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Resumo

As Universidades Brasileiras vém passando por intensas transformacdes devido as exigéncias
do Ministério de Educacgéo e Cultura (MEC) para implementar documentos institucionais que
auxiliem na formulacdo de seus respectivos modelos de gestdo. Esses documentos s&o
respectivamente o Projeto de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Projeto Pedagdgico Institucional
(PPI) e as Dimensdes do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES). Néo
obstante, apesar desse esforco do governo ha escassez de pesquisas que mostrem como € 0
modelo de gestdo adotado pelas Universidades Brasileiras. Através de uma pesquisa
exploratoria que se utilizou da técnica de coleta de dados baseada em entrevistas semi-
estruturadas com oito reitores e posterior analise de conteido destas entrevistas, objetivou-se
ao entendimento da configuragdo destes modelos de gestdo. Os resultados de pesquisam
mostram que ampla maioria das Universidades tende a adotar o modelo de gestdo estratégica
com maior compartilhamento de objetivos e participacdo de todos os membros da organizagédo
na elaboracdo da estratégia, gracas as pressoes institucionais do MEC que deixam de lado o
tradicional enfoque do planejamento estratégico, na qual prevalece a separacdo entre quem
planeja em quem apenas executa a estratégia (ANSOFF, 1965; MINTZBERG, 2000).
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Abstract

The Brazilian Universities are facing sweeping changes due to the requirements of the
Ministry of Education and Culture (MEC) to implement institutional documents to support the
formulation of their respective management models. These documents are respectively the
Institutional Development Project (IDP), the Institutional Educational Project (IPP) and the
dimensions of the National Superior Education Evaluation (SINAES). However, despite this



effort from the government, there is a lack of research on the management model adopted by
Brazilian Universities. In order to comprehend the configuration of these models, this
research was conducted through an exploratory study that relied on data collection techniques
based on semi-structured interviews with eight deans, followed by the content analysis. The
research results show that a large majority of universities tends to adopt the model of strategic
management with greater sharing of objectives and participation of all members of the
organization in the strategy formation, due to the institutional pressures from the MEC which
is detached from the traditional focus on strategic planning, in which prevails the separation
between those who only plan on those who only implement the strategy (ANSOFF, 1965;
MINTZBERG, 2000).

Key-words: University Management, Strategic Planning, Strategic Management.

1.Introducéo

A gestdo universitaria tem sido um tema de amplas discuss@es, congressos e palestras
nos Ultimos tempos, em virtude de sua importdncia no cenério competitivo atual das
InstituicGes de Ensino Superior (IES). O sistema universitario brasileiro, nas Gltimas décadas,
vem passando por uma grande expansdo. Em consequéncia disto, estratégias, reformulacoes e
mudancas se tornam prementes para as Instituicbes de Ensino Superior (IES) tais como a
exigéncia de um modelo de gestdo (ROCHA, 2004; ZIMMER, 2005; KAMEL, 2005; MEC
2012).

Para subsidiar e avaliar o modelo de gestdo existente nas instituicdes, o Ministério de
Educacao e Cultura (MEC) tem se utilizado da avaliacdo de documentos institucionais que
toda IES deve possuir: Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Projeto Pedagdgico
Institucional (PPI) e as dimensOes do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéo Superior
(SINAES).

O PDI trata basicamente da identidade da IES, no que diz respeito a sua filosofia de
trabalho, a missdo e a sua estrutura organizacional (MEC, 2005). Ja o PPI aborda a concepcéo
de curriculo e sua pertinéncia na Otica das praticas institucionais que estimulam a melhoria do
ensino; a formacdo e capacitacdo docente, a interdisciplinaridade, as inovacdes didatico-
pedagdgicas e a utilizacdo das novas tecnologias de informacgdo e comunicacdo (TIC) para o
ensino. E por altimo, o SINAES (criado pela Lei n°® 10.861 de 14 de abril de 2004,
regulamentado pela Portaria n°® 2051 do MEC) avalia as condi¢bes de ensino através da
checagem da qualidade do corpo docente, da organizacdo didatico-pedagogica e da
infraestrutura dos cursos de graduacdo, sendo realizada in loco, por uma comisséo de
especialistas, previamente capacitada e escolhida pelo INEP. E composto, ainda, pelo Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE) que teve seu primeiro momento em
novembro de 2004, sendo aplicado aos estudantes (sorteados pelo MEC/INEP) do primeiro e
do ultimo periodo do curso a ser avaliado (PACHECO, 2004).

N&o obstante a todo esse esforco de avaliacdo por parte do MEC/INEP, ha escassez de
pesquisas que tratem objetivamente dos modelos de gestdo adotados pelas Universidades
Brasileiras diante da obrigatoriedade de observacdo destes documentos institucionais. Embora
ndo se saiba ao certo qual o modelo de gestdo adotado pelas Universidades Brasileiras,
observa-se sob esse novo contexto que a gestdao universitaria ndo pode ser estanque, restrita as



areas administrativas, nas quais as questdes educacionais nem sempre sdo consideradas como
interdependentes.

Assim, tomando como referencial tedrico a gestdo estratégica (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG; McHUGH, 1985; MINTZBERG;WATERS, 1985; MINTZBERG;
AHLSTRAND e LAMPEL, 1998; BERTERO et al, 2003) que defende a eliminacdo da
separacdo tradicional entre planejamento (gestores) e execucdo (nivel operacional) e a ampla
participagdo de todos os atores organizacionais na formulagdo e acompanhamento da
estratégia, objetivou-se a investigar se os modelos de gestdo das universidades brasileiras tém
se aproximado ou ndo do modelo de gestdo estratégica.

Para identificar o modelo de gestdo das Universidades Brasileiras realizou-se uma
pesquisa exploratdria com entrevistas semi-estruturadas com reitores de Universidades
Brasileiras. Os resultados da pesquisa indicaram que embora esses documentos institucionais
sejam percebidos por muitas IES como essencialmente burocraticos e normativos, observa-se
que tais documentos exigem integracdo de competéncias organizacionais (FERNANDES;
FLEURY; MILL, 2006) e ampla participacdo e comunicacgédo entre todos os atores da gestdo
universitaria, sejam eles os reitores, pro-reitores, diretores, coordenadores, professores e até
mesmo estudantes, o que implica no esforco de adocdo da gestdo estratégica em ampla
maioria das instituicdes pesquisadas.

Este artigo estd dividido em seis partes. Apos esta introdugdo, serdo apresentados
respectivamente o problema de pesquisa, a revisao da bibliografia, a metodologia de pesquisa
adotada, a andlise dos resultados, a conclusdo e a bibliografia. A seguir, o problema de
pesquisa sera reapresentado a luz do contexto da gestao universitaria nos dias atuais.

2. Problema de Pesquisa

Ao observar que na gestdo de cursos havia a falta de um fio condutor e de
procedimentos pedagdgicos para embasar as a¢des dos envolvidos no processo educativo, 0
MEC passou a enfatizar a formulacdo e adocdo de documentos institucionais (ROCHA, 2004;
MEC, 2012), PDI e PPI que estivessem alinhados com as acdes, planos e metas dos gestores
da IES, a fim de garantir eficiéncia no processo educativo e na gestdo universitaria. Esse
movimento iniciado pelo MEC implicou na discussdo a respeito do modelo de gestdo a ser
adotado por uma IES. Em 2004, a implantacdo do SINAES, como sistema de avaliagdo
implantado pelo MEC veio a ratificar a interdependéncia destes documentos institucionais
com o modelo de gestao.

Diante deste cenario, 0s autores passaram a questionar se as diretrizes dos documentos
institucionais — PDI e PPl e as dimensdes /indicadores do SINAES estdo vinculados a
construcdo de um modelo de gestdo universitaria que atenda as exigéncias do ambiente
universitario brasileiro, que é caracterizado por constantes mudancas. Para isso seria
necessario realizar um estudo sobre as diretrizes dos documentos institucionais — PDI, PPl e
das dimensdes/indicadores do SINAES e sua articulagdo na formagdo de um modelo de gestdo
universitaria.

Observou-se também que ha auséncia de estudos na literatura pesquisada que abordem
0os modelos de gestdo das Universidades Brasileiras diante da ado¢do destes documentos
institucionais. Apesar disso, observa-se que esses documentos institucionais parecem ter
incentivado maior aproximacdo entre a cupula dos gestores universitarios (Reitores, Pro-
Reitores, Diretores, etc.) com o nivel da base da instituicdo (Professores, Estudantes,
Funcionarios) para discussdo e formulacdo de politicas institucionais que envolvam toda a
IES, diminuindo a classica separacdo entre pensamento (gestores) e execucdo (nivel da base
da organizacdo) que caracteriza o tradicional conceito de planejamento estratégico (ANSOFF,
1965). Os autores passaram a observar que ao invés do tradicional modelo de planejamento



estratégico, as Universidades Brasileiras estariam se aproximando do modelo de gestdo

estratégica (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; McHUGH, 1985;
MINTZBERG;WATERS, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; BERTERO
et al, 2003).

Diante da necessidade de identificar o modelo de gestdo das universidade brasileiras, o
problema de pesquisa que este artigo pretende resolver é: Como se configuram os modelos de
gestdo das Universidades Brasileiras diante das exigéncias dos novos documentos
institucionais (PDI, PPl e SINAES)?

Para responder a essa questdo, realizou-se uma pesquisa exploratoria envolvendo
reitores de IES de natureza diferenciadas (privadas, confessionais, laicas e autarquicas).Na
préxima secao sera apresentado o referencial tedrico que norteou a elaboracdo dessa pesquisa.

3.Revisdo Bibliografica

Nesta secdo serdo apresentadas as pesquisas que subsidiam a pesquisa em torno do
modelo de gestdo adotado pelas IES no Brasil. Para isso, faz-se inicialmente uma reflexao
sobre as IES Brasileiras através de um breve historico e caracteristicas de sua gestdo sob o
contexto dos documentos institucionais (PDI, PPl e dimensGes/indicadores do SINAES).
Apos isso, esta secdo abordard o modelo de gestdo tradicional classico de Ansoff (1965),
frente ao recente modelo de gestdo estratégica (MINTZBERG, 1994) que se apresenta como
uma nova forma de conduzir a estratégia empresarial e a organizacdo para lidar com os
desafios do ambiente. Pretende-se com isso mostrar subsidiar a analise e identificacdo do
modelo de gestdo adotado pelas IES Brasileiras a partir do referencial tedrico do
Planejamento Estratégico e da Gestdo Estratégica.

3.1. Formagéao de um modelo de Universidade Brasileira

O crescimento significativo das IES no Brasil tem como fator motivador, em grande
parte, o fato de haver um ndmero insuficiente de vagas nos cursos superiores publicos para
absorver o crescente numero de estudantes (MEC, 2010). Isso tem provocado, ao longo do
tempo, um aumento da procura pelas instituicdes privadas de ensino superior, que também,
apresentaram crescimento consideravel. De acordo com o MEC (2007), houve a identificagcdo
de mais de 2500 IES privadas no pais em 2006.

Diante desse quadro, a avaliagdo de uma IES passou a ser alvo de preocupacdo do
MEC, que estabeleceu documentos orientadores para a sua constituicdo, gestdo e
acompanhamento e avaliagdo de seu processo e de seus resultados.

A avaliacdo antes se dava pela variacao das taxas de retencédo, das taxas de promocéo,
dos egressos dos cursos e dos resultados do Exame Nacional de Cursos (ENC). A Avaliacéo
Institucional é, hoje, um dos pilares que estruturam a Educacdo Superior no Brasil e uma das
prioridades do Governo Federal, embasada pela Lei 10.861 de 14/04/2004, que implanta o
SINAES, sendo, deste modo, parte constituinte das politicas das IES e do Estado.

Esse sistema de avaliacdo visa a observar a IES em todas as suas instancias,
considerando a articulacdo de seus setores, seus gestores e seus atores com as diretrizes
impressas no seu PDI e no seu PPI; apresenta um documento orientador, no qual aparecem as
dez Dimensdes do SINAES a serem observadas no processo avaliativo, subdivididas em
Indicadores que norteiam a articulacdo dos setores/areas/atores com os documentos
institucionais, na observancia da gestao Institucional.

Inmeros problemas associados a atividade de gestdo abrangem questbes que vao
desde a sala de aula, para qual o docente precisa conhecer as metodologias existentes, até as
areas da administracdo superior, no tocante as macro decisdes tomadas para toda a Instituicao.



Os séculos XII e XIII foram os “periodos do nascimento das primeiras universidades” e, no
decorrer do tempo, foram surgindo novas universidades. Na América Latina, surgem em
meados do século XVI. Eram claramente fundacgdes coloniais e missionarias. Esse modelo de
ensino superior disseminou-se por toda a Europa e, a partir do século XVI, sobretudo dos
séculos XIX e XX, por todos os continentes, tornando-se o elemento central dos sistemas de
ensino superior (LOPES, 2003)

No Brasil, fora os colégios reais dos jesuitas, a inexisténcia da Universidade era
notoria. A proposta do modelo burgués, segundo Noronha (1988:44): “incluia a adogdo de
disciplinas técnicas, tais como estatistica, hidrostatica, hidraulica, arquitetura civil e militar”,
e estava respaldada nas reformas iniciadas em 1761, pelo Marqués de Pombal, com a cria¢do
do Real Colégio dos Nobres. Acontecia o primeiro esforco no sentido de proporcionar a
transformacdo do modelo de ensino de humanistico em profissional.

S6é em 1808, com chegada da Corte Portuguesa ao Brasil, criaram-se as escolas
superiores — formacdo profissional — necessarias para atender as demandas da corte, dos
militares, de profissionais e de burocratas do mercado de trabalho da época, que serviram de
base para o sistema hoje existente. (NISKIER, 1989).

Segundo Francisco Filho (2001):

Com a Proclamacdo da Republica, em 1889, o ensino superior
continuou recebendo os principais cuidados, formando a elite e as
demais liderangas do pais, [...] dando inicio as primeiras mudancas na
area da educacdo. (FRANCISCO FILHO, 2001:71, 73)

Segundo Cunha (2003), as mudancas decorrentes da Proclamagdo da Republica
ocorreram em virtude da demanda gerada pelo novo regime. Os latifundiarios, por exemplo,
queriam uma formacgdo desejavel aos seus filhos para aumentar a inser¢do politica e o
aumento do prestigio familiar, prevenindo assim possiveis situacGes de destituicdo social e
econbmica. Da mesma forma, guardando-se as proporcdes devidas, esses dois aspectos
também eram almejados por trabalhadores urbanos e por colonos estrangeiros, como via de
acesso para alcancarem melhores condicdes de vida, por meio do sucesso de seus filhos.

Buarque (2003) afirma que a Universidade Brasileira foi a Gltima a surgir na América
Latina e € irbnico que ela tenha sido criada para que fosse concedido o titulo de Doutor
Honoris Causa ao Rei Leopoldo da Bélgica em visita ao Brasil, no ano de 1922. A primeira
grande universidade Brasileira nasceu em 1934, ndo mais pela vontade de um rei belga, aliado
ao servilismo de politicos brasileiros. A Universidade de Sdo Paulo resultou da vontade de
intelectuais brasileiros aliados a intelectuais franceses: “O Brasil passou a olhar para dentro, e
nao mais para fora” (BUARQUE, 2003:20). Segundo Sguissardi (2004):

[...] quando se refere ao modelo de universidade instalado no pais,
pode-se inferir que, a cada época, esta se apresentou com muitos
tracos de algum modelo ideal ou idealizador dentre os predominantes
nos paises centrais. Hoje, entretanto, talvez seja mais seguro afirmar,
que o perfil da universidade “publica” e da privada evolui para uma
abordagem do tipo neoprofissional, heterbnoma e competitiva.
SGUISSARDI (2004:33)

A partir do surgimento das Universidades, surgiram entdo as leis e diretrizes,
legislacdes diversas e projetos de lei que tinham como objetivo principal configurar as novas
relacbes do Estado, Sociedade (empresas) e Universidades. As reformas continuam na
trajetdria da educacao do Brasil, dando énfase ao ensino superior. Em 2004, o MEC formula



uma ampla proposta de reforma do ensino Universitario no Brasil através da Lei n° 10.861.
Esse documento ressaltava a reforma da Educacdo Superior como um estimulo a inovacédo do
pensamento  brasileiro e ao fortalecimento de sua insercgdo no  cenério
internacional(CONSTITUICAO FEDERAL, 1998, MEC, 2004). Enfatizou-se assim a
autonomia das IES na gestdo, na edicdo de normas proprias, na escolha de dirigentes e na
administracdo de recursos humanos (SCHMIDT, 2004; ROCHA, 2004). Concomitantemente
a isso, buscou-se a criacdo de um Conselho Comunitario Social que pudesse garantir a
participagdo da sociedade em assuntos relativos ao ensino, a pesquisa, & extensdo, a
administracdo e ao planejamento da universidade, estabelecendo prerrogativas, sem prejuizos
de outras que Ihe possam ser conferidas, dentre elas, emitir relatorio de avaliacdo quanto ao
PDI, elaborar e encaminhar subsidios para a fixacdo das diretrizes e da politica geral da
universidade, que a presidirdo, bem como opinar sobre os assuntos que lhe forem submetidos
(KAMEL,2005).

Em suma, a nova reforma priorizou a garantia de visibilidade do PDI, do PPI, da
missao das IES, ou seja, a sua identidade; o respeito a autonomia das IES: manutencdo do
constante na Constituicdo Federal de 1998, que contempla a autonomia nas universidades,
também citada na Lei 9.394 de 1996 — LDB, que confirma a autonomia didatica, cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, obedecendo ao principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo e sua forma de gestdo, o dialogo aberto
entre IES e orgdos avaliadores. Assim buscou-se a implementacdo de um modelo critico de
Universidade no Brasil, que pudesse interagir com a sociedade, e formar cidad&os preparados
para lidar com a realidade nacional:

Quadro 1 — Modelos de Universidade

Modelo Tradicional Modelo Critico
1) Separagdo entre Universidade e 1) A Universidade tem consciéncia de si como
sociedade. A Universidade como lugar parte da sociedade e reflete em sua organizacao
privilegiado do saber, dos estudos as contradi¢Oes da sociedade.
superiores.
2) A Universidade tende a inércia e a 2) A Universidade tende a ser independente e
dependéncia. dindmica. Inquietacdo permanente.
3) A Universidade permanece neutra em 3) A Universidade se coloca diante dos
relacdo aos problemas sociais e ndo os problemas sociais concretos e o0s discute.
discute.
4) A Universidade sanciona, com a pratica, {4) A Universidade produz uma critica social e, ao
0 modo de relagdo social vigente. mesmo tempo, uma auto-critica.
5) A pratica cientifica é fracionada em 5) A pratica cientifica é integrada (integracdo
generalizacao” que nada t€ém em comum. A curricular e interdisciplinar). Os curriculos
complexidade do real é fragmentada na integrados tentam captar uma realidade
visdo do especialista. complexa.
6) A participacdo estudantil é restringida.  |6) A participacdo € estimulada.

Fonte: Adaptado de CRUB — Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras, (1989),
p.113.

A partir das mudancas do modelo Universitario no Brasil, seria efetiva a apresentacao
de dois modelos cléssicos de gestdo que subsidiam a analise e identificagdo dos rumos dessas
mudancas. Assim, 0 proximo tépico tratara do Planejamento Estratégico e da Gestdo
Estratégica.



3.2. Modelo de Planejamento Estratégico versus Modelo de Gestédo Estratégica

Embora 0 modelo de ‘“Planejamento Estratégico” tenha sido alvo de inimeras
consultorias e discussdes ao longo dos anos, com destaque para o intervalo entre a década de
60 e 80, foi apenas na década de 90 que este modelo passou a ser alvo de criticas e
questionamentos por parte de empresas que tiveram dificuldades em implementa-lo
(BERTERO ET AL, 2003; MINTZBERG, 2000). O Planejamento estratégico enquanto
modelo a ser adotado pelas organizacdes surge ao longo da segunda metade da década de 60,
impulsionado pela obra “Corporate Strategy” de Igor Ansoff em 1965. Na década de 70, por
exemplo, o planejamento estratégico passou a ser visto como modelo imprescindivel de
qualquer organizagdo que objetivasse a uma performance superior a da concorréncia e isso
passou a influenciar as praticas de gestdo e mesmo a formulacdo da estratégia.

Vale ressaltar que em seu livro, Ansoff (1965) restringe a aplicabilidade do conceito
de planejamento estratégico a alta cUpula das organizacGes. O planejamento estratégico seria
na visdo de Ansoff (1965) um modelo de gestdo a ser implantado e delineado puramente pela
elite gerencial das organizacdes (presidentes, diretores, gestores de primeiro escaldo), que
teriam a primazia do “pensamento” e o poder de “formular os principais objetivos da
empresa” e a “estratégia” propriamente dita, que seriam transmitidos unilateralmente de cima
para baixo na hierarquia das empresas. O planejamento estratégico, de carater prescritivo,
seria portanto um modelo no qual haveria uma separacdo clara entre o pensamento (cupula
dos gestores) e acdo (execucdo pelo nivel operacional da organizacdo). Assim, sob o
planejamento estratégico, a estratégia apareceria de um modo pronto, sem a participacdo de
outros atores organizacionais (principalmente do nivel operacional) na formulacdo desses
objetivos e compartilhamento de responsabilidades para formular a estratégia.

Mintzberg (1994) passa a criticar o planejamento estratégico e o chama de
“programagao estratégica” ao enfatizar o seu carater estatico e dissociado do dinamismo das
organizacOes. De acordo com Mintzberg, o planejamento estratégico ndo seria adequado as
organizagbes que passam por mudangas constantes e exigem mais aproveitamento das
competéncias internas para inovar e oferecer diferenciais competitivos. Mintzberg (1994)
ressalta que o planejamento estratégico peca ao tentar estabelecer pontos fortes e francos de
uma organizacdo sem testd-los adequadamente; deixa de considerar a histéria e a relagéo
entre a estrutura criada pela organizacdo e sua estratégia; compromete a qualidade da
estratégia a0 manter a separacao entre planejamento e execugdo, pois parte do pressuposto de
gue a clpula da organizacdo pode decidir sobre o futuro da organizacdo mantendo-se distante
e desconhecendo grande parte dos problemas operacionais do cotidiano da organizacao.

Para Mintzberg (1994) o planejamento organizacional deveria ser substituido por outro
modelo que permitisse maior aproveitamento dos recursos internos (FERNANDES;
FLEURY, MILLS, 2006) e maior sintonia com o dinamismo do mercado. Esse modelo seria a
Gestdo Estratégica. Assim, Mintzberg (1994) apregoa o modelo que a parte responsavel pela
formulacdo da estratégia deveria também se responsabilizar pela sua implementacdo, com a
participacdo ativa nas etapas posteriores a formulacdo da estratégia. Simultaneamente, 0s
demais executores da estratégia localizados na base da organizacdo (nivel operacional)
deveriam participar efetivamente do processo de formulacdo da estratégia, tornado assim a
gestdo um processo mais coletivo e de responsabilidade geral. Assim, para Mintzberg, o
Planejamento Estratégico poderia engessar as organizacdo, provocando dissonancia entre a
estratégia e os requisitos do ambiente.

O atual momento de reformas e exigéncia de um modelo de gestdo das Universidades
Brasileiras perpassa essa discussdo em torno da pertinéncia do modelo de Planejamento
Estratégico frente a0 modelo de Gestdo Estratégica. As IES passam a considerar principios



gerenciais e os implantam em suas areas funcionais para racionalizar processos, aumentar a
eficiéncia e competitividade. As IES sofrem pressbes por eficiéncia, eficacia, qualidade,
flexibilidade e agdes participativas, o que as pressiona para ado¢cdo de um modelo de gestéo
(MARBACK NETO, 2001, MEC 2012). Nao obstante pouco se sabe sobre 0 modelo adotado
na pratica pelas Universidades Brasileiras diante do contexto de avalia¢do continua do MEC,
da exigéncia dos documentos institucionais jA& mencionadas e da competitividade acirrada que
enfrentem principalmente as IES privadas. Para investigar se prevalece o modelo de
planejamento estratégico ou 0 modelo de gestdo estratégica torna-se necessaria uma pesquisa
exploratoria que serd melhor explicada na secao a seguir.

4. Metodologia

Para compreender o modelo de gestdo vigente nas Universidades optou-se pela
pesquisa exploratéria, visto que ha escassez de estudos sobre esse tema especifico na
literatura pesquisa em gestdo. Vale ressaltar que de acordo com Denzin e Lincoln (2006), a
pesquisa exploratdria tem seu carater investigativo que ira propiciar melhor compreensdo do
problema a ser resolvido com sugestdes de hipdteses e modelos para futuros trabalhos. Trata-
se na realidade do mapeamento inicial do campo, quando pouco se sabe sobre um
determinado fendmeno.

Berger e Luckmann (2005) enfatizam que a realidade é uma construcéo social e nesse
sentido as pessoas (gestores) com suas intengdes e comportamentos constroem as experiéncias
organizacionais. A figura do reitor representa um ator peculiar que cria e recria
comportamentos que influenciam a gestéo.

A importancia das entrevistas com Reitores para este trabalho se da pelo fato de serem
eles os profissionais responsaveis por aglutinar os diversos setores da IES para que juntos
definam um modelo de gestdo, sempre articulado ao PDI, ao PPI e as dimensfes do SINAES.
Foram selecionadas oito Instituicdes de ensino que estdo assim dividas: 2 confessionais, 2
autarquias municipais ndo gratuitas e 4 privadas. Essas entrevistas semi-estruturadas foram
realizadas in loco e gravadas. O quadro a seguir apresenta as perguntas feitas aos estrevistados
(reitores)

Quadro 2- Roteiro de questdes semi-estruturadas aplicado aos entrevistados
1  |Haimplantado na IES um modelo de Gestéo Universitéria ?

2 Em caso positivo, como se constitui?

3 Como a IES se utiliza das Dimensdes e dos indicadores do SINAES como referéncia na
Gestdo Universitaria?

4  |Como o PDI e o PPI contribuem na implementacdo da gestdo universitaria de sua IES?

5  |Como os instrumentos citados sdo utilizados, pelos diversos atores, para o desenvolvimento
da IES?

6  |Com relacdo aos documentos institucionais, de que modo eles foram elaborados na sua IES?

7 Como os varios setores de sua IES tomam ciéncia do PDI, do PPl e do SINAES ?

8  |Como os indicadores citados sdo importantes na definicdo do modelo de gestdo universitarial
implantado?

O  |Como é feito para que as estratégias definidas e alinhadas com o seu PDI e com o seu PPI
sejam claramente entendidas por todos os setores da IES?




10 |Como vocé, enquanto Reitor, privilegia a articulagdo entre a construcdo coletiva e a
institucionalizagdo do conjunto de projetos e praticas construtivas da identidade da IES?

11 |dimensdo n° 6, que aborda a Organizacdo e a Gestdo na Avaliacdo estabelecida na Lei do
SINAES, é cumprida totalmente, mesmo levando em consideracdo seu conceito relativo no
resultado do processo final?

12 |Como é percebido o modelo de gestdo universitaria antes e depois do estabelecimento do PDI
e do PPI?

13 |Quais as principais alteracdes do novo modelo?

Fonte: elaborado pelos autores

ApoOs a transcricdo das entrevistas realizou-se uma analise de conteddo (BARDIN,
1977), pois as citacOes (falas dos reitores) foram codificadas em torno de temas que se
tornaram a categoria (GODOI;BANDEIRA DE MELLO; SILVA, 2006) que os autores
intitularam de modelo de gesté&o.

Para garantir a confidencialidade dos entrevistados, optou por identifica-los pelas
siglas equivalentes a Instituicdo 1, Instituicdo 2, Instituicdo 3, etc. Assim as citacBes mais
representativas serdo expostas neste artigo para ilustrar os sentidos que os reitores atribuiam
ao modelo de gestdo. A partir da analise das categorias foi possivel observar o modelo de
gestdo vigente nas Universidades abordadas e a partir dai sugerir novas abordagens para
futuras pesquisas. O proximo topico descreve a analise dos resultados e na sequéncia
encontra-se a concluséo do estudo.

5. Analise dos dados

Nesta secdo serdo apresentadas as citacdes mais representativas dos reitores sobre a
realidade de suas respectivas institui¢des, que contribuiram para formar a principal categoria
desta pesquisa “modelo de gestdo adotado pela IES. Para facilitar a visualizacdo, as
instituicdes serdo apresentadas aleatoriamente em relacdo a ordem exposta na secdo de
metodologia (Institui¢do 1, Instituicdo 2, Instituicdo 3, etc.)

Instituicdo 1

[...]. “E evidente que quando falamos em modelo de gestdo, tem a parte
académica e a parte financeira e esse modelo mais amplo é que é a gestdo
compartilhada, que é tracada pela mantenedora em conjunto”.

As reunibes do planejamento estratégico que foram em 2003, elas sé
ocorreram porque nos tinhamos substancia para levar, porque todo mundo ali
participava. Lembra que saiu um documento, que era um documento sintese
e foi em cima desse documento que depois nos formatamos o PDI, nos
formatamos pelos itens que o MEC propunha que nada mais era do que nés
fazemos agora...interessante, vocé lembrou das reunides, eu acho que na
dindmica tem sempre uma proposicao que eu acredito que seja papel do lider
fazer isso, do gestor, em torno daquela proposicdo faz-se uma reunido
inicial, as pessoas saem com o0 objetivo de pensar as questdes e depois
voltam, quer dizer cada um vai para sua area, discute com seu grupo e tras de
volta o resultado da discussao, foi um pouco isso que aconteceu.

E uma visdo de um modelo sistémico, onde constantemente ele estad em
contato com os atores para poder mudar o seu processo”.



A instituicdo 1 se utiliza das avaliagOes internas e externas para, em discussoes
conjuntas com toda a comunidade académica, promover mudancas e alinhamentos de sua
estratégia. A IES partiu de um planejamento estratégico, do ambito da Mantenedora, que tem
no corpo “varios aspectos relacionados a area académica, diria que 90% do planejamento
estratégico € relacionado a area académica mas com uma analise da Mantenedora” elaborada
com base nos desafios e oportunidades de mercado. Embora a instituicdo 1 utilize o termo
“planejamento estratégico”, nota-se que a estratégia é criada e recriada a partir da dindmica
interna (reunides, discussdes) e interacdo da empresa com o ambiente. Esta instituicdo se
utiliza de um conselho que retne membros académicos e membros da comunidade para
discutir os objetivos que pretendem realizar. Ha indicios de um modelo de gestdo que se
aproxima da gestdo estratégica.

Instituicéo 2

Eu acho que todas as instituicbes de ensino superior tém um sistema de
gestdo. SO que a maioria no meu modo de ver segue um modelo de gestéo
das institui¢bes publicas e para mim é ai que esta o ponto delicado. O
modelo de gestdo desta IES é diferente, completamente diferente, nds temos
que distinguir a triplice, Ensino, Pesquisa e Extensdo do problema de gestéo,
gue é um problema da Mantenedora, diferentemente das universidades
publicas.

[...] O nosso modelo é um pouco diferente, o ensino é feito na faculdade,
mas a pesquisa é feita no Instituto de Pesquisa, porque sSomos uma
instituicdo privada e pequena. Entdo ndo justifica que a gente em cada
unidade de faculdade que cuida do ensino, cuide também da pesquisa,
porque o que acontece é que o ensino é mal cuidado. Entdo nos criamos um
modelo diferente na triplice, o ensino é feito na faculdade, mas a pesquisa é
feita no Instituto de Pesquisa, todos aqueles que tém vocagdo para pesquisa,
vao para o Instituto e fazem a pesquisa.

Esta IES aponta a existéncia de um sistema de gestdo que busca a eficiéncia financeira
a partir da modernizacdo de métodos e processos de trabalho e énfase na inovacdo. Esse
sistema de gestdo € avaliado por uma auditoria externa e pela Pré-Reitoria de Assuntos
Juridicos. Observou-se que nesta IES, o modelo de gestdo é produto das reflexdes de parte de
seus membros. Embora haja certa preocupacdo com os indicadores do SINAES e com a
questdo da capacitacdo de seu corpo docente e administrativo, prevalece o foco na gestdo
financeira. N&o se observa nessa instituicdo vestigios do modelo de gestdo estratégica, visto
que o planejamento tem carater essencialmente financeiro e parece haver pouca participacéo
de outros niveis hierarquicos na formulacdo da estratégia que deliberada pela alta ctpula de
gestores.

Instituicéo 3

[...] mas o PDI que nds elaboramos acabou dando a dire¢cdo da gestdo
universitaria, a gente manteve nossa historia, a nossa trajetoria, mas sem
davida eu diria que tem um modelo de gestdo, que leva em conta o
planejamento estratégico sendo implantados, nés pela primeira vez em 60
anos de IES elaboramos um orgamento, e isso foi de certa forma motivada
por uma crise financeira, mas também por uma visdo de que uma instituicao
do nosso porte, com a nossa complexidade precisa ter um projeto coletivo
compartilhado, de modo que o0s co-gestores consigam saber quais as
prioridades, onde esta sendo investido, quais as grande metas que temos,
entdo eu diria que temos sim um modelo de gestdo sendo implantado™.



Primeiro pela nossa gestdo compartilhada, porque vocé tem a Reitoria, que
eu diria que é o executivo e é seguida de todos os Diretores, mas vocé tem o
legislativo, essas camaras, Conselho Universitario, Conselho de Ensino e
Pesquisa, Conselho Comunitario, Conselho de Administracdo e Financas em
gue todas as metas sdo discutidas, entdo o Reitor ele participa do Conselho
Universitario, como Presidente, que é digamos a camara alta, mas ele
digamos elabora com o0s seus Vice-Reitores as pautas especificas
académicas, administrativas e comunitarias, a nossa tentativa é de
transformar essa gestdo em cada vez mais divulgado para toda comunidade,
através de boletins, até de sessdes especificas, a situacdo que a universidade
estd, as metas e para gque de fato seja um cotidiano como construgéo coletiva,
entdo se vocé tem uma politica de bolsas, que foi aprovada na camara
prépria, essa politica é extremamente divulgada.

Na instituicdo 3, identifica-se claramente um modelo de gestdo que parte do
planejamento estratégico em direcdo a um modelo de gestdo estratégica, no qual ha um
projeto coletivo compartilhado. Isso porque sua elaboracdo comeca hoje a ser feita por meio
de uma construcdo coletiva, juntamente com a elaboracdo do PDI e do PPI. Esses documentos
institucionais foram amplamente divulgados nos colegiados, que sdo eleitos com
representacdo de todos os seus atores, que sdo os estudantes, professores e funcionarios.

Instituicéo 4

NOs comecamos a trabalhar com o PDI a partir de projetos. Entdo o0s
professores tém que apresentar aos coordenadores 0s projetos aos colegiados
e de acordo com o que foi aprovado no Conselho Universitario do PDI. E
nés estamos em uma das etapas de implantacdo, entdo ha um modelo de
gestao universitario implantado”.

[...] a gestdo da instituicdo se faz, da forma mais democratica possivel e em
todos os niveis, inclusive os membros dos diversos conselhos sdo eleitos
dentro e fora da Instituicdo e todos eles sdo responsaveis, nao sé pelos itens
gue estdo aqui.

[...] Eu diria que o modelo de gestdo nesse caso afetou mais os Colegiados,
porque o PDI e o PPl acabam atingindo a parte didatico-pedagdgica e
administrativa da forma como estavam compostos os colegiados, eu ndo
diria na alta administracdo da instituicdo [...] foi necessario que se fizesse
essas reunides das quais eu estou me referindo e que os coordenadores de
cursos sobretudo tivessem uma consciéncia maior do papel que eles
passaram a assumir a partir desse novo modelo de gestdo e do papel que eles
assumem a partir dessas propostas.

Na instituicdo 4, a construgdo de um modelo de gestdo compartilhada caracteriza a
gestdo estratégica. Esse modelo de gestdo ndo sofreu muitas mudangas advindas do processo
de avaliacdo do SINAES, uma vez que passou a ser Centro Universitario recentemente e que
as alteracOes sofridas ocorreram de uma sO vez. Essas alteragcbes foram advindas da
implantacdo do PDI e do PPI e se deram principalmente nos colegiados, impactando mais no
ambito didatico-pedagogico e na area administrativa, para isso foi necessario que esse modelo
fosse feito com toda a comunidade académica, conscientizando-os da responsabilidade e da
importancia do papel que desempenham na IES. O modelo de gestdo apresentado na IES
procura acompanhar o modelo da avaliacdo que o INEP/MEC propde, considerando as
dimensGes do SINAES. Desse modo, busca-se discutir e adaptar coletivamente as inovacdes
administrativas, sempre considerando a caracteristica “comunitaria” da Instituicdo, que
enfatiza a participacao e envolvimento de todos na gestao.



Instituicéo 5

Entdo...a busca da pesquisa que e a gente sabe que toda pesquisa € cara, a
gente estd procurando crescer nela desafiados por esses instrumentos e por
isso mesmo fazendo com que cada vez mais professores apresentem projetos
para agéncias de fomento. Eu acredito que nés demos saltos qualitativos
muito sensiveis, a gente percebe a melhoria permanente. N&o no sentido que
ja atingimos o que era para ser atingido, mas no sentido em que sentimos
todos provocados, chamados para frente, desafiados para cumprir isso. Ha
uma constante percep¢do de que o status-quo no mundo atual, especialmente
no cenério do ensino superior brasileiro é o caminho da morte, quem néo
inovar, quem ndo melhorar, sai perdendo, e eu estou falando isso olhando
muito o contexto da cidade.

A IES 5 entende que a construcdo coletiva € um desafio constante e que o reitor € o
grande articulador, preocupado com a construcdo coletiva de um modelo de gestdo
universitaria. A sua avaliagdo se da por sua comissao interna, constituida por membros da
comunidade académica, que auxilia no papel de ponderar, avaliar, criticar 0 modelo
estabelecido. A construcdo conjunta dos documentos institucionais € do modelo de gestao
sofreram mudancas significativas apds o estabelecimento do PDI e do PPI, no sentido de
alcancar as metas inovadoras propostas, permitindo assim a sua permanéncia no cenario do
ensino superior brasileiro. ldentificou-se também a partir da percepgédo da citagdo deste reitor
a conotacdo de um modelo de gestéo estratégica.

Instituicéo 6

Eu acho que sim, n6s temos em primeiro lugar o conceito de planejamento
estratégico, é um conceito dominante aqui na universidade e eu quando vim
pra cd eu ja tinha implantado o primeiro planejamento estratégico feito numa
universidade brasileira.

Entdo a partir do planejamento estratégico que comega com o planejamento
estratégico da propria mantenedora eu participei desse processo porgue eu
era membro do conselho deliberativo [...] nés nos guiamos também pelo
Plano de Desenvolvimento Institucional que € de certo modo uma
conseqliéncia e claro ndés nos pautamos também pela legislacdo nova, que
surgiu no pais e nisso eu tenho muita vivéncia, porque eu fui Presidente do
Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras por dois anos.
Geralmente funciona nas duas alcas, se ha sucesso eu chamo todo mundo e
digo, olha estd bom, podemos melhorar ainda, mas vamos discutir essa
questdo ao longo do tempo. A maioria das distribuicBes da IES estd muito
mais na direcdo do Bom, poucos estdo nesse limite mais baixo, ndo diria
nem do insuficiente, digamos em torno do regular, entdo a partir dai, nés
fixamos metas, trabalhamos com aqueles operadores, Diretor, Coordenador,
Chefe de Nducleo, se é em pesquisa eu quero saber de que maneira essas
pesquisas estdo sendo desenvolvidas, se é no ensino, 0 que nds podemos
fazer para melhorar.

Na instituicdo 6, o planejamento estratégico foi 0 mote para a elaboragdo de um
modelo de gestdo compartilhada, pautado nas legislacGes vigentes, no SINAES, no PDI e no
PPIl. A construcdo coletiva ndo é muito facilitada na IES, uma vez que a mantenedora
participa das decisdes e que nem sempre as opinides sobre prioridades estdo em perfeita
concordancia com os demais niveis hierarquicos.



Embora, na entrevista, fale-se muito de uma gestdo compartilhada, também se nota
uma centralizacao na figura do reitor e em sua forma de gerenciar as a¢cdes e comandos, 0 que
caracteriza a separacdo entre pensamento (reitores, gestores da alta clpula) e acdo (niveis
hirarquicos operacionais tais como professores e funcionarios)(MINTZBERG, 1994). Quando
se fala da socializagcdo dos dados, na construcdo coletiva dos documentos e do modelo de
gestdo, deve-se lembrar tudo isso ocorre ap6s uma negociacdo envolvendo os Decanos e 0
Vice-Reitor, que resultara num trabalho a ser discutido junto a Mantenedora, o que ao final
nem sempre atende as propostas apresentadas.

Instituicéo 7

N&o, ndo existe ainda um modelo definitivo, estamos tentando montar
esse modelo de gestdo, nds estamos em fase de uma construcao,
inclusive de um planejamento, de uma politica dentro da universidade,
ainda ndo tem um modelo de gestdo definitivo.

Essa instituicdo ainda nao parece dispor de um modelo de gestéo definitivo de acordo
com seu reitor. Devido ao fato de ser uma autarquia, vincula-se ao Conselho Estadual de
Educacao e ainda ndo reformulou seu PDI e seu PPl implantados apesar de acreditar que esses
documentos serdo importantes na avaliagdo e no direcionamento do modelo de gestdo das
IES.

Instituicéo 8

Sim. Ha um modelo de gestdo universitaria implantado na IES.

A Gestdo da Instituicdo é participativa, constituida por comissdes
permanentes e provisorias, em todos 0s niveis hierarquicos, que
contam com a participacdo das Pro-Reitorias, das Coordenadorias de
Curso e de Nucleo e das Chefias de Setores Administrativos, aléem dos
Conselhos e Colegiados previstos no Estatuto da IES, que deliberam
periodicamente sobre assuntos de interesse da instituicdo, [...]
constituindo-se em mecanismo de gestdo estratégica, com niveis
hierarquicos definidos, para decisdo durante o tramite de todos os
processos académicos e administrativos.

Na instituicdo 8, a gestdo é participativa, compartilhada por todos os setores da
comunidade académica e administrativos. Utiliza-se dos indicadores do SINAES e dos
resultados das avalia¢Oes internas e externas para tragar os objetivos, as metas, visando ao
aprimoramento continuo da institui¢cdo. A construcdo conjunta dos documentos institucionais
e as avaliagdes internas e externas subsidiam dados importantes para a gestéo da IES.

A partir da analise de conteudo, observou-se que para a maioria das instituicdes, o
modelo de gestdo é relevante para garantir a sustentabilidade académica e financeira e sua
construcdo deve ser feita de modo compartilhado, com a atuacdo de toda a comunidade
académica. Ha diferencas estruturais que alteram um pouco o foco dado ao enfoque
participativo do modelo de gestdo, que varia entre intenso e fraco quando se leva em
consideracdo as institui¢cdes privadas e as autarquias.

Na andlise de conteddo com os reitores das IES da amostra desta pesquisa, as IES
estdo profundamente envolvidas com a construcao coletiva de seus documentos institucionais
(PDI, PPI), além de estarem atentas as diretrizes do SINAES e preocupadas com a auto-
avaliacdo e as avaliacOes externas que norteardo a construcdo de seu modelo de gestdo.



Algumas se utilizam de um planejamento estratégico e das avaliacdes internas e externas para
o levantamento de fragilidades e potencialidades, visando a reflexdo, discussdao e
questionamento que facultem inovagdes, redimensionamentos em seus modelos de gestéo,
outras usam apenas os instrumentos de avaliagdo internos e externos para esse norteamento.

No entanto a maioria concorda que para uma instituicdo de ensino superior se destacar
e permanecer no mercado atual, haveria a necessidade de um modelo de gestdo participativo,
passivel de ser avaliado, reavaliado e modificado, alterado conforme se verifique deficiéncias,
desajustes, fragilidades, tomando a inovagcdo como meta e diretriz a ser seguida. 1sso vai ao
encontro do conceito de estratégia emergente (LINDBLOM, 1959; MINTZBERG, 1978,
MARIOTTO, 2000). O conceito de “estratégia emergente” remete ao modelo de gestdo
estratégica, pois se acredita que a estratégia se forma a partir de padrdes de atuacdo que
seriam incrementalmente produzidos pela dindmica interna da organizacdo e da sua interacao
com o ambiente. Assim, a estratégia precisaria da participacdo coletiva de todos o0s
interessados na IES para ajusta-la e revisa-la a todo momento, garantindo assim maior
aderéncia com o ambiente externo.

As entrevistas também apontam que hd uma consonancia entre o que estd nas
dimens@es do SINAES e os procedimentos adotados ou a serem adotados pelos reitores para a
gestdo, tornando-se assim uma preocupacgdo para que o modelo de gestdo seja orientado por
aquilo que vai ser avaliado pelo INEP/MEC.

Apesar de alguns reitores ndo apresentarem falas muito claras sobre a estruturagdo do
PDI, analises do conjunto de respostas nos permitiram observar que em primeiro lugar, 0s
reitores tém plena consciéncia de que o PDI e o PPI ndo podem ser pensados como estruturas
hermeticamente fechadas. O PDI uma vez finalizado, ndo pode ser considerado um
documento pronto e acabado. Na verdade, os reitores entendem que esse documento deve ser
compreendido como algo que atenda as necessidades reais das IES.

Em segundo lugar, a maioria das IES afirmou que ndo é possivel pensar o PDI
dissociado do SINAES, e que esses dois instrumentos juntos contribuem para 0 modelo de
gestdo da instituicdo. Assim, torna-se efetiva a observagdo das caracteristicas da IES e sua
identidade; a construcdo do PPl e a valorizacdo de seus indicadores como norteadores da
avaliacdo institucional e a gestdo de forma participativa que conduzird a um modelo de gestado
estratégica.

A andlise das respostas permitiu verificar que a gestdo universitaria estd alinhada
aos documentos institucionais como o PDI, o PPI e as dimens6es do SINAES. Observou-se
que todos os reitores foram unanimes em apontar a importancia da gestdo universitaria no
momento atual e o seu modelo como consequiéncia do PDI, do PPI e, também, da necessidade
da observacdo das dimensdes do SINAES, com a finalidade de formar um modelo de gestéo
que objetive a uma educacao superior de qualidade.

6. Conclusao

No tange ao modelo de Gestdo Universitaria implantado nas IES pesquisadas, foi
possivel observar que em primeiro lugar, todas as IES, seguindo ou ndo um modelo de gestéo,
apontaram um dado comum: aquelas que se envolvem efetivamente na elaboracdo e
implementacéo do PDI e PPI tém plena clareza da importancia e significado da gestdo para a
IES e suas mdltiplas atividades de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Ja aquelas IES que sentem
dificuldades em implementar o PDI e o PPI, ou estdo em fase de implementacdo, ainda néo
tém clareza da importancia da gestdo universitaria ou, de fato, ndo pararam para discutir a
respeito.

Em segundo lugar, as IES que afirmam possuir um modelo de gestdo universitaria,
indicam uma preocupacdo com a gestdo e participacdo de toda a organizagdo no processo de



formulacdo da estratégia. A forma como os reitores elaboram as suas respostas denota uma
preocupacao educacional que visa a formar cidadaos, e que, sem o devido direcionamento de
recursos, sem levar em conta as necessidades especificas do ensino, da pesquisa e da
extensdo, sem a devida elaboracdo do dialogo entre o pedagogico e o administrativo, sem a
possibilidade de contextualizar o ensino e aprendizagem e sem considerar sua identidade e
gestdo a partir da participacdo de todos os atores organizacionais podera incorrer em
insucesso.

Respondendo a pergunta de pesquisa, observa-se que o modelo de gestdo vigente nas
IES tende a ser em ampla maioria 0 modelo de gestdo estratégica. Os entrevistados deixaram
bem claro que é preciso ter um modelo de gestdo que seja orientador das acOes das IES,
possibilitando uma integracdo entre seus atores, por meio de uma constru¢do compartilhada e
valorizacdo da estratégia emergente.

O MEC parece ter fornecido direcionamentos para que as IES evitem formas
tradicionais de gestdo, que sdo geralmente baseadas na alta distancia de poder ou distancia
entre pensamento (gestores) e acdo (nivel operacional). Além disso, 0 MEC também se
preocupa com aquelas IES que demonstram uma gestdo empirica, pouco focada em
planejamento. Historicamente, como apontado na revisdo da literatura, foram observadas as
dificuldades das IES em organizarem seu funcionamento, dentro das estruturas de tempo,
governos e realidades diversas em cada sociedade, como no caso particular do Brasil.

Portanto, observa-se que o funcionamento das IES em geral tem sofrido impactos da
realidade de um mercado competitivo e globalizado, que exige modernidade, inovacgédo e
velocidade nas agBes. A sociedade coloca as IES frente a necessidade de adaptacdes e
observacGes de seus documentos institucionais orientadores, seu compromisso com sua
identidade local e seu modelo de gestéo.
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