhou nova dimensédo a partir da década
de 1980, trazendo basicamente duas transformacdes: a dindmica intra-governamental, que
priorizou os conceitos de flexibilidade, planejamento estratégico e qualidade; e a adocdo de
servigos publicos voltados para os anseios dos clientes consumidores. Segundo Gete (2001),
a nova gestdo publica se apresenta geralmente como politicamente neutra. Para a autora, essa
neutralidade € baseada no pressuposto de que a sua hegemonia e a sua ampla difusdo deve-se
e a sua capacidade de dar respostas aos dilemas do mundo atual. Essa é uma visdo asséptica e
técnica. Na verdade, a ado¢do do novo modelo de gestdo publica estd associada a uma
inspiracdo do pensamento neoliberal com vistas a redimensdo do papel do Estado nos
servigos publicos.

Para os defensores da administracdo gerencial a solucdo estaria no setor privado e
em seu gerenciamento como o modelo ideal a ser seguido, seja em funcdo de sua eficiéncia,
eficacia, produtividade ou de sua agilidade. O modelo preconiza a diminuicéo da intervencao
do Estado na economia e a flexibilizacdo de sua gestdo pautando-se na reducdo de custos e de
pessoal, bem como na reducdo do nimero de atividades exercidas pelo Estado buscando
assim o aumento da eficiéncia e governabilidade.

De acordo com Abrdcio (2003), ainda que o gerencialismo tenha obtido certo éxito,
sobretudo na Gra-Bretanha, este modelo ndo se manteve estatico, apresentando um alto grau
de transformacdo, incorporando parte das criticas a sua pratica e, assim, modificando seu
arcabouco. E consenso entre os elaboradores do documento do CLAD (1998) que a Reforma
Gerencial assegura 0S mecanismos necessarios ao aumento da eficacia, eficiéncia e
efetividade da administracdo publica, o que, por sua vez, cria novas condi¢fes que
possibilitam tornar mais democratica a relacdo entre o Estado e a sociedade (CLAD, 1998).

Dentre as principais caracteristicas desse modelo administrativo defendidas no documento,



destacam-se: a) profissionalizacdo da alta burocracia (construcdo de um nucleo estatal
estratégico para formular, supervisionar e regular as politicas); b) estabelecimento de uma
administracdo publica transparente com a consequente responsabiliza¢do dos gestores perante
a sociedade; c) descentralizacdo na execucdo dos servicos publicos (aumentar a fiscalizacdo e
o controle social); d) desconcentracdo organizacional (para as atividades que permanecem
como exclusivas do Estado); e) énfase no controle dos resultados (estabelecimento de um
modelo contratual entre o 6rgdo central e as agéncias descentralizadas, sendo importante o
conceito de “contrato de gestao”); f) maior autonomia gerencial das agéncias e de seus
gestores (novas formas de controle — por resultados, social, por competicdo administrada
etc.); g) divisdo em duas formas de unidades administrativas autdbnomas (as que realizam
atividades exclusivas de Estado e um segundo tipo de agéncia descentralizada que atua nos
servigos sociais e cientificos, sendo possivel sua transferéncia para um setor publico nao
estatal); h) orientacdo da prestacdo de servicos para o cidaddo-usuario (opondo-se ao
autorreferenciado modelo burocratico weberiano e reinventando a noc¢éo de governo, uma vez
que modifica a relagdo entre Estado e sociedade); i) alteracdo do papel da burocracia em
relacdo a democratizacdo do Poder publico visando aumentar o grau de responsabilizacdo do

servidor publico.

2. O REUNI: nova forma de gerir as universidades federais brasileiras

A discussdo sobre a necessidade de uma reestruturacdo das universidades federais
tem inicio desde a primeira gestdo do Governo Lula da Silva, em 2003, quando foi criado um
Grupo de Trabalho Interministerial composto por seis ministérios: Educacdo, Casa Civil,
Planejamento, Fazenda, Ciéncia e Tecnologia e Secretaria-Geral da Presidéncia que tinha
como finalidade diagnosticar a situacdo das instituicdes federais no Pais e a0 mesmo tempo,
apresentar um plano de acdo, com vistas ao enfrentamento dos problemas localizados.

O GTI apos estudos realizados propds a necessidade de se instituir um programa
emergencial de apoio a educagdo superior, com foco nas universidades federais, e a
efetivacdo de uma reforma universitéaria, que deveria abranger quatro objetivos: ampliacéo do
quadro docente e de vagas para estudantes, implementacdo da modalidade da educacdo a
distancia, autonomia universitaria e mudanca na politica de financiamento (limitacdo de
gastos com folha de pagamento e a entrada de recursos privados na IES). Com esses objetivos
a reforma universitaria pretendia melhorar a forma de gestdo e promover a eficiéncia estatal.

Contribuiria, também, para a reducédo do tamanho do Estado mediante politicas privatizantes,



terceirizacdo e parceria publico-privado, tendo como objetivo alcancar um Estado mais agil,
menor e mais barato (NOGUEIRA, 2005).

Nesse contexto de reorganizacao das universidades publicas, o governo adota uma
importante medida, o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais Brasileiras (REUNI, 2007), que se apresenta como uma das acdes que
consubstancia o Plano de Desenvolvimento da Educacdo — PDE, este se constitui como um
Plano executivo, para dar organicidade e coesdo aos varios programas desenvolvidos no
campo educacional no ambito da Unido e que adotou a gestdo gerencial como forma de
operacionalizar os programas.

O REUNI foi langado pelo Presidente da Republica, pelo Decreto n° 6.096, de 24 de
abril de 2007. Composto de oito artigos e lanca as bases para significativas mudancas na
estrutura das universidades federais na medida em que reforca o objetivo de ampliar 0 acesso
e a permanéncia na educacdo superior, em nivel de graduacdo, por meio de um melhor
aproveitamento dos recursos humanos e da estrutura fisica existente. O artigo 1° destaca, no §
1°, que o “Programa tem como meta global a elevacdo gradual da taxa de conclusdo média
dos cursos de graduacdo presenciais para noventa por cento e da relacdo de alunos de
graduacdo em cursos presenciais por professor para dezoito, ao final de cinco anos, a contar
do inicio de cada plano”. Segundo Araudjo e Pinheiro (2010), as criticas a essa elevacdo
numérica foram intensas, segundo 0s autores o cumprimento da meta representa a
intensificacdo e a precarizacdo do trabalho docente, na medida em que se exigird maior
dedicac¢ao a atividade de ensino, com ampliagdo de turmas e vagas” (p. 107).

E o Art. 2° do Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007 apresenta as seguintes
diretrizes: a) a necessidade de aumentar as vagas de ingresso (sobretudo no periodo noturno),
reducdo das taxas de evasdo e a ocupacdo de vagas ociosas; b) a ampliacdo da mobilidade
estudantil (circulacdo de estudantes entre instituicdes, cursos e programas); ) a revisao da
estrutura académica (reorganizacdo dos cursos de graduacdo, atualizacdo de metodologias,
busca da elevagdo da qualidade); d) a diversificacdo das modalidades de graduacéo; e) a
ampliacdo das politicas de inclusdo e assisténcia estudantil; f) a articulacdo da graduacdo com
a pdés-graduacao e da educacédo superior com a basica (BRASIL, 2007, p. 1).

No que se refere ao financiamento do REUNI, este é estabelecido no art. 3°, segundo
esse artigo, o Ministério da Educacdo destinara ao Programa recursos financeiros, que serdo
reservados a cada universidade federal, na medida da elaboracdo e apresentagdo dos
respectivos planos de reestruturacdo, a fim de suportar as despesas decorrentes das iniciativas

propostas, especialmente no que respeita a: | - construgdo e readequacao de infraestrutura e



equipamentos; 1l - compra de bens e servigos necessarios ao funcionamento dos novos
regimes académicos; Il - despesas de custeio e pessoal associadas a expansdo das atividades
decorrentes do plano de reestruturacdo. O cumprimento das metas € essencial para a liberacéo
dos investimentos, ganhando destaque as questdes relacionadas ao planejamento, execucao,
acompanhamento e gestao.

A ideia de atrelar os recursos financeiros ao cumprimento de metas se articula com
as politicas de corte em investimentos nas politicas educacionais, ressaltando os principios de
eficiéncia e eficacia defendidos pelos organismos internacionais em consonancia com as
novas formas de gestdo para as instituicbes publicas. Importante também é considerar as
limitacGes dos aportes de recursos financeiros, como bem especifica o parégrafo terceiro do
Art. 3° quando ressalta que o atendimento dos planos é condicionado a capacidade
orcamentaria operacional do Ministério da Educacéo.

As diretrizes estabelecidas para o Programa, de acordo com Aradjo e Pinheiro
(2010), apontam para a pactuacdo de resultados, com metas quantitativas e qualitativas,
predominando o enfoque de eficiéncia e flexibilidade, evidenciando uma sintonia com as
propostas de inovacgdes gerenciais de reforma do Estado. Discutindo os fundamentos da atual
reforma e apontando algumas consequéncias do processo de implementacdo da Nova Gestéo
publica, Gete (2001), afirma que o modelo adotado para gestdo dos servigcos publicos,
aproxima o setor publico das préaticas gerenciais do setor privado, isso significa introduzir no
setor publico as condicBes do setor privado, ocasionando véarias medidas, como o
desmembramento de grandes organizacGes publicas ou a criacdo de mercados ou quase

mercados.

3 - O contrato de gestdo: uma nova estratégia de modernizacéo da gestédo publica

Impulsionado por diversas orientacdes para a reforma do ensino superior, 0 governo
brasileiro aderiu aos contratos de gestdo como forma de gerenciar os servigos prestados a
comunidade, dando continuidade a proposta apresentada, em 1995, pelo Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE). De origem francesa, 0s contratos de
gestdo se constituem em uma forma de controle administrativo sobre as empresas estatais,
redesenhando, dessa forma, as relacbes de publico e privado na prestacdo de servicos a
populacdo. No direito brasileiro, ainda que a mesma tendéncia seja acompanhada, podem-se
incluir novos tipos de categoria, como, por exemplo, as ja citadas “organizagdes sociais” (DI

PIETRO, 1996).



De acordo com as orientagdes do CLAD (1998, p. 35), esse tipo de contrato tem
como base metas quantitativas e qualitativas definidas a priori e, posteriormente avaliadas. O
contrato de gestdo também deve definir o que fazer ap6s a avaliacdo, em termos de
penalidades, premiacGes ou correcdo dos erros. Em suma, o contrato de gestdo constitui um
instrumento que permite tanto uma afericdo mais rigorosa da eficiéncia, da eficacia e da
efetividade, bem como um aumento de transparéncia da administracdo publica, considerando
que a sociedade pode saber, de antemdo, quais sdo, de fato, os objetivos de cada 6rgéao
publico, seus resultados e o que podera ser feito para, se necessario, mudar um mau
desempenho. Ademais é um instrumento normativo, uma ferramenta que auxilia o
planejamento e pode ser utilizado na administracdo publica como meio para formalizar o
compromisso das partes contratantes com a obtencéo de resultados. Nesse documento, devem
ser explicitadas as diretrizes e objetivos contidos no plano de governo, as metas a serem
atingidas e as acdes e recursos necessarios a sua execucao (SIQUEIRA, 2003).

Segundo Castro e Pereira (2014) A introducdo do contrato de gestdo no Brasil
ocorreu através do Decreto n® 137, de 27 de maio de 1991, no governo Collor de Melo,
quando foi estabelecida a possibilidade de firmar contratos entre o poder publico e as
empresas estatais. No entender de Bittencourt (2005), foi apenas com a Emenda
Constitucional n°® 19/98, que essa forma de contrato passou para a algada constitucional com
previsdo no art. 37, § 8° (destaque para a autonomia gerencial, orcamentaria e financeira).
Nesse contexto, observando-se trés situacdes diferentes: a) contrato entre o Poder Publico e
entidades da Administragdo Indireta; b) “contrato” entre 6rgdos; C) contrato entre o Poder
Publico e “organizagdes sociais”.

Apontando o que considera como vantagens na utilizacdo dos contratos de gestdo na
administracdo publica, Siqueira (2003), resumidamente, destaca: a) valorizacdo do ponto de
vista dos usuarios, protegendo-os contra as decisdes arbitrarias ou repentinas do Estado,
priorizando necessidades gerais ou de politica geral ligada a situacdo orcamentéria do préprio
Estado; b) promocéo da austeridade na gestdo dos recursos e do aumento na produtividade; c)
efetivacdo de controle por meio do acionista majoritario sobre o desempenho gerencial; d)
obrigacdo de adotar indicadores de desempenho quantificAveis e mensuraveis, que se
constituem nas metas associadas aos objetivos, ou seja, devem constar indicadores claros e
consistentes que permitam a avaliacdo de resultados obtidos pela administracdo (com
mecanismos de acompanhamento e relacionados a produtividade global); e) programacéo de

investimentos, maior transparéncia e seguranga, favorecendo a continuidade administrativa.



Na area educacional, com consequéncias diretas na sua estruturacdo e na forma de
gestdo, essa “nova” logica atribui grande importancia aos conceitos de eficiéncia e eficacia,
destacando o controle de resultados como fundamental. Assim, por meio de instrumentos
regulatorios, a autonomia das instituicdes educacionais, sobretudo as IES publicas, € reduzida
a mera captacdo de recursos no mercado para manutencdo de suas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Esse modelo de gestdo gerencial difundido nas empresas capitalistas
adentra o universo académico, que passa a ser medido pela quantidade de produtos e recursos
disponiveis no mercado de editais.

Esse modelo de gerir os servi¢os publicos foi adotado no Programa de Apoio a
Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais Brasileiras (Reuni).
Concordamos com Aradjo e Pinheiro (2010) quando afirmam que a pactuacdo de metas, de
indicadores de desempenho, a eficiéncia dos servi¢os, o estabelecimento de prazos e
instrumentos de acompanhamento e avaliacdo compdem a conformacéo politico-institucional
na qual as universidades estdo inseridas. O Reuni estimula as universidades publicas federais
a estabelecer termos de compromisso (Acordo de Metas), de forma a receber verbas publicas
para cumprir as metas estabelecidas nesse contrato, ou seja, transferir para a gestdo pablica a
logica gerencial da administragdo por resultados, relacionando “metas”, “prazos” e
“indicadores quantitativos” (CHAVES, 2009).

Quase cinco anos ap6s a implantagdo do Reuni, muitas reformas foram
implementadas nas universidades publicas. Uma das primeiras providéncias tomadas diz
respeito principalmente as reformas e ampliacdes das estruturas fisicas das universidades e
aos concursos publicos para novos docentes. Segundo pesquisa realizada por Martins e
Nascimento (2012, p. 15), o Reuni poderia ser expresso nos seguintes numeros:

[...] As Universidades Federais, em nimero de 39 desde 1995, serdo 59 em 2010. Quanto ao
namero de cursos de graduagdo oferecidos, em 2007, eram 2350, sendo 630 no noturno. Em
2012, serdo 3601, sendo 1299 no noturno. Em 2009, ja sdo ofertadas 43.084 novas vagas na
graduacdo, sendo 22.285 em cursos noturnos e 13.199 em licenciaturas. O maior crescimento
relativo de vagas se deu na regido Centro-Oeste (74,85%) e o menor, na regido Norte
(53,97%). Nos anos de 2008 e 2009, foram autorizados 10.982 concursos publicos para
docentes; 3.750 concursos para técnicos-administrativos.

Os dados demonstram que até 2012, houve um expressivo movimento expansionista
no interior das universidades publicas, quer seja no sentido da expansdo, quer seja pela
criagdo de novas institui¢des, de cursos novos, como também pelo reordenamento no interior
das universidades. Condicionadas a cumprir metas para 0 recebimento dos recursos

financeiros, as universidades tiveram, ainda, que se reestruturar do ponto de vista da gestdo



universitaria, criando mecanismos que possibilitassem controlar e acompanhar o
cumprimento das metas. Essa dindmica € uma das novas formas de implementacdo do novo
modelo de gestdo, orientado pelo constante monitoramento e controle dos resultados e pela

busca da eficiéncia e efetividade das politicas publicas.

Consideracoes finais

A ideia de modernizacdo e flexibilizacdo da organizacdo estatal € apontada como
imprescindivel no mundo contemporaneo, uma vez que o modelo burocratico ndo atendia as
novas demandas de um mundo cada vez mais globalizado e dindmico. O modelo de gestéo
gerencial implementado no campo empresarial foi a alternativa encontrada para reformar o
Estado, que deveria tornar-se mais agil e atento as demandas sociais.

As politicas educacionais foram fortemente impactadas pelas reformas empreendidas
pelo Estado, em especial, a educacgdo superior, que apos aprovacdo da LDB n° 9.394/96 teve
varios itens modificados para a sua execucdo. Entre elas, podemos elencar: a instituicdo de
um sistema de educacdo superior mais complexo e distinto da sua condi¢do historica original;
a grande expansdo de instituicdes privadas; o crescimento consideravel da pesquisa cientifica
e do nimero de pesquisadores e a massificacdo da oferta da educacdo superior por meio
também da educacdo a distancia.

No entanto, € no campo da gestao dos servicos publicos que as mudancas foram mais
evidenciadas. Iniciadas com o governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC 1995-2002)
que instituiu as primeiras normativas legais para as modificagcbes no campo da gestdo foram
aprofundadas no governo Lula da Silva mediante a implantacdo de um arcabouco juridico
que, entre outras coisas, possibilitou: a comercializagdo de “servigos educacionais”, como os
cursos pagos, especialmente os cursos de poés-graduacdo lato sensu; o estabelecimento de
parcerias entre as universidades federais e as empresas para realizacdo de consultorias e
assessorias viabilizadas pelas fundacGes de direito privado; a concepcdo de politica de
extensdo universitaria como venda de cursos de curta duracdo; criacdo de mestrados
profissionais, em parceira com empresas publicas e privadas, entre outros mecanismos
internos de privatizagéo.

O contrato de gestdo modificou, substancialmente, a forma de controle exercida pelo
governo central nas instituicdes de ensino superior e redesenhou as relaces de publico e
privado na prestacdo de servicos & populagdo. O Estado passa a ser definido como um

“parceiro” que contratualiza com as instituicdes, sem controlar diretamente, mas



supervisando o processo. No tocante as universidades, torna-se evidente a tentativa de
promover uma expansdo pela via da racionalizagdo dos recursos humanos existentes,
considerando a pretensdo de aumentar a relagdo professor aluno e introduzir uma ldgica

gerencialista voltada para o controle de resultados nas universidades federais.
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