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RESUMO

Os gestores universitarios lidam com diversos desafios para exercer a sua funcao, seja por conta
da estrutura organizacional complexa, da cultura ou da auséncia de politicas publicas e
institucionais que promovam melhores condi¢des no exercicio da fungdo. O presente estudo
tem como objetivo geral compreender os desafios vivenciados pelos diretores das Unidades
Universitarias da Universidade Federal da Bahia. Para tanto, foram inqueridos 18 diretores por
meio de questionario composto por questdes fechadas e abertas. A pesquisa ¢ de natureza
exploratoria e utilizou técnicas qualitativas e quantitativas de andlises. Os resultados da
pesquisa revelam que os principais desafios dos participantes na gestdo sdo: a escassez de
recursos financeiros, o excesso de burocracia. A partir da pesquisa, conclui-se que as dimensdes
mais desafiantes na rotina dos diretores da UFBA: 1* - dimensdo economica (falta de recursos
financeiros, materiais e de pessoal); 2* — dimensdo burocratica (excesso de burocracia, de
normas ¢ complexidade da tomada de decisdo); 3* — dimensao motivacional (Excesso de
trabalho e falta de recursos para exercer o trabalho), 4* — dimensao técnica (falta de preparo/
formacgao e 5* — relacional (servidores técnicos administrativos e docentes).

Palavras-chave: Desafios da Gestdo Universitaria; Gestdo Universitaria; Dirigentes de

Unidades Universitarias Federais



COSTA, Thaisa Leal. CHALLENGES OF UNIVERSITY MANAGEMENT: A STUDY
OF THE PERCEPTION OF DIRECTORS OF UNITS OF THE FEDERAL UNIVERSITY
OF BAHIA. 2021. 152f. Dissertacdo (Mestrado) - Academic Master'S In
Administration, Graduate Program In Administration (NPGA), Bahia Federal University
(UFBA), Salvador, 2021.

ABSTRACT

University managers face several challenges to exercise their function, whether due to the
complex organizational structure, culture or the absence of public and institutional policies that
promote better conditions in the exercise of their function. The present study has as general
objective to understand the challenges experienced by the directors of the University Units of
the Federal University of Bahia. For this purpose, 18 directors were asked through a
questionnaire consisting of closed and open questions. The research is exploratory in nature and
used qualitative and quantitative analysis techniques. The results of the research reveal that the
main challenges of the participants in the management are: the scarcity of financial resources,
the excess of bureaucracy. From the research, it is concluded that the most challenging
dimensions in the routine of UFBA directors: 1st - economic dimension (lack of financial,
material and personnel resources); 2nd — bureaucratic dimension (excess of bureaucracy, rules
and complexity of decision making); 3rd — motivational dimension (overwork and lack of
resources to perform the work), 4th — technical dimension (lack of preparation/training and 5th
— relational (administrative technical servants and teachers).
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1 INTRODUCAO

Esta dissertagdao discute os desafios da gestdo universitaria a partir da percepcao e
vivéncias dos diretores das Unidades Universitarias da UFBA. Para isso, buscou-se
compreender a frequéncia e a intensidade dos desafios vivenciados pelos gestores inquiridos,
assim como o entendimento do conceito de gestdo universitaria construido com base nas
experiéncias deles.

Para além da curiosidade, enquanto estudante e pesquisadora, sobre gestao das
organizacgdes, a constru¢do de um trabalho sobre esse tema ¢ motivada, inicialmente, pela
atuacdo profissional na gestdo do Hospital Universitario Reitor Edgar Santos (UFBA) e da
Escola de Administracdo (UFBA), uma vez que essas experiéncias permitiram a observagao
dos desafios de diferentes naturezas que compdem a rotina dos gestores.

Junta-se aos motivos, o desejo de construir uma carreira académica — somada as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo — atuando na gestdo, sobretudo, de Universidades
Publicas. Logo, elaborar um estudo sobre determinado assunto ¢ justificada pela colaboracao
deste para o desenvolvimento da percep¢ao sobre a complexidade da gestdo em Universidades
Federais.

O fato de a pesquisa ser realizada com os diretores das Unidades Universitarias permite
que essa construcdo seja composta pela visdo micro e macro organizacional, visto que eles
atuam tanto na gestdo de base — junto aos coordenadores de curso e chefes de departamento —
quanto na composi¢ao de conselhos e comissdes superiores da gestdo como no caso da UFBA,
o Conselho Universitario (CONSUNI).

Outra justificativa que torna esse trabalho viavel e interessante esta relacionada as
inconsisténcias das poucas pesquisas na area de gestao elaboradas com objetivos similares. Na
UFBA, até entdo, ha apenas uma pesquisa, publicada em 2015, que aponta os desafios
vivenciados pelos diretores das Unidades Universitarias e, ao final do trabalho, os autores
Janissek, Peixoto e Bastos (2015) recomendam a elaboragdo de uma nova pesquisa com mais
aprofundamento para compreender pontos de maior complexidade que eles ndo conseguiram
alcangar.

Para selecionar o referencial teérico utilizado nesta pesquisa, foram realizadas buscas
nas principais plataformas de pesquisa cientifica (Speell, Anpad, CAPES e Google scholar) e,
também, na plataforma do “Coldquio Internacional de Gestdo Universitaria”. Essas buscas
realizaram-se a partir de palavras-chave como ‘“gestdo universitaria”, “desafios da gestdo

universitaria”, “direcdo de Unidades Universitarias” e “gestdo de universidades publicas”.
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Definir a gestdo de uma institui¢do complexa como a Universidade ¢ uma tarefa
composta por etapas que permitem conhecer as suas caracteristicas formadas, no caso das
Universidades Federais. Adiciona-se as nuances da gestdo publica e o efeito de tal regime
administrativo na gestao e nos resultados delas.

Neste trabalho, escolheu-se iniciar a observagdo do objeto a partir dos principais
eventos que a constituiram ao longo do tempo. A linha temporal dos fatos que moldaram a
Universidade no Brasil tem inicio nas escolas jesuitas que ministravam estudos superiores em
artes e filosofia, mas foi a chegada da coroa portuguesa (1808) que viabilizou a formalizagao
de institui¢des de ensino superior no pais para atender as demandas do poder publico e da
sociedade. (LEAL, 1994)

Conforme Favero (2006) e Cunha (2000) explicam, depois da independéncia, o
movimento positivista ganhou forca e, como resultado, entendeu-se que ndo caberia ao Estado
intervir na organizagdo da educagdo, distanciando a possibilidade da forma¢do de uma
Universidade Publica. Por isso, no lugar de Universidades, o ensino superior brasileiro foi
organizado em um sistema de Catedras independentes. Esse sistema era representado na figura
de um professor responsavel por ensinar ¢ formar os estudantes com recursos proprios e
permaneceu assim até 1813, quando aconteceu a unido das catedras independentes para formar
as primeiras academias.

Cunha (2000) e Favero (2006) destacam que o fato de receber influéncia do modelo
de ensino francés — baseado na separacdo entre ensino e pesquisa — ¢ da Reforma da
Universidade de Coimbra — sob influéncia e repressdo cientifica da Igreja Catdlica — cooperou
para as atividades de pesquisa ndo fazerem parte dos objetivos das academias brasileiras
naquele momento.

A partir de 1890, agdes de Reforma comecam a marcar linha histérica da Universidade
tendo como ponto em comum, sobretudo, o fato de direcionar a abrangéncia do acesso ao ensino
superior no Brasil. Assim, a Reforma Epitacio Pessoa (Decreto N° 3.890/1901) e a Reforma
Universitaria de 1968 (Leis 5.540; 5.539) sdao marcadas pelo movimento de expansao do acesso
ao ensino superior, j& o movimento de contensdo pode ser percebido nas seguintes agoes:
Reforma Rivadaria Correa (Decreto N° 8.659/1911), Reforma Carlos Maximiliano (Decreto N°
11.530/1915), Reforma Rocha Vaz (Decreto N° 16.782/1925), Reforma Francisco Campos
(Decreto N° 18.890/1931).

Dentre todas as Reformas acima, foi a ocorrida em 1968 que alcancou maiores
mudangas e avancos no quesito estrutural, alterando, inclusive, a organizacdo do regime de

catedras para a departamentalizacao. As mudangas no Sistema Universitario foram acontecendo
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aos poucos, € nenhuma das Reformas ocorridas antes de 1968 engendraram grandes revolugdes
estruturais nas Universidades Federais. (CUNHA, 2000; LEAL, 1994)

Ja um pouco mais tarde, em 2007, o Programa de Apoio a Planos de Reestruturagao e
Expansao das Universidades Federais surge, como o proprio nome revela, na intengdo de
expandir o acesso ao ensino superior e tornar mais eficiente a utilizagao dos recursos publicos.
Em termos de estrutura organizacional, ndo houve mudancas significativas nas Universidades
Federais, porém, o cenario interno mudou, sobretudo, em relagao ao perfil do publico atendido,
a superutilizagdo das instalagdes fisicas, de pessoal e dos recursos materiais existentes por conta
da insuficiéncia de novos investimentos. (DUBET, 2015; TONEGUTTI, MARTINEZ, 2007)

No Brasil, hd uma diversidade de Instituigdes de Ensino Superior organizadas, quanto
a sua natureza juridica, em institui¢cdes publicas e privadas. As institui¢des publicas podem ser
de responsabilidade Federal, Estadual ou Municipal, porém, fica a cargo do Governo Federal
ser o principal responsavel em garantir o funcionamento do ensino superior publico. No geral,
a complexidade da Universidade ¢ caracterizada pela sua responsabilidade na formagao social
e cultural, além de acompanhar e fazer parte da modernizagdo dos processos cientificos e
tecnologicos.

No caso das Universidades Publicas, ainda se soma o fator da gestdo publica, com
todas as suas regras, normas, processos € tramites burocraticos na formalizagdo e distribui¢cao
do poder. Esse ¢, justamente, um dos principais desafios vivenciados no desempenho da
organizagao universitaria piiblica: acompanhar os avangos da modernidade e, ao mesmo tempo,
funcionar em estruturas organizacionais burocraticas que buscam padronizar os varios
processos de desenvolvimento intelectual que, por sua vez, mudam constantemente.

Sendo assim, para estudar a Universidade Publica, conforme explicam Pinto, Santos e
Leal (2017), € necessario considerar essa complexidade como fundamento epistemologico do
processo. Essa complexidade também pode ser percebida na diversidade dos modelos de gestao
que integram as Universidades Federais, fazendo com que principios diferentes sejam
praticados na mesma organiza¢do, como o modelo colegiado (marcado pela descentralizagdo
poder) e o burocratico (caracterizado pela centralizagdao do poder).

Majoritariamente, quem lida com essa complexa realidade sdo os docentes ocupando
cargos de gestor como Reitor, Pré-reitor, Diretor, Chefe de departamento etc. Conforme
Trigueiro (1999) explica, ¢ no exercicio dessas fungdes que se materializam os aspectos de
formalizacdo, centraliza¢do e complexidade da estrutura organizacional universitaria.

Dentre todas as figuras de gestores universitarios, destacamos o diretor de unidade,

por ele transitar nas diversas instdncias académicas e vivenciar desafios internos e externos a
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sua unidade universitaria, podendo contribuir para a percepcao e construcao do conceito de
gestdo universitaria na UFBA. Em sintese, na literatura, os desafios enfrentados por esses
gestores sao elencados nas seguintes dimensoes: 1) motivacional; ii) técnica; iii) relacional; iv)

burocratica; v) econdmica.

1.1 Percurso metodoldgico

Assim, com base nas intengdes e justificativas supracitadas, o trabalho pretende
responder ao seguinte problema de pesquisa: Quais sdo os desafios associados a gestao
universitaria percebidos pelos dirigentes de unidades académicas da Universidade Federal da
Bahia? Os dois pressupostos formulados para responder esse problema e direcionar a pesquisa
foram: 1) Para compreender a gestdo universitaria em instituicdes publicas € preciso conhecer
o processo de formacdo das Universidades Publicas no Brasil; ii) Para compreender a gestao
universitaria na UFBA ¢ preciso conhecer os desafios e as atividades dos gestores.

Para conseguir verificar as respostas do problema, foi estipulado o seguinte objetivo
geral: Compreender os desafios da gestdao universitaria — por vias indutivas e dedutivas — a partir
dos desafios e experiéncias vivenciados pelos diretores da Unidades Universitarias da UFBA.
Nesse processo metodologico, conforme explicam Quivy e Campenhoudt (2005, p. 122-123),
a deducdo permite elaborar conceitos de forma sistematica — a partir dos paradigmas —
identificando as dimensdes, categorias e indicadores que os compdem.

J4 a indugdo ¢ compreendida pelos autores a partir de uma construgdo empirica de
conceitos através da observacao e exploragdo (direta ou por terceiros) do objeto pesquisado.
Assim, para operacionalizar esse processo, foram estipulados os seguintes objetivos
especificos: 1) Compreender o processo de formagdao da Universidade Federal no Brasil; 2)
Compreender as caracteristicas fundamentais e a gestdo das Universidades Federais; 3) Mapear
e analisar os desafios vivenciados pelos diretores de unidades universitarias da UFBA.

A natureza exploratoria deste trabalho se da ao fato de existirem poucos estudos na
area de gestdo que mapeiem os desafios vivenciados pelos diretores na gestdo das Unidades
Universitarias da UFBA. Ou seja, o objeto ainda ¢ passivel de estudos, sobretudo, porque os
principais trabalhos encontrados durante a pesquisa do referencial tedrico que discutem temas
similares com profundidade sdo desenvolvidos no campo da psicologia.

As abordagens qualitativas e quantitativas foram combinadas durante a andlise desse
estudo porque permitem ao pesquisador o emprego de mais criatividade na criagdo dos

processos de pesquisa por ambas serem complementares na compreensdo do comportamento
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do publico pesquisado. (GIL, 2002; QUIVY; CAMPENHOUDT, 2005; MARTINS;

THEOPHILO, 2007). O processo de construgio da pesquisa pode ser observado na figura do

fluxograma a seguir:

Figura 1 - Fluxograma do Processo de Construgdo Pesquisa

FORMAGAO DO SISTEMA DE
ENSINO SUPERIOR

GESTAO UNIVERSITARIA:

CONCEITOS E DESAFIOS

DEDUCAO

DESAFIOS DA

GESTAO

UNIVERSITARIA

INDUCAO

A GESTAO UNIVERSITARIA A
PARTIR DAS EXPERIENCIAS,
DESAFIOS E PERCEPCOES DOS
DIRETORES DAS UNIDADES
UNIVERSITARIAS DA UFBA

Fonte: Autoria prépria.

A pesquisa ¢ composta por duas fases que visam cumprir os objetivos especificos e

objetivo geral do trabalho. A primeira fase busca, com base na literatura, compreender a

Universidade Federal em relacdo a sua formacao, institucionalizacdo, estrutura organizacional

e gestdo, esses aspectos sdo apresentados nos capitulos II e III; na segunda fase, busca-se —

através da pesquisa de campo — mapear os desafios da gestdo universitaria na UFBA, com foco

no exercicio da funcao dos diretores das suas Unidades Universitarias, como pode ser visto no

capitulo IV.

Pelo fato de ser um estudo exploratorio, entendeu-se que a estratégia para a analise dos

dados mais adequada seria a estatistica descritiva (medindo e comparando intensidade e

frequéncia) e a andlise de contetido, no caso das questdes abertas. Ambas as estratégias sao

significativamente suficientes para alcangar o objetivo de pesquisa e para a compreensao dos
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leitores deste trabalho. (MARTINS, THEOPHILO, 2007; OLIVEIRA, 1999)

O instrumento de coleta de dados (Questionario) foi enviado para os 33 diretores das
Unidades Universitarias da UFBA, no entanto foi respondido parcialmente por 8 e
completamente por 20, totalizando 28 respondentes. Ele foi construido com base na literatura
apresentada no capitulo III, onde foi possivel compreender que os desafios vivenciados pelos
gestores universitarios em Universidades Publicas estdo agrupados nas seguintes dimensdes: 1)
motivacional; ii) técnica; iii) relacional; iv) burocratica; v) econdmica.

A dimensao motivacional foi avaliada a partir dos fatores: baixa compensagao
financeira e falta de reconhecimento e excesso de trabalho. Ja a dimensdo técnica é composta
por: falta de capacitacdo e limitagdes pessoais. A dimensao relacional ¢ formada pelos seguintes
fatores: desafios no relacionamento com os gestores, docentes, discentes, servidores técnicos
administrativos, funcionarios terceirizados. A quarta dimensao, a burocratica, ¢ composta pelos
fatores: excesso de normas, complexidade do processo decisorio e da estrutura organizacional.
A tultima dimensao, a econdmica, ¢ formada pela falta de recursos financeiros, materiais e de
pessoal.

O Instrumento de coleta dos dados ¢ um questionario divido em quatro partes: Bloco
I - Perfil dos Diretores das Unidades Universitarias da UFBA; Bloco 11 - Desafios vivenciados
na gestdo das Unidades Universitarias da UFBA - Questdes abertas; Blocos III: - Intensidade
dos Desafios na Rotina do Gestor; Bloco III - Frequéncia dos Desafios na Rotina do Gestor. No
Bloco I - Perfil dos Diretores das Unidades Universitarias da UFBA - foram analisados dados
nominais a partir dos percentuais das respostas em cada categoria, cruzando alguns dados para
estabelecer o perfil dos gestores participantes e identificando os padrdes de cada grupo.

Os dados questionados que compdem o perfil (bloco 1) sdo: género, idade, titulagdo,
anos de experiéncia em gestdo e no cargo de diretor (dentro e fora da UFBA), area do
conhecimento da Unidade Universitaria e autoavaliacdo sobre o desempenho nas atividades de
gestdo, ensino, pesquisa e extensao. No Bloco Il — foram elaboradas questdes abertas com a
finalidade compreender os desafios e concepgdes dos diretores em relacdo a sua vivéncia
enquanto gestor universitario.

Janos Blocos III - Intensidade dos Desafios na Rotina do Gestor e IV - Frequéncia dos
Desafios na Rotina do Gestor, as questdes formuladas em Escala Likert, foram analisadas a
moda (qual a resposta escolhida com maior frequéncia) e a distribuicdo da frequéncia
comparando os percentuais das respostas através dos graficos de barra apresentados no proximo
capitulo. (MARTINS, THEOPHILO, 2007; OLIVEIRA, 1999)

Para a andlise, os dados de natureza qualitativa foram categorizados através da andlise
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de conteudo, agrupando as respostas similares através do software Survey Monkey com
procedimentos que descrevem, organizam e sintetizam o conteido coletado em campo,
transformando-o em dados qualitativos e quantitativos interpretados a luz do referencial tedrico
selecionado. J& os dados de natureza quantitativa foram analisados a partir de estatisticas
descritivas, avaliando a frequéncia e a intensidade dos desafios na rotina dos gestores.

Desta forma, a decisdo de utilizar esse método de analise na pesquisa € justificada pela
dimensao da compreensao que ele possibilita ter sobre o objeto pesquisado, podendo comparar
os dados qualitativos com as estatisticas e desenvolver andlises focadas na compreensao dos
dados coletados, levando em consideragdo as peculiaridades da organizacdo estudada.
(BARDIN, 2006; MARTINS, THEOPHILO, 2007; OLIVEIRA, 1999)

Estruturalmente esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos: I - Introdugdo:
composta por uma sintese dos principais pontos discutidos em cada capitulo, pela exposi¢ao
dos principais elementos e do percurso metodoloégico da pesquisa; II - Formagdo e
Institucionalizagdo das Universidades Federais no Brasil: busca compreender os principais
eventos que possibilitaram a forma¢do das Universidades Federais no Brasil; III - Gestao
Universitaria: nesse capitulo, buscou-se compreender a estrutura organizacional, os modelos de
gestdo e os desafios vivenciados na gestdo universitaria em IES publicas; IV - Analise de
Resultados: ¢ o capitulo onde sdo organizados, descritos e avaliados os dados coletados em
campo junto ao referencial teorico; V - Conclusdo: Nessa parte do trabalho serdo apontadas as
conclusdes obtidas através do estudo em relacdo aos principais desafios enfrentados pelos

diretores das Unidades Universitarias da UFBA.
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2 A FORMACAO E A INSTITUCIONALIZACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL
NO BRASIL

O objetivo deste capitulo ¢ analisar o contexto historico e as caracteristicas
fundamentais das Universidades Federais no Brasil. Para isso, buscou-se estudar o percurso de
formagdo e institucionalizagdo do ensino superior brasileiro, dando énfase as agdes que
instituiram o Sistema Universitario no Pais e aos principais eventos que planejaram e
organizaram as suas Universidades Federais. Depois, serdo apresentados os aspectos mais
relevantes do Plano de Reestruturagdo e Expansdo do Ensino Superior (REUNI) que foi
inspirado no projeto da “Universidade Nova”, idealizado pelo Professor Dr. Naomar Almeida
Filho.

Carreta (1999), Favero (2006) e Leal (1994) explicam que desde antes da
independéncia do Brasil, a criacdo do sistema de uma Universidade no Pais foi motivo de
reivindicag¢des dos colonos e dos Jesuitas que desejavam formalizar o ensino superior no pais.
Barreto e Filgueiras (2007) e Cunha (2000) complementam que mesmo o curriculo dos colégios
jesuitas tendo sido concebido nos moldes do ensino superior europeu, durante um longo
periodo, foi negada ao Brasil a formaliza¢do de uma Universidade por conta de preconceitos,
racismos e, provavelmente, para a manutengao da submissao a coroa portuguesa. Nesse periodo,
os colégios ofereciam formacao da alfabetiza¢do ao ensino médio e alguns poucos ofereciam
os estudos superiores em artes, com trés anos de duragdo, e em teologia, que durava quatro
anos.

Entre os anos de 1808 e 1810, quando a Familia Real veio para o Brasil, D. Jodao VI
instituiu a Escola Anatomica, Cirurgica e Médica e a Academia Real Militar da Corte instaladas
em Salvador e no Rio de Janeiro. Conforme escrito por Leal (1994), por conta da transferéncia
da corte de Portugal para o Brasil houve uma demanda de profissionais para atender ao poder
publico e as atividades liberais.

Segundo Favero (2006), depois da independéncia, o movimento positivista ganhou
forca e com o passar do tempo, entendeu-se que o chamado “livre ensino” ndo conceberia a
interven¢do do Estado, ainda que para organizd-lo. De acordo com os autores, desde esse
periodo, a criacao de um projeto de Universidade Publica era almejada, mas também motivo de
discordancia ideologica justamente por conta dessa intervencao e regulacdo estatal em uma
institui¢do publica de ensino superior. Assim, em vez de criar Universidades, D. Jodo VI criou
o sistema de ensino superior com base em Catedras independentes. (CUNHA, 2000; FAVERO,
2006; LEAL, 1994)
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As Catedras, como explica Cunha (2000):

[...] eram unidades de ensino de extrema simplicidade, consistindo num
professor que com seus préprios meios ensinava seus alunos em locais
improvisados. Foram as escolas, as academias e as faculdades, surgidas mais
tarde, a partir das catedras isoladas, as unidades de ensino superior que
possuiam uma direcdo especializada, programas sistematizados e organizados
conforme uma seriagdo preestabelecida, funcionarios ndo-docentes, meios de
ensino e local proprios. (CUNHA, 2000, p. 154)

Em 1813, houve as jung¢des das catedras independentes para formar as academias de
medicina da Bahia do Rio de Janeiro, ja os cursos de engenharia eram geridos pela Academia
Militar. Em foi criado em Olinda e Sao Paulo os cursos juridicos, formando assim composi¢ao
tradicional que por muitos anos caracterizou o sistema de ensino superior brasileiro: os cursos
de Medicina, Engenharia e Direito. (CUNHA, 2000)

Cunha (2000) e Favero (2006) destacam que nesse tempo ndo existia a triade
ensino/pesquisa e extensao. Portanto, em termos de pesquisas, ndo era este o objetivo final da
Universidade Publica e a sua ocorréncia era algo pontual, associado ao interesse dos
profissionais educadores e quando ocorria tinha cunho aplicado, era voltada para a resolugao
de problemas.

Tal fato € explicado no fato do modelo do nivel superior de ensino no pais ter sofrido
influéncia do modelo francés (napolednico) que ¢ baseado dicotomia entre a pesquisa cientifica
e o ensino. De acordo com os autores acima, também houve a influéncia da Reforma da
Universidade de Coimbra que, caracterizada pelo seu teor pragmatico, tinha como objetivo
livrar o ensino das interferéncias do conservadorismo e da Igreja Cat6lica — os quais, na €poca,
foram considerados responsaveis pelo atraso dos avancos industriais e cientificos de Portugal
comparados aos avangos do restante da Europa — e dar espaco para a valoriza¢do da formagao
profissional. Nesse periodo, o sistema de ensino superior no Brasil é resumido pela autora no

trecho a seguir:

[...] o sistema de ensino superior se desenvolve lentamente, em compasso com
as rasas transformac@es sociais e econdmicas da sociedade brasileira. Tratava-
se de um sistema voltado para o ensino, que assegurava um diploma
profissional, o qual dava direito a ocupar posigdes privilegiadas no restrito
mercado de trabalho existente e a assegurar prestigio social. (SAMPAIO,
1991, p. 3)

Foi no inicio da Republica, em 1890, que aconteceu a primeira Reforma do ensino

superior com o objetivo de flexibilizar a admissao dos candidatos nas academias. Formalizada
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através do Decreto n° 981, ela foi nomeada como a Reforma Benjamin Constant, conferiu o
direito aos estudantes formados no Colégio Pedro II e, posteriormente, a todos formados nos
colégios supervisionados pelo Governo Federal a admissdao direta, sem prestar os exames
preparatorios que até entdo eram exigidos. (CUNHA, 2000)

Com o crescimento populacional e econdmico do Pais, Cunha (2000) explica que a
necessidade de profissionais aumentava e, consequentemente, a necessidade de expandir o
acesso ao ensino superior também. Essa demanda foi responsavel pela Reforma Epitacio Pessoa
(Decreto n° 3.890 — 01 de janeiro de 1901), ela teve como principal medida tonar o acesso ao
ensino superior livre de exames, ou seja, todas as pessoas que concluissem o ensino médio
teriam o direito a cursar ao ensino superior’.

Em 1911, em busca de conter a expansao do ensino superior, foi, através do Decreto
n°® 8.659, formalizada a Reforma Rivadaria Correa. As principais medidas adotadas, segundo
Cunha (2000), foram: o retorno dos exames preparatdrios, sem os privilégios dados aos
formados no segundo grau do Pedro II e colégios com supervisdo Federal; e conferéncia de
autonomia didatica, administrativa e economica para as institui¢des de ensino superior, a ltima
foi estimulada através da regulamentagdo da cobranga de taxas de matricula, mensalidade,
biblioteca e emissao de diplomas e pela liberagao de fiscalizagdo estatal para as autonomas.

Cunha (2000) chama aten¢do que esse movimento de retengdo acontece, sobretudo,
porque as criticas a qualidade da formagao do ensino superior aumentavam e porque a formacgao
superior deixou de ser um fator de diferenciacdo social das classes dominantes. Sendo assim, a
partir dessa reforma, hd a busca pela oficializagdo da formagdo superior para as classes
dominantes.

Ainda na tentativa de conter a expansao do acesso ao ensino superior, em 1915, através
do decreto n° 11.530, foi formalizada a Reforma Carlos Maximiliano que criou mais barreiras
para excluir candidatos inabilitados do processo de admissdo do ensino superior como, 0s
estudantes formados em colégios privados que precisavam prestar um exame nos colégios
federais para atestar a conclusao do segundo grau e poderem prestar o vestibular s6 depois de
aprovados.

Em 1920, através do Decreto n° 14.343, aconteceu a institucionalizacdo da

Universidade do Rio de Janeiro, composta pelos cursos, antes isolados, de medicina, direito e

1 Mesmo com o livre acesso ao ensino superior, € preciso compreender que quem tinha acesso e concluia o ensino
médio até entdo também eram as classes sociais mais favorecidas, o que aconteceu de fato foi o alargamento da
possibilidade dessa classe formar-se para atender a necessidade de profissionalizagdo do pais. (CUNHA, 2000)
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engenharias (na Escola Politécnica) que ja funcionavam desde o inicio do século XXI. O
decreto era mais um instrumento de garantia de autonomia administrativa e didatica a
Universidade do Rio de Janeiro, porém, sem a formagao de uma identidade institucional, o que
houve foi apenas uma juncao dessas escolas de formagao profissional.

Segundo Sampaio (1991), estes trés cursos representam a espinha dorsal do que seria
o inicio do Sistema de Universitario no Brasil, porém na época citada o que houve foi apenas
uma jung¢ao formal, porém, na pratica, as entdo Unidades Universitarias seguiam funcionando
de maneira independente. (BARRETO; FILGUEIRAS, 2007; FAVERO, 2006; LEAL, 1994;
SAMPAIO, 1991)

Em 1925, através do Decreto n° 16.782, com o objetivo de intensificar e dar
continuidade ao processo de contensao da expansdo do ensino superior, foi formalizada a
Reforma Rocha Vaz mais uma a¢ao instituida. As principais agdes dessa Reforma para
intensificar a seletividade e nivel de concorréncia foram: a reformulac¢do do exame de admissao
— titulado como vestibular — tornando-o ainda mais rigoroso; a limitagao de vagas, permitindo
0 acesso nao somente pela aprovagdo no exame, mas através da ordem de classificagdo.
(CUNHA, 2000)

Nesse mesmo sentido de conter a expansdo do ensino superior, em 1928, foi
promulgado o Decreto n® 5616, que regula a instalacdo de Universidades no Brasil. Segundo
Cunha (2000), ele ressalta novamente a autonomia administrativa, economica e didatica das
Universidades, a oferta de vagas passa a ser regulada pelo Estado. E, além disso, ¢ definido que
para uma Institui¢do de Ensino Superior ser reconhecida com Universidade precisaria ter
recursos econdmicos suficientes para a manutencao das atividades e, na sua composi¢ado, conter
pelo menos trés faculdades com quinze anos de funcionamento ininterruptos.

Até conceber uma configuragdo de unidade institucional em 1968, o sistema de
educacdo superior passou por seis reformas. Leal (1994, p. 114-115) compreende que “essas
reformas compdem um ciclo, onde observa-se avangos e retrocessos, influenciando
decisivamente a estrutura atual das Universidades brasileiras”. Em resumo, as duas primeiras
reformas (1890-1910) sdo marcadas pelo movimento de expansdo do ensino superior; a
terceira, quarta e quinta (1911-1930) buscaram conter a expansdo. Mas, de acordo com Cunha
(2000) e Leal (1994) foram as duas ultimas reformas que mais contribuiram para consolidar a
Universidade enquanto instituicdo; por isso, na perspectiva desse estudo, elas sdo as que mais
interessam.

A Reforma Francisco Campos ocorrida nos anos 1930 ¢ apontada como “a primeira

acdo mais planejada do Governo Federal em relacdo ao ensino superior, visualizando uma
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Universidade bem mais organizada e estruturada a partir de uma Escola ou Instituto de
Educacao ou Filosofia”. (LEAL, 1994, p. 126) Carreta (1999) explica que, de modo geral, essa
Reforma avango na organizagdo do sistema de ensino brasileiro e na associagao formal das
dimensdes ensino e pesquisa.

Cunha (2000) e Leal (1994) ressaltam que isso pode ser observado por meio dos
seguintes decretos instituidos: 1) Decreto n® 19.850/1930: criava o Ministério da Educagao e
Satde Publica e o Conselho Nacional de Educagdo; ir) Decreto n® 19.851/1931, que
determinava a elaboracdo do Estatuto das Universidades Brasileiras; III) Decreto n°
19.852/1931 que tratava da reorganizacdo do ensino superior brasileiro e, em especial, da
Universidade do Rio de Janeiro.

Segundo Favero (2006) e Leal (1994), esses decretos conferiram melhor organizagao
e formalizacdo ao Sistema de Ensino Superior no Brasil e, consequentemente, as Universidades
Federais. A partir dessa reforma, formaliza-se a finalidade do ensino universitario no Brasil,

expresso no artigo I, do decreto n® 19.851, de 11 de abril de 1931:

Art. I. O ensino universitario tem como finalidade: elevar o nivel da cultura
geral: estipular a investigacdo cientifica em quaisquer dominios dos
conhecimentos humanos; habilitar ao exercicio de atividades que requerem
preparo tecnico e cientifico superior; Concorrer, enfim, pela educacdo do
individuo e da coletividade pela harmonia de objetivos entre professores e
estudantes e pelo aproveitamento de todas as atividades universitarias, para a
grandeza da Nag&o e para o aperfeicoamento da humanidade. (BRASIL, 1931)

Nesse momento, foram reconhecidos dois tipos de organizagdes de ensino superior:
As Universidades e os Institutos Isolados. O Estatuto das Universidades Brasileiras definia os
dois critérios para a consolidacdo de uma Universidade: possuir no minimo trés cursos (que
poderiam ser entre os seguintes: Direito, Medicina, Engenharia, Educacdo, Ciéncias e Letras) e
a obrigatoriedade de cobranga pelo curso mesmo em Universidades criadas pelo Estado.

Ou seja, os cursos superiores nas Universidades Federais continuavam nao sendo gra-
tuitos. Também no Estatuto foi estruturada a gestao das Universidades Brasileiras com base na
Administragdo central: Reitoria, Conselho Universitario e Conselhos de Curadores. As Unida-
des (Escolas, Faculdades e Institutos), por sua vez, seguem a mesma estrutura-base com a Di-
retoria, Congregacio ¢ Conselho Departamental. (CUNHA, 2000; FAVERO, 2006; LEAL,
1994)

Segundo Favero (2006), ¢ a partir desses esfor¢os que hé a percepcao da formalizacao

da estrutura organizacional do sistema de ensino superior publico. O modelo desenvolvido foi
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resultado da tentativa de contemplar os interesses de dois grupos divergentes?: os que defen-
diam e os que criticavam o modelo anterior (inspirado no modelo napolednico). Ja Leal (1994,
p. 128) corrobora com essa ideia e acrescenta que modelo institucional criado “preservava boa
parte da autonomia das antigas escolas, mas as integrava numa unidade maior, podendo ser
considerada um modelo hibrido de Universidade fruto de um compromisso entre concepgdes
antagonicas”.

Tanto Favero (2006) quanto Leal (1994) escrevem que a Reforma Francisco Campos
teve como objetivo a formalizagao de institucionalizagdo da Universidade enquanto organiza-
¢do, mas ndo tornou real a operacionaliza¢do da sua integracao. Isso pode ser observado nos
artigos oito e nove do Estatuto que conferem a cada unidade académica autonomia individual.
Como resultado, na prética, existiam varias unidades académicas desarticuladas que se repor-
tavam ao mesmo Orgdo superior.

Segundo Leal (1994), a descentralizagdo interna impediu a organicidade estrutural das
Universidades publicas e gerou uma dependéncia direta de cada uma em relagdo ao Ministério
da Educacdo. J4 Barreto e Figueiras (2007) completam essa andlise quando escrevem que esse
isolamento entre as Escolas, Institutos e Faculdades era uma das fragilidades da Universidade
Federal.

Entdo, apesar de estar vinculado ao Estado, foi nesse periodo, segundo Favero (2006)
e Marback Neto (2002), que o modelo universitario brasileiro vivenciou uma transformagao
inspirada no modelo da Universidade alema que ¢ baseada no bindmio ensino-pesquisa e tem a
liberdade académica como um dos valores mais respeitados nas instituigdes de ensino. A Uni-
versidade de Sao Paulo (USP), sobretudo, passou a ser uma Universidade diferente das demais,
pois investia em pesquisas, além de ofertar cursos em todas as areas do conhecimento.

Outro fato importante de ser ressaltado ¢ que, apesar de a Constitui¢do de 1946 ja
afirmar que competia a Unido determinar a legislagdo sobre as diretrizes e bases da educagao,
s0 dois anos depois, em 1948, foi encaminhado ao Congresso um projeto de lei que, por sua
vez, foi aprovado somente quatorze anos mais tarde, precisamente em 20 de dezembro de 1961.
(FAVERO, 2006; MARBACK NETO, 2002)

Para Leal (1994), a criagdo desse instrumento legal, a Lei de Diretrizes e Bases da

Educagdao (LDB), foi mais uma oportunidade perdida de conferir coesdao a Instituigcdo

2 De acordo com Favero (2006), os dois grupos dividiam-se em: os que defendiam o “ensino livre” sob a
perspectiva da ndo interven¢do do Estado nas Institui¢des de ensino — nem mesmo para reorganiza-las, prezando
pela total liberdade académica, e pelos que concebiam e buscavam a institucionalizacdo de um ensino superior
publico organizado e regulamentado pelo Estado.
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Universitaria, pois ndo alterava a sua logica de funcionamento; na realidade, s6 alterou de trés
para cinco a quantidade de cursos exigidos para a sua constitui¢ao. O autor afirma que o aspecto
em que a LDB avancou em relacdo ao quadro vigente na época foi delegar a competéncia de
fixar o curriculo minimo dos cursos superiores e avalizar as Institui¢des de Ensino Superior ao
Conselho Federal de Educagao.

A préxima Reforma do Sistema de Ensino Superior aconteceu em 1968, durante o
Regime militar, mas anos antes um movimento em prol de uma reforma do ensino superior
ganhava for¢a no meio académico, sobretudo, no movimento estudantil. (CUNHA, 2000) Essa
Reforma, de acordo com Cunha (2000), tinha dois objetivos principais: A retomada da expansao
do ensino superior e a reducao dos custos médios por estudante.

O mesmo autor explica que, apesar das criticas® lancadas por diversos autores sobre as
violéncias causadas no periodo da ditadura militar, a Reforma Universitaria de 1968 foi a res-
ponsavel pela operacionalizagio da institucionalizagio do Sistema Universitario do Brasil* que
— como explicado anteriormente — constituia-se de uma jun¢do simbolica e formal de cursos
que, na pratica, continuavam funcionando de maneira isolada e independente. Entdo, Cunha
(1998; 2000) e Leal (1994) entendem a Reforma de 1968 como o marco legal que concretiza a
ideia da Universidade funcionando como uma unidade composta por partes codependentes.

Em resumo, as principais medidas® adotadas foram: extin¢io das catedras; estruturago
da carreira docente baseada em habilidades e produtividade, tempo de carreira e prova de titu-
los; aumento do nimero de vagas e de cursos na graduagdo; exigéncia de que as universidades
garantissem a universalidade de campo, oferecendo pelo menos quatro cursos de graduagdo nas
areas fundamentais (Ciéncias exatas e naturais; Ciéncias Humanas e Letras); restri¢ao da auto-
nomia didatica, financeira e administrativa; a gestdo geral ¢ assumida por interventores ligados

ao Regime Militar; aumento do investimento em pesquisa e pds-graduacdo; implementagao de

3 Cunha (1998) comenta que as criticas sobre o periodo que aconteceu a Reforma de 1968 se justificam mais pelo
momento politico do Pais do que efetivamente pelas transformacgdes no Sistema Universitario, sobretudo, nas
Universidades Publicas.

4 Como foi explicado, a institucionalizagdo das Universidades aconteceu anteriormente, mas de uma forma
simbolica e legal. Até esse momento, o que aconteceu na pratica foi que institutos e faculdades isolados se reuniam
para constituir Universidades, no entanto continuavam funcionando de maneira isolada, n3o havia
interdependéncia, unidade e coexisténcia entre elas de fato. A reforma de 1968 operacionaliza ou torna real a
existéncia de um sistema universitario e de instituicdes universitarias, inclusive através da departamentalizagao
que organiza as areas do conhecimento e faz com que professores de um departamento ministrem aulas de um
componente curricular para diversos cursos de areas do conhecimento e de cursos diferentes exigindo, por exemplo
um planejamento interativo e unificado entre as unidades universitarias. Mudangas como essa obrigaram as
unidades universitarias relacionarem-se. (CHAUT, 2001; CUNHA, 1998; FAVERO, 2006)

5 As medidas citadas serdo explicadas ao longo do texto.
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medidas para a redu¢do de custos por estudante matriculado: departamentalizacdo, divisdo dos
cursos de graduacdo e matricula por disciplina; extingdo da duplicidade de fung¢des.

Segundo Chaui (2001), nesse periodo, a Universidade Federal foi reformada estrutu-
ralmente e, ao invés de ter como finalidade apenas formar uma elite intelectual, teve o nimero
de vagas e de cursos expandido com o objetivo de formar também mao de obra qualificada para
o trabalho por meio dos cursos de graduagdo. De acordo com a autora, essa expansdo das vagas
na graduacao foi, sobretudo, a tentativa de atender a demanda da classe média — que crescia e
apoiava o Regime Militar — pelo acesso ao ensino superior, demanda provocada pelo aumento
do numero de pessoas concluindo o ensino médio.

Ainda de acordo com Chaui (2001), mudar a esséncia® da Universidade foi o principal
aspecto da reforma do ensino superior que gerou a crise do sistema universitario porque houve
a inversdo da sua finalidade e sentido. Em vez de formar uma classe de pensadores criticos e
lideres capacitados, passou a ter de “[...] adestrar mao-de-obra docil para um mercado sempre
incerto. E ela propria ainda ndo se sente bem treinada para isto”. (CHAUI, 2001, p. 46)

As mudangas supracitadas foram instituidas e amparadas nas Leis 5.539 ¢ 5.540 (1968)
e numa série de outros instrumentos legais, como: o Ato Institucional n° 5 (1968) e do Decreto
n°477 (1968) e, além disso, foram pensadas através do plano Atcon (1966) e do Relatério Meira
Mattos (1968). (CUNHA, 2000; FAVERO, 2006) Dentre esses instrumentos legais, Cunha

(2000) destaca a Lei 5.540/68 criticando que apesar de ela legitimar a Universidade como:

[...] a forma de organizacdo por exceléncia do ensino superior, restando a
instituicdo isolada o status de excepcional e transitéria. No entanto, as
afinidades politicas eletivas entre os governos militares e os dirigentes de
instituicdes privadas do ensino superior fizeram com que o Conselho Federal
de Educacdo assumisse uma feicdo crescentemente privatista. Assim, no
momento em que a reforma do ensino superior proclamava sua preferéncia
pela universidade como forma prépria de organizacdo do ensino superior, 0
Conselho Federal de Educagdo (CFE) j& se empenhava em propiciar a
aceleracdo do crescimento dos estabelecimentos privados, a grande maioria
isolados, contrariando a lei recentemente promulgada. (CUNHA, 2000, p.
180)

6 Antes a Universidade era dedicada a formar uma “elite” de intelectuais que estavam preparando-se para assumir
cargos e fungdes de lideranca e posicdes de prestigio no Pais — obviamente ndo eram as pessoas pobres que a
frequentavam. Entdo a sua esséncia era essa: formar (poucos) intelectuais, segundo Chaui (2001) uma “elite
intelectual”. Quando a Reforma de 1968 ¢ instituida, expande as vagas para possibilitar o acesso da classe média
— muda a esséncia consiste nessa transicao da formagdo da elite intelectual para a preparagdo de mao de obra
qualificada. E como se deixasse de produzir um produto/servi¢o quase personalizado para um produto/servigo de
massa. (CHAUI, 2001; CUNHA, 2000)
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Segundo Cunha (2000) e Favero (2006), a Reforma Universitaria de 1968 foi estrutu-
rada, sobretudo, com base nas recomendagdes de dois documentos: O Plano Atcon (1966) ¢ o
Relatorio Meira Mattos (1968). Segundo Féavero (2006), o plano Atcon (1966) foi elaborado
por Rudolph Atcon, um consultor norte americano convidado pela Diretoria do Ensino Superior
do Ministério da Educag¢ao; de acordo com a autora, o plano recomendava “[...] a implantagao
de nova estrutura administrativa universitaria baseada num modelo cujos principios basicos
deveriam ser o rendimento e a eficiéncia”. (FAVERO, 2006, p. 30)

O Plano tratava a educagao de forma quantitativa visando o maximo aproveitamento
dos recursos. Para tanto, foi pensado um modelo universitario baseado no modelo administra-
tivo de corporacdes privadas, no qual a direcdo fosse assumida por executivos que desenvolve-
riam a gestdo de forma gerencial totalmente desvinculada da comunidade universitaria.
(CHAUI, 2001; CUNHA, 2000; FAVERO, 2006; LEAL, 1994)

Cunha (2000) explica que o fato de os Reitores serem substituidos por interventores
foi uma agao inspirada nessa recomendag¢do do plano. De acordo com Favero (2006) e, também,
atestado por Cunha (2000), o projeto redigido pelo Ministério da Educagdao em 1966, titulado
“Rumo a Reformulagao Estrutural da Universidade Brasileira”, incorporou algumas das suges-

toes contidas no plano Atcon (1966), como a primeira autora citada descreve:

[...] defesa dos principios de autonomia e autoridade; dimensédo técnica e
administrativa do processo de reestruturacdo do ensino superior; énfase nos
principios de eficiéncia e produtividade; necessidade de reformulagdo do
regime de trabalho docente; criacdo de centro de estudos basicos. (FAVERO,
2006, p. 31)

Uma construgdo importante trazida por Cunha (2000) ¢ a questdo da autonomia
universitaria e da democratizacao dos espacos de poder. Ele chama atengdo ao fato de que a
Reforma do ensino superior de 1968 Militar foi composta por muitas contradi¢des, por
exemplo, ela conferiu formalmente o inicio da democratizacdo na gestdo das Unidades
Universitérias e na carreira docente, mas também formalizou o controle do Estado sob a gestao
geral das Universidades. Além disso, de acordo com os autores, apesar de conferir essa
autonomia formal, os arranjos politicos e informais eram construidos para que, na pratica, essa
autonomia ndo fosse vivenciada e os estudantes e professores sofressem repressdes. (CUNHA,
2000)

Ainda de acordo com Sampaio (2001), esse periodo foi um momento paradoxal na
historia da Universidade brasileira porque o mesmo Regime militar que gerou uma nova

estrutura universitaria com o fortalecimento de valores académicos — estruturando a carreira
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docente e valorizando a pesquisa — ¢ com a efetivacdo da democratizag¢do interna, inclusive,
com a participagdo estudantil na gestao.

No entanto, também criava mecanismos paralelos para corromper o sistema
democratico pelo fato de essas medidas dificultarem o controle politico e ideoldgico. Em

resumo, como explica Sampaio (1991):

Em funcdo disso, montaram-se mecanismos paralelos ndo académicos de
controle politico-ideoldgico que se constituiram como elemento corruptor e
perturbador de todo o sistema, enfraquecendo os sistemas de mérito, que a
estruturacdo da carreira deveria revigorar, destruindo a autonomia e
fortalecendo os sistemas de cooptagéo e clientelismo. (SAMPAIO, 1991, p.
19)

Cunha (2000) entende ainda que outro ponto colocava em questdo a autonomia da
Universidade Federal: a sua dependéncia financeira do Governo Federal, haja vista que no
inicio da década de 19607 as a¢des (que precederam a Reforma Universitaria de 1968) para
iniciar a expansdo do acesso ao ensino superior foram: aumentar o nimero de Universidades
Federais e fomentar a gratuidade dos cursos de gradua¢do tornando-a dependente
economicamente do Estado. Entdo, de acordo com o autor, a dependéncia financeira também
era um fator condicionante para a aceitagdo das imposicdes e interferéncias do Governo Federal.

Sobre a estruturacdo da carreira docente, Cunha (2000) explica ser outra contradi¢ao
porque mesmo a Reforma Universitaria de 1968 descontinuando o sistema de Catedras,
convencionando um processo seletivo e estruturando a progressao de carreira docente com base
em méritos, na dedicagdo ao trabalho e habilidades desenvolvidas, no entanto, o autor explica

no seguinte trecho:

De um lado, professores e pesquisadores experientes foram compulsoriamente
aposentados; docentes jovens foram impedidos de ingressar e/ou de progredir
na carreira; reitores foram demitidos e, para o seu lugar, foram nomeados
interventores; a autonomia administrativa e financeira, ja tdo reduzida, foi
ainda mais restringida; o controle policial estendeu-se aos curriculos, aos

7 De acordo com Cunha (2000), a politica educacional desenvolvida durante o Estado Novo caracterizada pela
dualidade de formar uma elite intelectual direcionada a continuidade dos estudos nas Universidades e uma outra
parcela formada e direcionada a profissionalizacdo de modo que ndo conseguissem acessar o nivel de estudos
superiores. O resultado dessa politica foi 0 aumento do acesso ao ensino médio e aumento da demanda de acesso
ao ensino superior. Para conseguir atender essa demanda, em 1960 o Governo Federal responde com trés medidas:
a) A criacdo de novas Instituigdes de Ensino Superior; b) A gratuidade dos cursos (mesmo com a legislagao
permitindo a cobranca); c) A federalizacdo e transformacdo em Universidades algumas faculdades privadas e
estaduais. Cunha (2000) explica que das trés agdes, “[...] processo de "federalizacdo" foi responsavel pelo aumento
da oferta publica de ensino superior gratuito, assim como pela criacdo da maior parte das universidades federais
hoje existentes”. (CUNHA, 2000, p. 171)
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programas das disciplinas e até as bibliografias; as entidades estudantis foram
severamente cerceadas, 0 que contribuiu para gue centenas de jovens fossem
atraidos para a luta armada [...] De outro lado, no entanto, uma alianca tacita
entre docentes e pesquisadores experientes fez com que as agéncias de
fomento ampliassem em muito os recursos destinados a pos-graduacao; novos
prédios foram construidos nos campi e laboratérios foram equipados; a
profissdo docente foi institucionalizada mediante o regime de tempo integral
e de dedicacdo exclusiva; as instituicbes publicas de ensino superior
ampliaram expressivamente o nimero de estudantes nelas matriculados.
(CUNHA, 2000, p. 178-179)

Cunha (2000) explica que o apelo dessa dimensao administrava tecnicista da Reforma
de 1968 tem uma 6bvia inspiragdo taylorista e economicista, marcada pela busca da redugdo de
custos por estudante matriculado. Para isso, foram desenvolvidas trés acdes: A
departamentalizacdo, a divisdo dos cursos de graduagdo e a matricula por disciplina (que serao
explicados ao longo do texto).

De maneira estrutural, uma das mudangas das mais importantes implementadas para
atingir os objetivos — aumentar a eficiéncia e a produtividade da Universidade — tragados a partir
dos relatorios supracitados foi a departamentalizacdo. Ela foi inspirada no projeto da
Universidade de Brasilia, que — originalmente — visava o processo democratico da gestdo da
Universidade, transferindo o poder de decisio para o corpo decente. (CHAUI, 2001; FAVERO,
2006; LEAL, 1994)

Mas, de acordo com Chaui (2001), na sua implantacdo, a departamentalizacdo

traduziu-se em:

Reunir num mesmo departamento todas as disciplinas afins, de modo a
oferecer cursos num mesmo espaco (uma unica sala de aula), com o menor
gasto material (desde o giz e 0 apagador até mesas e carteiras) e sem aumentar
0 numero de professores (um mesmo professor devendo ministrar um mesmo
curso para maior niimero de alunos). (CHAUI, 2001, p. 48)

Favero (2006) lembra que, apesar da énfase dada ao sistema departamental® como o
pilar da Organizacdo Universitdria, a sua implementacdo encontrou resisténcia da comunidade
académica e, em alguns casos, foi mantida somente em carater normativo. J& a catedra, durante
essa transi¢ao, mesmo sendo extinta legalmente, foi mantida através de arranjos informais,

porém, com a sua autonomia reduzida. Em resumo, a autora entende que

8 O departamento ndo ¢ mais uma exigéncia legal desde a Lei n® 9.394/ 96, § 2° “Os sistemas de ensino terdo
liberdade de organizagdo nos termos desta Lei”, no entanto continua presente nas Unidades Universitarias da
Universidade Federal da Bahia.
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A departamentalizagéo encontra resisténcias desde o inicio da implantagdo da
Reforma Universitaria. Passadas mais de trés décadas, observa-se ser o
departamento, frequentemente, um espaco de alocacdo burocratico-
administrativa de professores, tornando-se, em alguns casos, elemento
limitador e até inibidor de um trabalho de producéo de conhecimento coletivo.
(FAVERO, 2006, p. 18)

Por fim, de acordo com Cunha (2000), as Universidades brasileiras foram estruturadas

com base em quatro modelos:

1) a agregacéo dos departamentos em alguns poucos centros; 2) a reunido dos
departamentos em nimero maior de institutos, faculdades ou escolas; 3) a
ligagdo dos departamentos diretamente a administracdo superior, sem
instancias intermediarias; e 4) a superposicao de centros as faculdades, aos
institutos e as escolas. (CUNHA, 2000, p. 182)

De acordo com Cunha (2000), Chaui (2001) e Favero (2006), outra mudanga foi a
matricula do curso por disciplinas e créditos, classificando as disciplinas em obrigatorias e op-
tativas, sendo que as optativas de um curso eram obrigatorias para outros, levando o professor
a ministrar o mesmo conteudo para muitos estudantes de cursos diferentes, no mesmo espago e
tempo, com 0S mesmos recursos para economizar recursos humanos e materiais. Segundo o
projeto, a finalidade era “aumentar a produtividade do corpo docente”. (CHAUI, 2001, p. 48)

Também foi instituido o curso basico, unificando os conhecimentos basicos dos cursos
de areas afins, justificado pela utiliza¢do da capacidade ociosa dos docentes dos cursos pouco
demandados e pela alta demanda de outros cursos que exigiriam a contrata¢do de novos docen-
tes, entdo, evitando “prejuizos” ao Estado e contratacdo de novos professores. Ainda o curso
basico tornava-se outra etapa de sele¢do, uma espécie de selegdo interna tendo o efeito diferente

do vestibular como explica Chaui (2001):

Enquanto o vestibular permite aumentar o ndmero dos que ascendem a
Universidade, controlando os riscos sociais da insatisfacdo (da classe média,
pois em resposta do apoio da mesma ao golpe de 1964 as possibilidades e
vagas nas Universidades foram aumentadas), o basico seleciona os estudantes
segundo um critério que todos consideram perfeitamente justo, isto é, o do
aproveitamento. (CHAUI, 2001, p. 49)

Para Chaui (2001), a unificagdo do vestibular por regido e o ingresso por classificagao,
tendo como objetivo o preenchimento de vagas em cursos com baixa demanda, levava os alunos

a escolherem esses cursos ou forcava-os a procurar as Instituigdes Particulares de Ensino
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Superior. Favero (2006) entende que esse modelo de vestibular unificado e classificatorio cum-
priu duas finalidades: “a racionalizagdo no aproveitamento do numero de vagas e admissao do
ingresso ndo para determinado curso, mas para determinada area de conhecimento”. (FAVERO,
2006, p. 18)

Diante de todas essas medidas, Chaui (2001, p. 49) conclui que “ndo hé turmas, e sim
conglomerados humanos que se desfazem ao final de cada semestre”. A autora entende que os
cursos de licenciatura de curta duragdo foram outra medida implantada durante o periodo: vi-
sando suprir a demanda da classe média e aumentar a formagao de professores e, consequente-
mente, a disponibilidade desta mao de obra, assim possibilitando a diminuicao dos salarios e
dos direitos desta classe. (CHAUI, 2001)

A pos-graduacado, por sua vez, foi mantida como a divisora de classes dentro da Uni-
versidade, sendo a graduacdo destinada a classe operaria e a pods-graduagdo destinada a formar
a elite do pensamento cientifico, assim, o acesso a esta era limitado a classe que tinha os maiores
salarios, as carreiras bem estruturadas e o prestigio social. “O pos-graduado, além de mais bem
remunerado, lan¢a o graduado na condicao de diplomado degradado — um pedo universitario”.
(Idem, p. 50)

Tanto no trabalho de Chaui (2001) quanto no de Leal (1994), a massificagdo do ensino
universitario publico ¢ entendida como o aumento das vagas sem o aumento proporcional da
estrutura fisica e de forga de trabalho, assim baixando o grau de qualidade dos cursos superiores
que ja sofriam o reflexo da baixa qualidade do ensino médio. Uma das principais criticas a este
periodo € que a expansdo do Sistema Universitario foi baseada majoritariamente em questdes
quantitativas e administrativas, ndo levando em conta a esséncia e a funcao da Universidade, e

as especificidades dos cursos oferecidos. Tendo em vista tais fatos, Chaui (2001) conclui que:

[...]a ideia de massificacdo tem como pressuposto uma concepcéo elitista do
saber. Com efeito, se a reforma pretendeu atender as demandas sociais por
educacéo superior, abrindo as portas da Universidade, e se com a entrada das
massas” na Universidade ndo houve crescimento proporcional da
infraestrutura de atendimento (bibliotecas, laboratérios) nem corpo docente, é
porque esta implicita a ideia de que para a massa“™ qualquer saber ¢ suficiente,
ndo sendo necessario ampliar a Universidade de modo a fazer que o aumento
da quantidade ndo implicasse diminuic¢do de qualidade. (Chaui, 2001, p. 50)

Em termos da gestdo, Chaui (2000) afirma que a Universidade Publica, assim como
qualquer outra, pautava-se na relagdo economia de custos/maximiza¢do dos resultados., pre-
zando sempre pela economia de recursos e maximizacdo dos resultados. Por isso, de acordo

com a autora, o corpo Universitario tornou-se mero executor das ordens vindas do alto escaldao
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que, por sua vez, aliados ao Estado e externos a realidade e esséncia das Universidades Publicas,
garantiram a gestao da estrutura fragmentada, obedecendo “ao principio da empresa capitalista
moderna: separar para controlar”. (Idem, idem)

Enquanto o Plano Atcon (1966) tratava desses aspectos mais técnicos que validavam
as acdes ideoldgicas do Regime Militar, o Relatorio Meira Mattos (1968) — elaborado por uma
comissdo especial no final de 1967 a partir do Decreto n® 62.024 e presidida pelo General Meira
Mattos — de acordo com Favero (2006), foi construido para lidar com a “subversao estudantil”
e manifestacdes contrarias aos ideais do governo. As finalidades oficializadas para essa

comissdo foram:

a) emitir pareceres conclusivos sobre reivindicagdes, teses e sugestdes
referentes as atividades estudantis; b) planejar e propor medidas que
possibilitassem melhor aplicagdo das diretrizes governamentais no setor
estudantil; c) supervisionar e coordenar a execucao dessas diretrizes, mediante
delegacédo do Ministro de Estado. (BRASIL, 1967, p. 13.147)

Segundo Chaui (2001), o documento centrava-se em questdes sobre “disciplina e de
autoridade”, “exigindo a reconducdo das escolas superiores ao regime de nova ordem adminis-
trativa e disciplinar”. (CHAUT, 2001, p. 47) Assim, de acordo com a autora, colocou-se em
questdo a autonomia universitaria para que nao houvesse a possibilidade de desenvolvimento
de ideias diferentes da ordem politica imposta, nem oposi¢ao a mesma. Para Chaui (2001), essas
diretrizes eram justificadas através da utilizagdo da educagdo como ferramenta de evolugdo
tecnologica, econdmica e social do pais. (CHAUT, 2001)°

De acordo com Favero (2006), do Relatorio Meira Mattos (1968) foram absorvidas
algumas recomendagdes para o Projeto de Reforma Universitaria de 1968, como: “[...] fortale-
cimento do principio de autoridade e disciplina nas instituigdes de ensino superior; ampliagao

de vagas; implantag@o do vestibular unificado; criacdo de cursos de curta durag@o e énfase nos

aspectos técnicos e administrativos”. (FAVERO, 2006, p. 16)

9 A partir das leituras dos trabalhos de Chaui (2001), Favero (2006), Leal (1994) e Sampaio (1991) ¢é possivel
compreender que a massificagdo e as outras medidas tomadas na Reforma Universitaria de 1968 sdo pautadas na
economicidade e eficiéncia, sendo portanto criticadas porque esses fundamentos coadunam com principios capi-
talistas e ndo levam em consideracdo as especificidades da natureza das Instituigdes de Ensino Superior, além de
custar a liberdade e a autonomia universitaria e justificar atos de censura e violéncia. Sampaio (1991) corrobora
com Cunha (1998) quando entende que diante desse momento de alta repressdo o posicionamento dos docentes e
discentes de forte oposi¢cdo ao Regime Militar faz com que eles ndo consigam analisar que os problemas da Uni-
versidade ndo comegaram a existir no Regime Militar. Também, ainda hoje € possivel identificar na estrutura or-
ganizacional das Universidades Federais a forte presenga de tracos adquiridos € moldados nesse periodo como a
departamentalizagdo, o distanciamento entre os polos de ensino e entre os professores de areas diferentes.
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A autora explica que a ideia de fortalecer principios como autoridade e disciplina nas
instituicdes de ensino era manifestacdo do desejo de instaurar artificios para coacdo e censura.
Para alcangar tal finalidade foi promulgado o Ato Institucional n® 5 (Al -5), em 13 de dezembro
de 1968 e, também, através do Decreto 477, de 26 de fevereiro de 1969, que definiam a adogao
de punigdes para desvios disciplinares cometidos por estudantes, professores e funciondrios de
Instituicdes de Ensino Ptblicas e Privadas. (FAVERO, 2006)

Conforme Cunha (2000) e Canavez ¢ Donadeli (2016) explica, foi nessa década (1960)
que as Universidades Federais passaram a ser gratuitas como parte da estratégia de expansao
do acesso ao ensino superior, mas ndo como direito garantido ao cidadio. Foi na Constitui¢ao
Federal de 1988 que o acesso a educagio gratuita passou a ser um direito do cidaddo brasileiro™°.
A unica excecgdo a regra da gratuidade, foram para as instituicdes contempladas pelo artigo 242
da Constitui¢ao Federal de 1988: “O principio do art. 206, IV, ndo se aplica as institui¢des
educacionais oficiais criadas por lei estadual ou municipal e existentes na data da promulgagao
desta Constituicao, que ndo sejam total ou preponderantemente mantidas com recursos publi-
cos”. (BRASIL, 1988)

Ou seja, fundagdes e autarquias municipais ou estaduais que trabalhavam com educa-
¢do superior fundadas antes de 1988 poderiam seguir cobrando mensalidades dos estudantes
sem Onus legal, contanto que nao fossem majoritariamente ou totalmente financiadas com re-
curso publico. (CANAVEZ; DONADELI, 2016)

Em 1995, através de uma emenda a Constitui¢do Federal de 1988, foi publicada pelo
Governo Federal uma nova LDB, além de leis e decretos que empreendiam um intenso movi-
mento reformador da educacdo em todos os niveis. (CUNHA, 2000) Os principais pontos res-
saltados por Cunha (2000) que caracterizam e fundamentam esse movimento nas Universidades
sdo: avaliacdo institucional; autonomia; e regime juridico.

Avaliacdo Institucional: Segundo Cunha (2000), o processo de avaliagdo surgiu em
1976 na pds-graduagdo stricto sensu, organizado pela Capes e pelo MEC para acontecer
anualmente, porém em 1982 passou a ser bianual. Nesse processo, era utilizada a metodologia
de julgamento pelos pares, onde os proprios professores que julgavam, porém depois de muitas
criticas a avaliacdo passou a contar com a ampla consulta da comunidade envolvida.

Em 1992, 0 MEC langa, com adesao voluntaria, o Programa de Avaliacao Institucional

10 No artigo 206 da Constituigdo Federal, o acesso ao ensino publico gratuito em todos os niveis, sendo que ao
municipio compete a educacao infantil e o ensino fundamental, ao estado compete o ensino fundamental e o ensino
médio e a Unido compete o ensino superior. Permitindo que estes atendam demandas além da sua obrigacao,
apenas quando esta ja houver sido cumprida. (CANAVEZ; DONADELI, 2016)
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das Universidades Brasileiras com a inten¢cdo de prover recursos para as Universidades
(publicas e privadas) realizassem a sua autoavaliacdo. Cunha (2000) explica que por parte da
comunidade académica havia dois temores: a €nfase de dimensdes quantitativas e, por isso a
nao consideracdo dos diferentes contextos sociais e econdmicos das regides do palis,
favorecendo as Universidades com mais recursos humanos e materiais disponiveis e de melhor
qualidade. No entanto, de acordo com o autor, houve uma grande adesao ao longo do tempo.

Outro movimento que fortaleceu a politica de avaliagao institucional, segundo Cunha
(2000), foi o Exame Nacional dos Cursos (de graduacdo), criado para ser executado em
simultaneidade a autoavaliagdo em 1996 e dando inicio a um complexo mecanismo de
avalia¢do. De acordo com resultado dessa avalicao que julgava as habilidades e conhecimentos
desenvolvidos pelos discentes, os cursos poderiam ser descredenciados ou até as Institui¢des
de Ensino Superior fechadas.

Ainda de acordo com o autor, a legislacdo reguladora do Exame Nacional dos Cursos
também previa a reordenagdo Institucional da Universidades, assim as Instituicdes de Ensino
Superior que possuissem um bom rendimento nos cursos de graduacdo, mas ndo obtivessem o
mesmo em pesquisa e pos-graduacdo perderiam o status de Universidade e passariam a ser
reconhecidas como centros universitarios. Enfim, de maneira geral, é o sistema de avaliacao
institucional que permite a manutencdo do status de cada Institui¢do de Ensino Superior.
(CUNHA, 2000, p. 191)

Autonomia: De acordo com Cunha (2000), a Lei da Reforma Universitaria de 1968
referenciava a autonomia em diversas dimensdes, no entanto, a0 mesmo tempo continha muitos
dispositivos que a limitava, como ja explicado anteriormente. A medida que periodo o regime
militar foi superado, Cunha (2000) explica que a Universidade foi conquistando mais espacos
e medidas democraticas, um deles foi a eleicdo direta para os Reitores e outros gestores (Lei
9.192 aprovada em 12/1995).

Apesar de o rito de escolha do Reitor consistir na nomeacao de um dos indicados na
lista endossadas pelos conselhos superiores, as Universidades comprometeram-se em
estabelecer um processo de escolha democratico onde estudantes, professores e funcionarios
técnicos-administrativos fossem consultados. Nessa perspectiva, o autor afirma que, para além
do processo de escolha, outras acdes conferiram a autonomia financeira e administrava, como
a concessao do direito de contratacdo de pessoal e de liberdade para a elaboragdo do plano de
cargos e salarios e do orcamento. (CUNHA, 2000, p. 193)

Regime juridico: O regime juridico, de acordo com o autor, estava relacionado mais a

distingdo entre instituicdes de ensino superior comunitarias e privadas. Esse aspecto estava
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direcionado aos pleitos das Universidades Confessionais para gozar de investimentos oriundos

de recursos publicos, em resumo, o autor explica que:

Elas procuram construir sua identidade com base nos seguintes elementos
principais: estdo organizadas sob o regime juridico de fundacdo de direito
privado ou, ainda, de sociedade civil; seu patriménio pertence a uma
"comunidade”, sem depender de familias, de empresas ou de grupos com
interesses econbmicos; ndo  distribuem dividendos, bonificagdes,
participacbes ou parcelas de seu patrimdnio a socios da sociedade
mantenedora. Com esses critérios, elas pretendem se diferenciar das
universidades propriamente privadas. (CUNHA, 2000, p. 195)

De acordo com Cunha (2000), as Universidades Privadas reagiram afirmando que os
critérios apresentados pelas Universidades Confessionais eram subjetivos, no entanto, a reacao
ndo surtiu o efeito necessario para barrar o pleito.

Ao longo da historia do ensino superior brasileiro e das Universidades Federais
existiram diversos eventos importantes, esse capitulo € a tentativa de construir um recorte
historico que capte os principais momentos desses muitos anos ao longo de sua existéncia para
mostrar como essa estrutura foi construida. Entdo, no préximo item a ser discutido, tém-se um
direcionamento para o quadro atual vivenciado pelas Universidades Federais explicando a partir
do Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais

(REUNI).

2.1 REUNI: o projeto e as caracteristicas

A concepgao de um novo modelo de Universidade Publica foi fomentada em 2006 pelo
Professor Naomar de Almeida Filho, Reitor da Universidade Federal da Bahia na época, através
do projeto “Universidade Nova”, inspirado no movimento Escola Nova liderado pelo professor
Anisio Teixeira, em 1932. (ALMEIDA FILHO, 2007, TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007;
IPEA, 2015)

A proposta foi apresentada em um encontro nacional realizado pela Associagdo
Nacional dos Dirigentes das Instituigdes Federais de Ensino Superior no Brasil (ANDIFES),
em Pernambuco, e ganhou uma forte adesdo de outras Universidades Federais, por isso foi
utilizado pelo Ministério da Educagdo (MEC) como inspiracdo para concretizar o Plano de
Reestruturacdo e Expansao do Ensino Superior (REUNI).

No geral, o projeto da “Universidade Nova” propde radicalmente a transformagao da

estrutura académica da Universidade Publica Federal, tomando como referéncia os modelos
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norte-americano®! e europeu!? com o objetivo de superar desafios e corrigir alguns dos defeitos
do sistema vigente na época. (ALMEIDA FILHO, 2007; TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007) O

projeto em questao previa:

A abertura de programas de cursos experimentais e interdisciplinares de
graduacdo, que poderiam ser nao-profissionalizantes ou ndo-tematicos, com
projetos pedagdgicos inovadores, em grandes areas do conhecimento:
Humanidades, Ciéncias Moleculares, Tecnologias, Saude, Meio Ambiente,
Artes; A consolidacdo dos programas de renovacao do ensino de graduacao,
por meio de projetos académico-pedagogicos criativos e consistentes,
reduzindo as barreiras entre 0s niveis de ensino como, por exemplo, oferta de
curriculos integrados de graduacdo e pos-graduacao; e o incentivar reformas
curriculares naqueles cursos que ainda ndo apresentaram propostas de
atualizacdo do ensino de graduacdo. (ALMEIDA FILHO, 2007, p. 262)

Segundo Almeida Filho (2007, p. 265), essa transformacao radical da arquitetura

académica Universidade Publica, em relacao a estrutura académica, tratava-se:

[...] da implantagdo de um regime de trés ciclos de educagdo universitaria:
Primeiro Ciclo: Bacharelados Interdisciplinares (Bl), propiciando formacéo
universitaria geral, como pré-requisito para progressdo aos ciclos seguintes;
Segundo Ciclo: Formacdo profissional em licenciaturas ou carreiras
especificas; Terceiro Ciclo: Formacdo académica, cientifica ou artistica, de
pos-graduacdo. (Idem, p. 265)

O autor explica que os Bacharelados Interdisciplinares sdo a tradugdo desse desejo de
um processo de formagao cidada dentro da Universidade que visa formar, ndo um profissional
limitado ao curriculo dos cursos de progressao linear (CPL), mas um cidadao que percebe o
contexto social onde esté inserido e um profissional multidisciplinar que tem sido demandado

pelo novo contexto global. (ALMEIDA FILHO, 2007)

11 O modelo norte-americano forma de maneira diferente cada grupo de profissionais de uma mesma area focando
no aprofundamento necessario para cada fung¢do; por exemplo, um professor de quimica do ensino médio nao tera
uma formagdo tdo aprofundada quanto um bacharel que pretende atuar no mercado. Além disso, os autores
explicam que o ciclo basico do ensino superior, nos Estados Unidos, acontece fora das Universidades, em
institui¢des publicas e privadas, e propdem a formagao profissional ou técnica dos cidaddos em curto prazo. Essas
medidas sdo interpretadas de duas formas: a primeira ¢ que t€ém a finalidade de democratizar o acesso ao ensino
superior; a segunda interpretacdo ¢ que as medidas sdo a forma encontrada pela elite para impor barreiras aos
estudantes de originados das classes populares ou como uma vocagao menor para profissdes e carreiras que exigem
a execucdo de atividades intelectuais mais complexas as Universidades tradicionais e com maior conceito
académico. (TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007)

12 O modelo académico europeu foca em compatibilizar a formagdo dos profissionais de todos os paises que
integram a comunidade europeia através de uma adequagdo dos curriculos. A arquitetura foca em na graduagao
com trés ou quatro anos de duracdo, mestrado com dois anos e o doutorado com trés. Diferente do modelo proposto
na Escola Nova, a formagao geral ¢ alcangada durante o ensino médio (cursado em tempo integral na maioria dos
paises). (Idem, idem)
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Segundo ele, depois dessa formacdo geral durante os dois ou trés primeiros anos,
haveria a possibilidade de o (a) estudante seguir trés trilhas na academia: 1) Concorrer nas
selegdes para o os cursos de licenciatura, se tiver vocagdo para a docéncia; 2) Seguir para as
selegdes dos cursos de formagao profissional (bacharelados); 3) Ou trilhar a carreira académica,
se for aprovado em sele¢des de mestrado ou doutorado académico ou profissional e se
desejarem ser professores (as) e/ou pesquisadores (as). (ALMEIDA FILHO, 2007)

De acordo com Mello, Almeida Filho e Ribeiro (2009), a “Universidade Nova” propoe
uma maior interagdo com a sociedade e enfrentamento de seus problemas. Segundo os autores,
os trés principais desafios enfrentados pela Universidade Publica brasileira com essa
reestruturacao seriam: 1) Alcangar o nivel de qualidade compativel com os avangos e exigéncias
do contexto contemporaneo global; 2) Garantir o acesso para quem deseja cursar o nivel
superior de educacao, concebendo o acesso a educacao como um direito de todo cidadao; 3) A
auséncia de programas sociais mais relevantes que possam enfrentar os problemas mais criticos
e estruturais do Brasil, sobretudo, os que perpetuam as desigualdades e exclusao sociais.

Segundo Mello, Almeida Filho e Ribeiro (2009), as Universidades Federais, no
contexto dessa proposta, teriam a garantia de ser uma instituicdo publica, gratuita, qualificada
de acordo com os melhores padrdes e democratica tanto pela garantia de democratizagdo do
acesso a populacdo, quanto pela relagcdo ativa e participativa com a sociedade e os problemas
enfrentados por ela.

De acordo com os autores, esse desenho institucional contribuiria na solugao de
problemas, sobretudo, em paises subdesenvolvidos e permitiria que os demais paises
desenvolvidos contribuissem com as questdes de desigualdades universais. Por isso, eles
explicam que, além da importancia da qualidade e quantidade da ciéncia produzida pela
Universidade, a proposta de “Universidade Nova” evidencia que a sua relevancia social precisa
ser demonstrada, sobretudo, por conta da fragilidade da sociedade civil. Os autores explicam

que devido a esta

[...] fragilidade da sociedade civil, no Brasil, a universidade tem o dever de
ser culturalmente engajada, comprometida com a solucdo dos problemas da
sociedade, com a superagéo da pobreza cronica, com o fim do analfabetismo,
com a geracdo de alternativas econdémicas. (MELLO; ALMEIDA FILHO;
RIBEIRO, 2009, p. 2)

Segundo Mello, Almeida Filho e Ribeiro (2009), como resultado desse projeto de
Universidade Publica, a formacdo dos estudantes estaria consolidada além dos limites

profissionais e técnicos, visando formar “além de especialistas competentes, individuos
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criativos, criticos, empreendedores e, sobretudo, excelentes cidaddos [...] pessoas
comprometidas com a ética da causa publica, com as consequéncias da propria acdo”. (Idem,
p. 3) Em resumo, para os autores, se nessa proposta nao for evidente que os estudantes também
sao responsaveis por lidar com as demandas e conflitos sociais, havera uma deficiéncia na sua
formagao enquanto cidadao.

Até entdo foram discutidas as diretrizes e premissas de elaboracdo desse processo de
remodelagem do ensino superior em dire¢dao a um sistema com relevancia social, mas qual seria
a forma institucional de o estudante interagir com a sociedade? A resposta trazida no texto “Por

Uma Universidade Socialmente Relevante” é que para

Conceber as ag¢bes académicas sob novos paradigmas de formacéo exige a
formulacdo de politicas pedagdgicas que articulem, de forma inovadora,
ensino, pesquisa e extensdo, viabilizando a relacdo transformadora entre
universidade e sociedade e mobilizando, para o ensino, possibilidades,
metodologias e estratégias alternativas no exercicio da aprendizagem e na
construgdo do conhecimento. (MELLO; ALMEIDA FILHO; RIBEIRO, 2009,

p. 4)

Outro ponto importante para ser destacado segundo Mello, Almeida Filho e Ribeiro
(2009) ¢ o fato de o modelo realocar a modalidade extensao dentro da concepg¢ao da instituigao
universitaria, em vez de uma atividade complementar/opcional a formagdo, ela torna-se o
veiculo principal de interacdo entre a academia e a sociedade. Na pratica, segundo eles, essas
atividades estariam vinculadas a grade curricular dos cursos como “atividade curricular
obrigatdria, estruturante da formag¢ao universitaria”. (Idem, idem)

Sendo assim, de acordo com os autores, todos os estudantes passariam por essas
experiéncias durante a sua formagao, as atividades em sociedade nao seriam uma opg¢ao, seriam
as praticas onde se fundamentam o ensino superior numa Universidade Publica; uma estratégia
para enfrentar contextos nacionais desafiadores e preparar profissionais para a sociedade que
consigam se comprometer com estas situacdes depois de formados. (MELLO; ALMEIDA
FILHO; RIBEIRO, 2009)

Em busca de retomar o movimento de expansdo do acesso ao ensino superior e
viabilizar uma renovacao estrutural, o Governo Federal construiu o Programa de Apoio a Planos
de Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), inspirando-se nesse
desenho no projeto da Universidade Nova para fomentar o crescimento do ensino superior
publico. A adesdo era voluntaria e cada Universidade Federal poderia estabelecer um plano de

acdo com estratégias para alcangar o objetivo, no entanto, o recebimento dos recursos era
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condicionado ao alcance das metas globais estipuladas pelo Ministério da Educagao (MEC).
(TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007)

De maneira geral, o objetivo do REUNI, instituido em 24 de abril de 2007 pelo Decreto
n°® 6.096, era a democratizagao do acesso ao ensino superior. (BRASIL, 2007) Nesse caso,
segundo Ramos (2014), entende-se como democratizagdo, o acesso igualitirio de todas as
camadas sociais ao ensino superior publico, garantindo o maior acesso ¢ permanéncia dos
estudantes nas Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES) para entdo proporcionar essa
“formacgdo ideal” enquanto cidaddo. Mas, de acordo com o autor, o que vem sendo
recorrentemente questionado € se aconteceu de fato essa democratizagao? (RAMOS, 2014)

No texto do Decreto n° 6.096, o objetivo do REUNI é:

Criar condigdes para a ampliacdo do acesso e permanéncia na educagdo
superior, no nivel de graduacdo, para 0 aumento da qualidade dos recursos e
pelo melhor aproveitamento da estrutura fisica e de recursos humanos
existentes nas Universidades Federais, respeitadas as caracteristicas
particulares de cada instituicdo e estimulada a diversidade do sistema de
ensino superior. (BRASIL, 2007)

Por isso, Tonegutti e Martinez (2007) explicam que as medidas planejadas no REUNI
buscavam criar condi¢des para as Universidades Federais alcancarem a expansado das estruturas
fisicas, dos recursos pedagogicos e académicos focando na expansdo das vagas e na
permanéncia dos estudantes no nivel de graduagdo. As metas globais desse Programa descritas
no §1° do art. 1° do Decreto n° 6.096 sdo: “A elevagdo gradual da taxa de conclusao média dos
cursos de graduagdo presenciais para noventa por cento e da relacao de alunos de graduacao em
cursos presenciais por professor para dezoito, ao final de cinco anos, a contar do inicio de cada
plano”. (BRASIL, 2007)

Tanto o objetivo quanto as metas sdao objetos de criticas, ndo por conta da expansao e
do aumento das vagas, mas pelo fato dessas medidas nao garantirem o alcance do aumento ou/e
da manuten¢do da qualidade do ensino superior federal, conforme explicam Tonegutti e
Martinez (2007). Um dos pontos mais discutidos pelos autores ¢ a implantagdo do Programa
sob o argumento de combater a evasao, justificando o seu alto indice pelo fato de os estudantes
iniciarem a formagao no nivel superior sem a maturidade necessaria para escolher a formacao
profissional, por isso seria vidvel implantar os ciclos basicos (Bacharelados Interdisciplinares)
propostos no projeto “Universidade Nova”.

De acordo com os autores, esse argumento nao valida o combate a evasao, visto que

as pesquisas apontavam esse fator correspondendo apenas a 10% da motivagdo dos estudantes
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para evadirem, logo ndo fazia sentido propor uma remodelacao estrutural para combater os 10%
e deixar de observar os outros 90%%3 niio abarcados nessa medida. Essa observagdo de Tonegutti
e Martinez (2007) € tao pertinente que para combater os demais fatores da evasao do novo perfil
de estudante das Universidades Federais, fruto da popularizacao do ensino superior através do
aumento de vagas e das politicas de cotas, foi criado o PNAES — Programa Nacional de
Assisténcia Estudantil, instituido no final de 2007 e implantado em 2008 — prevé a assisténcia
estudantil em aspectos que vao além do financeiro.

No entanto, de acordo com Santos, Pinho e Santos (2014), os programas REUNI e
PNAES efetivamente ndo se traduziram em melhores condi¢des de ensino e maior exceléncia
académica, sobretudo, porque os recursos foram insuficientes e as acdes de expansdo mal
planejadas. Segundo eles, para alcancar os objetivos principais, 0s projetos necessitavam
gradativamente de novos e maiores investimentos e, além disso, a ma execucdo do
planejamento acarretou desperdicio dos recursos que ja ndo seriam suficientes.

Ramos (2014) também explica que o fato de as Universidades ndo terem recebido
recursos suficientes para igualar as relacdes e vivéncias dos estudantes em situacdo de
vulnerabilidade socioecondmica aos estudantes que historicamente faziam parte do perfil que
acessava ambiente académico tradicionalmente, trazendo para o ambito universitirio as
mesmas desigualdades sociais experienciadas por esses estudantes nos outros ambientes que
transitam.

Ja Led4 e Mancebo (2009) ainda complementam que a desproporcionalidade entre a
expansdo das vagas do Sistema Universitario Federal e os recursos investidos, resultou na
diminui¢do da qualidade do servico prestado a comunidade e na fragilizagdo do suporte
necessario para esse novo publico. De acordo com as autoras, ao invés de uma expansao
democratica do ensino superior federal, o que aconteceu foi uma sobrecarga do sistema,
agravando tanto o sucateamento das estruturas quanto o excesso de trabalho dos professores,
gestores e servidores publicos.

Como prova desse descompasso entre expansao e investimento, Santos (2013) explica

que o Ministério da Educacdo previu, para o cumprimento da meta estipulada no PDE (Plano

13 Tonegutti e Martinez (2007, p. 5) afirmam que na época as pesquisas apontavam que cerca de 50% dos
estudantes desistiam dos cursos por nao conseguirem conciliar o trabalho com as atividades académicas. Por isso
os autores compreendem que nao € possivel encarar a evasao apenas como um produto da estrutura interna, mas
também ¢ preciso compreender essa questdo da evasdo como uma condi¢do complexa reflexo de fatores internos
e externos de cada estudante. Outros pontos que eles trazem a tona s2o os fatos: de cursos de uma mesma area
possuirem um indice de evasdo com alta variabilidade e de os estudantes sairem do ensino médio com uma
formacao de baixa qualidade levando a reprovagdes logo inicio do curso, ou seja, ndo da para simplificar o indice
de evasdo e o seu combate apenas a reformulagdo da estrutura académica.
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Nacional de Educagao), dobrar o total de vagas nas Universidades Federais investindo 8 bilhdes
de reais entre 2007 e 2011 (periodo planejado para a execucdo do REUNI). Porém, um ano
antes (em 2010) para o fim do prazo apenas aproximadamente 65% desse valor havia sido
aplicado, restando ao Governo Federal um ano para investir os 35% restantes e alcancar a meta.

Por outro lado, mesmo com o descompasso dos investimentos, as metas desenvolvidas
para o aumento de vagas no ensino superior foram alcangadas, até 2010 houve o aumento de
96% das vagas levando em consideracdo as oriundas do ensino a distancia, ou seja, em 2011 s6
faltariam 4% para atingir o crescimento duplicado das vagas, enquanto ainda faltavam 35% dos
investimentos prometidos.

Ainda sobre esse dado, a autora chama atencdo ao fato de que, apesar do discurso do
governo do Partido dos Trabalhadores (PT) sobre ter feito um grande investimento em educagao
superior, se comparado ao mesmo intervalo de tempo dos anos finais da gestdo anterior (2000
—2006), a variagdo do aumento dos recursos aplicados foi de apenas 4%. Por isso, segundo
Santos, Pinho e Santos (2014, p. 7), o REUNI resumiu-se a “um projeto expansionista da
Universidade Publica transvestido no discurso da democratizagdo do acesso ao ensino
superior”.

A partir da leitura dos autores e de Leda e Mancebo (2009) ¢ possivel compreender
que apesar de expressar a intengdo de democratizar o acesso ao ensino publico, o Plano ndo
garantiu a permanéncia dos estudantes e acabou evidenciando as diferengas socioeconomicas
no ambito da Universidade. Ainda, ao observar os trabalhos dos autores supracitados e de
Tonegutti e Martinez (2007), conclui-se que o aumento das vagas sem a estrutura adequada aos
novos perfis de estudantes leva a precarizagdo do acesso a universidade, reproduzindo e
reafirmando a estratificacdo de classes ja existentes no contexto externo.

Ainda, a expansdo contribui para o agravamento dos problemas desenvolvidos na
historia do ensino superior publico, por exemplo, a falta de estrutura fisica e administrativa
sobrecarregou as Instituicoes e fragilizou a qualidade e a credibilidade delas, resultando no
prejuizo da qualidade na formacao dos estudantes. Essas conclusdes podem ser compreendidas

no trecho a seguir:

A reestruturacao pretendida ndo passa de uma tentativa para atender as metas
de cobertura educacional impostas por organismos internacionais a custo
reduzido, sem se importar com a sua repercussao na qualidade de ensino [...]
Ela ndo responde ao anseio da sociedade, ndo respeita as condigdes concretas
existentes nas IFES e o calendério proposto para a discussdo de modificacdes
de tal monta na estrutura académica nédo respeita o tempo académico préprio
gue essas medidas requerem para serem discutidas e acordadas com qualidade.
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N&o se mudam curriculos e programas em dois meses de discusses
atropeladas por datas limite impostas por interesses externos as IFES.
(TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007, p. 16)

Esse aspecto também ¢ reafirmado quando os mesmos autores explicam que a
obrigatoriedade de alcancar as metas trazidas pelo REUNI — atender a razao de 18 estudantes
por professor, diplomar 90% dos ingressantes nas Universidades Federais — fere a autonomia
das Universidades conferida na Lei de Diretrizes e Bases, no seu artigo 53, onde ¢ assegurada
a autonomia na oferta de vagas e na contratacdo de pessoal, também na construcdo dos
programas e curriculos dos cursos. (TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007)

Em concordancia com essa analise Ramos, Rothen e Fernandes (2019) explicam que
mesmo a adesdo ao REUNI sendo voluntaria, as obrigagdes geradas para as Universidades
Federais a partir da firmacao do contrato com o MEC foram invasivas e atingiram a autonomia
Universitaria quando exigiu um plano de agdo com a estrutura e objetivos determinados pelo
referido Ministério e serviriam de base para a oficializagdo do contrato entre as partes
envolvidas.

Nesse contexto, ainda ¢ atual a critica de Chaui (2001) sobre o fato de o crescimento
da oferta de vagas desproporcional ao crescimento do investimento nas Universidades Federais
¢ a prova “de que para a ‘massa’ qualquer saber ¢ suficiente, ndo sendo necessario ampliar a
universidade de modo a fazer com que o aumento da quantidade ndo implicasse em diminui¢ao
de qualidade”. (CHAUI, 2001, p. 51)

Nesse sentido, Dubet (2015) entende que para conceber a ideia de um sistema
democréatico, seria necessario que os estudantes tivessem acesso e oportunidades iguais dentro
do sistema, ou seja, alcangar a ““[...]Jdemocratizagdo exigiria que todas as classes sociais
tivessem as mesmas possibilidades e que a populagdao dos estudantes retratasse a sociedade
[...]”. (DUBET, 2015, p. 257) Tanto Dubet (2015) quanto Tonegutti e Martinez (2007) entendem
que a igualdade em questdo estd para além da equiparacao financeira, mas ela também inclui a
estrutura familiar, o capital cultural e o acesso a saude, ao ensino basico e médio de qualidade.

De acordo com Dubet (2015), a ideia de democratizagao pretendida pelo projeto
“Universidade Nova” — em parte traduzida no REUNI — dé espago para a fragilizagdo na
qualidade do ensino superior publico. No entanto, ela chama aten¢do de que apesar desse
projeto nao ter garantido o acesso igualitario dos estudantes ao Sistema de Ensino Superior, de
maneira geral, ele permitiu a parcela da populacdo menos favorecida a formagao universitaria
e, em consequéncia disto, a conquista de prestigio social, capital cultural e melhor qualidade de

vida por conta da quantidade de profissionais disponiveis na sociedade e das novas
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oportunidades acessadas através da formacao e do diploma do ensino superior.

Ja Tonegutti e Martinez (2007) fazem questdo de evidenciar que as suas criticas ao
Programa nao estao fundamentas de forma isolada na expansdo das vagas, pois isso ha tempos
era almejado pela comunidade universitaria, mas as suas criticas consolidam-se pelo fato dessa
ampliagdo ndo ocorrer dentro das possibilidades de manutengdo ou aumento do padrio de
qualidade do ensino superior publico federal.

Para eles, isso ndo foi possivel por conta das orientagdes e limitagdes do Programa, a
exemplo das metas duas metas globais!* que condicionam as suas agdes, mas “[...] sdo
incompativeis com padroes de qualidade de ensino aceitaveis, aprofundam a precarizacao do
trabalho docente e, na concepg¢ao, ferem a autonomia universitaria ao impor padrdes que sao da
competéncia académica das universidades”. (TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007, p. 1)

Aliado ao REUNI as Universidades Federais aderiram ao Sistema de Selecao
Unificado (SISU) em 2009. A nova politica de selecdo consistia em tornar o Exame Nacional
do Ensino Médio (ENEM) a primeira etapa da selegdo, substituindo o tradicional vestibular e
possibilitando a mobilidade dos candidatos ja que todas as institui¢des participam do mesmo
processo de selecao.

De acordo com Silveira, Barbosa e Silva (2015), o ENEM foi criado em 1998 como
instrumento para a avaliagdo dos estudantes do ensino médio, porém, em 2009, o Governo
Federal e o Ministério da Educagao estimularam que o exame se tornasse a maneira de acessar
o0 ensino superior publico e o Sisu passa a ser o processo de alocacdo dos estudantes em todo
territorio nacional.

Assim, os candidatos passam a ter a possibilidade de concorrer as vagas usando as
notas do ENEM e sem a necessidade de deslocamento para prestar exame na cidade onde
Universidade Pleiteada esta localizada. Essa medida, segundo os autores, contribuiu para o
alcance das metas do REUNI, tanto no preenchimento das novas vagas como no alcance de
candidatos que habitavam em locais distantes dos polos de ensino. Por isso, os autores entendem
que a adoc¢do do SISU contribui para o fortalecimento da ideia de democratizagdao do acesso ao
ensino superior federal, porém, afirmam que, na pratica, a mobilidade dos estudantes ndo tao
foi expressiva quanto o esperado, em 2012 o percentual ficou em torno de 13,2%. (SILVEIRA;
BARBOSA; SILVA, 2015)

Para além das especificidades de cada reforma e reestruturagdo que a Universidade

14 Metas globais: taxa de conclusdo de 90% dos ingressantes (indicador: taxa de sucesso) e relagdo de 18 alunos
por professor. (TONEGUTTI; MARTINEZ, 2007)
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Federal vivenciou, ¢ importante notar que em volta de cada uma dessas agdes ha um objetivo
amplo de expansdo ou retracdo do acesso ao ensino superior, neste recorte, nas instituicdes
universitarias federais. Para a melhor compreensao ampla desses momentos, criou-se o quadro

a seguir na tentativa de resumir as acoes € 0s seus objetivos:

Quadro 1 — Principais Eventos de Reforma e Reestrutura¢do do Ensino Superior Publico

ANO ACAO FINALIDADE PRINCIPAIS ASPECTOS E ESTRATEGIAS

1901 | Reforma Expansao do Admissao livre: Todos que concluissem o Ensino
Epitacio Pessoa | Ensino M¢édio teriam acesso ao ensino superior sem prestar o
— Decreto N° superior exame.

3.890 publico

1911 | Reforma Contensdo do | Barreiras ao acesso: Fomento a cobranga de taxas de
Rivadaria Correa | crescimento matricula, curso, biblioteca € emissédo de certificado;
— Decreto N° ensino superior | Retomada da admissdo via exames preparatorios para
8.659 publico todos; Autonomia didatica, administrativa e

econdmica, sem fiscalizagdo Federal para as
Universidades que alcangassem independéncia
financeira; A qualidade do ensino superior criticada
por conta da expansdo anterior; Tentativa de resgate
do ensino superior enquanto fator de diferenciagao
social e formacdo intelectual caracteristico das
classes dominantes.

1915 | Reforma Carlos | Continuar a Criagao de mais barreiras ao acesso: Criagao do
Maximiliano — contensao do vestibular; Alunos de colégios privados precisavam
Decreto N° ensino superior | prestar um exame nos colégios federais para atestar a
11.530 iniciado na conclusao do segundo grau. Reafirmar a admissao

reforma por selegdo, sem privilégios ou facilitagdes; Criacao
anterior de barreiras para o acesso de candidatos inabilitados
ao ensino superior;

1925 | Reforma Rocha | Continuar a Intensificar a seletividade dos ingressantes: Alto nivel
Vaz — Decreto contensao do de dificuldade das provas; Limitagdo de vagas —
N°16.782 ensino superior | acesso pela ordem de classificagdo.

iniciado na
reforma
anterior

1931 | Reforma Continuar a Cada universidade seria criada pela reunido de
Francisco contensao do faculdades (pelo menos trés dentre as seguintes:
Campos — ensino superior | Direito, Medicina, Engenharia, Educagao, Ciéncias e
Decreto N° iniciado na Letras); cada faculdade seria dirigida por uma
18.890 reforma congregacdo, com diretor (professor catedratico)

anterior escolhido pelo MEC; A administragdo central de cada
universidade seria composta do conselho
universitario e do reitor.

1968 | Reforma Expansao do Extin¢do das Catedras e estruturagdo da carreira
Universitaria de | ensino superior | docente; Aumento das vagas ¢ do nimero de cursos;
1968 - Leis publico Garantia de Universalidade de campo:

5.540; 5.539 obrigatoriedade de oferecer pelo menos 4 cursos de
graduagdo nas areas fundamentais (Ciéncias exatas e
naturais; Ciéncias Humanas e Letras) em busca de
resolver a dedicagdo exclusiva a medicina, direito e
engenharia; A gestdo geral é assumida por
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interventores ligados ao Governo Federal; Avango e
investimento na pos-graduagdo e na pesquisa;
Minimizac¢ao do custo da matricula adicional:
Departamentalizagdo, divisdo dos cursos de
graduagdo, matricula por disciplina (regime de
créditos); Inspiracao taylorista e economicista
refletida na extingdo da duplicag@o de fungdes
idénticas.

2007

REUNI -
Programa de
Apoio a Planos
de
Reestruturagao e
Expansado das
Universidades
Federais -
Decreto n° 6.096

Expansao do
ensino superior
publico

Investimento condicionado ao cumprimento de metas
para expansao e combate a evasdo: Dobrar as vagas
disponiveis nas Universidades Federais, Razao de 18
alunos por professor, 90% de taxa de sucesso.
Melhor aproveitamento dos recursos publicos;
Interferéncia na autonomia universitaria.

Fonte: Autoria propria.
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3 A GESTAO UNIVERSITARIA E OS SEUS DESAFIOS

O sistema universitario brasileiro ¢ composto por “Universidades Publicas Federais,
Estaduais e Municipais, Escolas Técnicas, como as faculdades de tecnologia (FATECS),
Universidades Privadas Confessionais, Universidades Particulares e Centros Universitarios”.
(KRASILCHIK, 2008, p. 24) Lopes e Bernardes (2005, p. 12) pensam as Universidades “como
organizacdes particularmente complexas, além da organizacdo de suas atividades-fim,
paralelamente apresentam estruturas colegiadas e de atividades meio”.

Ja Pinto, Santos e Leal (2017) consideram a complexidade como fundamento
epistemologico para compreensdo da Universidade, caracterizando-a por conta da sua dupla
fungdo: adaptar-se a modernidade e cumprir o papel de formadora social e cultural. Eles também
entendem que ndo ¢ o bastante implantar um modelo de gestdo baseado prioritariamente em um
benchmarking, antes ¢ preciso considerar as especificidades das Universidades para ndo
interferir na esséncia e na missao das Institui¢des.

De acordo com Lopes e Bernardes (2005, p. 12), “A Universidade brasileira ainda
busca um modelo de estrutura administrativa que lhe proporcione eficiéncia e eficacia na
condugdo de suas atividades”, no entanto, ainda sdo priorizados os modelos centrados no ensino
que colocam as atividades de pesquisa e extensao em segundo plano. De acordo com Ribeiro
(1999), independente de qual seja o0 modelo adotado, é recomendavel conceber a Universidade
como Instituicdo que precisard atender grandes demandas por educagdo universitaria.

Conforme explica o autor supracitado, essa capacidade de disseminacdo do
conhecimento em grande escala € uma caracteristica importante a ser considerada no desenho
organizacional e nos processos decisorios, no entanto, para garantir a qualidade desse processo,
ndo ha como pensar a gestdo das Universidades da mesma maneira cartesiana e generalista
como de uma empresa privada, considerando apenas as areas funcionais como a de gestdo
financeira ou, entdo, pensar essa dissemina¢dao do conhecimento com o objetivo principal de
alcancar a economia de escala a todo e qualquer custo.

Cunha (1998) também chama atenc¢do ao equivoco de tentar adequar as Universidades
aos modelos de gestdo de outras organizacdes, como empresas privadas ou militares, na
tentativa de suprir a falta de experiéncia e modelos de gestao proprios. Segundo o autor, todas
essas tentativas falharam e € preciso perceber a particularidade da gestao de uma Universidade,
que, ao compara-la com uma institui¢do de outra natureza, pode-se confundir o singular com o

comum. O autor ressalta que € necessario que seja investigada a forma “[...] especifica de dividir
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o trabalho, de gerar crencas e de distribuir autoridade, suas proprias modalidades de mudanca
e seus conflitos de valores”. (CUNHA, 1998, p. 56) Segundo ele, depois disso ¢ possivel
assinalar o que existe de comum entre ela e outras instituigoes.

Por isso, Pinto, Santos e Leal (2017, p. 04) entendem “que a gestdo ndo pode estar
desconectada da condicdo complexa do ambiente académico universitario, ainda que esteja
ancorada em um contexto historico com seu modo de produgao caracteristico e que constitui a
base para a construcao de seus modelos”.

De acordo com Ribeiro (1999), a primeira grande acdo que conferiu ao Sistema
Universitario Federal uma forma organizacional consistente, unificada e articulada foi a
reforma de 1968 por conta, sobretudo, dos seguintes aspectos: i) unificacdo do patrimdnio e da
gestdo de cada Instituicdo de Ensino Superior (IES), impedindo a discrepancia da alocacdo de
recursos nas Unidades Universitarias e administrativas; ii) ado¢do da departamentalizacao
como uma metodologia que confere organicidade a estrutura universitaria e padronizacido dos
processos de gestio™®.

De acordo com Lopes e Bernardes (2005), a Reforma de 1968 consolidou quatro
moldes de estruturas administrativas para as universidades: O primeiro modelo agrega os
departamentos em poucos centros (organizados por areas do conhecimento), estes ligados a
uma administragdao superior. O segundo fluxograma apresenta estrutura administrativa que
reine os departamentos em uma quantidade maior de departamentos também ligados a
administragao superior.

Na terceira estrutura, modelo mais simples, onde os departamentos sdo ligados
diretamente a administragdo superior; e, por fim, o quarto modelo, estrutura mais extensa, na
qual o departamento ¢ subordinado ao Instituto ou Faculdade que, por sua vez, ¢ subordinado
ao centro e esse responde a administracdao superior. Esses modelos podem ser compreendidos

através dos seguintes fluxogramas (Idem, idem):

15 Toda essa iniciativa de racionalizagdo da gestdo tornou, na época, as Universidades Federais referéncia para
novos modelos organizacionais. Por outro lado, Vieira e Vieira (2003) analisam que a Reforma de 1968 contribuiu
para a burocratizacao excessiva do Sistema Universitario Federal, sobretudo, por causa da departamentalizagao
que, por sua vez, ao invés de simplificar e dinamizar a estrutura, aumentou o conjunto de rotinas burocraticas e,
consequentemente, o aumento das normas. Assim, segundo o autor, as IFES foram organizadas em estruturas
complexas demais e compostas por diversos 6rgaos administrativos, faculdades, escolas, institutos, departamentos,
coordenacdes de cursos etc.; e toda essa complexidade estrutural ocasionou um aumento desproporcional e
exacerbado das atividades-meio.
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Figura 2 - Modelos da Estrutura Administrativa Consolidados na Reforma de 1968.
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Fonte: Lopes e Bernardes (2005).

Ainda de acordo com os autores, a maioria das IES adotaram os modelos 2 € 1 como

¢ demostrado na figura 3 (LOPES; BERNARDES, 2005):

Figura 3 - Percentual da Distribui¢do das Universidades pelos Modelos de Estruturas Administrativas
em 1968
Modelo 4
8%
Modelo 3 e

6% _/V 2 Modelo 1
3%

<
Modelo 2 \_//

53%
Fonte: Lopes e Bernardes (2005).
Com a criacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (Lei n® 9.394/96) — que

revogou as disposi¢des da Reforma de 1968 (Lei n° 5.540/68) em varios aspectos e conferiu a
autonomia as Universidades — surgiram mais quatro modelos baseados nos quatro anteriores.

Nesse aspecto, a diferenga principal € que a menor unidade administrativa deixa de ser o
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departamento e passa a ser o curso.

No modelo 5, os cursos sdo aglutinados em poucos centros ou areas ligadas a uma
administracdo superior; j& no modelo 4, os cursos sdo organizados em maior nimero de
faculdades. No modelo 7, os cursos sdo vinculados a um campus — focando na especializagao
regional — que também ¢ ligado a uma administracdo superior; na ultima figura, o modelo 8, o
curso ¢ diretamente ligado a administracao superior. (LOPES; BERNARDES, 2005)

Os novos modelos sdo demonstrados na figura a seguir:

Figura 4 - Novos modelos da estrutura administrativa consolidados a partir da LDB - 1996.

Modelo 5 Modelo 6

Administrag Sof
Supenior

Administrag o
Superior

[

Centro ou Centro ou
Area Area

Curso Curso Curso

Modelo 8

Modelo 7

Aministrag &o
Superior

LG

Fonte: Lopes e Bernardes (2005).

Ao analisar a distribui¢do dos oito modelos, € possivel perceber que o primeiro e o
segundo continuaram concentrando a maior parte das instituigdes, mas também houve uma
migragdo consideravel deles para os novos modelos como pode ser visualizado abaixo (Idem):

Figura 5 - Percentual de distribuicdo entre todos os modelos de estrutura administrativa
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Fonte: Lopes e Bernardes (2005).

Os novos modelos foram aderidos majoritariamente pelas Universidades da rede
privada, enquanto as da rede publica continuaram optando pelas mesmas estruturas. Enquanto
as Universidades Publicas concentram-se nos modelos 1, 2 ¢ 3, somando 78% do total, as
Universidades Particulares concentram-se nos modelos 5, 6 € 8, somando 58% do total.

Segundo Lopes e Bernardes (2005), isso ¢ mais um fato que prova a dificuldade das
Universidades Publicas em aderir as mudancas propostas ou permitidas, evidenciando o
conservadorismo como umas das caracteristicas da IFES. Abaixo seguem as figuras que
demostram os percentuais de distribuicdo das Universidades Publicas e Privadas pelos novos
modelos?®:

Figura 6 - Percentuais de distribuicdo das Universidades Publicas e Privadas por modelos de
estruturas administrativas em 2005.
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Fonte: Lopes e Bernardes (2005).:
A estrutura organizacional das Universidades Publicas é entendida por Trigueiro’ (1999,

p- 30) como “um conjunto de caracteristicas presentes nas instituicdes” e essas caracteristicas
atribuem significado e alicerce aos objetivos tragados previamente, aos processos € a todo
sistema de relagdes que compdem a rotina das pessoas dentro da organizag¢ao, interferindo nas
suas escolhas e acdes. (TRIGUEIRO, 1999, p. 30) Ele caracteriza a estrutura organizacional

das Universidades publicas como uma

16 E importante salientar que o trabalho de Lopes e Bernardes foi publicado em 2005, antes da implementagdo do
REUNI (2007) e do FIES (2010), ou seja, atualmente existem novas Universidades Publicas e Privadas no Brasil
e ndo foi encontrado um trabalho até o momento que apresente os dados atuais e o impacto desses Programas na
adesdo de novas estruturas administrativas.

17 Trigueiro (1999), no seu livro: “Universidades publicas: desafios e possibilidades no Brasil contemporaneo”,
desenvolve reflexdes sobre as Universidades Publicas a partir de suas experiéncias como docente, gestor e
pesquisador na Universidade de Brasilia (UNB), sob ponto de vista tedrico da sociologia das organizacdes e da
sociologia das ciéncias e tecnologia. Do ponto pratico, o autor destaca caracteristicas das institui¢des publicas
brasileiras baseando na sua vivéncia enquanto professor e gestor da UNB. Os capitulos do livro discutem: “A
DINAMICA SOCIAL CONTEMPORANEA, O CONHECIMENTO E A UNIVERSIDADE; DESAFIOS E
POSSIBILIDADES NO AMBITO INTERNO DAS UNIVERSIDADES; O AMBIENTE EXTERNO”, além da
introdu¢do e da conclusio do autor sobre os aspectos supracitados.
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[...] estrutura pesada para os varios trdmites burocraticos ou académicos,
levando a processos decisorios muito lentos e com grande dispersdo de
esforgos internos, com a duplicacdo de agdes e a superposicdo de esferas de
decisdo, o que leva a perda de qualidade no &mbito das atividades académicas
e administrativas. (Idem, p. 33)

Ja Dagnino e Gomes (2002, p. 06) caracterizam a estrutura organizacional universitaria

da seguinte maneira:

Unidades autonomas, debilmente ligadas entre si e com a organizag@o em si mesmo
sdo tipicas da institui¢@o universitaria. Nela necessariamente convivem democracia e
descentralizacdo com procedimentos legais e extensivos, abrangentes ¢ altamente
padronizados que regulam a aprovagdo de novos programas, contratagdo de
programas, contratagdo de professores, promogao na carreira etc. e que percorrem
toda a estrutura hierarquica. Ao lado desta estrutura profissional caracterizada por
autonomia e liberdade académica e tensionando-a de forma explicita ou latente, o
apoio administrativo ¢ estruturado segundo burocracia hierarquica tradicional.
(DAGNINO; GOMES, 2002, p. 06)

Segundo Vieira e Vieira (2003), os modelos de estrutura organizacional desenvolvidos

e adotados pelas Universidades ao longo do tempo possuem um ponto em comum:

[...] a expansdo das unidades burocraticas ¢ a consequente aplicagdo disfuncional de
uma racionalidade formal instituida e ampliada constantemente pelas proprias
unidades. Cresce, dessa forma, consideravelmente, o aparato-meio e com ele um
poder que quase sempre se contrapde ¢ compromete a qualidade dos resultados da
atividade-fim. (VIEIRA; VIEIRA, 2003, p. 900)

Um tragco comum entre as defini¢cdes da estrutura organizacional das Universidades
Publicas apresentadas pelos autores acima ¢ o fato de a burocracia enquanto caracteristica
fundamental e originaria de diversas disfuncdes nessas Instituicdes. De acordo com Vieira e
Vieira (2003) e Dagnino e Gomes (2002), a burocracia e 0s seus excessos sao tragos marcantes
nas institui¢des publicas brasileiras, caracterizadas pela formalidade, excessividade de regras e
centralizacdo do poder. Ainda de acordo com os autores, especificamente nas Universidades
Federais, a estrutura burocratica tem a peculiaridade de existir junto a conceitos totalmente
contrarios a sua natureza, como descentraliza¢do, consenso, autonomia, democracia e liberdade.

De acordo com Vieira e Vieira (2003), existem duas dimensdes que explicam o
comportamento organizacional nas Institui¢des de Ensino Superior: O desempenho académico
e o desempenho gerencial. Ambas impactam nos resultados gerais da organizagdo, porém, os
critérios e indicadores de avaliacdo sdo diferentes mesmo que haja uma forte relagdo entre elas.

O desempenho gerencial, foco deste trabalho, corresponde a execucao das atividades-meio (ou
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atividades administrativas) que sdo resultantes da gestdo operacional e estratégica e tem como
funcdo dar suporte as atividades-fim.

Ja Trigueiro (1999) explica a estrutura organizacional da Universidade Publica a partir
de trés aspectos: formalizacdo, centralizacdo e complexidade. A partir deles ¢ possivel
compreender didaticamente as caracteristicas do funcionamento administrativo das Institui¢cdes
Federais de Ensino Superior. As principais observagdes do autor sobre essa estrutura podem ser

observadas na figura a seguir:

Figura 7 - Estrutura organizacional das Universidades Publicas

Fonte: Autoria prépria, baseado em Trigueiro (1999).

A formalizagdo, um dos pontos nucleares da estrutura organizacional, “refere-se a todo
sistema normativo interno, aos regulamentos, as regras de promogao, aos planos de cargos e
salarios, as defini¢des das tarefas e aos limites do exercicio da autoridade, em seus diferentes
niveis, bem como as sancdes”. Além disso, os padroes comportamentais também fazem parte
da formalizagdo, apesar de ndo se apresentarem nos regimentos institucionais, eles sdo
reproduzidos e legitimados pelos componentes das Universidades Publicas. (TRIGUEIRO,
1999, p. 32)

Nas Universidades Publicas, segundo o autor, a formalizacao ¢ uma area de conflitos,
pois, tradicionalmente, na academia, o corpo docente busca vivenciar grande nivel de liberdade
e autonomia, 0 que nem sempre ¢ compativel com as normas estipuladas na Institui¢do. Por
exemplo, esses conflitos se materializam através de resisténcias aos sistemas de avalia¢do para
progressao e promogao profissional porque os docentes tendem a criar mecanismos proprios
para estabelecer sua posicao e autoridade na Instituicdo. A partir dai podem surgir barreiras no
processo decisorio e no fluxo das informagdes e comunicagdes internas, o que interfere no
desenvolvimento das politicas de gestdo e funcionamento de toda a Universidade.

(TRIGUEIRO, 1999)
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Essas situagdes, ainda, podem iniciar conflitos entre os diferentes grupos das IFES,
porque os que ndo possuem o grau de autonomia (formal e informal) e liberdade dos docentes,
como os técnicos administrativos e terceirizados que se percebem em prejuizo por terem de
obedecer um conjunto de regras formais e ndo terem tantas possibilidades de negociagdo
quando comparados aos docentes, haja visto que ndo ¢ cobrado do professor/pesquisador
comprovagdo diaria de presenga e de cumprimento de carga hordria nas suas unidades
universitarias (BUARQUE, 1993; TRIGUEIRO, 1999).

De acordo com Trigueiro (1999, p. 33), “estes fatos implicam grandes dificuldades de
controle e acompanhamento das atividades desenvolvidas no ambito da Universidade, com
consequéncias para o processo de legitimagao e de defini¢do da autoridade”.

O segundo aspecto ¢ a centralizacdo, ela refere-se a forma de distribui¢do interna do
poder na organizagdo em relagcdo ao nivel de concentragdo deste nos niveis hierdrquicos. No
geral, esse aspecto ¢ ambiguo nas Universidades Publicas porque algumas atividades
administrativas sdo demasiadamente centralizadas, enquanto outras tém alto grau de
descentralizacdo no seu fluxo processual. (Idem, Idem)

Por exemplo, as decisdes or¢amentarias sdo caracterizadas por uma gestdo e fluxo
decisério mais centralizados nas instancias superiores, centralizando o debate ¢ o poder de
decisdo nelas, quando poderiam ser diluidos entre as unidades, no entanto, processos rotineiros
tramitam por diversas comissoes, instancias de aprovacao e setores levando um longo periodo
até a sua conclusdo, refletindo a extrema burocratizagdo de processos que deveriam ser mais
céleres pelo seu carater repetitivo, além de corriqueiramente gerar orientagdes conflituosas
sobre como proceder em determinadas situacdes, e de criar ruidos e falhas na comunicagao
interna. (TRIGUEIRO, 1999, p. 33)

Essa burocratizacdo dos processos, conceito que abarca as disfunc¢des advindas do
excesso de procedimentos burocraticos, confere a Instituicdo uma administracdo de baixa
energia e dinamicidade. Além disso, a estrutura extensa e burocratizada, composta por inimeras
instancias deliberativas organizadas em colegiados que tratam de diversos assuntos, torna-se
pesada e um empecilho para alcancar a velocidade necessaria em negociagdes e parcerias com
institui¢des privadas, pois estas funcionam de maneira veloz e flexivel. (DAGNINO; GOMES,
2002; TRIGUEIRO, 1999; VIEIRA; VIEIRA, 2003)

Por causa desse quadro de morosidade institucionalizado, as Universidades Publicas
criaram mecanismos legais para alcangar a celeridade e a realizacdo de seus projetos. Por
exemplo, segundo Trigueiro (1999), na pratica da gestdo universitaria ¢ comum os gestores

utilizarem o ad referendum como artificio, que € a possibilidade dada a eles de aprovar e
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encaminhar processos corriqueiros (e/ou urgentes) antes de serem debatidas nas reunides
colegiadas. Mas, posteriormente o assunto retorna a Unidade Universitaria para ser dada ciéncia
e promover o debate na instancia que compete o assunto. Esse debate, segundo Trigueiro (1999,
p. 35) acontece apenas de maneira formal, s6 para cumprir um rito burocratico, desperdi¢cando
o tempo disponivel e recursos financeiros e humanos que poderiam ser aplicados em assuntos
mais complexos que requerem maior dedicagdo.

As fundagdes de direito privado surgiram para tentar dar celeridade e mais liberdade a
gestao Universitaria. Elas sdo a tentativa de superar esse desafio e atuar como uma mediadora
nas relagdes entre a Universidade Publica e outras organizagdes. De acordo com o autor, elas
“[...] ampliam as possibilidades de acordos, parcerias e convénios, que requerem eficiéncia e
velocidade nas acgdes de contratacdo e gerenciamento de recursos os mais diversos”.
(TRIGUEIRO, 1999, p. 34)

No entanto, ele explica que as funda¢des também desempenham papel negativo no
ambiente interno por colocar em questdo principios e convengdes tradicionais das
Universidades Publicas, visto que ndo sdo totalmente administradas com o rigor burocratico da
gestdo universitaria publica, ou seja, podem fugir ao controle das instincias superiores e da
politica académica da Institui¢do. (Idem, Idem)

Sendo assim, justamente por serem concebidas para dar celeridade aos processos e
superar os excessos da burocracia da gestdao publica, elas podem privilegiar alguns setores mais
fluidos em prejuizo de outros que ndo sdo. De acordo com o autor, esse cendrio acaba “[...]
levando a conflitos normativos e repercutindo na propria legitimacdo dos diversos centros
decisorios da instituicdo, além de contribuir para a fragmentacdo e divisdo interna”.
(TRIGUEIRO, 1999, p. 34)

A centralizagdo na gestdo das Universidades Publicas aparece especialmente em
carateristicas das decisdes or¢amentérias e de alocacdo de recursos, além de algumas areas
administrativas e académicas. As Universidades Publicas que elaboram um plano orcamentario
participativo e promovem discussdes sobre a distribui¢do dos recursos sao poucas, geralmente
informagdes e debates dessa natureza sdo mais restritos a poucos servidores e gestores da
Instituicdo, até porque a intervengdo e participacdo em assuntos dessa natureza requer o
conhecimento especifico, técnico e legal, o que a maior parte da comunidade académica nao
domina. (Idem, p. 34-35)

Outro aspecto relevante nesse ponto, conforme explica o autor, € a relacdo ambigua da
centralizagdo e descentralizagdo que pode ser observada nas dinamicas das decisdes e nas

formas utilizadas para dar celeridade a determinados processos académicos. Uma demonstracao
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dessa ambiguidade ¢ a sobreposicao das atribui¢des das instancias deliberativas. (Idem, Idem)

Por exemplo, para a atualizacdo de um curriculo de um curso, com pequenas
alteragdes, ¢ necessario passar pela aprovagao de varias instancias da Unidade, e ainda outras
instancias superiores e setores administrativos da Universidade. O processo torna-se tao extenso
que anula a efetivacdo da autonomia das Unidades Universitarias, tornando-as dependentes de
orgdos superiores em processos relativamente de baixa complexidade, isso gera Onus de
dedicagao a outros assuntos mais complexos que exigem mais conhecimento, reflexao e tempo
para debate. (TRIGUEIRO, 1999)

A complexidade, terceira caracteristica dessa estrutura elaborada por Trigueiro (1999),
¢ entendida como “a diferenciacdo interna na organiza¢ao”. Ela € composta por: diferenciagao
horizontal — identificada como a subdivisdo das atividades desenvolvidas na organizagdo por
seus membros; diferenciacao vertical ou hierarquica —, “[...] medida da estratificacdo de uma
organizacao [...]”; e dispersao espacial: “[...] forma de diferenciacdo horizontal ou vertical, que
designa o afastamento geografico de tarefas, setores ou atividades dos centros de tomada de
decisdo ou da realizagdo das ag¢des primordiais na organizacao”. (TRIGUEIRO, 1999, p. 35-
36)

A estrutura organizacional da Universidade Publica é complexa, sobretudo, quando
vista através da lente da diferencia¢do horizontal, pois hd uma grande diversidade de areas
administrativas e académicas e elas relacionam-se internamente formando as suas subculturas,
estratégias de comunicagdo, predilegdes, percepgdes da realidade e tendéncias distintas. A
diferenciac¢do horizontal busca padronizar esses aspectos através dos ritos burocraticos. Para
1sso, enfrenta situagdes diversas e instaveis, por exemplo, conseguir encaixar um componente
curricular pratico relacionado a um evento sazonal dentro da carga horaria, legislacdo, periodo
semestral e ainda garantir que o evento acontega; ou como formular politicas de gestdo que
abarquem todas as particularidades das areas e unidades universitarias e administrativas. (Idem,
idem)

Por isso, ndo ¢ incomum que durante o semestre haja conflitos entre o planejamento
académico e a realidade executada ou mesmo desgastes na formulagdo de politicas que
demoram a ser implementadas porque a realidade e a complexidade organizacional nao
comportam a ideia. (TRIGUEIRO, 1999)

Trigueiro explica que,

[...] sdo varias tradicBes que se articulam, interagem e se superpdem,
ressaltando a peculiaridade e a complexidade desse tipo de instituicdo e a
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dificuldade de se formularem e implementarem politicas globais, as quais se
devem aplicar ao conjunto como um todo, sem negligenciar as
especificidades, ndo apenas de setores e 6rgaos, mas também de atividades,
como ensino, pesquisa e extensdo. (TRIGUEIRO, 1999, p. 36)

Soma-se a este contexto o fato de que a Organizacdo Universitiria pressupde a
presenca de criatividade e inovagdo, resultantes da liberdade de expressdo e da pratica do
raciocinio critico que sao estimuladas nelas, portanto, esses desafios surgem em consequéncia
do choque entre caracteristicas tdo distantes e complexas.

Ainda, para além de todo cenario descrito, Trigueiro (1999) chama ateng¢ao ao fato de
a localizagdo geografica das Unidades Universitarias e setores administrativos estarem
espacialmente dispersos no campus ou até em varios campi contribui para o afastamento entre
as areas do conhecimento e, também, entre os centros onde ocorrem os processos decisorios, o
que, consequentemente, acaba afetando a qualidade e o desempenho da Instituicdo. Assim, essa
dispersdo espacial contribui na resisténcia a execu¢do das agdes decididas nas instancias
superiores, sobretudo, se estas forem opostas aos interesses de alguns grupos. (TRIGUEIRO,
1999)

Sobre a diferenciagdo vertical nas Universidades Publicas, existem varios aspectos

formais e informais que a caracterizam, por exemplo, Trigueiro (1999) explica que os docentes

[...] seguem uma estratificacdo segundo a participacéo nos cargos de chefia e
de direcdo, bem como uma estratificagdo, ainda formal, com base na titulag&o,
e, superpondo-se as duas anteriores [...] ou seja, esta estratificacdo liga-se aos
critérios de prestigio e poder, que séo obtidos pela luta concorrencial entre os
pares, segundo 0s canones e critérios de respeitabilidade definidos pela
prépria comunidade de cientistas/docentes. (TRIGUEIRO, 1999, p. 37)

Outro aspecto formal desafiante ¢ o cumprimento das normas e agdes administrativas,
gerado pela disputa entre o docente-gestor e a sua equipe administrativa, uma peculiaridade
latente nas Universidades Publicas, que esta relacionada a estabilidade e organizagao do corpo
de trabalhadores, ou seja, a impossibilidade de dispensa ou sangdo (com excecao de casos
graves e especificos a serem avaliados pelo Reitor) e a forte presenga do movimento sindical
ou similares. (Idem, idem)

Essa disputa esté relacionada a legitimidade do poder do gestor universitario, que por
sua vez espera ter a autonomia de tomar decisdes simples, mas que podem refletir no cotidiano
dos técnicos administrativos. Diante disso, por exemplo, caso os técnicos organizem-se €
sabotem a decisdo, o gestor, mesmo que institucionalmente possua autoridade para tal, ndo tera

sucesso nas atividades propostas. (Idem, idem)
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Uma forma mais ampla para tentar compreender a estrutura organizacional das
Universidades Publicas ¢ observar os modelos de gestdo que compdem essa complexa
organizacao. Para isso, Dagnino e Gomes (2002), baseados na obra de Hardy e Fachin (1996),
criam uma tipologia especifica para explicar a estrutura organizacional das Universidades
Publicas brasileiras a partir do seu processo decisério. No entanto, eles compreendem que a
distribuicdo de poder formal ndo ¢ o Unico fator que deve ser considerado nessa analise, pelo
fato de tratar-se de uma estrutura complexa e diversa € importante avaliar aspectos os subjetivos
que permeiam esse processo decisorios e, consequentemente, os modelos de gestao.

A partir dessa premissa, os autores consolidaram quatro modelos que descrevem o
processo de decisdo nas Universidades Publicas. Modelo 1: A burocracia profissional — ¢
baseada na divisao do trabalho, padronizacao, impessoalidade, normatizagdo, hierarquizagao
(caracteristicas que ganharam forca na Reforma de 1968); Modelo 2: O colegiado — ¢
caracterizada pela descentralizacdo do poder no ambiente universitario, ela baseia-se no
consenso, na descentralizacdo do poder para a tomada de decisdes, ¢ na legitimagdo da
autoridade a partir do reconhecimento da capacidade do profissional e ndo porque ele ocupa um
cargo formal; Modelo 3: O politico — foca no dissenso, nos enfretamentos e nas resolucdes a
partir das tensdes e relagcdes vivenciadas no meio universitario (greves, manifestos etc.);
Modelo 4: A anarquia organizada: ¢ a combinacdo dos trés anteriores configurando a
coexisténcia de caracteristicas opostas como centralizagdo e descentralizacdo ou gestao
participativa, democratica e estruturas hierarquicas. (DAGNINO; GOMES, 2002)

Os quatro modelos utilizados por Dagnino e Gomes (2002) foram resumidos por Paiva

e Campos no quadro a seguir:

Quadro 2 — Processos de Decisdo em Modelos Organizacionais

Modelo Caracteristicas
Burocracia Pro- | Relativamente a burocracia tradicional, é descentralizado;
fissional Unidades autdnomas, frouxamente ligadas entre si € com a organizagdo, onde

convivem democracia e descentralizagdo com procedimentos legais padroniza-
dos que regulam a aprovagdo de programas, contratacdo de professores, promo-
¢do na carreira etc. e que percorrem a estrutura hierarquica;

Privilegia a dimensdo de estrutura organizacional.

Colegiados Decidir ¢ construir consenso;

Tensdo colegiabilidade X burocracia: departamentos operam num sistema cen-
tralizado (administragdo central influente) ou descentralizado (com autonomia);
Influéncia difusa, mas forte, do corpo de pesquisadores ou autoridade de um
chefe ou lider poderoso, exercendo controle sobre seus departamentos autono-
mos.

Politico Processo decisorio ndo € por consenso, nem burocratico, mas por alinhamento
politico;

Grupos com interesses € objetivos distintos, como consequéncia da
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especializagdo e da disputa por poder e recursos, convivem numa estrutura des-
centralizada e com pouco acoplamento.

Anarquia Organi- | Enfatiza a dimensao de processo;

zada Atores ndo tém propdsito definido no processo decisorio;

O comportamento da institui¢do nao pode ser deduzido das intengdes e interes-
ses individuais;

Agdes individuais ndo produzem decisdes racionais em nivel institucional;
Decisdes carecem de intencionalidade, sdo determinadas por auséncia de agdo
ou por acidente.

Fonte: Paiva e Campos (2018), baseado em Dagnino ¢ Gomes (2002).

O primeiro modelo, a “burocracia profissional”, ¢ definido pelos autores como um
modelo de burocracia tradicional — pensada por Weber, caraterizada pela coordenacio acontecer
a partir da divisdo do trabalho, as atividades serem realizadas baseada em um modelo padrao,
as decisdes serem regidas por impessoalidade e imparcialidade e a hierarquia administrativa,
regras e regulamentos serem formalizados — coexiste, em algumas instancias, com a falta da
supervisao direta, de regulamentos operacionais detalhados e da centralizacdo. Eles ressaltam
que as ambiguidades e contradigdes originadas a partir da relagdo entre a burocracia ¢ a
flexibilidade (esta ultima fundamental a Instituicdo Universitaria) sdo reflexos da existéncia de
um modelo de burocracia descentralizado e profissional.

Esse modelo é ndo fundamentado na formalidade do processo como acontece com a
burocracia tradicional, mas na subjetividade que permeia as relagdes organizacionais, como a
motivagao e desempenho dos profissionais nas atividades por conta do orgulho ou da fidelidade
a profissdo ou a classe; diferente do burocrata tradicional que ¢ o profissional obcecado
especificamente pela organizagado e suas normas. (DAGNINO; GOMES, 2002)

Sendo assim, na estrutura organizacional universitaria, aliam-se o modelo de
burocracia tradicional aos aspectos culturais, a autonomia e a liberdade inerentes a academia.
Segundo os autores, o carater mais tradicional da burocracia pode ser observado com maior
intensidade nas 4areas administrativas, enquanto o modelo mais flexivel ¢ percebido nas
atividades académicas das Universidades Publicas. (DAGNINO; GOMES, 2002)

De acordo com Vieira e Vieira (2004), a manifestacdo da autoridade em um ambiente
burocratico acontece de maneiras diferentes, a depender da complexidade da estrutura
organizacional. Quanto mais simples for o organograma, mais direto € o processo € o poder
decisorio, ou seja, menor € o processo burocratico, o que traz mais fluidez e celeridade aos ritos
formais e, por sua vez, contribui para o bom desempenho de toda instituigao.

Em contraponto, as estruturas com maior grau de complexidade sofrem com a perda
de recursos e baixo desempenho porque tanto as acdes ditadas por chefias quanto pelos

colegiados transitam por um extenso percurso burocratico. Segundo os autores: “E facil
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concluir que nesse ultimo caso, situacdo dominante nas universidades federais, a funcionalidade
burocratica produz uma baixa energia sist€émica, comprometendo a qualidade dos
procedimentos ¢ a possibilidade de introducdo de uma racionalidade pos-burocratica”.
(VIEIRA; VIEIRA, 2004, p. 190)

As formas de exercicio da autoridade sdo identificadas como: individual, gerada a
partir da existéncia da fungdo ou cargo e baseada nas normas institucionais; e coletiva ¢
“emanada dos orgdos colegiados que decidem sobrem pendéncias, conflitos e consultas e,
também, pela criagdo de novas normas a serem observadas”. (Idem) As duas sdo de carater
formal e tanto as chefias quanto os docentes exercem as duas formas de autoridade quando
participam das rotinas e rituais académicos.

A autoridade individual tem a peculiaridade de sua intensidade estar atrelada aos
aspectos subjetivos e pessoais que determinam o nivel de influéncia ndo formal que o gestor
tem sobre os processos e os outros atores, por exemplo, a personalidade, o conhecimento, a
conduta ¢ a admiragdo. Ela tem tendéncia de promover dois tipos de comportamentos extremos
e opostos: O apoio imediato ou o enfrentamento — direto ou indireto. Enquanto as decisdes
colegiadas tendem a sofrer menor influéncia das caracteristicas pessoais nos processos
decisérios porque precisam de um jogo politico mais trabalhoso para alcangar a coalizdo dos
atores envolvidos e influenciar na decisdao. (VIEIRA; VIEIRA, 2004)

A colegialidade, o segundo modelo apresentado por Dagnino e Gomes (2002), ¢
caracterizada pela descentralizagdo do poder no ambiente universitario, baseando-se: no
consenso que, enquanto parte do processo decisorio, ¢ conduzido pela lealdade e pelo
compromisso com os objetivos organizacionais; na descentralizagcdao do poder para a tomada de
decisdo; e no reconhecimento da autoridade, sobretudo, a partir da competéncia profissional e
ndo por conta da atribuicdo do cargo formal e da posi¢do hierarquica, como na burocracia;
porém, como sdo conceitos de premissas divergentes, a contradi¢do entre a colegialidade e a

burocracia que se concretiza em cenarios extremos, como existirem

[...] departamentos universitarios operando num sistema centralizado, sob
uma administracdo central influente, ou num sistema descentralizado, com
bastante autonomia; com um estilo de tomada de decisdo “colegial” com
influéncia difusa, mas forte, do corpo docente, ou burocratico, sob a
autonomia do chefe de departamento. Mas pode também ocorrer situacdes
hibridas com descentralizacdo sem colegialidade, quando professores
poderosos exercem alto grau de controle sobre seus respectivos departamentos
autdnomos. (DAGNINO; GOMES, 2002, p. 06)

Em relacdo ao modelo colegiado, Krasilchik (2008) compreende que para uma gestao
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universitaria ser bem qualificada ¢ necessario o gestor encontrar apoio da comunidade
académica, caso contrario nenhum plano sera concretizado. Porém, isso ndo quer dizer que
existir resisténcia a mudanga € uma situagdo incomum nas organizagdes em geral, logo, também
nao ¢ na Universidade. De acordo com a autora, essa resisténcia se apresenta em duas formas

diferentes:

[...] emalguns casos ela é aberta e discutida amplamente nos colegiados, foros
especiais para tratar do assunto ou mesmo na convivéncia diaria; em outros
casos, € silenciosa e consiste simplesmente em ndo p6r em pratica o que se
propbe até que os projetos perecam por inani¢do. (KRASILCHIK, 2008, p.
24)

Conforme a autora explica, a segunda maneira de resisténcia ¢ a mais desafiadora e
comum para os gestores universitarios, além de ser a causa protagonista no fracasso dos novos
projetos. No caso das Universidades Publicas, o maior impedimento do funcionamento dos
projetos de mudangas estd voltado para a falta de interesse e de conhecimento sobre a
administracdo universitaria, visto que esta ¢ considerada uma atividade de menor importancia
quando comparada as suas atividades fim. (KRASILCHIK, 2008)

A relagdo politica vivenciada pelos atores que compdem a comunidade académica das
Universidades Publicas ¢ explicada no terceiro modelo da tipologia desenvolvida por Dagnino
e Gomes (2002). O modelo politico ¢ caracterizado pelas tensdes e relagdes politicas
vivenciadas no meio universitdrio como greves, manifestagdes, arranjos e conflitos politicos
internos e externos. Diferente do modelo colegiado que ¢ baseado no consenso, o modelo
politico foca no dissenso, nos confrontos e na conciliagdo entre os grupos politicos compostos
por discentes, docentes, servidores e comunidade externa, ¢ nele que estdo alocadas as
demandas de interesse individual de determinados grupos.

Dagnino e Gomes (2002) afirmam que o melhor modelo para compreender a estrutura
organizacional das Universidades Publicas ¢ a anarquia organizada, pois ele possibilita explicar
a distribui¢do do poder na Universidade agrupando a diversidade e a complexidade das
caracteristicas dos trés modelos supracitados (burocracia profissional, colegiado, politico),
aproximando-os da realidade das organizac¢des universitarias publicas.

Isso ilustra a afirmacg@o ja citada de que ndo ¢ possivel analisar as Universidades de
maneira cartesiana porque ela, em esséncia, ja ¢ composta de contradi¢des, além de permitir a
percepe¢ao que alguns desafios da gestao surgem da propria natureza organizacional e, por isso,
ndo ¢ uma tarefa facil supera-los. (DAGNINO; GOMES, 2002)

O seguinte fluxograma foi elaborado na tentativa de ilustrar a interacdo entre a
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estrutura organizacional das Universidades Publicas de acordo com a compreensao de Trigueiro

(1999) e os modelos de gestdo apresentados por Dagnino e Gomes (2002):

Figura 8 - Anarquia Organizada nas Universidades Publicas

ANARQUIA ORGANIZADA

MODELO
BUROCRACIA
PORFISSIONAL

Fonte: Autoria propria, baseado em Dagnino e Gomes (2002) e Trigueiro (1999).
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3.1 Os desafios vivenciados na direcio das unidades universitarias das IFES

Nesta parte do capitulo sera possivel compreender quais sao os pontos discutidos na
literatura sobre os desafios enfrentados pelos diretores de Unidades Universitarias.

De acordo com Krasilchik (2008) ¢ importante, na discussdo sobre a gestdo das
Universidades Publicas, observar os seguintes pontos: a sua gestao, o que ¢ exigido dos gestores
e quais os desafios enfrentados por eles para manter a qualidade e inovar sendo fiel aos valores
da Instituicdo. Numa analise geral, na percep¢do de Cruz (2008), as principais variaveis que
dificultam o trabalho do gestor da Unidade Universitaria sdo: “A falta de apoio administrativo,
a quantidade de atividades e o gerenciamento de questdes pessoais de professores e alunos, a
burocracia, os recursos tecnologicos e a comunicag¢ao interna, lidar com o inusitado e o local
de trabalho”. (CRUZ, 2008, p. 101)

Segundo a autora, as formas de solucionar os problemas e superar esses desafios,
geralmente, sd3o baseadas no didlogo com a equipe de trabalho e com outros profissionais mais
experientes ou ligados aos 6rgdos superiores responsaveis pelo controle geral da Institui¢do.
Durante a sua analise, Cruz (2008) afirma que, em relacdo aos problemas mais corriqueiros, ¢
comum os gestores buscarem conhecer agdes que ja tenham sido implementadas com sucesso.
E certo que seguir nessa direcio garante uma probabilidade maior de éxito na tomada de
decisdo, porém, a autora chama aten¢do para as chances de esse movimento bloquear a
criatividade do gestor para pensar em novas solugdes e fazer com que ele fique numa zona de
conforto até quando as acdes estabelecidas ja ndo surtam mais o efeito esperado.

Ja em relacdo aos problemas mais complexos, para a autora, ndo basta agir com base
no que foi apreendido a partir das experiéncias, nem nas diretrizes institucionais pré-existentes;
Ela acredita na necessidade de avaliar a estrutura dos problemas para supera-los, tratando-os de
“[...] maneira sistémica, abrangente e personalizada, com ag¢des inovadoras e adequadas a
situagdo em si”. (CRUZ, 2008, p. 101) E, além disso, a pesquisa de Cruz (2008) também aponta
que os facilitadores para a gestdo universitaria estao centralizados no bom desempenho do apoio
administrativo, no apoio recebido dos outros docentes, nas caracteristicas e conhecimentos do
gestor e, em ultimo lugar, nas caracteristicas da organizacao.

Os desafios a gestao de unidades universitarias serao apresentados de acordo com as
seguintes dimensdes identificadas na literatura: i) Motivacional — Falta de reconhecimento
profissional, excesso de trabalho; i1) Técnica / competéncia — Falta de capacita¢do anterior

(formagao e treinamentos) e limitagdes pessoais; ii1) Relacional — Comunidade, docentes,
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servidores técnicos administrativos, funciondrios terceirizados, estudantes, gestores e
administracdo central; iv) Burocratica — Complexo sistema decisorio e estrutura organizacional,
excesso de normas e procedimentos e gestao da informacao; v) Econdmica — falta de recursos

financeiros, materiais e de pessoal.

3.1.1 Dimensao Motivacional

A falta de reconhecimento, de acordo com Wilhelm (2012), envolve o prestigio
profissional conferido ao professor que assume o posto de gestor universitario. Para a autora,
nas Universidades Publicas, tanto a recompensa financeira quanto o prestigio profissional nao
sdo compensadores quando comparados a carga de trabalho e responsabilidades propostas ao
professor.

Ainda, segundo Wilhelm (2012), o docente alcancaria mais reconhecimento
profissional se investisse totalmente o seu tempo fora da sala de aula em atividades de pesquisa
e extensdo. Isso porque, na realidade, mesmo assumindo um cargo de gestdo, o docente precisa
continuar publicando, pesquisando e ensinando ainda que em menor intensidade, inclusive, se
ele deseja ensinar em programas de pds-graduacdo que assumem esses critérios para a
aprovacao dos credenciamentos. Logo, manter o prestigio académico e cientifico e ser gestor €
ter o trabalho multiplicado, sem ser recompensado (financeiramente) e reconhecido
profissionalmente na mesma intensidade.

De acordo com Krasilchik (2008), a desvalorizagao do trabalho do gestor universitario
¢ tensionada pelos direcionamentos das politicas que as comissdes de avaliacdo da
produtividade na academia fomentam. De acordo com ela, a exaltacio ao produtivismo
académico cria um conjunto de profissionais conhecidos como “geracdo Lattes” porque estdo
mais preocupados com a quantidade de publica¢des alcangadas do que com a qualidade dos
seus trabalhos e com as outras atividades desenvolvidas além da pesquisa como as atividades
de gestao.

A autora conclui que essa tendéncia por parte de quem avalia a produtividade docente
acontece porque o volume das publicagdes ¢ considerado como um indicador fundamental de
boa e alta produtividade académica, colocando as atividades de outras naturezas em segundo
plano ou nem as levando em consideragao ou, ainda, quando sao motivo de desvalorizacao para

o profissional, como ela explica no seguinte trecho:
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[...] para alguns examinadores, o empenho na administracdo € demérito e
considerado uma interrup¢do nas atividades académicas dos docentes. As
atividades de extensdo sdo pouco valorizadas e as tarefas administrativas
praticamente ignoradas nas avaliacbes de desempenho. (KRASILCHIK,
2008, p. 24)

Sendo assim, a autora chama a atencao para o fato de como essa forma de avaliar a
atuac¢do profissional dos docentes torna-se um agravante para o desinteresse e o distanciamento
deles nas atividades de ensino e extensdo, ¢ focando apenas em interesses individuais ou até
grupais relacionados a pesquisa. E ela continua argumentando que, dessa maneira, torna-se
dificil renovar ou até mesmo manter a Universidade por conta da dificuldade de encontrar
pessoas dispostas a fazer parte de comissoes, colegiados ou a ocupar cargos administrativos nas
Unidades Universitarias ou na administracdo central das Instituicdes de Ensino Superior.
(KRASILCHIK, 2008, p. 25)

Por fim, Krasilchik (2008) defende que convencer o corpo docente, desde o inicio da
carreira, € os seus avaliadores sobre relevancia das atividades de gestdo, além de priorizar a
disseminagdo do conhecimento sobre a Universidade enquanto organizacao, evidenciando a sua
estrutura e logica de funcionamento ¢ um dos papeis mais relevantes do gestor universitario
preocupado com a renovacao e manutencao da Universidade Publica.

Em relagdo ao excesso de trabalho, como ja foi explicado, o professor que assume o
cargo de gestdo, soma as atividades de ensino, pesquisa e extensao uma série de
responsabilidades e tarefas administrativas. Cruz (2008) entende que o tempo do gestor
universitario ¢ dedicado para: o atendimento ao publico, as atividades e os processos de
natureza burocratica, a resolucdo de problemas urgentes, e, por ultimo, os ajustes e o
acompanhamento dos projetos pedagdgicos dos cursos.

Sobre essa rotina, ndo ¢ raro encontrar nas pesquisas de Wilhelm (2012) e de Cruz
(2008) relatos onde os gestores universitarios sdo comparados aos bombeiros e sindicos,
justamente, porque eles acabam dando mais atencdo as atividades rotineiras e urgentes e as
solucdes de curto prazo ou, entdo, aos longos e diversos processos burocraticos. Por isso, Cruz
(2008) entende que a rotina do gestor universitario € caracterizada, sobretudo, pela presenca de
acOes imediatistas e urgentes, o excesso dessas demandas faz com que dificilmente haja tempo
disponivel para desenvolver atividades voltadas ao planejamento da gestdo universitaria e ao
gerenciamento dos projetos pedagogicos dos cursos.

De acordo com Cruz (2008) e Wilhelm (2012), essa dificuldade na concepgao de um
planejamento bem estruturado acontece, sobretudo, porque as multiplas atividades profissionais

desenvolvidas pelo gestor universitario causam uma sobrecarga trabalho e, corriqueiramente,
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invadem o tempo destinado as atividades de carater estratégico e até as atividades pessoais. Na
pratica, como explica Wilhelm (2012), a carga horaria trabalhada ultrapassa as 40 horas
semanais e invade momentos de repouso como horario de almogo, finais de semana, feriados e
até as férias.

Diante desse excesso de atividades, Tauchen e outros (2016) revelam que ¢ comum os
professores desenvolverem suas pesquisas e orientarem os bolsistas em horarios fora do
expediente e em locais fora da Universidade. J4 Wilhelm (2012) refor¢a o quanto ¢ incomum
um professor universitario que também ¢ gestor encerrar o expediente no limite do horario
comercial e ndo levar trabalho para casa.

Tauchen e outros (2016) sustentam que esse excesso de atividades de gestao impacta
negativamente no desempenho das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, além de trazer
danos a qualidade de vida e ao desenvolvimento pessoal do gestor universitario. J& Schneider,
Zilli e Vieira (2017) complementam que o excesso de atividades, além de tudo que foi citado,
prejudica a propria gestao.

Segundo esses dois grupos de autores, ¢ improvavel dar conta de todas essas atividades
profissionais com um bom desempenho € nao renunciar ao tempo para as realizagdes pessoais
ou da exceléncia na performance de algumas das atividades laborais. Neste sentido, Wilhelm
(2012) também complementa que os resultados do excesso de trabalho, além do mau
rendimento profissional, podem ser frustracdo e stress com impactos na saude fisica e mental
do gestor.

Sobre o excesso de trabalho, uma reclamacao recorrente dos gestores pesquisados por
Wilhelm (2012) esta relacionada com a execucao de atividades que ndo sao responsabilidade
deles como levar processos de um setor para outro visando promover a celeridade da resolugao,
realizar atividades operacionais de responsabilidade dos servidores técnicos administrativos ou
até mesmo trabalhos de outros gestores, inclusive, para conseguir chegar as etapas dos
processos que sao de sua alcada. Segundo a autora, a falta de definicao das atividades e de
treinamento para executa-las ¢ um dos principais motivos para o gestor realizar trabalhos além
da sua responsabilidade.

Cruz (2008) afirma que as atividades de competéncia dos gestores podem ser
encontradas no Regimento Geral da Universidade ou num documento compativel, no entanto,
ndo solucionam o problema porque a maioria desses documentos apresentam instrugdes
generalistas do que deve ser feito. A autora sustenta essa ideia ao afirmar: “[...] esse tipo de lista
ndo da conta do que ocorre na pratica da gestdo e da diversidade de tipos de situacdes que os

dirigentes podem enfrentar, as quais extrapolam o que € previsto”. (Cruz, 2008, p. 80)
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Nesse aspecto, Wilhelm (2012) complementa que para desempenhar bem o papel de
gestor ¢ preciso desenvolver habilidades para planejar, executar, delegar tarefas e lidar com
conflitos, além de saber estabelecer limites e responder negativamente algumas solicitagdes.
Ainda, ela continua afirmando que ¢ preciso desenvolver, também, a capacidade de escuta e de
trabalhar sob pressao.

Além disso, ressalta a importancia de o gestor ser uma pessoa bem relacionada, além
de conhecer a Instituicdo, a sua trajetoria, as pessoas que trabalham nela e qual a sua logica
(formal e informal) de funcionamento. Enfim, Cruz (2008) corrobora com Wilhelm (2012)
sobre o fato de as experiéncias anteriores em outros cargos de gestdo serem diferenciais
importantes para conseguir dar conta do volume de trabalho na gestdo das Universidades
Publicas.

Mais um ponto latente levantado por Cruz (2008) e por Wilhelm (2012) ¢ o tempo
dedicado ao atendimento ao publico, presencialmente e por e-mail. Na pesquisa realizada por
Wilhelm (2012), os gestores demonstraram descontentamento com a quantidade de mensagens
e solicitagdes eletronicas recebidas. Além disso, os entrevistados dessa pesquisa também
relatam o desafio de lidar com o desrespeito a organizagdo da sua agenda por quem deseja
atendimento presencial imediato, sem agendar previamente.

Segundo a autora, a maioria dos atendimentos sdo solicitados para o mesmo o
momento dedicado as outras demandas, impedindo que o gestor consiga organizar 0S Seus
horarios de trabalho e dar conta das atividades programadas para o dia. O agravante disso tudo,
de acordo com a autora, ¢ que tanto nas mensagens eletronicas quanto nos atendimentos
presenciais as demandas apresentadas, em maioria, sdo responsabilidades de outros gestores ou
poderiam ser resolvidas por um servidor técnico administrativo.

O problema dessa alta procura do gestor para o atendimento ¢ tensionada, em grande
parte, por ndo haver um filtro para saber o que realmente s6 pode ser resolvido por ele, como
ressalta Cruz (2008), ao afirmar que o gestor precisa desenvolver estratégias para “evitar que o
seu gabinete possa representar um local para lamentagdes, queixas e busca de solugdes para
todos os tipos de impasses ou dificuldades que encontra em sua vida académica ou até mesmo
na sua vida pessoal [...]”. (CRUZ, 2008, p. 50) Por fim, ambas autoras concordam com o fato
de essas demandas ocuparem uma fatia importante do tempo, da rotina e da atencao do gestor
que poderiam ser destinadas as atividades estratégicas e de planejamento.

Para Cruz (2008), o fato de o gestor universitario agir como bombeiro ao apagar
incéndios, por ter de resolver muitas situacdes emergenciais, faz com que a maior parte da sua

rotina seja dedicada a solucionar problemas de carater imediatista e burocratico, em grande
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parte, oriundos do descumprimento das regras da Instituicdo. De acordo com a pesquisa da
autora, atividades dessa natureza ocupam 83% das rotinas dos gestores, dos quais 40% referem-
se ao atendimento, 31% as atividades burocraticas e 12% dedicados a resolu¢do de problemas
diversos.

Visto que as atividades supracitadas ocupam maior parte da agenda dos gestores
universitarios que ocupam o cargo de dire¢do, de acordo com a autora, planejar e gerenciar o
projeto politico pedagogico e garantir um processo de formagao profissional de alta qualidade
fica em segundo plano e com dificuldades de ser atingido. Nessa pesquisa de Cruz (2008),
apenas 17% das atividades que compdem a rotina dos gestores sdo de carater estratégico e estao
relacionadas com o planejamento da gestdo. Justamente por isso Cruz (2008) ressalta a
importancia de dar mais atencdo as atividades de planejamento e de revisdo das diretrizes de

formacgao profissional, pois

Todo planejamento identifica intencbes e estratégias previstas para
transformar em realidade o que foi idealizado [...]Je tem como funcéo criar uma
ligagdo entre a situacao real atual e uma situacdo futura desejavel, o que exige
a selecdo dentre diversas a¢Oes possiveis para identificar a mais conveniente
para a organizacdo ou para uma de suas partes. (CRUZ, 2008, p. 58-59)

Ou seja, a autora entende que o planejamento da gestao ¢ responsavel pelo resultado
alcangado pela organizacdo. Ela também observa com naturalidade o fato de a rotina do gestor
ser composta por atividades que demandam um certo grau de padronizacdo e repeti¢do. Mas,
também, chama atengdo sobre a necessidade de o gestor ser capaz de realizar tais atividades e,
ainda assim, manter a criticidade ao sistema burocratico, observando além dos movimentos
repetitivos € do cumprimento dos ritos para ter a possibilidade de dar aten¢do as outras

atividades de sua responsabilidade e de suma importancia para a Instituicao. (CRUZ, 2008)

3.1.2 Dimensao técnica/competéncia

A falta de preparo para desenvolver as atividades administrativas: Refere-se ao fato de
que nas etapas de formagdo de um professor universitario, o profissional ¢ qualificado para

desempenhar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, mas ndo para atividades de gestao.

8

Isso porque, no geral, os cursos de pos-graduacgdo stricto sensu'® ndo tém, em seu escopo,

18 As poés-graduagdes stricto sensu englobam cursos de mestrado ¢ doutorado — académico ou profissional —
abertos a postulantes graduados em cursos do ensino superior e que correspondam aos requisitos exigidos pelas
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atividades que preparem os docentes em formacdo para o exercicio da gestdo; tampouco as
Universidades Publicas tém um programa de preparagdo para os professores que assumem 0s
cargos de gestdo. (BARBOSA; MENDONCA, 2016; CRUZ, 2008; DEWES; BOLZAN, 2018;
GUIMARAES, 2011; MAGALHAES, et al. 2017; PEREIRA et. al, 2015; SILVA; CUNHA,
2012; SILVA; CUNHA; POSSAMALI, 2001; TAUCHEN et al, 2016; WILHELM, 2012)

Cruz (2008) resume a importancia, o impacto e a funcdo da formagao para a gestao

universitaria da seguinte maneira:

A preparagdo necessaria para a direcdo de um curso tem como uma das
fungdes a promocéo de facilidades para o trabalho que precisa ser realizado.
Um dirigente melhor preparado identifica dificuldades tipicas de sua rotina e
é capaz de resolver ou decidir sobre o que precisa ser feito de acordo com cada
situacdo, inclusive aproveitando mais 0s conhecimentos técnicos e menos o
uso do bom senso como critério para resolver problemas, mesmo que
rotineiros. Rotinas deveriam ser mais previsiveis e ter formas de
administracdo definidas para os encaminhamentos necessarios, de forma que
ocupassem o minimo do tempo dos diretores. (CRUZ, 2008, p. 111)

Os autores referenciados ao final do pardgrafo concordam que os professores-gestores,
inclusive os diretores das Unidades Universitarias, alcangam o conhecimento necessario sobre
a gestdo das Universidades ja na pratica das atividades profissionais por meio de tentativas,
lidando com as consequéncias dos seus erros e acertos. Além disso, segundo os autores, os
gestores também conseguem aprender a partir da convivéncia e da contribui¢do dos colegas e
equipe de trabalho. Ainda, os trabalhos revelam que, como agravante da situacdo apresentada,
o trabalho do gestor dentro do contexto universitario publico ¢ formado de ambiguidades e
dilemas que surgem da propria natureza da fun¢ao, dificultando ainda mais o bom desempenho
e a rapida aprendizagem das atividades de gestdao. (BARBOSA; MENDONCA, 2016; CRUZ,
2008; DEWES; BOLZAN, 2018; MAGALHAES, et al. 2017; PEREIRA et. al, 2015; SILVA;
CUNHA, 2012; TAUCHEN et al. 2016; WILHELM, 2012)

De acordo com Dewes e Bolzan (2018, p. 44), ¢é preciso ir “[...] além dos
conhecimentos técnicos e organizacionais da instituicio e de suas regulacdes, saber e
compreender a vida pulsante da instituicao”, além disso, € necessario compreender que a gestao
nao esta restrita ao entendimento do funcionamento das demandas burocraticas. E, portanto, ¢

crucial observar os cenarios que emergem das dindmicas sociais e culturais construidos ao

instituicdes de ensino superior e aos seus respectivos editais de selecdo dos discentes. Ao final do curso, apds a
defesa e aprovagdo da dissertagdo (mestrado) ou da tese (doutorado), o discente recebe o diploma atestando o grau
de formagdo. (PORTAL DO MINISTERIO DA EDUCACAO)
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longo da historia.

Para Guimaraes (2011), os problemas na gestao académica acontecem, sobretudo, por
conta do amadorismo do gestor que nao ¢ preparado para assumir a execucao das atividades
administrativas. Barbosa ¢ Mendonga (2016) também concordam sobre a inconsisténcia no
processo de formacao dos mestres e doutores, haja vista os programas de pos-graduacao, por
acreditarem que para atuar como professor universitario ¢ necessario apenas dominar alguns
conteudos e técnicas de pesquisa, focarem em desenvolver as habilidades para o ensino e
pesquisa; Por isso, de acordo com os autores, eles acabam nao dando a devida atencao ao
preparo para as atividades de gestao.

Como resultado desse cenario de (ndo) formagdo para a gestdo, ambas as pesquisas
apontam que as Universidades ndo alcangam os niveis de eficdcia e eficiéncia que tanto sdo
cobradas, em alguma medida, por também ndo terem uma politica Institucional de suporte a
formagao dos seus gestores, como explica a citagdo a seguir: “revela-se, portanto, uma possivel
desarticulagdo; de um lado os professores com a necessidade de formacao para os papéis que
desempenham (inclusive o de gestor), e de outro, hd uma carreira e praticas de gestao de pessoas
que parecem nao refletir essa demanda”. (BARBOSA; MENDONCA, 2016, p. 79)

Ou seja, de acordo com as pesquisas, essa demanda parece nem ser avaliada pelas IES
publicas e por quem ¢ responsavel por pensar os objetivos da pos-graduacdo e as politicas
publicas e institucionais voltadas para gestdao universitaria.

Barbosa e Mendonca (2016) vao além e insistem sobre a importancia de compreender
que preocupar-se com a formacdo para as atividades de gestdo contribui para o bom
desempenho das atividades fins (ensino, pesquisa e extensdo). De acordo com eles, a
complexidade do sistema educacional brasileiro demanda a criagao de politicas ptblicas e agdes
institucionais voltadas para a capacitagdo e estimulo do gestor universitario. Eles explicam o

cenario atual do processo de formagao para a gestdo da seguinte forma:

[...] acredita-se que o investimento em formagdo de professores com
competéncias para atuarem na gestéo pode estar sendo deixado de lado, por se
tratar de atividade que formalmente pouco agrega a avaliagdo dos programas
de pds-graduacdo, aos cursos de graduacdo e a carreira desses individuos.
Sendo assim, importa alertar que, enquanto as politicas publicas de pés-
graduacdo mantiverem o foco na valorizagdo de competéncias de pesquisa e
docéncia, a formacdo de professores para atuar na gestdo de IES enfrentard
dificuldades para prosperar e se institucionalizar nos programas de pés-
graduacdo (PPG). (Idem, p. 78)

Dewes e Bolzan (2018) também entendem que héd uma forte demanda de
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profissionalizacdo dos professores que trabalham como gestores universitarios, € por isso, ¢é
importante que as Institui¢des de ensino superior dediquem tempo e espaco para atendé-la, porém
o0s autores chamam atenc¢ao para o fato de que ao mesmo tempo € necessario trabalhar na qualidade
dos processos de gestdo com a finalidade de aumentar o rendimento e a poténcia das a¢des dos
gestores.

Pereira e outros (2015) entendem que o desafio posto nesse sentido ¢ consolidar o
percurso de formagdo na pods-graduagdo visando também a preparagdo para a gestao de
Instituigdes de Ensino Superior, focando no desenvolvimento de habilidades gerenciais com a
finalidade de auxiliar a atuacdo desses profissionais enquanto gestores. Os autores sugerem que
os cargos de direcao sejam ocupados por quem tem formagao necessaria € ndo necessariamente
pelos docentes; porém, a legislacdo impede que esse ideal sugerido se torne real.

Entdo, de acordo com os autores, no cenario atual, onde nao ha pretensao de um
programa de formagdo para a gestdo universitdria, nem a possibilidade de sua
profissionalizacdo, cabe aos proprios profissionais a busca pelo conhecimento necessario para
desempenhar bem a gestdo das Instituigdes em questdo. Esses sdo uns dos motivos pelos quais
torna-se tao dificil eleger docentes que tenham perfil e formagdo adequados para a fungdo de
gestor e, ainda, estejam dispostos a somar as atividades de gestdo a sua rotina profissional de
ensino, pesquisa e extensao.

Segundo Wilhelm (2012) cada gestor universitario tem uma maneira particular de
trabalhar, além de possuir historias de vida, experiéncias, qualificagdo, rede de apoio, limitagdes
e caracteristicas pessoais diferentes. Segundo a autora, entre os gestores universitarios ¢ comum
o sentimento de que € necessario ser justo € honesto com os seus pares para ser um bom lider,
mas ela salienta que essas caracteristicas isoladas ndo garantem a eficiéncia da gestdo
universitaria, uma vez que as decisdes sao influenciadas por um coletivo composto por pessoas
de percepcdes, inclusive sobre justica e honestidade, diferentes.

Cruz (2008) afirma que essas diferencas entre os perfis pessoais, aliadas a falta de
preparo para a gestdo, dificultam ainda mais o alcance da padronizacdo e planejamento das
atividades administrativas exercidas pelos professores. Por outro lado, para Gama Filho e
Carvalho (1999), as pessoas sdo a maior vantagem competitiva das organizagdes, justamente
por serem diferentes entre si e das maquinas e, ainda, por possuirem valores e motivagoes
diferentes que estdo para além das conquistas monetarias. Assim, o gestor universitario precisa
ter flexibilidade e persisténcia para conseguir trabalhar e superar os desafios da fun¢do e suas
proprias limitagdes pessoais, até porque, ainda segundo Cruz (2008), o cargo de gestor

universitario exige diversas qualidades e habilidades que ndo estdo contempladas em apenas
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uma profissao.

Dentre as exigéncias da multiplicidade de caracteristicas e habilidades, Gama Filho e
Carvalho (1999) afirmam que os gestores universitarios precisam desenvolver a percepgao
pragmatica da gestdo universitaria para conseguir “planejar, analisar, avaliar e gerir de forma
estratégica” (GAMA FILHO; CARVALHO, 1999, p. 55); mas, também salientam que ¢
importante conseguir consolidar a ideia da relevancia de uma organiza¢do humanizada, na qual
os colaboradores sintam-se valorizados e estimulados a superar os seus limites para agregar
valor a organizacao e ajuda-la a superar os desafios que surgem cotidianamente.

Wilhelm (2012), na sua pesquisa, quando escreve sobre dimensdes ¢ desafios
individuais, revela que os gestores consideram como limitagdes pessoais as seguintes
caracteristicas: inabilidade no trato e na comunicagdo pessoal com os colegas, técnicos e
estudantes; o temperamento explosivo em situagdes de enfrentamento; a falta de paciéncia em
relacdo ao ritmo dos processos e procedimentos; a inseguranga em posicionar-se frente aos
colegas e estudantes, a fragilidade do equilibrio emocional nas diversas situagdes estressantes;

Além do medo de falhar ou nao ser reconhecido como lider pela comunidade, essa
ultima inseguranga, de acordo com a autora, acentua-se no género feminino que sofre a pressao
machista para provar ser tdo capacitada quanto um profissional do género masculino. Porém,
Silva, Cunha e Possamai (2001) chamam atenc¢ao ao fato de os gestores ndo acharem necessario
acompanhamento e treinamento sobre temas como emogdes € limitacdes pessoais porque,
conforme os autores perceberam, os entrevistados tinham expressiva dificuldade em conversar

sobre esses temas.

3.1.3 Dimensao Relacional

Outro desafio apresentado na literatura envolve a relagdo politica entre os grupos que
integram a comunidade universitaria e os que interagem com ela. De acordo com Krasilchik
(2008), pelo complexo percurso do gestor universitario, entre manter a qualidade das atividades
desenvolvidas e gerar propostas inovadoras para a Instituigdo, ele ¢ pressionado a decidir em
favor dos grupos que possuem forca politica no fluxo decisério da Universidade.

A autora explica que no ambiente interno, esses grupos sao formados por professores,
estudantes, técnicos administrativos e demais trabalhadores. Ja no ambiente externo, os grupos
sdo compostos por governos, fundagdes, partidos politicos, agéncias de fomento a pesquisa e
inovacdo, meios de comunicacdo e instituicdes que estdo vinculadas de alguma maneira as

atividades fins da Universidade. Para Krasilchik (2008), lidar com esse contexto exige de quem
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dirige a organizagdo: ‘“conhecimento, competéncia, experiéncia, ousadia, coragem e
rigor ético”. (KRASILCHIK, 2008, p. 23)

Ainda de acordo com a autora, as universidades, sobretudo as publicas, recebem
diversas influéncias politicas, administrativas e¢ de segmentos da sociedade, € o gestor
universitario tem o papel de sustentar, mesmo sob condi¢gdes adversas, “[...] a missdo e os planos
de renovacdo académica da Institui¢do contra pressdes de orgdos externos, que legislam de
maneira homogénea para uma comunidade heterogénea, em certos casos contra os interesses
da comunidade a que deve servir e prestar contas”. (KRASILCHIK, 2008, p. 28)

Dentro dessa realidade, os dirigentes precisam compreender a necessidade de prestar
contas de suas decisdes, como defende Krasilchik (2008, p. 24-23): “E incessante a necessidade
de justificar gastos, decisdes e agdes e seus compromissos sociais”’; De acordo com ela, esse
cenario ¢ discutido na academia a partir do conceito de accountability que para alguns
académicos ¢ apenas uma maneira de a sociedade requerer transparéncia nos processos de
gestdo ao colocar em evidéncia o foco e os resultados das agdes que recebem investimento de
recursos publico, porém, para outra parcela ¢ uma ferramenta que permite ferir a autonomia da
Universidade. (KRASILCHIK, 2008)

Nesse processo de absorver, mas ndo ser absorvido pelas pressoes externas, Krasilchik

(2008) entende que:

E critico para a gestdio universitaria identificar os desafios a enfrentar para
tracar politicas, definir projetos estratégicos a curto, médio e longo prazos,
tendo sempre possiveis planos alternativos para situacdes inesperadas;
controlando o proprio percurso e ndo se conformando com uma postura reativa
as mudancas por influéncia de tensdes externas. (KRASILCHIK, 2008, p. 24)

Aliada a esse contexto, para a autora, as rapidas e complexas mudancas da sociedade
geram a necessidade de uma revisdo do papel da Universidade em relagdo as ‘“‘suas
caracteristicas, suas relacdoes com a comunidade interna de docentes, discentes e funcionarios,
e outras mais”. (Idem, p. 25)

Para lidar com esse cenario, Krasilchik (2008) afirma que

[...] € papel do gestor universitario tracar os grandes planos da instituigdo,
estabelecer politicas e administrar, governar. Ele precisa estar atento as
questdes do dia a dia, muitas vezes prementes, impedindo que pequenos
transtornos possam causar fracasso do que se propde em nivel mais amplo.
Garantindo o respaldo das instdncias regimentalmente definidas e,
principalmente, o apoio do corpo docente e discente, e promovendo uma
conciliacdo dos varios planos de acdo tera condicbes para assegurar a
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governabilidade da Universidade. (KRASILCHIK, 2008, p. 25)

Nos trabalhos de Willhelm (2012) e Cruz (2008), que tratam da realidade das unidades
universitarias cotidianamente, os trés grupos internos que compdem a comunidade universitaria
também sao o corpo docente, o corpo discente e os técnicos administrativos e, de acordo com
as autoras, eles t€ém maior influéncia na rotina e no desempenho da Unidade Universitaria. A
importancia e o desafio de lidar com a influéncia politica desses grupos internos também sao
reafirmados por Willhelm (2012), haja vista serem dimensdes de analise na sua pesquisa sobre
os fatores estressantes na gestao universitaria.

De acordo com Sampaio e Laniado (2009), na dimensao politica (interna), os desafios
consistem em lidar com os conflitos entre individuos e grupos em relagdo a diluicdo ou
participagdo do poder. Ela salienta que esses grupos buscam por maior participagdo na gestao
universitaria e explicam que essa participagao diz respeito a demanda por espagos participativos
de representagdo na decisao sobre os diversos interesses da comunidade académica. Esta
demanda surge, por exemplo, no interior dos movimentos estudantil e sindical — docente e
técnico-administrativo — no sentido de reestruturar as instancias decisérias da Universidade

Publica. Sobre a influéncia politica desses grupos supracitados, as autoras explicam que:

Pela suapropria natureza, a instituicdo comporta diferentes grupos de
autoridades e grupos de influéncias que reivindicam participa¢&o no processo
decisério. Sob esta perspectiva, as relacdes de poder ndo assumem um caréater
meramente administrativo ou académico; definem-se, sobretudo, como uma
questdo de politica interna. A pergunta ‘quem decide?’ apresenta
variadas respostas e que nem sempre estdo explicitas ou sdo visiveis no jogo
decisério. (SAMPAIO; LANIADO, 2009, p. 166)

Nesse debate, de acordo com as autoras, a participacao ndo se limita a representacao
das categorias nos oOrgdos, mas a propria redefinicdo dos espagos para uma politica de
integracao e de canais de agdo/decisdo, assim caracterizando-se na diluicdo ou descentralizagao
das responsabilidades; por exemplo, algumas atribui¢des envolvendo a area de recursos
humanos poderiam ser descentralizadas em direcdo aos setores administrativos que lidam
diretamente com o servidor. (Idem, idem)

As autoras salientam o fato dessa discussdo ser um ponto importante na defini¢do de
um novo modelo de gestdo para estas organizagdes, particularmente, para as Universidades
Publicas no Brasil. Pensar em formas de reestruturar ou definir uma estratégia gerencial gera
outra tensdo relacionada ao fato de os académicos tenderem a compreender esta tentativa como

a intencao de privatizar a Universidade Publica e de submeté-la a uma espécie de “programa de
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qualidade total”. (TQM) (SAMPAIO; LANIADO, 2003)

Wilhelm (2012) ainda seleciona um outro grupo composto por docentes que ocupam
o cargo de gestdo, ou seja, ela também avalia os desafios na relacdo profissional entre os
gestores universitarios e seus pares. A partir desses trabalhos percebeu-se a importancia da
discussdo das proximas quatro sub sessoes: Os desafios no relacionamento com os docentes; 0s
desafios no relacionamento com os discentes; os desafios no relacionamento com os servidores
técnicos administrativos; e os desafios no relacionamento com os outros gestores.

Ainda segundo Wilhelm (2012), os diversos desafios enfrentados pelos gestores com
o corpo docente envolvem relagdes interpessoais conflituosas, a falta de respeito a hierarquia,
ao0s processos e as regras institucionais, a resisténcia as possiveis mudangas e reestruturagoes,
além dos proprios conflitos entre os interesses dos docentes e os interesses da Universidade. As
motivagdes encontradas para essas ocorréncias relatadas no trabalho da autora sdo: brigas
internas (e as vezes de bastidores e com tom pessoal), inflexibilidade, falta de responsabilidade
com o coletivo, falta de respeito com os acordos, ma fé (no caso, quando ndo assumem a
intenc¢do de suas atitudes irregulares ou quando querem aproveitar-se do sentimento de amizade
do gestor para ndo formalizar e ndo tornar publicas as suas reais intengdes).

Para Wilhelm (2012), essas motivagdes estdo relacionadas ao fato de as pessoas agirem
em favor dos seus interesses particulares e resistirem as agdes que propdoem mudangas nos seus
possiveis desvios de conduta. Essas situacdes, para Paiva e Campos (2016) e Wilhelm (2012)
engendram um dos pontos cruciais presentes no cotidiano da gestdo das Unidades Universitarias
das Universidades Federais: a dedicagdo para evitar conflitos e embates explicitos, sobretudo
nas reuniodes, entre os docentes e os gestores por medo de represalias e das reagcdes de ambas as
partes.

Eles explicam que isso desdobra-se em duas situagdes desgastantes para a Institui¢ao
e para quem esta gerindo-a: a falta de participacdo e debate nas reunides das instancias
colegiadas presididas pelos gestores ou as articulacdes politicas realizadas antes mesmo dos
debates. Ambas colocam em questdo os interesses da Instituicdo em detrimento dos interesses
pessoais e arranjos politicos dos seus integrantes.

No entanto, apesar das tentativas de fugir do enfretamento direto, de acordo com Silva
e Cunha (2012), as situagdes de confronto acontecem e costumam consumir bastante energia
dos gestores, sobretudo, quando tratam de interesses pessoais de quem esta do outro lado.
Trigueiro (1999) concorda com Silva e Cunha (2012) quando argumenta que tomar decisdes na
Universidade ¢ um processo dificil porque ha sempre a preocupagdo de sobrepor-se aos

interesses de outros grupos, de ser mal interpretado ou ser responsabilizado de decisdes ou
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acdes discutidas de maneira insipientes. Isso tudo ¢ motivo para ficar paralisado, as decisdes
importantes ficam travadas e, consequentemente, prejudicando varios processos e atividades
académicas ou administrativas.

Ja ao analisar a perspectiva dos professores, Medeiros e Teixeira (2017) entendem que
ha a cobranca por parte deles de mais transparéncia sobre as agdes da gestdo. As autoras
explicam o quanto ¢ importante para o professor saber qual a destinagdo dos recursos e quais
argumentos justificam as decisoes, além de poderem influenciar diretamente nesses processos.
Segundo elas, o desconforto dos docentes esta centralizado no pressuposto de que quem executa
as atividades fins estd excluido do processo decisério e funciona como apenas mais uma
engrenagem para o funcionamento da Universidade.

Na referida pesquisa citada acima, que trata sobre os “limites da dignidade dos
docentes nas praticas de gestdo em universidades brasileiras”, as autoras concluem que as
praticas de gestdo universitaria ndo consideram em suas acdes o respeito e dignidade ao docente
como conceitos fundamentais. Apesar dessa conclusdo abarcar as Institui¢gdes Publicas e
Privadas de Ensino Superior, a pesquisa aponta o agravamento nas Instituicdes privadas.

Por outro lado, Silva e Cunha (2012) entendem que o fato de as ag¢des serem decididas
nas instancias colegiadas compartilha com os demais a responsabilidade da gestdo, mas
Wilhelm (2012) entende que para além dessa diluicao da responsabilidade, o modelo de gestao
colegiado, na pratica, interfere na autonomia do gestor e permite que grupos e individuos
politicamente influentes afetem diretamente o processo de tomada de decisdo.

Ainda sob a perspectiva do desafio no relacionamento interpessoal com os docentes,
Wilhelm (2012) explica sobre a existéncia da dificuldade de distinguir as relagdes profissionais
da afinidade pessoal dentro do ambiente de trabalho entre os docentes que sdo gestores e os
seus colegas que ndo estdo na mesma posi¢do. Isso acontece, sobretudo, quando as pessoas sao
amigas e mantém uma relacdo afetiva fora da Universidade.

Wilhelm (2012) e Cruz (2008) explicam que alguns docentes acreditam ser
privilegiados profissionalmente por terem uma relacdo de amizade com o colega que ocupa o
cargo de gestdo. Para as autoras, a frustragdo dessa expectativa pode resultar em desconfortos
nas relagdes profissionais e pessoais, visto que o cargo ¢ rotativo e qualquer agdo mal
interpretada pode resultar em retaliagdes e vingancas futuras das duas partes.

Por exemplo, na pesquisa realizada por Wilhelm (2012) ¢ comum os gestores relatarem
o recebimento de mensagens eletronicas com conteudo agressivo e ofensas pessoais de
estudantes, professores, agentes externos e servidores técnicos administrativos insatisfeitos com

algum aspecto do ambito profissional. Na pesquisa de Wilhelm (2012) e de Cruz (2008),
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também, sdo comuns os relatos sobre eles serem agredidos verbalmente em reunides e
atendimentos presenciais ou virtuais quando ndo conseguem atender os interesses dos
agressores ou serem incompreendidos por ndo estarem sempre disponiveis para atendimento
presencial.

Esses sdo relatos nos quais os enfrentamentos ultrapassam o limite profissional e
tornam-se ofensas pessoais ao gestor, como gritar, falar palavras de baixo caldo para qualificar
e humilhar o gestor ou sua individualidade, ameagar a sua integridade fisica e até chegar ao
extremo da agressdo fisica. Sendo assim, para a autora, uma vez que o respeito a pessoa que
assume um cargo de gestao ¢ deixado de lado, o possivel respeito a posi¢ao e ao poder conferido
ao cargo ndo ¢ real. (Idem, Idem)

Conforme explica Wilhelm (2012), uma grande parte dos conflitos que desencadeiam
as agressoes se da por conta de as pessoas desejarem resolver suas demandas e desejos sem
observar regras, prazos, a agenda da Universidade e dos gestores. Segundo a autora, na pratica,
o descumprimento dos prazos gera um efeito domind, desestabilizando toda a 16gica de trabalho
do gestor por conta de problemas pontuais ou de menores propor¢des que poderiam ter uma
resolugdo répida se fossem reportados em tempo de o cronograma ser seguido.

Ja a falta de respeito as regras da Instituicdo como ndo aceitar ministrar aulas na
graduacao, ndo ser pontual e assiduo nas aulas e reunides, ndo respeitar o curriculo do curso e
a ementa dos componentes curriculares, de acordo com a autora, ¢ uma das principais fontes
dos problemas emergenciais recebidos pelo gestor universitario. Wilhelm (2012) entende que
as duas situagdes fazem parte da cultura da maioria das Unidades Universitarias, onde tornou-
se comum realizar procedimentos profissionais de maneira informal, baseados nas relacdes, nos
acertos extraoficiais e nos favores pessoais. A autora conclui que, em consequéncia dessas
situacdes, alguns gestores apresentam o sentimento de cansago e desvalorizacdo em relagdo a
sua posic¢ao profissional.

Os desafios entre os gestores das Unidades Universitarias sdo similares aos que
ocorrem com docentes que ndo ocupam cargos de gestdo, também existem os enfretamentos e
0s excessos e o desrespeito a hierarquia, as regras e as individualidades do gestor. Situagdes do
dia a dia desafiantes nesse relacionamento sdo exemplificadas por Wilhelm (2012) quando os
gestores transferem a responsabilidade da resolucdo dos problemas de sua competéncia para
quem esta acima na hierarquia ou para qualquer outro gestor resolver. A autora entende esse
comportamento como a falta de posicionamento e comprometimento do gestor com o trabalho
e que sobrecarrega quem esta disposto a resolver as demandas.

Na perspectiva dos gestores, as reclamagdes que também ganham forga na pesquisa de
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Wilhelm (2012) estdo centradas na falta de autonomia do gestor para poder tomar decisdes
simples sem ter de consultar e de esperar a aprovagdo dos outros gestores e das instancias
colegiadas, a pesquisa aponta que essa amplitude dos processos decisorios ¢ o motivo da
morosidade instalada na administragao das Universidades Publicas; de acordo com a autora,
esses aspectos dificultam a tomada de decisdo e o processo de gestdo. E aliados a cultura de
resisténcia a mudangas fortemente presente entre eles, o que dificulta a implementagdo de
decisoes inovadoras. (WILHELM, 2012)

Wilhelm (2012) relata outro desafio bastante presente em relagao entre os gestores, ja
citado em relagdo ao grupo anterior, sdo as criticas e as colocagdes feitas de maneira informal
— popularmente conhecidas como conversas ou arranjos de corredores, mas quando devem ser
formalizadas publicamente, as pessoas envolvidas, incluindo os gestores, recuam, gerando
desconfortos e confrontos que passam de profissionais para pessoais. Nesses enfrentamentos,
apesar de acontecerem entre pessoas munidas de poderes decisorios, seguem o mesmo fluxo do
que foi discutido em relagdo aos docentes.

Ou seja, s@o enfrentamentos inicialmente velados, caracterizados por tratos informais.
Mas, Silva e Cunha (2012) explicam que essa situagcdo ¢ devida ao fato de os professores-
gestores entenderem que precisam formar uma estrutura de apoio entre os colegas, por isso,
geralmente nao ha o desejo de indispor-se diretamente com eles e ha a preferéncia de resolver
as diferengas através do didlogo, em vez da imposicao.

Porém, de acordo com Wilhelm (2012), quando hé o enfrentamento ¢ desafiante para
o gestor lidar com a situa¢do de maneira profissional. De acordo com ela, esses excessos durante
os enfrentamentos acontecem, principalmente, por conta da resisténcia as mudangas,
interferéncias e reestruturacdes porque culturalmente os departamentos e os componentes
curriculares sdo marcados como territdrio de exercicio do poder dos docentes. Os servidores
técnicos administrativos também entendem os setores como territdrio onde podem controlar os
desfechos dos processos e das decisdes, assim esses dois grupos influenciam diretamente na
qualidade da gestao e no andamento dos processos.

De acordo com o estudo acima, os desafios que permeiam a relagdo dos gestores
universitarios com os servidores técnicos administrativos sdo marcados pela dificuldade de
encontrar o apoio necessario para enfrentar a complexa rotina administrativa, haja vista que os
servidores disponiveis nem sempre estao dispostos a dedicar-se ao trabalho. Além disso, o
gestor nao tem poder de escolher o perfil da sua equipe, nem pode contratar mais pessoas para
auxilié-lo.

Outro ponto abordado tanto na pesquisa de Wilhelm (2012) quanto na de Sampaio e
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Laniado (2009) ¢ a forte resisténcia as mudangas e propostas de melhorias por parte dos
servidores técnicos administrativos. Para Gama Filho e Carvalho (1999), o desafio relacionado
a este publico esta centrado na tentativa de controlar niveis de satisfacdo e de formagdo para
manté-lo motivado. J& para Vieira e Vieira (2004), o gestor ¢ desafiado ao ter de controlar os
impactos de qualidade do trabalho que s3o provocados pela disparidade entre os resultados
desses profissionais.

Wilhelm e Zanelli (2013) resumem e relacionam a opinido dos gestores sobre as

principais situacoes desafiantes vivenciadas cotidianamente com esse grupo da seguinte forma:

[...]técnico que ndo quer fazer suas atividades de trabalho; técnico que néo
quer cumprir oito horas diarias de trabalho; servidor antigo acomodado, sem
motivacdo; falta de servidores (por aposentadorias - e exoneragdo);
funcionarios sem autonomia e iniciativa; pessoas acostumadas a um tipo de
gestdo “Eu mando vocé obedece”; desvio de fungdo de servidor; servidores
com necessidades — e problemas pessoais (alcoolismo, depressao); problemas
entre funcionarios. (WILHELM; ZANELLI, 2013, p. 713)

Na sua tese, Wilhelm (2012) especifica essas situagcdes quando os gestores relatam,
por exemplo, a recusa dos servidores técnicos administrativos em atender os pedidos e aceitar
as responsabilidades e mudancas propostas pelos seus chefes, a resisténcia em cumprir a carga
horéria de trabalho e a falta de motivagdo, inovacao, proatividade e assiduidade, além de ser
comum a presen¢a do comodismo e absenteismo como caracteristicas das equipes. A partir
dessa relacdo ¢ construida uma gestdo baseada na centralizacdo.

De acordo com Wilhelm (2012), a centralizagdo das responsabilidades administrativas
nos gestores ¢ o efeito causado por essa falta de apoio administrativo necessario e eficiente.
Segundo a autora, por ser uma caracteristica presente na estrutura organizacional burocratica
das Universidades Publicas Federais, a centralizagdo apresenta-se como um desafio a ser
superado pelo gestor, uma vez que interfere diretamente no desempenho das atividades de
académicas e de gestao.

A autora explica a centralizacdo excessiva no gestor universitario como resultado da
dificuldade em delegar fungdes para os membros da equipe administrativa, pois os seus
integrantes nao tém autonomia ou ndo sdo proativos e, algumas atividades, que poderiam ser
realizadas diretamente por eles, precisam da supervisao e autorizacao do gestor. Um exemplo
disso € que os gestores entrevistados no referido trabalho reclamam repetidamente por sempre
serem consultados cotidianamente e terem a agenda ocupada com situagdes corriqueiras e

operacionais que um servidor técnico administrativo poderia executar sem o seu auxilio.
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A falta de autonomia do servidor técnico administrativo, como conclui Wilhelm
(2012), contribui para que os processos sejam mais demorados e acentua a centralizacdo da
execugao dos processos administrativos no gestor. Na pratica, isso significa que quem ocupa os
cargos de gestdo precisa dar conta de diversas atividades, inclusive das que nao sdo de sua
responsabilidade, e até assumir as atividades de outros cargos, como levar pessoalmente
documentos e processos a outros setores com finalidade de acelerar os tramites.

Em grande parte das situagdes, como ressalta Wilhelm (2012), o gestor centraliza as
atividades porque também consegue solucionar os problemas em menor tempo por conta da sua
influéncia em outros setores, influéncia essa que um servidor técnico administrativo,
geralmente, ndo possui; ou, também, por conta da falta de motivagdo e dedicacio dos servidores
técnicos administrativos que compdem a equipe de trabalho, o gestor prefere seguir a maxima
popular de “se quiser bem feito, faga vocé mesmo” e assumir as atividades que outros
profissionais deveriam realizar.

Ainda de acordo com a autora, de maneira geral, a centralizacdo e a dificuldade de
delegar fungdes, assim como a falta de motivagdo sdo desafios comuns as instituigdes publicas
no Brasil; e o fato de o gestor centralizar todas as atividades e responsabilidades administrativas
impacta na harmonia da relagdo entre os gestores e servidores técnicos administrativos também
porque os servidores técnicos administrativos podem sentir-se desvalorizadas e inseguros por
ndo desenvolverem atividades alinhadas ao seu perfil. (WILHELM, 2012)

Sampaio e Laniado (2009) pontuam que a rela¢do entre gestores e servidores técnicos
administrativos também ¢ marcada pela resisténcia @ mudanca e a melhoria justamente por
conta dessa falta de confianca no gestor, nas inten¢des nao reveladas de suas agdes. Assim, para
elas, esse relacionamento, em alguma medida, ¢ marcado pela disputa e garantia da manutengdo
de poder e pela busca de estabilidade e realizacdo individual.

De acordo com Vieira e Vieira (2004), o grande niimero de profissionais envolvidos
na organizagdo universitaria traz a tona o desafio de gerenciar a diferenga da qualidade do
desempenho dos seus profissionais administrativos € o impacto disso no resultado da
Institui¢do. Os autores explicam que, em parte, essa diferenca se da por conta da falta de politica
de acompanhamento e avaliacio de desempenho bem estruturada e rigorosa nas areas
administrativas e, também, nas atividades fins (ensino, pesquisa e extensdo). Eles entendem

que:

A auséncia de uma politica bem estabelecida e rigorosamente observada de
avaliagdo de desempenho pessoal na area de apoio e, igualmente, na area fim,
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essa, particularmente, responsavel pela gestdo do conhecimento que esta
sendo agregado aos formandos, €é um fator determinante de
qualidade. (VIEIRA; VIEIRA, 2004, p. 184)

Marback Neto (2005) entende, numa perspectiva mais abrangente, a avaliagdo
institucional nas Universidades como um instrumento de gestdo importante porque entrega
insumos para o gestor universitario buscar o bom desempenho do ciclo basico da gestao:
planejar, organizar, dirigir e controlar. Para o autor, ela permite a percepgdo organizada em
principio, meio e fim dos processos organizacionais, além de prover informagdes importantes
para o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), possibilitando a Instituigdo universitaria
decisdes mais assertivas e os resultados satisfatdrios e coerentes com os objetivos tracados na
estratégia.

Em resumo, Marback Neto (2005) e Vieira e Viera (2004) entendem que o processo de
constante avaliagdo garante a qualidade das atividades (fins e meio) desempenhadas na
Universidade. No entanto, Vieira e Viera (2004) chamam a atencdo para o resultado da auséncia
ou ma execucdo dessa politica de avaliacdo: a perda da qualidade e o enfraquecimento da
concepgdo de uma Universidade publica e gratuita que, por sua vez, fragiliza o processo de
formacgao do profissional e cidaddo inserido a sociedade. Ainda, enfraquece os eixos de pesquisa
e extensao, eixos do tripé muito importantes para o desenvolvimento cientifico e social do pais.

Para Gama Filho e Carvalho (1999), ¢ importante a Universidade preocupar-se com o
nivel de satisfacdo, motivacdo e formagao dos profissionais que atuam nela. De acordo com
eles, os gestores universitarios precisam compreender que, se os profissionais de sua equipe
ndo forem capacitados, ndo adianta estarem munidos de alta tecnologia, recursos materiais e
estrutura de alto padrdo. Por isso, os autores consideram a formagao dos profissionais uma agao
estratégica, até porque, se comparados, com o passar do tempo os bens materiais seguem uma
escala de depreciagdo e obsolescéncia, mesmo com a devida manutengdo; ja 0s recursos
humanos sdo valorizados, renovados com o tempo e ainda transmitem o conhecimento
adquirido, basta receberem os investimentos necessarios.

Ainda Gama Filho e Carvalho (1999), entendem que a Universidade ndo
pode ficar concentrada nos moldes tradicionais das organizagdes, ela precisa ir além e entender
os talentos dos seus colaboradores com uma visdo estratégica para garantir que as decisdes da
alta administragdo em relagdo a esse publico funcionem como meio de disseminagdo dos
valores, visdo, missao e cultura da Instituicdo. Por fim, segundo eles, a base para o sucesso de
uma Institui¢do de Ensino Superior empreendedora ¢ garantir que os profissionais estejam

motivados, responsabilizando-os pelos resultados da Institui¢do, mas também dando-lhes
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espaco para exercer os seus projetos individuais. (GAMA FILHO; CARVALHO, 1999)
Em sintese, segundo Wilhelm e Zanelli (2013), os desafios enfrentados diariamente

relatados pelos diretores das unidades universitarias sao:

[...] festas no campus universitario sem autorizagdo dos 6rgéos publicos e com
venda de bebidas alcodlicas, producdo de lixo e ocorréncia de roubos;
destruicdo do patrimdnio publico; denuncias a ouvidoria da universidade;
problemas  comportamentais  (isolamento,  inadaptacdo,  situagdo
socioecondmica, drogas, suicidio); e alunos que chegam a Dire¢do sem
agendar. (WILHELM; ZANELLLI, 2013, p. 716)

Segundo Krasilchik (2008), as tensdes atuais referentes a vivéncia do gestor de
Universidades Publicas com o corpo docente sdo, sobretudo, consequéncias do aumento das
vagas nos ultimos anos nas Instituicdes Publicas de Ensino Superior. De forma mais ampla, a
questdo central deste debate é: como preservar a qualidade das atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, com o aumento do nimero e diversificacdo do perfil dos estudantes e sem o
investimento necessario para tal? Entdo, Wilhelm (2012) explica que com a expansdo das vagas
nas Universidades Publicas Federais a partir do REUNI, o corpo discente passou a ser formado
por grupos heterogéneos de estudantes e a apresentar um perfil estudantil bastante complexo,
sobretudo, por conta do aumento do acesso das camadas populares a educagao superior.

A autora explica que o estudante oriundo das camadas populares precisa superar
desafios diferentes, complexos e em maior quantidade quando comparados aos demais
estudantes e a Universidade Publica assume parte desse enfrentamento, inclusive, para
combater a evasdo destes e, por consequéncia, evitar o desperdicio de recursos publicos
investidos no estudante.

Para Krasilchik (2008), com a chegada desse novo perfil de estudantes a Universidade
Publica, o gestor precisa ser sensivel e perceber que para uma parcela dos estudantes, aqueles
em situacao de vulnerabilidade social e econdmica, 0 acesso ao ensino superior ja € a superagao
de um dos seus desafios, porém, essa vivéncia trard outros tantos desafios com solugdes ainda
desconhecidas para eles.

Wilhelm (2012) corrobora neste sentido afirmando que serdo os gestores
universitarios, sobretudo os das Unidades Universitarias, e os professores que lidardao e
acompanhardo cotidianamente o enfrentamento de dificuldades como: a dificuldade de
acompanhar o ritmo de absor¢do de conteudo dos colegas e cobrados pelos professores, o
esforco para suprir as defasagens do ensino médio, a dificuldade em adaptar-se a realidade,

pressao e rotina vivenciados por um estudante universitario, a vulnerabilidade socioecondmica



85

traduzida em falta de recursos financeiros para manter-se no curso e ajudar no sustento da casa,
além da falta de apoio e estrutura familiar por serem os primeiros da familia a terem acesso ao
ensino superior. (WILHELM, 2012)

Alguns desafios extrapolam a caréncia dos recursos fisicos e de preparacao intelectual.
Segundo Wilhelm (2012), apresentam-se em forma de doengas mentais que, por sua vez, sao
expressas em comportamentos violentos contra si mesmos e contra 0s proximos. Em
consequéncia disto, segundo a autora, varias Universidades Publicas t€ém criado programas de
atendimento aos estudantes que ndo podem pagar atendimento psicoldgico, mas o primeiro
espaco onde o estudante expressa os sintomas da sua condi¢do ¢ na sala de aula das Unidades
Universitarias e o gestor ¢ acionado pelos alunos e professores a tomar providéncias que
garantam a seguranga de todos na Unidade, inclusive do proprio estudante em questao.

De acordo com Krasilchik (2008) lidar e combater a evasao também ¢ um desafio
vivenciado pelos gestores, ¢ para além do que ja foi exposto, os motivos que levam os
estudantes a evadirem s3o muitos. A autora explica que logo no inicio do curso uma das
principais motivagdes para o abandono ¢ a frustracdo com os conteudos estudados nos
componentes curriculares, fruto da falta de informagdes sobre as grades curriculares e as
carreiras pretendidas, e reflexo do distanciamento entre as Universidades, as Escolas do ensino
médio e o campo profissional. Além disso, segundo ela, outro fator que influencia na
permanéncia € a relacdo do professor com os estudantes, pois a falta de experiéncia e de
interesse de alguns professores pode causar desencanto nos estudantes ingressantes.

Entdo, nesse sentido, para Krasilchik (2008), o desafio dos gestores estd em
desenvolver politicas e solucdes que deem condi¢des para esses estudantes permanecerem e
concluirem os cursos; ou seja, combater a evasdo, sobretudo, para a parte desse grupo mais
vulneravel socioeconomicamente. A autora salienta que ¢ importante o gestor universitario
conseguir equilibrar todo esse novo cenario de expansdo e aumento das vagas que permeia as
Instituigdes Publicas de Ensino Superior, sem renunciar a uma Universidade Publica, gratuita e
de qualidade, tanto no que diz respeito ao ensino quanto a pesquisa € extensao.

Wilhelm (2012) explica que o outro lado dos desafios enfrentados pelos gestores
universitarios ao lidar com o corpo discente sdo os eventos festivos organizados pelos
estudantes e pelas entidades que os representam, nos quais, as vezes, acontecem 0 consumo
exacerbado de alcool e de outras drogas ilicitas, além da depredacdo do patrimonio da
Universidade. Esses excessos podem resultar em tragédias e colocar em questdo a seriedade e
comprometimento do gestor e da Instituigao.

No entanto, de acordo com a autora, a Universidade Publica ¢ um ambiente
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comprometido com a expressao cultural onde a maioria dos estudantes sdo jovens adultos e ao
lidar com esse publico a via da proibicdo ndo ¢ a mais eficaz para evitar que os eventos saiam
do controle e causem prejuizos materiais € imateriais a Instituicao. Para contornar os possiveis
danos causados por essas atividades, os gestores universitarios de Unidades Universitarias
entrevistados por Wilhelm (2012) procuram estabelecer uma relagdo baseada no didlogo com
os estudantes. Porém, o enfrentamento deles as regras dos campi ¢ uma realidade expressa pelos
gestores durante as entrevistas como um desafio ainda dificil de ser superado.

Nessa mesma pesquisa, a autora escreve sobre os excessos € violéncias sofridas pelos
gestores no atendimento aos estudantes quando ndo conseguem atender as suas solicitagoes,
situacdo semelhante aos grupos abordados anteriormente. Segundo (Wilhelm, 2012), os
gestores revelam que recebem mensagens eletronicas agressivas de estudantes por nao
responderem da forma desejada, assim como nos atendimentos presenciais sofrem violéncias
verbais, ameagas, humilhagdes e, em alguns casos, até agressoes fisicas por parte de alguns.

No geral, os gestores universitarios dessa pesquisa afirmaram que se sentem
desrespeitados e desmotivados por conta desses episodios, no entanto, procuram resolver a
maioria das situa¢des por meio do didlogo e, em casos extremos, procuram resolver legalmente.
Ainda afirmam que, por conta da frequéncia dos ataques sofridos aliado ao excesso de trabalho,
eles acabam desenvolvendo doengas psiquiatricas como depressao, ansiedade e sindrome do
panico. Por fim, Silva, Cunha e Possamai (2001) compreendem que os diretores de Unidades
Universitarias, no caso da Universidade Federal de Santa Catarina, precisaram aprender na
pratica a lidar com os conflitos que surgem nas relagdes com grupos e pessoas que compdem a

comunidade académica.

3.1.4 Dimensdo Burocratica

Escrever sobre os desafios vivenciados por um gestor universitario, sobretudo quando
se trata da gestdo em uma Universidade Publica, ndo seria possivel sem retratar os impactos da
burocracia na rotina do gestor. Nessa parte do capitulo, busca-se compreender as disfung¢des do
funcionamento da estrutura organizacional da Universidade Publica resultantes do excesso de
burocracia.

Trigueiro (1999) afirma que, ao longo da historia da gestdo das Universidades
Publicas, desafios como o relacionamento entre a Universidade e a sociedade, as barreiras
impostas pela burocracia e a morosidade do processo decisorio passaram de vagas ideias da

gestdo para questdes que apontam a constru¢ao da cultura organizacional da Institui¢do a qual,
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segundo o autor, ¢ composta por:

[...] suas especificidades, vicios acumulados ao longo dos anos e um sem
namero de problemas, evidenciando a imensa precariedade nos sistemas de
informacdes internos, os “feudos”, as brigas entre os varios segmentos, 0s

dogmas e a dificuldade de a Instituicdo ‘“olhar” para si propria.
(TRIGUEIRO, 1999, p. 13)

O autor ainda complementa que nas Universidades Publicas “a cultura universitaria
tem o seu vagar, o seu modo de tratar os assuntos, em incontaveis colegiados, conselhos,
camaras, comissoes, instancias”. (TRIGUEIRO, 1999, p. 84) Nesse sentido, Vieira e Vieira
(2004) explicam que o proprio desenho organizacional da Universidade, caracterizado por sua
complexidade e a sua dispersdo espacial, reforca essa cultura amparada na burocratizacdo do
sistema porque legitima a criacdo de uma quantidade excessiva de instancias deliberativas, nas
quais, em alguns casos, hé sobreposi¢ao ou duplicagdo de finalidade.

Segundo eles, a burocracia nos o6rgaos publicos desenvolve caracteristicas proprias,
onde o servidor publico age coletiva e individualmente, além de trabalhar nas atividades meio
e fim. Assim, a partir desse aparelhamento burocratico ¢ possivel exercer o poder publico,
definido pelos autores como: “uma institui¢ao representativa da sociedade, em nome da qual
exerce uma administracdo regida por leis, normas, regulamentos e codigos de conduta”.
(VIEIRA; VIEIRA, 2004, p. 187)

Eles também ressaltam que, na pratica, ndo ¢ raro a ideia de poder publico ser um tanto
indefinida e subjetiva em relacdo as suas competéncias, pois quem assume a fung¢ao de servidor
publico ¢ denominado como agente do poder publico, independente da natureza da atividade
exercida (fim ou meio). Especificamente, sobre a relacdo entre a estrutura burocratica e os

agentes do poder publico nas Universidades Federais, os autores explicam que

A forma de comportamento dos atores envolvidos na dindmica burocratica,
administrativa e académica, das universidades federais se reporta, em grande
parte, as competéncias distribuidas e amparadas no sistema
normativo instituido. O poder publico que se desdobra numa sequéncia de
poderes  delegados nas  multiplas  instancias  hierarquicas  gera,
consequentemente, autoridades meramente burocraticas. (VIEIRA; VIEIRA,
2004, p. 187)

Ou seja, o fato de existirem regras, normas e leis que delegam poderes ao agente
publico, ndo garante o funcionamento pratico desse sistema. De acordo com Vieira e Vieira
(2004), um exemplo disso ¢ a falta de autonomia e de poder decisorio dos gestores universitarios

que prologam a movimentagao dos processos decisorios, levando-os a serem decididos longe
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de sua origem e tornando a gestdo excessivamente submissa aos tramites burocraticos.

O excesso de burocracia traduzido na grande quantidade de instancias deliberativas,
cargos hierarquicos e longos processos administrativos ¢ identificado também por Wilhelm
(2012) como um dos principais desafios que os gestores universitarios (de Institui¢des Publicas
de Ensino Superior) precisam superar durante o exercicio da sua fungdo. Segundo a autora,
como superar essa estrutura engessada também ¢ uma das principais questdes levantadas pelos
autores da area e ¢ fortemente citada em diversos trabalhos que tratam do tema desde os anos
1990 até¢ os dias atuais, sobretudo, pelo fato de a Universidade Publica necessitar ser dinamica
— por esséncia — para dar conta da sua missao.

Gama Filho e Carvalho (1999) também concordam que a burocratizagao ainda ¢ uma
caracteristica presente no modelo de Universidade Publica no Brasil e constitui-se um grande
desafio a ser superado urgentemente pelos gestores. De acordo com eles, “infelizmente ainda
se veem setores inteiros de instituicdes de ensino cumprindo rituais burocraticos com cheiro de
mofo taylorista [...]”. (GAMA FILHO; CARVALHO, 1999, p. 56)

Nesse debate sobre o0 excesso de burocracia, um ponto levantado por Krasilchik (2008)
¢ a existéncia dos departamentos como uma das principais criticas sobre a estrutura
organizacional das Universidades Publicas. Para a autora, eles sdo “constituidos com bases
disciplinares e que se convertem muito mais em fontes de controle burocratico do que em
estruturas para parcerias intelectuais”. (KRASILCHIK, 2008, p. 30)

Vieira e Vieira (2004) também afirmam que a estrutura departamental se desviou da
sua finalidade para ser o suporte de alcance dos interesses particulares de grupos fechados ou
de individuos, utilizando a burocratizagdo para a organizacdo e controle da dinamica
administrativa. Ou seja, em resumo, os autores supracitados defendem que a extensa e complexa
estrutura burocratica, tomando o departamento como exemplo, permite aos integrantes da
organizagdo utilizarem os ritos burocraticos como ferramentas de manutengdo e garantia do
poder personalizado e as instancias colegiadas como locais de demonstracao de autoridade aos

demais, como eles explicam no seguinte trecho:

As universidades federais de todos os portes, em diferentes escalas, tornaram-
se instituicdes altamente complexas, de ampla multiplicidade orgéanica e de
poderes segmentados. A complexidade da estrutura organizacional dificulta a
eficiéncia da gestdo e a eficacia dos procedimentos; a multiplicidade organica,
desdobramento da complexidade estrutural, burocratiza o sistema funcional
que é regulado por alentado corpo de normas. Uma consequéncia imediata da
multiplicidade orgéanica é a diversidade de nichos de poder, muitas vezes
conflitantes e personalizados. (VIEIRA; VIEIRA, 2004, p. 184)



89

Ja de acordo com Leitdo (1993), esses desafios em torno das disfungdes burocraticas
das Universidades Publicas, traduzidas na estrutura hierarquica, no processo decisorio, nos
relacionamentos com a sociedade, com o seu proprio desenvolvimento e com 0s avangos
tecnologicos e cientificos, fazem da questdo da estrutura organizacional burocratica uma das
principais barreiras para o desenvolvimento dessas Universidades. Nesse mesmo sentido, Vieira

e Vieira (2004), explicam que:

As estruturas organizacionais altamente complexas, pesadas pelo quantitativo
de 6rgdos, lentas na movimentacdo das demandas pelo excesso de normas e
pouco eficientes pela hierarquizacdo burocratica acabam, invariavelmente, em
perda do impulso a eficiéncia. Por consequéncia consagra-se um cenario de
baixa energia funcional, alimentando a entropia que desgasta, que corréi o
sistema organizacional e compromete, consequentemente, a qualidade do
desempenho. (VIEIRA; VIEIRA, 2004, p. 182)

Na pratica, isso significa que a velocidade das mudangas organizacionais na
Universidade Publica, enquanto uma estrutura burocratica, ndo acompanha os avangos sociais,
cientificos e tecnoldgicos, trazendo para ela o conflito entre cumprir a sua missao de difundir e
gerar conhecimento e, a0 mesmo tempo, lidar com a sua estrutura organizacional grande,
complexa e rigida. (LEITAO, 1993; VIEIRA; VIEIRA, 2004) Vieira e Vieira (2004)
corroboram nesse sentido quando afirmam que as Instituigoes Federai de Ensino Superior estao
estruturadas de maneira ultrapassada, se comparadas ao avango das estruturas organizacionais
e das acOes estratégicas atuais, a evolucdo das diretrizes de educagdo e aos esfor¢os em dire¢ao
a flexibilizacao das estruturas curriculares.

Para consolidar essa percepcdo da burocratizagdo na constru¢do da cultura
organizacional das Universidades Publicas, Trigueiro (1999) explica que, por exemplo, uma
Universidade publica, geralmente, ndo leva menos de seis meses para planejar e executar uma
reforma académica; e, da mesma forma, acontece com a criagdo de novos cursos ou pequenos
reparos no curriculo, todos sdo processos demorados que exigem apreciagao de varias instancias
deliberativas, além de tramites longos e complexos, dos quais muitos retornam sem a solucao
do problema ou sem a execucao da proposta por conta de detalhes burocraticos.

Sendo assim, como explicam Vieira e Vieira (2004) e Sampaio e Laniado (2009), a
morosidade e os longos processos burocraticos e a complexa estrutura organizacional traduzem
a resisténcia a mudanga e a hostilidade a inovagao por parte dos atores que compdem as

Universidades Publicas, o que pode ser resumido na seguinte citagao:
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Universidades estruturadas em faculdade, centros, institutos, decanatos,
departamentos, escolas, colégios, comissdes, coordenagbes, nucleos e outras
formas funcionais tendem naturalmente a se constituir em organismos
burocréticos de grande densidade e dispersdo de poder. Qualquer tentativa de
mudanca no sentido de simplificar, agilizar, desburocratizar e racionalizar tais
complexos organizacionais enfrenta forte resisténcia interna. (VIEIRA;
VIEIRA, 2004, p. 188)

Em ambos os textos, Vieira e Vieira (2004) e Sampaio e Laniado (2009) permitem a
compreensao do fato de que a burocratizacao da gestdo universitaria nas IES Publicas torna-se
a materializacdo do comportamento de resisténcia a dilui¢dao e horizontalizacdo do poder por
conta da rigidez atribuida ao organograma institucional, fortalecendo hierarquizacdes e
reproduzindo estruturas de poder.

A pesquisa de Sampaio e Laniado (2009) apontou a existéncia de trés dimensdes que
explicam os obstaculos para realizar mudanga gerencial na Universidade Publica estudada: a
institucional, a sociocultural e a politica. As autoras basearam tal tipologia nos trabalhos de
Leitdo (1990), Hardy e Fachin (2000), Trigueiro (1999) e Rodrigues (1985). Aplicada a

pesquisa na Universidade Estadual do Sul da Bahia, elas explicam:

A dimensdo institucional inclui os aspectos que se situam dentro da prépria
organizagdo ou, ainda, que estejam fora dela, tais como: legais, financeiros,
comunicacdo interna, estrutura  organizacional e outros  aspectos
correlatos. A dimens&o politica se refere aos limites identificados nas relagdes
entre individuos e grupos, as tensdes que se estabeleceram, a fragmentacéo e
os conflitos entre os membros da administragdo central e grupos presentes na
organizacdo universitaria. Na dimensdo sociocultural estdo agrupados o0s
discursos que remetem & existéncia de habitos, valores e crengas presentes no
ambiente organizacional, e se reportam a sociedade como um todo;
reproduzem-se no cotidiano da UESB e condicionam as praticas de gestdo de
seus membros nos aspectos que obstaculizam a modernizagdo. Analisar esta
dimensdo € procurar compreender os limites de ordem subjetiva da
modernizagdo e que se manifestam nas condutas objetivas, como resultado
dos diferentes significados que os individuos ddo a mudanga. (SAMPAIO;
LANIADO, 2009, p. 167)

Nesse estudo, de modo geral, o fator limitante no processo de mudancga e inovagdo da
gestdao universitaria que ganhou notoriedade foi da estrutura burocratica e centralizadora da

Instituicdo. Segundo as autoras:

[...] Ela obstaculiza as inovacGes que pretendem que as decisbes sejam
socializadas.  Emboraas  universidades sejam  um  ambiente
onde se desenvolve inovacBes que se relacionam com as atividades-fim,
gracas a dindmica constante da producéao de conhecimento, 0 mesmo ndo pode
ser dito em relagdo aos processos decisorios e administrativos e & estrutura
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interna das mesmas. (SAMPAIO; LANIADO, 2009, p. 168)

Outros fatores limitantes do processo de mudanga e renovagdo mencionados na
pesquisa foram: a inibi¢do de iniciativas de inovagdo por conta da falta de tempo para dedicar
a implementacao de projetos; a falta de recursos financeiros; e falta de eficiéncia das estratégias
de comunicagao. As autoras ainda defendem que os entraves do processo de mudanga partem,
sobretudo, da mentalidade dos gestores que tém entendimentos diferentes de como gerir este
tipo de Institui¢do. Assim, pode-se concluir que uma gestdo mais participativa e menos
burocratica se torna um desafio na gestdo de Universidades Publicas, ainda, com varios
desdobramentos. (Idem, idem)

Nesse caso da UESB trabalhado por Sampaio e Laniado (2009), por exemplo, foi
constatado um baixo grau de participacdo da comunidade académica quando o assunto ¢ a
modernizagdo e democratiza¢ao da gestdo. As autoras concluem que isso € resultado da falta de
comprometimento dos envolvidos com a gestdo, causando desconfianca e falta de cooperagao
por parte da comunidade para a mudanca e modernizacdo da gestdo universitaria influenciando
negativamente o processo de mudanga ou melhoria.

Por isso, elas afirmam que ¢é preciso causar mudangas de crengas e de cultura da
organizagao ja que as pessoas sao influenciadas por este ambiente e pelos padrdes estabelecidos
pela cultura consolidada. Dentro da percepgao da dimensao sociocultural, o estudo de Sampaio
e Laniado (2009) explica que, na pratica, “[...]hd uma resisténcia a modernizacao, heranca de
uma cultura conservadora que concebe o novo revestido do velho”. (SAMPAIO; LANIADO,
2009, p. 169)

Segundo Vieira e Vieira (2004), essa caracteristica de resistir s mudangas gera uma
contradigdo pelo fato de as Universidades serem locais onde estdo concentrados o
desenvolvimento e a inovagao cientifica, no entanto, certas mudangas e inovacgdes nao sao bem-
vistas quando estdo relacionadas a sua estrutura organizacional, a gestdo e a forma de
distribuicdo de poder. Essa resisténcia as mudangas, de acordo com os autores, ndo ¢ uma
realidade apenas das Universidades Publicas brasileiras, mas também ¢ comum, de modo geral,
as institui¢des publicas brasileiras e as estruturas universitarias em outros paises; inclusive, em
paises mais desenvolvidos, esse trago vem tornando-se um objeto de estudo mais frequentes em
Instituigdes Universitarias.

Os autores ressaltam que “[...] nas estruturas muito segmentadas a autoridade formal
decisoria fica extremamente limitada, na verdade, ela se torna parcial em diversos momentos,

se encaminhando quase sempre ao topo da piramide do poder”. Mesmo com as instancias
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colegiadas e cargos individuais, as decisdes sdo encaminhadas as instancias superiores; assim,
“[...] ndo basta distribuir o poder na cadeia hierarquica de comando; ¢ preciso, também,
legitimar a autoridade que dele emana na composi¢ao hierarquica da estrutura”. (VIEIRA;
VIEIRA, 2004, p. 191)

Ainda segundo Vieira e Vieira (2004), as disfungdes organizacionais na dimensao da
tomada de decisdo (poder) sdo causadas pela falta de coeréncia e fragilidade da forca de
comando, dando lugar a ac¢des individuais fundamentadas em interpretagdes subjetivas das
normas e reconhecimento de direitos em busca de beneficios individuais. As consequéncias
dessas disfungdes ndo sdo excecdes, elas impactam de maneira negativa nos processos de
monitoramento e avaliacdo da qualidade em diversos pontos da organizacdo, e em consequéncia
disso, ha o fortalecimento da busca de resultados particulares por individuos ou grupos que
podem ir contra aos interesses e até as normas da Instituigao.

Segundo os autores acima, a maneira mais severa que essa disfun¢do do poder pode se
apresentar € no corporativismo, entendido como “o modo de a¢do grupal na defesa de interesses
pessoais restritos” e ¢ considerado com tal “[...] medida que impde posigdes, estabelece
enfrentamentos e cria um corpo de resisténcia dentro do sistema burocratico”. (Idem, idem)
Para os autores, a manifestagao do corporativismo acontece com maior frequéncia em estruturas
fechadas, como o departamento, nesses casos € latente o fato de que os interesses institucionais
estdo submissos aos interesses privados de individuos ou grupos.

A condi¢do interna das IFES de resisténcia a mudanca ¢ umas das principais
caracteristicas que mantém a reproducao do cenario de baixa qualidade em relagdo a inovagao
e ao exercicio do poder e do desempenho organizacional. O corporativismo, nesse contexto, €
um vetor que fortalece esse cendrio. Entdo, ndo adianta tentar modificar a estrutura
organizacional, se quem compde os ambientes académicos ndo absorver essas mudangas. Por
1sso, ha a necessidade de investir no desenho de modelos que considerem a visdo estratégica na
academia e signifiquem uma transformagdo real de novos e bons resultados. (VIEIRA e
VIEIRA, 2003; 2004)

Essas questdes ainda fazem parte de um siléncio coletivo nas Universidades Publicas,
o que afasta ou retarda possiveis solucdes e melhoras, ou seja, “a grande dificuldade a instalacao
de um tempo de mudanga est4 precisamente na quebra da inércia funcional diante das variaveis
j& apontadas, mas, principalmente, pela auséncia de mobilizagdo da comunidade académica a
ser superada por um comando de visao estratégica”. (VIEIRA e VIEIRA, 2004, p. 197)

Janissek, Peixoto e Bastos (2013) percebem a resisténcia a mudanga e a inovagdo na

estrutura universitaria sem surpresa, como explicam no trecho abaixo:
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Tal constatagdo ndo €& umasurpresa, pois ainovagdo representa um
desafio para as organizag@es contemporaneas, sejam elas de natureza publica
ou privada. As universidades ndo estdo imunes a tal preocupacdo tendo em
vista as constantes pressdes sociais que sofre por prestar melhores servicos,
com maior qualidade, rapidez e efetividade. Para fazerem isso necessitam,
dentre outras coisas, adotarem modelos e praticas de gestdo que alterem
as tradicionais e bem consolidadas formas de administrar seus processos,
pessoas e recursos. Tais alteragdes, implicam, por sua vez, adotar
inovacgOes, ou seja, novas formas de pensar, planejar e agir que se traduzam
em préaticas mais eficazes e eficientes de gestdo. (JANISSEK; PEIXOTO;
BASTOS, 2013, p. 12)

Vieira e Vieira (2004) também salientam e explicam que as IFES prezam por uma
estrutura organizacional fortemente burocratizada tanto na esfera administrativa quanto na

esfera académica porque

Administrativamente, é crescente o processo de alargamento de faixa de
atividades meio, com desdobramento de fungdes, hierarquizagéo excessiva na
movimentagdo das demandas de servicos e dos processos decisorios. Na area
académica a multiplicidade estrutural estabelece uma ampla nomenclatura de
orgdos — faculdades, institutos, centros, departamentos, escolas, colégios,
decanatos, ndcleos e comissdes — quase sempre repetindo fungdes, conflitando
decisdes e ampliando a burocratizagao no interior da atividade fim”. (VIEIRA,
VIEIRA, 2004, p. 182)

Ou seja, de acordo com Vieira e Vieira (2004), no ambito académico, o excesso de
burocratizagdo submete as dimensdes de ensino, pesquisa € extensdo a muitas normas,
processos e regras desnecessarias. Nesse sentido, os autores resgatam a responsabilidade da
instancia departamental no processo de burocratizagdo das atividades fins (ensino, pesquisa e

extensao) quando escrevem o seguinte trecho:

A complexidade estrutural e organizacional das universidades
federais conduz a distor¢bes com plena identidade das funcGes de ensino,
pesquisa e extensdo. A pesquisa e a extensao sdo quase sempre complementos
da atividade de ensino e ndo fungBes programaticas com personalidade
académica propria. A atividade de pesquisa se desenvolve por acdo
complementar dos docentes, em ambientes de ensino e de caracterizagdo
muito individualizada. Os ambientes de pesquisa que identificam um nivel
elevado e proprio a essa atividade académica sdo raros. E neste sentido, a
estrutura departamental € altamente negativa por alocar num mesmo
ambiente, e sem definigdes claras, as trés funcbes basicas da universidade. O
mesmo ocorre com a extensdo, um campo de alta indefinicdo e
impropriedades, fazendo parte da vala comum de atividades departamentais.
O departamento ¢ insofismavel e claramente, um érgdo estanque, burocratico
e corporativo por exceléncia. Pesquisadores de elite tém procurado fugir aos
condicionamentos departamentais, organizando-se em nucleos de agdo
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cientifica, conectando, por meio de projetos especificos, diretamente, com as
agéncias de financiamento publicas ou ndo. (VIEIRA e VIEIRA, 2004, p 182-
183)

A presenca exacerbada da burocracia pode ser percebida também no levantamento
feito por Paiva e Campos (2016), no qual foi constatado que a maioria das questdes levadas as
reunides das instancias colegiadas das Unidades Universitarias sao as de natureza operacional
encaminhadas através dos processos burocraticos. No referido estudo, cerca 98,5% do conteudo
das atas de reunido colegiadas analisadas tratava de assuntos de nivel tatico e operacional,
enquanto as discussoes a nivel estratégico correspondem apenas a menos de 1,5%. Os autores
concluem que mesmo seguindo uma estrutura colegiada, a Unidade Universitaria em questdo ¢
gerida, em grande parte, com base no cumprimento dos ritos burocraticos e, além disso,
salientam que assuntos relevantes ao debate coletivo nao sdo socializados nas reunides.

Paiva e Campos (2016) explicam que, geralmente, as reunides das instancias
colegiadas s3o majoritariamente locais de passagem dos ritos burocraticos de maneira mecanica
e com pouco didlogo; ainda salientam ser comum a aprovagao — por unanimidade e sem serem
amplamente discutidos e questionados — dos processos durante as reunides colegiadas,
sobretudo, quando os assuntos tratam de interesses coletivos e institucionais ou nao causam
prejuizo aos interesses individuais dos participantes, esses Ultimos contam com o amparo no
forte corporativismo da classe em questdo, explicam os pesquisadores. Eles também destacam
que quando os conflitos ou debates acontecem nas reunides colegiadas, acentuam-se questdes
de natureza operacional que afetam a individualidade dos participantes, como as decisdes e
disputas referentes a ocupacdo dos espacos fisicos pelos docentes.

Ou seja, segundo os autores, pautas que evidenciam o bem publico e,
consequentemente, o melhor funcionamento da Universidade Publica ndo sdo objetos
devidamente discutidos nessas reunides. E interessante observar que para chegar a essa
conclusdo, Paiva e Campos (2016) analisaram as atas das reunides de colegiado em um
determinado periodo e afirmam que de 233 assuntos discutidos em 21 reunides, apenas em 10
assuntos houve divergéncia de opinides € um debate. Na conclusdo, eles observam que
raramente ha divergéncias, conflitos ou debate de opinides durante as reunides e que as pautas,
em sua maioria, s30 compostas por ritos burocraticos.

Paiva e Campos (2016) também ressaltam que os posicionamentos unanimes sao
preocupantes porque podem refletir uma decisdo de nao enfrentamento ao posicionamento do
diretor do colegiado em vez de uma reflexdo e real concordancia sobre o tema em questao.

Sobre esse ponto, trigueiro (1999) chama atengdo para o fato de a influéncia politica entre os
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profissionais agravar a vagarosidade do processo decisorio na Universidade Publica. Segundo
ele, ¢ dificil para o gestor conciliar o que ¢ adequado para a Instituicdo sem nunca se opor aos
interesses grupais e individuais dos integrantes desta.

Por fim, tanto Paiva e Campos (2016) quanto Trigueiro (1999) sinalizam que ndo ha
uma desqualificacdo da gestdo colegiada, mas sim uma critica a exacerbada dependéncia do
funcionamento operacional em relacdo a aprovagdo das instancias colegiadas, sendo esse um
dos motivos da morosidade no andamento dos processos administrativos € do processo
decisorio nas Universidades Publicas.

Outro ponto importante, abordado ainda por Paiva e Campos (2016), ¢ o efeito de
engessamento causado pelas demandas burocraticas recorrentes que ja poderiam ter sido
aprovadas e encaminhadas pelo gestor e sua equipe, mas regimentalmente precisam de
aprovacoes das instancias colegiadas. Esses processos fazem parte da rotina administrativa,
chegam as reunides ¢ sdo aprovados e encaminhados de maneira mecanica, em tempo que ja
poderiam estar tramitando ou até finalizados. Segundo os autores, as situagdes expostas acima
ilustram a pouca autonomia de um diretor que trabalha refém de reunides e processos

19

burocraticos para encaminhar assuntos rotineiros que ele e a sua equipe ja t€ém dominio™".

Cruz (2008) explica que, dado o alto volume de ritos burocraticos sob a sua geréncia,

Os diretores de cursos podem ser confundidos com despachantes [...]
documentos para redigir e enviar, correspondéncias para conferir e responder,
atender solicitagBes de superiores hierarquicos e resolver problemas sdo
atividades que podem ocupar parte significativa da sua rotina. (CRUZ, 2008,
p. 53-54)

Ela ressalta, sobretudo, o fato de eles terem de observar uma grande quantidade
regulamentos e de executar procedimentos repetitivos, além de lidar com problemas e
demandas novas cujas solugdes ndo estdo previstas nos manuais. Por isso, os gestores, segundo
a autora, acabam ndo empenhando os esforcos necessarios nas atividades que vao garantir o

bom funcionamento e a boa qualidade de formacao profissional do curso e da gestao geral a

19 Por isso, de acordo com os autores, para driblar esses entraves sem romper o formalismo o Ad Referendum foi
institucionalizado, ele permite o encaminhamento de alguns tipos de processos antes de eles serem discutidos em
reunido do colegiado responsavel, realidade colocada em questdo pelos autores, novamente, por conta de sua
recorréncia e da unanimidade da aprovagdo do encaminhamento quando as demandas chegam as reunides. Apesar
de dar celeridade aos processos burocraticos e conferir mais liberdade na gestdo, os autores acreditam que o
excesso de utilizacdo o torna mais um artificio de distanciamento e desestimulo do debate nas reunides colegiadas.
(PAIVA; CAMPOS, 2016)
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longo prazo. (CRUZ, 2008)

Ja para Vieira e Vieira (2004), a morosidade instalada na gestdo da Universidade
Publica ¢ efeito da pouca autonomia e liberdade de decisao direcionada aos gestores que atuam
diretamente no ponto de partida da demanda, o que resulta no prolongamento, além do
necessario, da movimentagdo dos processos e das decisdes.

Um ponto critico, segundo os autores acima, ¢ que independentemente de como esteja
centrado o poder decisorio, em cargos individuais ou em instancias colegiadas, ele estd muito
distante do ambiente que gerou a demanda, mesmo que ela ndo seja parte de um tema
conflituoso. Por isso, a velocidade em que os conflitos, demandas mais simples e rotinas sao
solucionados ¢ comprometida por conta da quantidade de setores que os processos decisorios
percorrem, como também garante a realidade da dispersdo espacial — uma das caracteristicas
presentes na estrutura das Universidades Federais.

Os autores explicam que esses problemas podem ser percebidos a partir da efetividade
e celeridade encontradas no funcionamento do sistema e na qualidade do funcionamento dos
processos. Tudo isso, além de agravar as fragilidades do processo decisorio, d4 margem a
toda subjetividade que estd em jogo por conta dos interesses institucionais, grupais e
individuais — inclusive quando as atribui¢des dos o6rgaos sdo superpostas. (VIEIRA; VIEIRA,
2004)

Outro ponto pertinente ao debate sobre a estrutura extremamente burocratica ¢ a
dificuldade de ela acompanhar os avancos tecnologicos e a diversidade que emana da
Universidade em todos os sentidos. De acordo com Krasilchik (2008), atualmente, o Sistema
de Ensino Superior ¢ composto por diversos tipos de Instituicdes com grande diversidade de
estruturas e funcionalidades, em correspondéncia a esta diversidade hé a cobranca de uma nova
forma de organizacdo da estrutura académica e de sua gestao.

Trigueiro (1999) complementa que, no contexto da globalizagdo e dos avangos
tecnologicos, a Universidade € levada a modificar seus procedimentos, rotinas e estruturas para
adequar-se a nova realidade traduzida em demandas e pressdes cada vez mais presentes e fortes,
como a busca por maior acesso as Institui¢des de Ensino Superior. (TRIGUEIRO, 1999, p. 15)

Segundo Adeinat e Abdulfatah (2019), a gestdo da informacdo e do conhecimento €
uma das areas estratégicas de uma organizagdo para atender essa cobranca pela renovagao da
estrutura organizacional. Segundo eles, a gestdo do conhecimento pode proporcionar uma
melhor compreensao da cultura organizacional e auxiliar na tomada de decisdo dos gestores.

Os autores afirmam que:
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O conhecimento tornou-se uma ferramenta importante para melhorar a
qualidade de todos os processos em muitos tipos de organizages, €, como
resultado, o conhecimento tem de ser considerado uma for¢a motriz para
desenvolvimentos culturais, econémicos e tecnolégicos em todos os setores
em todo o mundo. (ADEINAT; ABDULFATAH, 2019, p. 02)

Eles explicam que na Universidade € importante estabelecer processos que organizem
o conhecimento produzido, sobretudo, pela finalidade da Instituicdo estar ligada a produgao de
conhecimento.

Segundo Schneider, Zilli e Vieira (2017), a fragilidade da organizacao na transmissao
do conhecimento sobre o funcionamento administrativo € outro fator que agrava a morosidade
na resolugcdo de processos burocraticos. Isso leva, a cada nova gestdo, professores/novos
gestores a adquirir conhecimento de maneira tacita através de tentativas. Eles explicam que, de
certa maneira, a liberdade de errar e acertar, permitida pelas Instituicdes Universitarias, da ao
gestor a possibilidade, além de aprender, de empreender em situacdes adversas e encontrar
novas solucdes. Porém, o custo disso ¢ a morosidade dos processos que vao e voltam dos setores
por causa de erros que poderiam ser evitados desde o inicio.

Diante disso, Schneider, Zilli e Vieira (2017) entendem que se houvesse a transferéncia
de conhecimento entre os professores/gestores ou se uma politica institucional levasse a tal
processo de formagao, a morosidade seria menos presente. J4 Adeinat e Abdulfatah (2019) sao
mais abrangentes e afirmam que a Universidade tem de encorajar os funcionarios a disseminar
os conhecimentos adquiridos e, a0 mesmo tempo, ela tem de ter a capacidade de organizar essa
disseminag¢do, o que se torna um desafio ainda maior por conta da sua complexidade
organizacional. Eles chamam aten¢do para isso pelo fato de ser comum em Universidades os
integrantes da comunidade académica dificultarem os processos de gestdo da informagao.

Em resumo, para os autores, o que torna dificil a implantagdo dos processos em questao
¢ o fato de as pessoas trabalharem isoladas, sem trocar experiéncias com colegas, nem
compartilhar pesquisas e tarefas que executam. Nesse processo, a confianga e a motivagao do
funcionario interferem diretamente no sucesso das tentativas de compartilhamento e
organizacao de conhecimento, pois o funcionario pode reter o conhecimento por medo de perder
espaco e poder com a chegada de novos profissionais e mudancas de cargos de gestao.

Ainda nesse ponto, um outro desafio mais presente em Universidades Publicas,
segundo Schneider, Zilli e Vieira (2017), ¢ a dificuldade em selecionar quais informagdes sao
importantes e necessarias. Os autores explicam que a seletividade da informacao ¢ uma etapa
importante na implantacdo do processo de gestdo do conhecimento, mas as Institui¢cdes Publicas

de Ensino, geralmente, ndo distinguem e organizam quais sdo os tipos de informacdes que
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precisam ser controladas ou mantidas em sigilo das que podem e devem ser disseminadas e
compartilhadas. Além disso, a operacionalizagdo dos processos de gestdo de conhecimento
apresenta falhas como a “falta de regras para a documentagdo e compartilhamento do
conhecimento”. (SCHNEIDER; ZILLI; VIEIRA, 2017, p. 205)

Esse desafio pode ser observado, por exemplo, no excesso de material impresso para
dar andamento aos processos administrativos e pela dificuldade em digitalizar e automatizar os
tramites burocraticos — resultando em grandes arquivos fisicos. Além disso, novamente, pode
ser observado ainda pela logica da retencdo de poder através da informagdo, onde quem
consegue reter a informagao detém o poder e controlo sob as situagdes de seu interesse.

Segundo Adeinat e Abdulfatah (2019), toda essa situacao ¢ extremamente prejudicial
as organizagdes universitarias, mas superando estas barreiras ¢ possivel alcangar o
compartilhamento e organizagdo das informagdes de maneira confidvel e melhorar a qualidade
dos processos administrativos ¢ académicos da Universidade.

Diante de todos os desafios vivenciados por conta da complexa estrutura
organizacional das Universidades Federais, Vieira e Vieira (2003) sugerem uma nova e mais
simples estrutura organizacional para romper gradativamente com o0s costumes que
condicionam a realidade atual, que favoreca a utilizagdo de novos processos administrativos e
arranjos de poder caracterizados por sua simplicidade, aliado ao planejamento estratégico e
baseado numa gestao caracterizada pela flexibilidade e horizontalidade.

Os mesmos autores, em outra publicacdo, reafirmam que nos setores mais
desenvolvidos da sociedade esses tipos de estruturas extremamente burocraticas estdo sendo
substituidas por outras mais maleaveis ou flexiveis e horizontalizadas com maior abertura nas
hierarquias e no processo decisorio. (VIEIRA; VIEIRA, 2004)

Pensando nessa nova abordagem da Administragdo Universitaria, Gama Filho e
Carvalho (1999), sugerem que Institui¢cdes dessa natureza pensem em mudangas estruturais que
superem as disfun¢des da burocracia instaladas, sobretudo, nas Universidades Publicas.
Segundo Vieira e Vieira (2003, p. 904): “Uma estrutura mais flexivel, mais agil podera permitir
a adogdo de novas tecnologias de gestdo como uma exigéncia do tempo presente e do futuro
imediato”.

Eles entendem que essa reestruturacao ainda precisa ir além da renovagao dos métodos
de gestdo e impactar efetivamente no andamento das atividades fins e explicam que pensar essa
nova estrutura traz a possibilidade de superar trés disfungdes burocraticas que acometem as
instituicdes publicas: O excesso de normas, a complexidade dos processos burocraticos € o

corporativismo. (Idem, 2003)
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Segundo os autores supracitados, as tecnologias virtuais, a flexibilidade orgénica e a
descentralizacdo do poder sdo os recursos que levardo a superacio desses desafios. Para eles,
superar burocratiza¢ao leva a mudanca no conceito de autonomia universitaria. Na pratica, a
Universidade autonoma nao prosseguird com as disfungdes comuns a uma instituicdo publica.
No entanto, os autores explicam que “a autonomia ndo muda o status de Universidade Federal
publica e gratuita; o que muda ¢ a estrutura organizacional, a forma de gestdo e as
responsabilidades dos dirigentes”. (VIEIRA; VIEIRA, 2003, p. 905)

Eles ainda salientam que essa discussdo sobre autonomia esta situada para além da
forma de financiamento, pois, apesar de ser responsabilidade do Estado prover recursos para a
manuten¢do das Universidades Publicas, ja ¢ comum que haja geragdo de recursos proprios, por
exemplo, a partir das atividades de extensdo e pesquisa ou aluguéis de imdveis. Para ambos, o
foco da discussdo estd em a Universidade Publica deixar de ser dependente do aparelhamento
burocratico que os entes publicos sdo condicionados para tornar-se uma Instituicdo com regras
e normas proprias e que, além de gerar conhecimento, aplique-os em suas praticas
administrativas e académicas. (VIEIRA; VIEIRA, 2003)

Além disso, Vieira e Vieira (2003) entendem que, por causa da grande diversidade e
particularidades regionais e institucionais, seria um equivoco generalizar as agdes e
entendimentos através de apenas uma legislacao para todas as Universidades. Sendo assim, para
eles, as novas estruturas e a autonomia das Universidades publicas devem ser observadas caso
a caso. Leitdo (1993), por sua vez, também concorda que a institui¢do universitaria tem as suas
peculiaridades enquanto organizacdo e ndo ha consenso sobre um novo modelo para melhor
representar a sua gestao e estrutura. O autor ressalta o fato de até mesmo esse modelo atual ser
um reflexo de visdes diferentes de representantes limitados ao seu universo de conhecimento.

Krasilchik (2008), por sua vez, explica que as novas configuragdes organizacionais
surgem a partir de uma atualizagdo do mapeamento dos campos do saber na ciéncia atual e é
esse movimento que leva ao surgimento de novas areas de pesquisa. Segundo ela, o dilema
vivido pelo gestor esta centrado em conciliar o necessario com o realizavel, e para os gestores,
surge desse contexto, o desafio de conservar as estruturas ja existentes com bom
funcionamento, criar outras que atendam as demandas atuais e gerenciar essa transi¢ao.

Para Gama Filho e Carvalho (1999), nesse processo de renovagdo, o gestor
universitario assume o papel de “[...] estimular a quebra de paradigmas e de modelos arcaicos
que, se ndo forem revistos, acabam por restringir ou mesmo inviabilizar uma acdo efetiva de
engajamento dos profissionais num tempo de envolvimento, participagdo, compromisso €

contribuicao”. (GAMA FILHO; CARVALHO, 1999, p. 56)
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E possivel observar que os desafios relacionados pelos autores e citados durante esse
capitulo, resultam no agravamento da morosidade e os entraves na gestdo de universidades
publicas ndo estao ligados somente a sua estrutura burocratica e seus excessos, mas também a
influéncia do comportamento humano no funcionamento desse sistema. Sendo assim, a falta de
preparo do gestor, os arranjos politicos aliados ao excesso e a complexidade dos ritos
burocraticos e ao longo processo decisério — para tentar controlar e prever os acontecimentos
na organiza¢do e maximizar a sua eficiéncia e seguranca — acabam causando o engessamento
de todo o seu funcionamento.

Diante do exposto Trigueiro (1999) concluiu sobre as disfun¢des da estrutura
burocratica: “Tudo isso compromete a qualidade académica e a gestdo da instituicdo,
prejudicando a sua imagem, interna e externamente, e dificultando a realizacdo de vérias acdes,
especialmente no que concerne as parcerias e aos contratos € convénios com outras

instituigdes”. (TRIGUEIRO, 1999, p. 87)

3.1.5 Dimensdo EconOmica

A ultima dimensdo, a econdmica, também ¢ afetada pelo excesso de burocracia e
marcada pela morosidade da manutencao da estrutura fisica e disponibilizagdo material das
Universidades Publicas. De maneira geral, Wilhelm (2012) resume que os desafios a serem
superados nesse aspecto estdo relacionados aos limites da estrutura fisica, a escassez de recursos
financeiros e a complexidade dos processos administrativos para a gestdo de recursos
financeiros e humanos. Ela entende que os limites da estrutura fisica das Universidades Publicas
tornaram-se mais evidentes apos o REUNI, pois a sua expansdao também ndo aconteceu na
mesma propor¢do que a expansao das vagas; isso ocasionou uma superutilizacdo dos espacos
fisicos e recursos materiais, resultando na necessidade de mais manutengdo ¢ cuidados.
(WILHELM, 2012)

A autora continua explicando que para haver mais manutengcdo ¢ necessario a
disponibilidade de recurso financeiro e, geralmente, as Unidades Universitarias dependem do
or¢amento e do aval da administracdo central para resolver a maioria das suas demandas. Na
maioria dos casos, segundo ela, € preciso entrar na fila e esperar todas as outras unidades que
solicitaram antes serem atendidas, mas nem sempre a demanda € passivel de espera e os gestores
chegam a dispor dos seus recursos pessoais para resolver os problemas com a velocidade
necessaria. (Idem)

Entdo, Wilhelm (2012) conclui o debate sobre a estrutura fisica das Universidades
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Publicas chamando atencao para o fato de que mesmo com o recurso financeiro disponivel, as
Universidades Publicas sdo administradas com base nas normas da administragdo publica —
fundamentadas na burocracia. A autora afirma que, na pratica, os processos para a manutencao
ou criagdo de estrutura fisica sdo extremamente burocraticos e, mesmo quando o gestor da
Unidade Universitaria tem autonomia para contratar os servigos necessarios, ele tem de realizar
processos licitatdrios que podem gerar outros problemas, como: o processo de contratagdo e a
entrega do que foi contratado serem demorados; a qualidade dos materiais entregues ou do
servico realizado nao estarem de acordo com as especificacdes descritas na licitagdo; a empresa
que venceu o processo licitatorio ndo cumprir o contrato ou desistir e atrasar mais ainda a
solu¢do das demandas, entre outros; assim, esses processos burocraticos € 0s seus excessos
acabam criando mais entraves para a gestdo do que solugdes rapidas e efetivas. (WILHELM,
2012)

De acordo com Wilhelm (2012), o problema da contratagdo de servigos e resolugdo de
demandas ja ¢ um exemplo evidente da complexidade da estrutura administrativa da
universidade publica, pois, como ja foi explicado por Vieira e Vieira (2004), a maior parte
desses processos passam por um longo percurso de aprovacao desde a Unidade Universitaria
até a administracao central.

Segundo ela, o gestor, por sua vez, precisa estar ciente das regras e fundamentos que
regem a administragdo publica e, como ja foi discutido no inicio do texto, a formacao para a
docéncia e gestdo do ensino superior ndo abrange a gestdo universitaria, muito menos as
especificidades da gestdo das Universidades Publicas. Esse despreparo do gestor impacta, por
exemplo, no planejamento das a¢des de compra e de manutengdo dos moveis e imoveis. (Idem)

No entanto, atualmente o agravamento da escassez e a falta de autonomia na utilizacao
dos recursos se apresenta como forte desafio, ultrapassando entraves causados pela burocracia.
Nesse sentido, Silva, Cunha e Possamai (2001, p. 09) revelam que, em relagao a disponibilidade
de recursos, os gestores chegam a falar sobre “administrar a pobreza” porque, de acordo com
eles, a escassez de recurso agrava a dificuldade em gerir Unidades Universitarias e € citada
como um dos maiores desafios para os diretores.

Nesse mesmo sentido, conforme Campos et al. (2008), o professor-gestor precisa ser
criativo na resolucdao de problemas que demandam investimentos de recursos financeiros da
Instituicdo e, também, que os entrevistados na sua pesquisa demonstraram dificuldade em
administrar os recursos humanos por conta da falta de liberdade em premiar um bom servidor
Ou em punir 0s que nao cumprem o Servico.

Com base na literatura explorada por esse capitulo, foi possivel identificar dimensdes
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e indicadores para o desenvolvimento da pesquisa de campo. Para organizar esses dados,

desenvolveu-se o seguinte modelo de andlise:

Quadro 3 — Modelo de Analise

Conceito

Dimensoes

Critérios

DESAFIOS DA QESTAO
UNIVERSITARIA

Motivacional

Falta de reconhecimento profissional.

Excesso de trabalho.

Técnica / Competéncia/
Emocional

Falta de capacitac@o anterior (dificuldade
em sistematizar do conhecimento,
falta de planejamento etc.).

Limitagdes pessoais.

Relacional

Enfrentamentos com a Comunidade Aca-
démica: gestores (e administracéo cen-
tral); docentes, discentes, servidores téc-
nicos administrativos; funcionarios tercei-
rizados.

Burocratico

Complexo sistema decisorio-

Excesso de normas e procedimentos.

Estrutura organizacional complexa.

Gestdo da informagao.

Econdmica

Falta de recursos financeiros, materiais €
de pessoal.

Fonte: Autoria propria
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4 DESAFIOS DOS DIRETORES DE UNIDADES UNIVERSITARIAS: O CASO DA
UFBA

Esse capitulo tem como objetivo apresentar e caracterizar a Instituicdo pesquisada e
discutir os dados colhidos em campo. Em relagdo a Instituicdo, foram colhidas informacGes
sobre a sua formacao e estrutura fisica, quantidades de discentes, docentes, servidores técnicos
administrativos e funcionarios terceirizados. Também foram apresentados o organograma ins-
titucional, as instancias colegiadas que os diretores participam e a estrutura basica de uma Uni-
dade Universitaria. No segundo topico, sdo analisadas as informac@es colhidas em campo de

acordo com as dimens0es e critérios apresentados no modelo de analise acima.

4.1 A Universidade Federal da Bahia

A Universidade Federal da Bahia é resultado da federalizagdo da Universidade da
Bahia. Essa, por sua vez, era formada pela juncao dos cursos e faculdades desde a institui¢do
da Escola de Cirurgia da Bahia, primeiro curso superior do Brasil instituido pelo Principe
Regente D. Jodo VI, em 18 de fevereiro de 1808. Ainda ao longo do século XIX os cursos de
farmacia, odontologia e direito além da academia de Belas Artes, Direto e a Escola Politécnica.

No século posterior, foram criadas a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras. Assim,
o ensino superior foi se consolidando através de unidades isoladas até 1946, quando foi
formalizada a Universidade da Bahia, mas foi em 1950, sob o reitorado do Prof. Edgard Santos
e diante do inicio do movimento de federalizacdo do ensino superior, que a Universidade da
Federal da Bahia passou a existir formalmente. (PDI UFBA, 2018-2022)

Em 2020, a Institui¢ao totalizou 40.727 estudantes matriculados nos 106 cursos de
graduacgdo, ja nos 183 cursos de pos-graduagao (stricto sensu e lato sensu) foram matriculados
10.681 novos discentes. Em relacdo ao quadro funcional, a Universidade dispunha de 2.865
professores, dos quais 2.551 sdo do quadro permanente, 258 eram professores substitutos, 44
visitantes e 12 professores de 1° e 2° graus. Ja o total de servidores técnicos administrativos foi
de 3.076 e o total de pessoal terceirizado foi de 2031 profissionais distribuidos em diversas
fungdes. (UFBA EM NUMEROS, 2020)

Em relacdo a sua infraestrutura, a UFBA ocupa 5.835.903,67 m? em area territorial, e
396.519,15 m? em area construida. Esses territorios sdo organizados em 03 (trés) campi onde
estdo localizados, entre outros, museus (03), hospital (01), bibliotecas (22) creche (01),

restaurante (01), residéncias (04), centro de esportes (01), pavilhdes de aulas (11) e as unidades
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universitarias (33), foco dessa pesquisa. (Idem) A Institui¢do ¢ organizada conforme o

organograma a seguir:

Figura 9 - Organograma da Universidade Federal da Bahia
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REITORIA
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Fonte: PDI UFBA, 2018 — 2022, p.

Como exposto no organograma

AREAV
* Belas Artes

* Muisica
* Teatro

& Ciéncias Prof”
Milton Santos

acima e explicado no Estatuto da UFBA (2010), a

estrutura organizacional da Universidade ¢ composta por: Orgdos Superiores de Deliberagao;

Orgaos da Administragdo Central; e Orgdos de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Sendo as Unidades

Universitarias e os 6rgaos vinculados a elas componentes do tltimo grupo.

No Capitulo V, Sec¢do I, Artigo 34 do Estatuto da UFBA (2010, p. 36), as Unidades

Universitarias sdo definidas como “[...] 6érgdos de execucdo das atividades académicas e de

lotagdo de pessoal docente e técnico-administrativo [...]”, ainda no mesmo texto caracterizam-

se as Unidades Universitarias em dois grupos: Faculdades ou Escolas — “Unidades de ensino,

pesquisa e extensdo definidas por sua missdo de formacdo em carreiras académicas,

profissionais, tecnologicas e artisticas”; e Institutos — “Unidades de ensino, pesquisa e extensao

definidas por sua missdo de formagdo académica em campos cientificos gerais ou areas de

conhecimento disciplinares, multidisciplinares e interdisciplinares”. (ESTATUTO DA UFBA,

2010, p. 36)
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Como pode ser observado no organograma, as 33%° (trinta e trés) Unidades
Universitarias da UFBA sao organizadas por areas do conhecimento, além do Bacharelado
interdisciplinar e das duas Unidades (e campi) do interior. Conforme exposto no Geral da
UFBA, a organizagdo, administracdo, funcionamento e estrutura das Unidades Universitarias
sdo regulados através de Regimentos proprios aprovados e homologados pelo CONSUNI. De

maneira geral, elas sdo incumbidas de:

| - produzir, transmitir e difundir cultura e conhecimentos pertinentes a sua
area especifica, mediante: a) oferta de cursos de graduacéo, p6s-graduacéo e
sequenciais; b) realizacdo de programas de pesquisa integrados com o ensino;
Il - promocéo de programas de formacéo profissional e educagéo continuada;
111 - desenvolver atividades culturais e de extensdo, incluindo a prestacéo de
servicos e consultorias; IV - realizar a execugao orcamentaria e financeira, no
que couber. (ESTATUTO DA UFBA, 2010, Art.35, p. 37)

Ainda no Estatuto da UFBA (2010), sao definidos como 6rgdos comuns da estrutura
das Unidades Universitarias a congregacgdo, a diretoria e os Colegiados, possibilitando que a
partir dessa estrutura comum surjam outros 6rgaos definidos no regulamento interno de cada
uma, como os departamentos e nucleos.

A Congregacdo, instancia colegiada, presidida pelo diretor e composta pelo: vice-
diretor, representagdo estudantil e técnico-administrativa, representantes da Unidade
Universitaria nos Conselhos Académicos; representacao dos Colegiados dos cursos oferecidos
pela Unidade Universitaria; representacdo de Departamentos (quando houver); representagao
do corpo docente, segundo o Regimento Interno de cada Unidade Universitaria. Ainda assim,
essa composicao podera sofrer acréscimos de acordo com a orientacdo do Regimento Interno

de cada Unidade Universitaria. A Congregagdo compete os seguintes pontos:

| - apreciar o plano anual da Unidade Universitaria; Il - propor diretrizes para
a elaboracdo do orcamento anual da Unidade Universitéria, fixando as
prioridades para a aplicacdo dos recursos; Il - promover articulagdo e
compatibilizacdo das atividades e planos de trabalho académicos dos
Colegiados de cursos vinculados & Unidade Universitéria; IV - supervisionar
a atuacdo dos Colegiados de cursos vinculados a Unidade Universitaria; V -
apreciar propostas, planos, programas e projetos de pesquisa, criacdo e
inovacdo e de extensdo, educagdo permanente e servigos no ambito da
Unidade Universitaria, submetendo-os a continua avaliagdo, em conformidade
com as diretrizes do Conselho Académico de Pesquisa e Extensdo; VI -
estabelecer instrugdes e normas a que se devam submeter os 6rgdos de

20 A Faculdade Medicina da UFBA ¢ dividida em duas unidades, uma no campus do Vale do Canela e outra no largo do Terreiro
de Jesus, porém ambas sdo dirigidas pelo mesmo professor. Logo, apesar de existirem 33 Unidades Universitarias, o nimero
total de diretores & 32.
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programacdo e execucdo das atividades de ensino, pesquisa e extensdo da
Unidade Universitaria, em consonancia com as diretrizes do Conselho
Académico de Pesquisa e Extensdo; VII - deliberar sobre a realizacdo de
concurso para a carreira do Magistério Superior, em todas as suas etapas, na
forma prevista no Regimento Geral da Universidade; VIII - avaliar, no &mbito
da Unidade Universitéria, as politicas de desenvolvimento de pessoal adotadas
pela Universidade Federal da Bahia; 1X - pronunciar-se a respeito de pedido
de remocdo de ocupantes de cargos da carreira do Magistério Superior e de
pessoal técnico administrativo; X - organizar as listas de nomes para escolha
e nomeacdo, pela autoridade competente, do Diretor e do Vice-Diretor da
Unidade Universitaria; XI - eleger, na Gltima reunido ordinaria do ano, dentre
0s seus membros docentes, o Substituto Eventual do Vice-Diretor; XII -
escolher, para mandato de dois anos, 0s representantes e respectivos suplentes
da Unidade Universitaria junto aos Conselhos Académicos e,
correlativamente, ao Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo; XIII
- pronunciar-se, em carater deliberativo preliminar, a respeito de proposta de
criacio de Orgdo Complementar a ela vinculado, a ser submetida,
posteriormente, a aprovacdo do Conselho Universitario; XIV -instituir
prémios escolares e propor a concessao de titulos e dignidades universitarias;
XV - manifestar-se sobre qualquer matéria da competéncia do Diretor, quando
por ele solicitado; XVI - avaliar o desempenho global e aprovar o relatério
anual da Unidade Universitaria; XVII -julgar, em grau altimo de recurso,
processos referentes a decisGes dos Colegiados de cursos vinculados a
Unidade Universitaria, bem como dos 6rgéos referidos no Art. 36, Paragrafo
anico. XVIII - elaborar e modificar o Regimento Interno da Unidade
Universitaria, submetendo-o a aprovacdo do Conselho Universitéario; XIX -
decidir sobre matéria omissa no Regimento Interno da Unidade Universitaria.
(ESTATUTO DA UFBA, 2010, Art. 39, p. 38)

A diretoria € o segundo Orgao da estrutura organizacional das Unidades Universitarias
e ¢ representada pelos professores que ocupam os cargos de diretor e vice-diretor. Ao diretor

compete:

| - superintender as atividades, atos e servigos dos 6rgdos administrativos e
académicos da Unidade Universitaria, provendo acerca de sua regularidade,
disciplina, decoro, eficiéncia e eficacia; Il - cumprir e fazer cumprir as
determinagdes contidas no Regimento Geral da Universidade e no Regimento
Interno da Unidade Universitaria, bem como as normas editadas pelos Orgéos
Superiores de Deliberagdo da Universidade e as deliberagdes da Congregacgao
da Unidade Universitéria; Ill - elaborar e submeter a Congregacdo, em
consonancia com as normas estabelecidas pelo Conselho Universitério e pelo
Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo, o plano anual da Unidade
Universitaria; IV - propor a Congregacao as diretrizes para a elaboracéo do
orcamento anual da Unidade Universitaria e as prioridades para a aplicacdo
dos recursos; V - propor diretrizes e ages sobre assuntos de ordem académica;
VI - convocar e presidir reunides da Congregacédo e do Conselho Deliberativo
de Orgao(s) Complementar(es) vinculado(s) & Unidade Universitaria, sempre
com direito a voto, inclusive o de qualidade; VII - apresentar, anualmente, ao
Reitor e & Congregacdo o Relatério dos trabalhos da Unidade Universitaria.
(ESTATUTO DA UFBA, 2010, Art. 41, p. 40)
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O terceiro 6rgdo da estrutura basica das Unidades Universitarias ¢ o Colegiado, de
acordo com o Estatuto da UFBA (2010, art. 42, p. 40-41), esse Orgdo é responsavel pela gestdo
dos cursos de graduacao e programa pos-graduacdo e a sua composi¢ao serd definida conforme
as leis e o Regimento Interno de cada Unidade Universitaria e, dentre os docentes que o compoe,
a norma orienta que seja eleito um coordenador e vice coordenador. Além disso, assim como
na Congregacdo, a representacdo estudantil e a dos técnicos administrativos serdo indicadas
pelas entidades representativas ou coletivo de cada categoria.

Os diretores das Unidades Universitarias foram escolhidos como foco dessa pesquisa
por transitarem em diversas comissdes ¢ instdncias na UFBA e, justamente, por atuarem e
enfrentarem os desafios apresentados tanto na base da estrutura organizacional universitaria,
quanto também nas decisdes, desafios e discussdes apresentadas nas instancias e comissoes
superiores que trabalham questdes amplas da gestdo da Institui¢do. Assim, a partir dessa
pesquisa, acredita-se ser possivel compreender o conceito de gestdo universitaria para UFBA
através das suas experiéncias e desafios na gestdo das Unidade Universitarias e, também, numa
perspectiva macro da gestdo universitdria a ponto de compreender como os desafios

desenvolvem-se na cadeia da estrutura organizacional.

4.2 Desafios enfrentados pelos diretores das unidades universitarias da UFBA

A pesquisa de campo avalia a intensidade e frequéncia dos desafios mapeados na da literatura,
assim como busca descobrir novos desafios ainda ndo abordados em pesquisas anteriores. Para
1ss0, nesta se¢do do trabalho sera exposto o perfil dos 28 respondentes e a suas avaliagdes sobre
os desafios que vivenciam no cargo de diretor de unidade universitaria. E importante salientar

que 08 diretores ndo completaram o questionario.

4.2.1 Perfil dos Diretores Pesquisados

O grupo de diretores que respondeu esta pesquisa € composto por 15 (54%) do género
feminino e 13 (46%) do género masculino. A idade deles varia entre 40 e 72 anos, com idade
média de 55 anos. A maior parte dos respondentes (08) estdo na faixa etaria entre 50 e 59 anos.
As idades mais frequentes (moda) foram 52 anos (4) e 65 anos (4):
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Grafico 01 - Faixa Etaria dos Respondentes
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Fonte: Autoria propria.

Todos os participantes sdo doutores, com tempo médio de experiéncia de 8,5 anos,
variando entre 3 e 29 anos. A maior parte dos respondentes (13) estdo no intervalo entre 10 e
19 anos de experiéncia em gestdo universitaria. O agrupamento das respostas em intervalos de

tempo pode ser visto no grafico 02 abaixo:

Grifico 02 - Experiéncia em gestdo universitaria
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Fonte: Autoria prépria.

Quando questionados sobre uma metafora que represente o trabalho do diretor, os
participantes responderam que ser diretor de uma unidade universitdria na UFBA ¢ ser: 1)
Mediador ou conciliador de conflitos, diplomata; 2) Pau para toda hora, canivete suico, para-
raios, aquele que ouve, se vira nos trinta, equilibrista, sindico; 3) Lider, prefeito da unidade,
gestor plural, administrador, mobilizador; 4) Incansavel, herdi, ledo, quase um monge: Ora e

trabalha. Do total de 28, 08 respondentes deixaram a questdo sem resposta.
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Em relacdo aos desafios motivacionais, os participantes foram questionados sobre com

que intensidade e frequéncia fatores como a falta de reconhecimento e o excesso de trabalho

influenciam na sua motivacdo. As respostas podem ser observadas nos graficos e analises a

sequir:

Gréfico 03 - Intensidade - A falta de
reconhecimento e prestigio profissional
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Gréfico 04 - Frequéncia - A falta de
reconhecimento e prestigio profissional
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Fonte: Autoria propria.

Como ¢ possivel observar nos graficos 03 e 04 acima, a falta de reconhecimento e

prestigio profissional € um fator considerado muito ou consideravelmente desafiante pela mai-

oria dos gestores (55%), porém quando questionados sobre a frequéncia desse desafio em sua

rotina, a maioria (47%) dos participantes considerou como um evento raro ou inexistente.
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Grafico 05 - Intensidade - A baixa Grafico 06 - Frequéncia - A baixa
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Fonte: Autoria propria.

O baixo valor da funcéo gratificada recebida pelo diretor foi avaliado pela maioria dos
participantes como um fator consideravelmente ou muito desafiante (55%) de vivenciar na sua
rotina profissional, no entanto, pode ser observado o comportamento semelhante ao da questao
anterior, esse fator se apresenta ocasionalmente como um desafio na rotina de aproximadamente
37% dos gestores. Por outro lado, a maioria dos participantes (42%) entende que o baixo valor
da funcéo gratificada recebida pelo gestor é um desafio frequente ou muito frequente em sua
rotina como pode ser observado nos graficos 05 e 06 acima.

O excesso de trabalho foi mais um fator que compde a dimensdo motivacional dos
gestores. Nessa parte da pesquisa, 0s participantes foram questionados sobre 0 excesso de tra-
balho e as diversas atividades conciliadas na sua rotina. Os resultados estdo ilustrados nos gra-

ficos a seguir:
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Gréfico 07 - Intensidade - O excesso de
trabalho

70%

60% -

50% -

40% -

30% -

20% - I

10% -

0% ]

Gréfico 08 - Fréquencia - O excesso de
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Fonte: Autoria prépria

A partir da analise dos gréaficos 07 e 08 percebe-se que o excesso de trabalho é com-

preendido como um fator muito ou consideravelmente desafiante pela maioria (90%) dos pes-

quisados. Ja a ocorréncia desses desafios segue a mesma tendéncia, mostrando-se frequente ou

muito frequente (79%) na rotina dos gestores. E importante chamar atencao ao fato de nenhum

dos participantes terem avaliado o excesso de trabalho como pouco ou nada desafiante nem

anulado a sua frequéncia. Esses comportamentos reforcam a analise de que 0 excesso de traba-

Iho é um desafio com forte influéncia na motivacéo dos diretores das Unidades Universitarias

da UFBA.
Grafico 09 - Intensidade - Conciliar as
atividades de ensino, pesquisa, extensdo e
gestao
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Gréfico 10 - Frequéncia - Conciliar as
atividades de ensino, pesquisa, extensao
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Fonte: Autoria prépria.
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Os gréficos 09 e 10 demonstram o comportamento da opinido dos gestores em relacdo
a conciliar o desenvolvimento de todas as atividades académicas. Essa questédo segue a mesma
tendéncia da anterior porque também questiona a quantidade de atividades desenvolvidas por
eles. Da mesma forma, a maioria (95%) compreende ser muito ou consideravelmente desafiante
lidar com essa questdo. A maior parte dos respondentes (84%) também afirma que este é um
desafio frequente em sua rotina, o que pode ser destacado também é o fato de novamente ne-
nhum dos respondentes avaliarem esse aspecto como pouco ou nada desafiante, assim como
ndo o avaliarem com um desafio que acontece nunca ou raramente. Mais uma vez, é possivel
inferir que conciliar essa quantidade de atividades é um desafio presente na rotina dos diretores
da UFBA.

Gréfico 11 - Intensidade - Conciliar Graéfico 12 - Frequéncia - Conciliar
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Fonte: Autoria propria.

O grafico 11 ilustra que a maioria (80%) dos diretores participantes entendem que
conciliar as atividades profissionais com as suas atividades pessoais € um fator muito desafiante
na sua rotina. Também, no gréfico 12, é possivel analisar que a maioria (68%) deles vivencia
este desafio com frequéncia. Mais uma vez, a quantidade de atividades profissionais se mostra
como um forte desafio na rotina do diretor, isso pode ser percebido também pelo fato de nenhum
dos respondentes avaliar este fator como um desafio sem intensidade ou frequéncia na sua ro-
tina.

Assim, na UFBA, é possivel inferir que os desafios da dimensdo motivacional sdo
fortemente presentes no trabalho dos diretores de Unidades Universitarias. Dentre os fatores
avaliados, o0 excesso de trabalho se destaca dificultando que o gestor consiga conciliar o desen-
volvimento das atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, e, também, interferindo no

tempo dedicado as atividades pessoais deles. Em relacéo e ao reconhecimento profissional e da
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gratificacdo funcional, hd uma dispersdo maior das opinides, mas elas também se apresentam
como um desafio importante dessa dimensao.

Em relacdo a dimensdo motivacional, na questdo aberta, dois critérios foram explica-
dos pelos gestores, o primeiro esta relacionado ao baixo reconhecimento profissional e o se-
gundo com o excesso de trabalho. O sentimento de desmotivagdo e auséncia de sentido em
exercer o papel de formador revelado nos trabalhos de Wilhelm (2012), Krasilchik (2008) po-

dem ser vistos a seguir nos trechos da resposta do gestor 2:

No cargo de diretora da Escola A, o maior desafio deveria ser realmente a falta
de fatores motivacionais [...] qual a motivacdo de formar artistas no nosso
pais? Qual o reconhecimento? Para que serve a arte? O meu papel nesse
cenario é desafiador na questdo de quebrar estes paradigmas no sentido de
valorizar as escolhas e as opgOes de cada ser para sua formacédo (Gestor 2).

Outro desafio presente na fala dos diretores € a baixa compensagao financeira recebida
por eles. O Gestor 4 entende que: "A baixa compensacdo financeira para a disponibilidade
total para a gestao nos desmotiva"; J& o relato do gestor 10 pontua que "4 falta de recursos do
governo federal gera a falta de motivagdo para a realizag¢do de projetos da unidade".

A baixa compensacéo financeira também foi considerada pelos outros gestores, como
pode ser observado nas respostas dos gestores a seguir: Gestor 7: "Em varias funcbes
administrativas (coordenador, chefe) a compensacéo financeira é muito baixa, desestimulante.
Porém quem assume qualquer dessas posi¢es deve fazé-lo com maximo empenho e em
conformidade com os limites regimentais e estatutarios ”; Gestor 9: “A estabilidade com falta
de perspectivas de promoc¢ao tem levado a desmotivacdo de alguns servidores”. Gestor 15:
"N&o ocupei o cargo iludido. Ja sabia que a remuneracédo financeira era insuficiente para o
tamanho da tarefa e que haveria excesso de trabalho".

Os trechos acima corroboram com Wilhelm (2012), quando ela explica que o gestor
assume mais atividades sem a compensacao financeira compativel com o volume de trabalho.
Esse fator também é pontuado e complementado pelo Gestor 18 que relata a diferenca entre a

valorizagéo da pesquisa e da gestéo:

E fato que 0 nosso regramento para progresséo ndo valoriza as atividades de
gestdo como as de pesquisa. Além disso, as atividades de pesquisa possuem,
na universidade, um carater mais nobre. O Valor da gratificagdo é muito baixa
se comparada com os trabalhos e responsabilidades assumidas no exercicio da
direcdo (Gestor 18).

Essa situagdo, como explica Krasilchik (2008), ¢ agravada pelas diretrizes que regem
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a avaliacdo da produtividade académica desvalorizando as atividades de gestdo em detrimento
das atividades de pesquisa.

Ja em relacdo ao excesso de trabalho os relatos dos respondentes estdo em
conformidade com Schneider, Zilli e Vieira (2017), Tauchen e outros (2016), Wilhelm (2012)
e Cruz (2008) quando explicam a diversidade de tarefas assumidas pelos gestores universitarios.
Os respondentes explicam que esse fator é fruto da baixa quantidade de méo de obra, a exemplo

da resposta do Gestor 4:

A escassez de recursos humanos dificulta inclusive as mudancas e ampliagdes
necessarias|...] O excesso de trabalho ocorre devido ao pequeno quantitativo
de profissionais que colaboram com a administracdo. Portanto, muitas vezes
assumimos acOes de técnicos administrativos por causa do quantitativo
reduzido (Gestor 4).

Outro fator pontuado é a influéncia da pandemia e do novo contexto de trabalho que
surge a partir dessa nova realidade, como explica os gestores 1, 6 e 13: "Sem duvidas o atual
regime de trabalho remoto e as consequéncias da pandemia geraram excesso de trabalho e
dificuldades emocionais inéditas" (GESTOR 1); Gestor 6: "Excesso de trabalho na pandemia
pessoalmente™; Gestor 13: "Excesso de trabalho pelos motivos explicitados no item anterior.
Muita burocracia agravada no periodo da pandemia pois a Universidade ndo estava prepa-
rada para o trabalho remoto e ndo dispde de sistemas integrados e que ajudem no fluxo da
burocracia”.

No entanto, mesmo assumindo a realidade dos desafios, o Gestor 16 pondera que:

De fato, temos um excesso de trabalho, mas desempenho minha atividade com
zelo, disciplina e organizacdo. Considero que a compensagdo financeira é
justa, entretanto, fica dificil de conciliar atividades administrativas em termos
de gestdo com atividades académicas, dando aulas, orientando pesquisas na
pos-graduacdo dentro inimeras atividades que nos sdo exigidas (Gestor 16).

4.2.3 Desafios Técnicos/ Competéncias

Os desafios vivenciados nesta dimensdo sao: A falta de preparo e a falta de experiéncia
para desenvolver as atividades da gestdo universitaria pablica, além das limitacGes e

sentimentos pessoais dos gestores.
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. . Grafico 14 - Frequéncia - A falta de
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Fonte: Autoria propria.

No grafico 13, é possivel perceber que a maioria (80%) dos gestores consideram a falta
de preparo para gestdo universitaria de instituicdes publicas um fator muito ou consideravel-
mente desafiante na sua rotina; ja quando questionados sobre a frequéncia desses desafios (gra-
fico 14), uma grande parte (37%) dos diretores avaliou a presenca desse fator como algo ocasi-

onal, mas a maioria (47%) entende que a falta de preparo € um desafio que é vivenciado com

frequéncia.
Grafico 15 - Intensidade - A falta de Grafico 16 - Frequéncia - A falta de
experiéncia em gestdo universitaria experiéncia em gestéo universitaria
publica publica
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Fonte: Autoria prépria.
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Como € possivel perceber no grafico 15, a falta de experiéncia em gestdo universitaria
publica também foi avaliada como um fator consideravelmente ou muito desafiante pela maio-
ria (80%) dos respondentes. No entanto, quando questionados sobre a frequéncia com que eles
vivenciam esse desafio, a maioria avaliou como algo ocasional (42%) ou raro (21%), sendo que
31% perceberam como frequente ou muito frequente, conforme pode ser visto acima no grafico
16.

Grafico 17 - Intensidade - Lidar com Gréfico 18 - Frequéncia - Lidar com seus
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Fonte: Autoria propria.

J& no grafico 17, a maioria (75%) dos respondentes avalia que lidar com seus
sentimentos e limitagdes pessoais € consideravelmente ou muito desafiante. Mas, em relacdo a
frequéncia disso em sua rotina (grafico 18), a maioria (37%) deles relata como algo ocasional,
também, nesse caso, hd uma divergéncia maior entre as opinides € uma quantidade proxima
(42%) entende como um desafio frequente ou muito frequente na sua rotina.

Na dimensdo dos desafios relacionados a competéncia e a técnica, a maioria dos
respondentes avalia que todos os critérios questionados sdo muito ou consideravelmente
desafiantes, no entanto com a frequéncia menos acentuada. No entanto, destacou-se como o
desafio mais intensidade e mais frequente, a falta de preparagado através de treinamentos, cursos
e pos-graduacdes voltados para a gestdo universitaria em institui¢des publicas.

Em relagdo a dimensao técnica, os gestores explicaram sobre a falta de capacitagdo
técnica como principal desafio na sua rotina conforme os trechos a seguir: Gestor 1: “Falta de
capacitagdo para as funcionalidades mais complexas dos sistemas de gestdo — SIPAC, SIGRH;
Falta de conhecimento da estrutura e das responsabilidades das pro-reitorias em geral, com
suas diversas areas de atuacdo [...] ”; Gestor 18: "Ndo existe capacita¢do para a gestdo na
UFBA, seja de técnicos ou de docentes que atuam na gestdao. Esse é um absurdo enorme!".

Os relatos acima reafirmam as consideracdes feitas por Barbosa e Mendonca (2016);
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Cruz (2008); Dewes e Bolzan (2018); Guimaraes (2011); Magalhaes e outros (2017); Pereira e
outros (2015); Silva e Cunha (2012); Silva, Cunha e Possamai (2001); Tauchen e outros (2016);
Wilhelm (2012) quando criticam o processo de formagao do docente em relagdo a auséncia de
preparo para exercer os cargos de gestdo, seja durante a pds-graduagdo, pos aprovacao no
concurso para docente ou elei¢do ao cargo de gestor.

Nesse mesmo sentido, os Gestores 2 e 5 relatam que:

Nesse sentido é sofrimento mesmol...] pois quando assumimos um cargo de
Direcédo de unidade ndo fazemos nenhum curso de administracdo, esperando
que vamos encontrar um corpo de servidores técnicos com conhecimentos
basicos para nos assessorar no que for preciso, porém néo € isso que acontece,
e o desafio ensinar aprendendo (Gestor 2).

Acredito que todo diretor (a) deveria ter um treinamento especifico para esta
funcdo, afinal a sua formacdo ndo é de gestor, mas de docente. O que me
ajudou, foi o conhecimento da Universidade por ter sido técnica antes de ser
docente e principalmente a caminhada como gestora em outras instancias
dentro e fora da Universidade"; Gestor 6: "Complexidade dos sistemas
operacionais da UFBA (Gestor 5).

J4 o Gestor 4 identifica a existéncia de capacitagdes, mas queixa-se de ndo existir
espacos especificos para a formagdo e didlogo dos diretores, como esta exposto no relato

abaixo:

H& disponibilidade de diversas capacitagBes, porém nao identifico espagos
para as/os diretores, como também ndo ha encontros de compartilhamentos
entre os(as) diretores(as). As a¢cdes no nosso cotidiano tentam ser planejadas,
mas me sinto apagando incéndio. Sou enfermeira e venho buscando
individualmente obter ferramentas para estar confortavel na gestao (Gestor 4).

Nas consideragdes do Gestor 7, ele pontua a dificuldade em acompanhar os avangos
tecnologicos, uma vez que os processos sao realizados manualmente e s6 houve uma mudanga

por conta do trabalho remoto na Pandemia de Covid-19:

Bem, na UFBA precisamos avancgar no uso das tecnologias, temos um sistema
que me parece muito bom. E utilizado por diversos 6rgdos da administracao
federal. Contudo ainda hoje realizamos progressdo funcional, a titulo de
exemplo, feita de forma arcaica. Avangamos recentemente introduzindo o
SIPAC de forma pifia e for¢ados pela Pandemia. Mas estamos distantes, nesse
exemplo pontual e nesse quesito, de outras IES (Gestor 7).
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4.2 .4 Desafios Relacionais

Os desafios relacionais dizem respeito aos enfrentamentos e conflitos no relaciona-
mento dos gestores com 0s grupos que compdem a comunidade académica: os demais gestores,
a administracdo central, os docentes, os discentes, 0s servidores técnicos administrativos e 0s

funcionérios terceirizados.

Gréfico 19 - Intesidade - O
relacionamento com os outros gestores
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Gréfico 20 - Frequéncia - O
relacionamento com 0s outros gestores

Fonte: Autoria propria.

Como pode ser visto no grafico 19, o relacionamento com os demais gestores univer-

sitarios € um critério considerado pela maioria (50%) dos participantes como pouco ou nada
desafiante. Também, uma parte consideravel dos respondentes (40%) considerou como um fa-
tor muito ou consideravelmente desafiante. Em relacéo a avaliacdo da frequéncia (grafico 20),
que ocorreu nesse mesmo sentido, a maioria (63%) entende que raramente ou nunca o relacio-

namento com o0s colegas gestores se apresenta como um desafio.
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Gréfico 21 - Intensidade - O Gréfico 22 - Frequéncia - O
relacionamento com os docentes da relacionamento com os docentes da
Unidade Unidade
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Fonte: Autoria propria.

J& em relacdo aos docentes da unidade universitaria do gestor, a maioria (70%) dos
respondentes entende que o relacionamento com eles é algo consideravelmente ou muito desa-
fiante, conforme o grafico 21. A ocorréncia desses desafios foi avaliada como um evento fre-
quente (37%) tendendo a ocasionalidade (26%) e a raridade (21%) como pode ser visto no

grafico 22 acima.

Gréfico 23 - Intensidade - O Gréfico 24 - Frequéncia - O
relacionamento com os discentes da relacionamento com os discentes da
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Fonte: Autoria prépria.

Como pode ser observado no grafico 23, ha uma divergéncia nas respostas sobre o
qudo desafiante € o relacionamento com os discentes. Os dois grupos que consideram esse re-
lacionamento consideravelmente ou muito desafiante somam 50% dos respondentes. Do lado
oposto, é possivel perceber um outro grupo de respondentes que entende o relacionamento com
os discentes como algo pouco ou nada desafiante, somando 40%. J& em relagédo a frequéncia
que esses desafios se apresentam na rotina do gestor (grafico 24) a divergéncia das respostas
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foi menor, a maioria dos respondentes entendem como um evento ocasional (42%) ou raro

(26%).

Grafico 25 - Intensidade - O
relacionamento com os servidores
técnicos administrativos de Unidade
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Gréfico 26 - Frequéncia - O
relacionamento com os servidores técnicos
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Fonte: Autoria propria.

Em relacdo ao quao desafiante é o relacionamento do diretor com os técnicos adminis-

trativos da sua Unidade, a maior parte dos respondentes entende como consideravelmente de-
safiante (50%), seguido de muito desafiante (25%). Ja sobre a frequéncia desses desafios, a

maior parte (42%) dos gestores entende como algo ocasional, porém as demais opinides se

comportam de forma semelhante como pode ser observado nos extremos do gréfico 26.

Gréfico 27 - Intensidade - O
relacionamento com os funcionarios
terceirizados de sua unidade
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Gréfico 28 - Frequéncia - O
relacionamento com os funcionarios
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Fonte: Autoria prépria.

No caso do relacionamento com os funcionarios terceirizados (grafico 27), as opinides

se dividem com pouca diferenca, mas a maior parte dos respondentes (50%) entende que esse

fator é consideravelmente ou muito desafiante, j& a outra parte (45%) entende esse relaciona-

mento como pouco ou nada desafiante. Em relacdo a frequéncia em que esse desafio é




121

enfrentado pelos diretores (grafico 28), a maioria (52%) dos respondentes entende que é um

evento raro, também € possivel perceber que outra parte consideravel dos respondentes (28%)

vivencia algum conflito com o grupo ocasionalmente.

Gréfico 29 - Intensidade - O Gréfico 30 - Frequéncia - O
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Fonte: Autoria propria.

Em relacéo ao relacionamento com a administracao central (Grafico 29), a maior parte
(45%) dos diretores respondeu que o relacionamento é consideravelmente desafiante, seguido
pelos 20% que vivenciam esse relacionamento como pouco desafiante. Em relacdo a frequéncia
(Gréfico 30), trés grupos de respostas se destacam: a maioria entende que desafios relacionados
ao relacionamento com a administragao central séo eventos ocasionais (37%), 0 grupo seguinte
entendeu os desafios em questdo como um evento raro (33%), seguido dos (17%) que entendem
que esse € um desafio ndo faz parte de sua rotina.

Na dimensdo relacional, trés grupos que aparecem como mais desafiantes de se rela-
cionar e com uma frequéncia maior na rotina dos diretores sdo os docentes, os servidores téc-
nicos administrativos e a administracéo central. Desses, o relacionamento com os docentes € 0
avaliado como mais desafiante e mais frequente na rotina do diretor. J& os desafios no relacio-
namento com os servidores técnicos administrativos e a administragao central apesar de se mos-
trarem desafiantes, sdo entendidos como eventos ocasionais.

Sobre a dimensdo relacional, na questdo aberta, os respondentes concentraram as suas
explicacGes sobre os principais desafios em dois grupos: os servidores técnicos administrativos

e corpo docente. De acordo com Cruz (2008) e Wilhelm (2012), junto ao corpo discente, sdo
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eles que ditam a dindmica da Universidade; J& Sampaio e Laniado (2003) explica que esses
grupos estdo sempre em busca de mais participacdo no processo decisorio.

Assim como explicam Wilhelm e Zanelli (2013) e Wilhelm (2012), os desafios no
relacionamento com os técnicos sao descritos pela dificuldade em obedecer as regras, cumprir
horérios, distinguir o publico do privado, como pode ser observado nos seguintes relatos: "O
desafio maior foi no inicio com funcionérios que por tradi¢do mantinham ndo cumpriam os
horarios e saiam da unidade sem avisar" (Gestor 3); “Os maiores desafios quanto aos relaci-
onamentos interpessoais tém sido com os técnicos administrativos em virtude da manutengdo
de uma cultura de conflitos entre as demais categorias™ (Gestor 4).

Os gestores 7, 11, 13 e 19 relatam experiéncias similares em relagdo ao corpo técnico:
O Gestor 7 respondeu que: “De forma resumida os relacionamentos interpessoais sao prejudi-
cados por conta da ndo percepc¢ao dos limites de atuacéo dos servidores publicos. Por conta
da ndo percepcao dos limites entre os interesses pessoais e o que interessa ao publico”. Ja para
0 Gestor 11: “O maior desafio é ndo ter formas eficientes de garantir o bom desempenho dos
servidores, o que se reflete na relacdo com os alunos e o publico interno ”.

O Gestor 19 considera “O relacionamento mais dificil € com os técnicos. H& muitos
deles excelentes, mas alguns simplesmente néo se dedicam ao trabalho e ndo obedecem a hie-
rarquia”. O Gestor 13 traz a informag&o sobre a falta de técnicos administrativos resultando
em mais desafios: “Alguns problemas decorrentes do quadro insuficiente de técnicos adminis-
trativos o que gera sobrecarga de trabalho e alguns conflitos” (Gestor 13).

Ja em relacdo ao corpo docente, assim como Cruz (2008) e Wilhelm (2012) também
pontuam, os gestores explicaram que os conflitos acontecem por conta de interesses pessoais e
questBes ideoldgicas que interferem no bom funcionamento da Instituicdo, como pode ser lido
nos relatos a seguir. Gestor 9: “Com Professores temos um 6timo relacionamento, mas as vezes
precisamos ser enérgicos e pontuais em algumas questfes de interesse pessoal ”; Gestor 10:
“Com professores: Muita vaidade e melindres desnecessarios. As pessoas exigem muitos direi-
tos e nunca excedem nos deveres”; Gestor 16: “Para mim, maior problema sdo os grupos ide-
oldgicos e a corporizagdo do corpo docente que mina a formacao de grupos for¢ando a diviséo.
Esses conflitos de interesse é o maior desafio de um diretor”; Gestor 18: “O relacionamento
com professores € bom, mas ndo um envolvimento grande deles na gestao, o que dificulta o
trabalho. Além disso, a cobranca e avaliacéo dos colegas é sempre muito maior do que sua

capacidade de ajudar”.
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Os desafios burocraticos enfrentados pelos diretores envolvem excesso de burocracia,

excesso de normas e complexidade do processo de tomada de decisdo. Os graficos e as analises

a seguir demonstram as respostas dos participantes da pesquisa:

Gréfico 31 - Intensidade - O excesso de
burocracia
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Gréfico 32 - Frequéncia - O excesso de
burocracia

Fonte: Autoria propria.

Como pode ser visto no gréfico 31, o excesso de burocracia é um fator considerado

como muito ou consideravelmente desafiante pela maioria (90%) dos participantes. Também,

conforme o grafico 32, a maior parte deles (68%) entende que esse é um desafio frequente ou

muito frequente na sua rotina. Em ambas as questfes, nenhum deles entendeu que lidar com o

excesso de burocracia ndo é desafiante ou nunca acontece, permitindo a compreensao de que

este critério é fortemente presente na rotina dos diretores da UFBA.

Graéfico 33 - Intensidade - O excesso de
normas

80%

70%

60%

50%

40%

30%

10% -

0%

Grafico 34 - Frequéncia - O excesso de

0% normas
(]
40%
30%
20% -
0%
00\6 Q/é?l QJ&Q/ Q/&Q/ 00(?
& & ¢ E N
¢ & N
& Y &
8 & 5
» @

Fonte: Autoria prépria.
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No grafico 33, € possivel perceber que a maioria (85%) dos participantes entende que
o excesso de normas ¢ um critério consideravelmente ou muito desafiante, ja no grafico 34
percebe-se que ele ¢ vivenciado com alta frequéncia pela maioria (63%) dos respondentes.
Nessa avaliagdo, também foi possivel perceber que nenhum dos participantes deixou de

considerar o excesso de normas como um desafio presente em alguma medida na sua rotina.

Gréfico 35 - Intensidade - O processo de Gréfico 36 - Frequéncia - O processo
tomada de decisdo de tomada de deciséo
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Fonte: Autoria propria.

Jaem relacdo a complexidade do processo de tomada de deciséo, todos os participantes
entendem que é um fator desafiante conforme pode ser visto no grafico 35 acima. A maioria
(72%) entende que este é um fator consideravelmente desafiante, o restante dos participantes
(28%) afirma que a tomada de decisdo é algo muito desafiante. Ja no grafico 36, é possivel
perceber que ha uma divergéncia maior nas opinides sobre a frequéncia desse desafio na rotina
dos gestores, porém a maioria (56%) ainda compreende que € um desafio frequente ou muito
frequente na sua rotina lidar com o processo de tomada de decisdo. Ao observar os desafios
burocraticos, é possivel perceber que os critérios avaliados nesta dimenséo sdo fortemente pre-
sentes na rotina dos diretores da UFBA, a ponto de ndo haver a anulacéo da intensidade nem da
frequéncia deles por parte dos respondentes.

Em relacdo a dimens&o burocrética, os gestores explicaram, na questdo aberta, como
principais desafios: 1) o excesso de normas e procedimentos que também é discutido por Cruz
(2008), Gama Filho e Carvalho (1999), Paiva e Campos (2016), Sampaio e Laniado (2009),
Trigueiro (1999) e Vieira e Vieira (2004); 2) a gestdo da informacdo também abordada por
Adeinat e Abdulfatah (2019), Janissek, Peixoto e Bastos (2013), Schneider, Zilli e Vieira
(2017), Trigueiro (1999) e Vieira e Vieira, (2003; 2004) e; 3) o complexo sistema decisério
debatido por Leitdo (1993), Sampaio e Laniado (2009), Trigueiro (1999), Krasilchik (2008) e
Wilhelm (2012).
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Além disso surgiram novas rela¢fes sobre o excesso de burocracia dificultar a gestdo
dos servidores técnicos administrativos e, também, gerar retrabalho. Os desafios com as normas
sdo explicados nos relatos a seguir. O gestor 1 pontua o fato da auséncia da unificacdo do repo-

sitorio que disponibilizam as normas:

Excesso de normas e procedimentos que ndo se reinem num Unico repositoério;
as vezes resolucdes substituem normas mais antigas, por exemplo; Em alguns
casos, por outro lado, sente-se falta de regulamento unificado na Universidade
para assuntos que pairam sobre a Unidade e podem ter interpretacdes diversas
(Gestor 1).

Jé& 0 gestor 4 os efeitos causados pela complexidade da burocracia como pode ser lido
nas respostas abaixo: "A complexidade da burocracia retarda a implantagio e mudancas. Pre-
ciso realizar uma pequena reforma na unidade que ndo consegue caminhar em virtude das
licitacOes e dos recursos"; Gestor 8: "As normas, procedimentos e legislacdo séo relativamente
aplicaveis e disponiveis nos 6rgdos competentes"; Gestor 15: "E um verdadeiro entrave, real-
mente. SAo muitas instancias decisdrias, espacos de poder que, por vezes, sdo mal gerenciados.
As normas e regulamentos ndo levam em consideracao as peculiaridades de cada unidade™.

Em relacdo a gestdo da informacao, os gestores explicaram sobre a ineficiéncia, dupli-
cidade e falta de integracdo dos sistemas de gestdo como pode ser observado nos trechos a
seguir. Gestor 11: "os principais problemas se referem a falto de um sistema informatizado
eficiente e a existéncia de mais de um banco de dados, o que faz com que haja retrabalho e
reenvio do mesmo documento varias vezes[...]"; Gestor 13: "Muita burocracia agravada no
periodo da pandemia pois a Universidade ndo estava preparada para o trabalho remoto e ndo
dispde de sistemas integrados e que ajudem no fluxo da burocracia™;

Ainda nesse sentido, o Gestor 18 responde: "A universidade é enorme. Muitas regras
e muitos procedimentos. O maior problema é a falta de capacitacdo e de conhecimento siste-
matizado sobre eles". Ja sobre o processo decisorio, o gestor 18 explica que: "A tomada de
decisdo colegiada torna o processo de tomada de deciséo mais lenta, mas € importante que
seja assim, para garantir que o carater democratico da universidade".

Nesta dimensdo surgiram novos critérios que os gestores relacionaram ao excesso de
burocracia: A dificuldade em monitorar e punir os servidores que ndo cumprem as suas fungdes
ou desrespeitam as regras como pode ser lido nos seguintes trechos. Gestor 1: "[...] Grande
dificuldade em disciplinar o trabalho daqueles colaboradores que, por cultura arraigada, nao
seguem boas praticas profissionais. A dificuldade é ainda maior com a suspensao das ativida-

des presenciais"; Gestor 3: "Ressalto a dificuldade em punir. Ninguém consegue"; Gestor 8:
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"As regras e normas dificultam a gestao principalmente de servidores técnicos. Eles acreditam
que o tempo de casa estabelece regalias"”; Gestor 11: "né&o ter formas eficientes de garantir o
bom desempenho dos servidores™.

No mesmo sentido, o Gestor 14 também explica que: "[...] quanto a punicao aqueles
que prestam desservico... & algo que precisa ser reavaliado, mas ndo tenho tido aqui por hora
problemas com servidores, nesta gestdo s6 com fornecedores"; Gestor 15: "Os instrumentos de
monitoramento no cumprimento de tarefas de servidores técnicos e docentes sdo frageis. Qual-
quer tentativa que fira a estrutura ‘‘protetiva’’ das representacoes de classe ¢ imediatamente
taxada de assédio. Dificil".

Ja o Gestor 16 atribui o desafio a cultura organizacional:

O ambiente é muito desfavoravel a adocao de regras de punigéo, por causa de
conflitos de interesse e a formacgdo de corporacfes grupais, técnico, politico e
cientifico. As normas e procedimentos em geral ajudam a administragdo e tém
uma funcdo bastante educativa, o problema néo é a estrutura organizacional,
mas sim, a cultura organizacional e a cultura social (GESTOR 16).

Por fim, o gestor 17 explicou sobre o retrabalho e os seus efeitos na gestao da organi-
zacdo como um todo: "O excesso e as disfuncdes da burocracia implicam diretamente num
sem-numero de "retrabalhos". Isso consome tempo e energia, € compromete sobremaneira a

eficacia de gestao".

4.2.6 Dimensao Econdmica

Os desafios econdmicos enfrentados pelos diretores da UFBA sdo compostos pela falta
de recurso financeiro e material e de pessoal. Os graficos e as analises abaixo demonstram as
opiniBes dos participantes sobre essas questoes.

Quando questionados sobre a falta de recursos financeiros e materiais, 0s respondentes
foram unénimes avaliando como um fator desafiante, a maioria (95%) entende esse quesito
como muito desafiante como pode ser observado no grafico 37. Nesse mesmo sentido, 0s
diretores avaliaram que esse desafio se apresenta com alguma frequéncia no seu dia a dia, sendo
que a maioria (74%) deles considera um desafio muito frequente conforme pode ser visto no

gréfico 38.
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Gréfico 37 - Intensidade - A falta de Gréfico 38 - Frequéncia - A falta de
recurso financeiro e material recurso financeiro e material
100% 80%
90%°> 1 70‘V0 1
80% - o
70% - 60% -
60% - 50% -
i
30% - 30% 1
20% - 20% -
10% - 10% -
o/ | ||
0% . 0% -
x@ X2 x@ <@ x@
Q Q < < < < >
%\\'b \6\@ ,;@@ ,Zs)\\'b %\\’b Q/& e& 6& Q/{\&' R ¢
& & D & & N & & L )
.&Ob & & S ) &6 & ESES &
& B RN F & &
(JOQ ] @ <<ﬂ Q

Fonte: Autoria propria.

J& no grafico 39, pode ser visto que os diretores avaliaram a falta de pessoal como um
forte desafio na sua vivéncia profissional. A maioria (60%) deles entende que esse fator € muito
desafiante e outra parte expressiva (35%) entende como um fator consideravelmente desafiante.
A avaliacdo da frequéncia seguiu nesse mesmo sentido, revelando que a falta de pessoal € um
desafio muito frequente (47%) ou frequente (37%) na rotina dos gestores questionados como
pode ser percebido no gréafico 40. No caso dos desafios econdmicos, também pode ser percebida
a convergéncia das repostas de que a falta de recursos financeiros e materiais e de pessoal sdo
desafios fortemente presentes na rotina dos diretores da UFBA e com um alto nivel de dificul-
dade no seu enfrentamento.

Sobre a falta de recursos financeiros, materiais e de pessoal, em concordancia com
Wilhelm (2012), os gestores relatam a falta de orcamento proprio para as unidades como um

dos fatores geradores de mais desafios, como pode ser visto nos relatos a seguir:

Dificuldade de planejar compras e gastos correntes da Unidade; Baixa entrada
de recursos para a Unidade; Sistema de compra através de pregbes ou adesdes
é complexo e ineficiente, criando uma série de incongruéncias, o que impede
também de comprar e gastar com o que realmente é necessario; Falta de
pessoal para lidar com a demanda real burocratica [...] Falta pessoal para dar
conta do trabalho, inclusive na Diretoria, que depende de terceirizados;
Dificuldade para a manutencdo de espaco fisico[...] Em qualquer hipétese
seria positivo poder gerir algum recurso financeiro e pessoal na Unidade para
servigos simples de manutencdo e infraestrutura (Gestor 1).
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Graéfico 39 - Intensidade - A falta de Grafico 40 - Frequéncia - A falta de
pessoal pessoal
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Fonte: Autoria propria.

O gestor 2 responde sentir-se frustrado diante do impedimento em atender as necessi-
dades bésicas da Unidade que dirige: "[...] € sofrido e frustrante o ndo poder fazer o minimo
para uma melhoria nas instalacdes dos seus laboratorios, melhores equipamentos objetivando
melhores resultados na formacao dos estudantes, futuros profissionais avidos de conhecimen-

tos" (Gestor 2). Nessa mesma ldgica, os Gestores 4 e 7 explicam que:

Os recursos financeiros restritos impossibilitam mantermos a manutengéo dos
espacos. Tenho problemas sérios no laboratorio com infiltracBes causadas
pelas chuvas e ndo consigo fazer o reparo estrutural por causa da auséncia de
recursos. Precisamos nos movimentar solicitando doagdo de material para
realizar as simulac@es realisticas. Nao conseguimos repor o quantitativo de
técnicos administrativos devido a aposentadoria e a extincdo de cargos. A
vulnerabilidade dos vinculos dos terceirizados prejudica a funcionalidade
diaria de alguns setores (Gestor 4).

O Gestor 7 aponta a falta de um planejamento que permita a Unidade ter mais liberdade

na sua gestéo financeira:

Sem davidas a falta de recursos financeiros, material e de pessoal sdo entraves.
Contudo eu apontaria um planejamento, ou a falta dele, como um aspecto mais
decisivo para dificultar o trabalho de gerir uma unidade. Contudo eu apontaria
um planejamento, ou a falta dele, como um aspecto mais decisivo para
dificultar o trabalho de gerir uma unidade (Gestor 7).

Outro ponto salientado pelos respondentes, é a falta de autonomia na gestdo das Uni-
dades que sempre dependem de outros setores para resolver suas demandas, esses relatos podem

ser vistos a seguir: "E uma constante. As unidades ndo recebem sua matriz ficando
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permanentemente atras da reitoria” (Gestor 3); Gestor 9: "Ficamos sempre na dependéncia de
algum setor, de alguém, de recursos etc. Sensagdo de impoténcia"; Gestor 11: “os principais
problemas estdo relacionados a manutencao predial e contratacédo de técnicos de laboraté-

rios”’; Gestor 13;

Esses sdo muitos. Uma Unidade nova, sem recursos, com poucos técnicos
administrativos e funcionando em local improvisado, enfrenta desafios
diariamente. A insuficiéncia do quadro técnico leva a sobrecarga de trabalho
de professores que exercem cargo de coordenacéo e chefia. Muito desconforto
e improvisagédo (GESTOR 13).

Ainda sobre a falta de recursos financeiros e matérias, os gestores responderam que

seguem sem poder resolver ou resolver de informalmente com seus proprios recursos:

Muitas necessidades diarias sdo preenchidas e resolvidas com nossos proprios
recursos, 50 e 100 reais sdo frequentes (um saco de cimento, uma lata de tinta,
lampadas etc.) com muitas outras necessidades atendidas por contribuigdes de
professores e funcionarios, a exemplo de uma caixa de som, homenagens a
funcionérios e docentes e aposentados (Gestor 16).

No mesmo sentido, os Gestores 15, 17 e 18 revelam que: “A falta de recursos finan-
ceiros e materiais tem grande afinidade com a questdo 3. Vivencio mal essas "maos atadas"
que somos obrigados a enfrentar [...] ’; Gestor 17: “A falta de recursos em todas as esferas
obriga a um continuo "malabarismo" para buscar formas de equacionar demandas e projetos ”;
Gestor 18: “Esse é um problema grande. Como pode se trabalhar sem recursos? A unidade
ndo possui gestdo alguma no orgamento discricionario da universidade - O que, na minha
visdo, é um equivoco. A falta de recursos pessoais de qualidade é um problema também” .

A partir dos relatos supracitados, € possivel resgatar o trecho onde Silva, Cunha e Pos-
samai (2001) resumem a situagdo financeira dos gestores como “administrar a pobreza”, tendo
que ser criativos para solucionar os desafios financeiros e materiais que se apresentam - como,
também, sugerem Campos e outros (2008).

Quando questionados abertamente sobre quais eram os principais desafios enfrentados
na gestdo das unidades universitarias, dezessete dos dezoito entrevistados citaram desafios re-
lacionados a falta de recursos financeiros, materiais e pessoal, em segundo lugar o desafio mais
citado foi sobre os relacionamentos profissionais, sobretudo, com os servidores técnicos admi-
nistrativos. O terceiro ponto mais citado esta relacionado a burocracia e, por tltimo e menos
frequentes, foram citados a falta de experiéncia e o excesso de trabalho. Essas informacoes

podem ser vistas no quadro abaixo:
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Quadro 4 - Relatos sobre os principais desafios enfrentados na gestao

Desafios Econdmicos: Falta de recursos financeiros, materiais e de pessoal.

Falta de estrutura e apoio interno e externo para desafios na area da comunicacao.

[...] desde a manutengdo da infraestrutura do seu prédio secular a preservagdo do acervo artistico,
documentagao histodrica, livros raros etc., até manter a continuidade das suas atividades na atualidade,
ensino, pesquisa e extensao, tudo isso sem recursos financeiros € sem apoio para nada.

Falta permanente de recursos.

Recurso financeiro.

Falta de recursos financeiros que possibilite atender as demandas académicas a exemplo de
constru¢do, amplia¢do ou adequagdo de laboratérios de praticas, além, da manutengdo predial e de
equipamentos que pode ocasionar deterioragdo ou perda de patrimonio.

Falta de recursos.

[...] manter a estrutura do prédio em boas condigdes.

A utilizacdo dos poucos recursos.

a falta de recursos e autonomia financeira para realizar os projetos necessarios.

Dificuldades de gestao de infraestrutura (recursos)

[...] falta de recursos financeiros ¢ humanos. No caso da minha unidade isso é agravado pela falta de
um prédio em condi¢des dignas de funcionamento.

[...] inicialmente a crise financeira na UFBA que dificulta demais as agdes em um campus fora de
sede da complexidade da nossa o que nos faz buscar a todo dia novas parcerias para suprir o IMS em
varias demandas.

A péssima assisténcia que temos em questoes de infraestrutura e manutengdo predial, aliado a total
falta de autonomia que dispomos para sanar essas deficiéncias.

Falta de recursos para realizagdo e atendimento de demandas bésicas diarias que os servigos técnicos
especializados da UFBA nao t€m disponibilidades para atender dentro dos limites temporais
necessarios. Para muitas coisas funcionarem o diretor muitas vezes gasta de seu bolso, ja que nao ha
recursos disponiveis para custeio local nas unidades. Esse fato representou uma regressao, pois antes
havia essa possibilidade.

As limitacdes estruturais em multiplos aspectos.

Falta de recursos materiais e de pessoal, falta da possibilidade maior de punir e recompensar a equipe
[...].

Desafios Relacionais: servidores técnicos administrativos

Falta de apoio técnico adequado e de secretaria qualificada para a diregao [...] Lidar com uma equipe
que nao foi selecionada para trabalhar para a gestdo, e que tem culturas arraigadas de trabalho;
Dificuldade de mobilizagdo.”

“As maiores questdes sdo relacionadas a expectativa x realidade. Muitos servidores publicos t€ém
dificuldades de entender a relagdo publico x privado.”

“[...] atender interesses dos professores e servidores.”

fazer todos os servidores trabalharem de forma institucional ¢ ndo individualmente.

O novo tom administrativo frente aos colegas fez gerar pequenos ruidos no inicio, mas que foram
superados.

Desafios Burocraticos:

Excesso de demandas burocraticas, dependentes de decisdes colegiadas.

Falta de organizagdo da memoria ou acesso a memoria documental e arquivistica no tocante ao
funcionamento geral da Unidade, nos campos administrativos, mas também do espago fisico.
Duplicidade de sistemas de gestio de pessoal atualmente (SIP e SIGRH), enquanto implantam-se em
definitivo os mdédulos do SIGRH.

Desafios técnicos

Falta de experiéncia na gestdo da instituicdo publica |[...]

Desafios Motivacionais

[...] o volume e a complexidade do trabalho [...]

Fonte: Autoria propria
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Ao final da pesquisa, os participantes foram questionados sobre quais das areas admi-
nistrativas eles vivenciavam mais dificuldades, em total alinhamento com as respostas acima,
as areas mais escolhidas foram: a financeira e a gestdo do espaco fisico, ambas selecionadas
por aproximadamente 76% dos diretores. Em segundo lugar, a gestdo da informacdo e a gestéo
de material e da manutencdo foram selecionadas por aproximadamente 70% dos participantes,
a distribuicdo pode ser vista na tabela a seguir:

Tabela 01 — Percentual dos desafios enfrentados pelos diretores

Areas Técnicas Percentual

Financeira 76,47%
Gestdo do Espaco fisico 76,47%
Gestdo da informacéo 70,59%
Gestdo de material/ Manutencéo 70,59%
Comunicacdo 47,06%
Apoio a pesquisa 29,41%
Apoio a biblioteca 29,41%
Gestdo de pessoas 29,41%
Suporte aos colegiados 17,65%
Apoio a extensdo 17,65%
Suporte aos departamentos 11,76%

Fonte: Autoria propria.

4.2.7 Como superar os desafios?

Os gestores foram questionados sobre “O que poderia ser feito (por vocé, pela unidade,
pela administracdo central etc.) para fortalecer a gestdo do diretor de unidade na UFBA? Ou
seja, quais as suas sugestoes para o fortalecimento da gestdo universitaria e superagao dos
desafios mencionados”. As respostas estdo expostas e organizadas nos quadros a seguir.

Como pode ser visto no quadro 5, as sugestdes mais citadas nas respostas estdo
relacionadas a disponibiliza¢do de treinamentos para os gestores e espacos que possibilitem

trocas de experiéncias.

Quadro 5 - Propostas sobre treinamentos, compartilhamento de experiéncias € desafios

Gestor Propostas

Gestor 02 Capacitacdo permanente dos quadros, para além do simples cumprimento de metas do segmento
administrativo.

Gestor 03 Considero importante uma maior troca de experiéncia entre as Unidades; Capacitagdo dos
Diretores, através da produgdo de manuais e cartilhas basicas, semindrios anuais ou semestrais;
Compartilhamento de solu¢des de problemas de gestdo entre as Unidades.

Gestor 04 | Comegar pela abertura dos Editais, exigéncia de formagdo especifica, sele¢do por area de
conhecimento, adotar treinamentos logo apos o ingresso na instituigao e aplicagao obrigatorio de
cursos de atualizag@o durante a carreira.
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Gestor 05 Solugdes exitosas obtidas por algumas unidades deveriam servir de exemplo para as outras ¢
mesmo para a administra¢do central. Os diretores sdo pouco ouvidos.

Gestor 06 | Encontros entre os gestores para compartilhar experiéncias, momentos educativos e para planejar
acdes que colaborem com a administracdo central.

Gestor 07 | Dialogo, essa ¢ a palavra-chave. Além, ¢ claro. de atitude e pro atividade. Mas sobretudo na falta
de um planejamento que se possa seguir, ¢ quando encontrar caminhos que ndo tangenciem, se
aproximar do que pode provocar uma proporg¢do equilibrada e ndo uma divisdo. Quando se soma
tudo fica mais fécil.

Gestor 08 | Compreender a importancia da a¢@o unitaria e coesdo.

Gestor 09 [...] Manter manuais de procedimentos atualizados e realizar treinamentos com todos os atores da
vida universitaria

Gestor 14 | Maior divulgagdo dos problemas sofridos entre os Diretores ¢ administragdo central para
comungarmos as melhores decisdes tomadas. Sempre pensei em solicitar um dia de cada diretor
em Unidade "vizinha".

Gestor 16 | elevar cada dia mais a proximidade de todos, j4 mencionei que procuro fazer isso aqui e tenho
tido muitos bons resultados, mas sempre podemos mais!!!

Gestor 20 Criar programa de capacita¢do em gestdo |[...]

Fonte: Autoria propria.

Quadro 6 - Propostas sobre autonomia financeira

Gestor Propostas

Gestor 01 | A unidade precisa de autonomia financeira. Muita coisa € dificultada por ndo termos uma forma
de gerenciarmos os pequenos problemas do dia a dia. Isso toma muito tempo do diretor que se
envolve numa rotina de resolugdo. Entdo acho que a administragdo central precisa pensar em
como isso pode ser feito.

Gestor 02 Descentraliza¢do administrativo-financeira.

Gestor 11 Um pouco de descentralizagdo dos recursos para tomada de decisdo na unidade.

Gestor 12 | Muitas coisas dependem de recursos financeiros, por exemplo, precisamos permanentemente de
uma empresa de intérpretes de Libras (porque temos dois professores surdos e alunos na
graduacio e na pds) e nem sempre isso € possivel, ja que o NAPE ndo consegue dar conta de toda
demanda da universidade.

Gestor 13 ter maior autonomia financeira.

Gestor 17 | E complicado sugerir mais autonomia financeira e administrativa em tempos tdo obscuros como
0 que vivemos, mas desejo que isso possa acontecer em gestdes futuras.

Gestor 19 | Possibilidade de a universidade exercer o pleno de sua autonomia, especialmente no que se refere
as contingéncias or¢amentarias.

Gestor 20 [...] disponibilizar um orcamento para a unidade gerir [...]

Fonte: Autoria propria.

Outro ponto fortemente presente nas respostas dos gestores ¢ a questdo da autonomia

financeira, no geral, os participantes sugerem maior liberdade e descentralizacdo para gerir os

récursos.

O terceiro ponto mais citado nas respostas dos gestores sdo intervencdes administrati-

vas, além da valorizacéo de atividades de gestdo como pode ser visto no quadro.

Quadro 7 - Propostas sobre Interven¢des na Forma de Gestdo

Gestor Propostas
Gestor 02 1. Uma politica de inovacdo administrativa; 2. Defini¢do de horizontes estratégicos para a
universidade.
Gestor 03 Centralizac@o de apoio para area de comunicagdo, sobretudo em ambiente remoto;
Gestor 08 1. Perseguir de forma constante o aumento da transparéncia; 2. Utilizar cada vez mais o sipac
como instrumento de gestio; 3. Mais autonomia ao corpo técnico
Gestor 18 O ideal ¢ que a gestdo local tenha uma boa coordenagdo com a administra¢do central e outras
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hierarquias universitarias de maneira que a direcdo da unidade ndo fique restrita a autonomia da
unidade, havendo assim um bom compartilhamento e relagdes em todos os niveis da universidade.

Gestor 19

Atualizacdo de rotinas e protocolos administrativos; Revisdo de Marcos Regulatdrios; Reducao
da Burocracia

Gestor 20

Valorizar mais as atividades de gestdo universitaria para progressdo [...] suporte na relagdo com
os técnicos, maior possibilidade de oferta de cargos com gratificagdo para ampliar o suporte da
gestdo da unidade.

Gestor 13

[...] ter ferramentas eficientes de acompanhamento do desempenho dos servidores.

Fonte: Autoria propria.

O ultimo ponto citado nas propostas dos gestores esta relacionado a atualizacdo tecno-

I6gica, investindo em equipamentos e em tecnologia da informagéo.

Quadro 8 - Propostas sobre atualizagéo tecnoldgica

Gestor Propostas
Gestor 02 4. Amplo investimento em recursos tecnologicos.
Gestor 10 Compra de equipamentos. Estamos com déficit.
Gestor 13 fortalecer a STL.

Fonte: Autoria propria.
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CONCLUSAO

O presente trabalho procurou compreender os desafios na gestdo de unidades
universitarias da Universidade Federal da Bahia. A operacionalizacdo desse processo foi
estruturada a partir dos objetivos especificos:

1) Compreender o processo de formacdo da Universidade Federal no Brasil: nesse
momento, buscou-se compreender a formagao das Universidades Federais através da literatura.
Foi possivel perceber que as Universidades sao frutos de politicas de expansao e contensao do
acesso ao ensino superior, especificamente, as Universidades Federais sdo fruto do processo de
federalizacdo do ensino superior, fortalecido no inicio da década de 1960.

2) Compreender as caracteristicas fundamentais e a gestdo das Universidades Federais:
através desse objetivo, foi possivel entender a estrutura organizacional complexa de uma
Universidade Publica, evidencia-se a coexisténcia de modelos de gestdo com naturezas e
principios opostos, como a centralizacdo do poder através do modelo burocratico e a
descentralizacdo caracterizada no modelo colegiado; ou pela assertividade do modelo
burocratico e a subjetividade do modelo politico.

Considerando todos esses pontos, o modelo mais proximo de explicar a estrutura e
gestdo organizacional da Universidade ¢ a anarquia organizada que engloba todas essas
caracteristicas em um s6 ambiente, permitindo que a Universidade exista e vivéncia os avangos
cientificos, tecnoldgicos e didaticos e, simultaneamente, vivencie a experiéncia de ser uma
institui¢do publica no Brasil.

Em vista disso, no segundo capitulo também escolheu-se conhecer as atividades e os
desafios enfrentados pelos gestores, sobretudo, os diretores das Unidades Universitarias. Na
literatura sobre o tema, foram identificadas as principais dimensdes e critérios que os gestores
enfrentam mais dificuldades em sua rotina. Essa pesquisa deu origem a parte da estrutura do
trabalho e ao modelo de anélise do trabalho de campo que ¢ composto por cinco dimensdes:
Motivacional, relacional, técnica, burocratica e economica.

3) Mapear e analisar os desafios vivenciados pelos diretores de unidades universitarias
da UFBA. Essa etapa foi caracterizada pelo trabalho de campo, onde foram aplicados
questionarios com 18 diretores de unidades da UFBA. Esse capitulo foi organizado a partir das
dimensdes supracitadas e foi elaborado com o intuito de responder o problema de pesquisa:
“Quais sdo os desafios associados a gestdo universitaria percebidos pelos dirigentes de unidades
académicas da Universidade Federal da Bahia?”. Ao final dele, foi possivel concluir que os

desafios mais evidentes na rotina dos diretores das unidades universitarias da UFBA estdo
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relacionados a dimensao econdmica, por falta de recursos financeiros e de orgcamento proprio,
pela dificuldade de manutengdo da infraestrutura e equipamentos e, em alguma medida, pela
falta de mao de obra qualificada.

Outro desafio fortemente presente na rotina dos diretores € o excesso de burocracia.
Nesta dimensdo, o excesso burocracia, de normas e a complexidade da tomada de decisdo
mostra-se fortemente desafiantes pelo fato de gerarem retrabalho, excessos de demandas e
entraves processuais. Para além disso, os relatos dos gestores apontam a insatisfagao sobre a
impossibilidade de gerir os servidores que trabalham na unidade. Nos relatos, foram recorrentes
a utilizagdo de frases relacionadas a dificuldade de punir ou premiar os servidores de acordo
com a sua dedicacdo e qualidade de trabalho.

Outro ponto que chama atencdo ¢ o fato de o contexto pandémico aparecer em algumas
explicagdes como agravante, por exemplo, do uso de sistemas, do acompanhamento e
supervisionamento do trabalho da equipe e da falta de motivagdo do proprio gestor frente a esta
nova realidade. Também foi possivel compreender que na dimensao motivacional o excesso de
trabalho € o principal fator causador da desmotivacao ou da falta de motivagao dos diretores.
Segundo os relatos dos participantes da pesquisa, esse fator ¢ agravado pelo excesso de
burocracia ¢ pela falta de recursos para realizar um bom trabalho e manter a unidade em
funcionamento.

Os desafios técnicos dos diretores da UFBA sdo caracterizados, sobretudo, pela falta
de preparo em gestdo académica e gestdo publica. Ja os desafios relacionais, percebe-se que,
quando existem desafios, estdo centrados majoritariamente nos servidores técnicos
administrativos, seguido dos docentes. Em resumo, por conta da forte cultura organizacional e
da dificuldade em seguir normas e hierarquias. Também, por conta da dificuldade dos gestores
em acompanhar e garantir que o trabalho seja realizado ou o horario seja cumprido.

Por fim, as dimensdes mais desafiantes na rotina dos diretores da UFBA podem ser a
classificagdo da seguinte maneira: 1* - dimensdao econdmica (falta de recursos financeiros,
materiais ¢ de pessoal); 2* - dimensdo burocratica (excesso de burocracia, de normas e
complexidade da tomada de decisdo); 3* - dimensao motivacional (Excesso de trabalho e falta
de recursos para exercer o trabalho), 4* - dimensdo técnica (falta de preparo/ formagao e 5* -
relacional (servidores técnicos administrativos e docentes).

A pesquisa apresenta como fragilidade a discussao dos dados, que podem ser mais bem
discutidos em forma de artigos. Devido a sua abrangéncia e carater exploratorio, os pontos
discutidos podem ser mais explorados, avaliando as inconsisténcias e contradi¢des dos

participantes. Para além disso, sugere-se que sejam realizadas pesquisas mais aprofundadas que
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busquem ouvir os gestores por meio de entrevistas.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

BLOCO I - PERFIL DOS DIRETORES DAS UNIDADES UNIVRSITARIAS DA UFBA

1 Qual ¢ o seu género?
Feminino
Masculino

N3do binaria

2 Qual a sua idade?

3 Qual a maior titulagao que vocé possui?
Especialista
Mestre

Doutor

4 Quanto tempo de experiéncia na posic¢ao de diretor(a) de Unidade Universitaria na UFBA (em

anos)?

5 Qual a drea do conhecimento da Unidade Universitaria que vocé dirige?
AREA I - Ciéncias Fisicas, Matematica e Tecnologia
AREA 1I - Ciéncias Biologicas e Profissdes da Saude
AREA 111 - Filosofia e Ciéncias Humanas
AREAV - Letras
AREA V — Artes Bacharelados Interdisciplinares
CAMPI AVANCADOS

6 Quanto tempo de experiéncia em gestdo universitaria de Institui¢des Publicas de Ensino

Superior (em anos)?

7 Tempo de experiéncia como diretor(a) de Unidade Universitaria de Instituicdes Publicas de

Ensino Superior (em anos)?

8 Como voceé avalia o seu desempenho profissional na:
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Otimo Bom Regular Ruim Péssimo

Gestao

Ensino

Pesquisa

Extensao

BLOCO II - QUESTOES ABERTAS: Desafios vivenciados na gestio das Unidades
Universitarias da UFBA

1 Em sua visdo, o que significa ser diretor(a) de uma unidade universitaria?

2 “Ser diretor de uma unidade universitaria da UFBA € ser um...” Se fosse utilizar uma

metafora para representar o trabalho do Diretor(a), qual seria a mais adequada?

3 Em sua avaliagdo, quais os maiores desafios que vocé enfrenta como diretor(a) de uma

Unidade Universitaria?

4 Por favor, explique os desafios vivenciados por vocé no exercicio da direcao da unidade
que se referem aos relacionamentos interpessoais (com professores, estudantes,

terceirizados, comunidade externa, administragdo central, outros gestores de unidades):

5 Por favor, explique os desafios vivenciados por vocé no exercicio da direcao da unidade
universitaria que se referem ao excesso e disfun¢des da burocracia (Complexo sistema
decisorio, excesso de normas e procedimentos, estrutura organizacional complexa,

dificuldade em punir e recompensar subordinados etc.):

6 Por favor, explique os desafios vivenciados por vocé no exercicio da direcao da unidade
universitaria que se referem a falta de fatores motivacionais (Baixa compensagdo

financeira, falta de reconhecimento profissional; Excesso de trabalho).
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7 Por favor, explique os desafios vivenciados por vocé no exercicio da dire¢do da unidade

universitaria que se referem a falta de recursos financeiros, materiais e de pessoal.

8 Por favor, explique os desafios vivenciados por vocé no exercicio da dire¢ao da unidade
universitaria que se referem as fragilidades técnicas (ou seja falta de capacitagdo
anterior, limitacdes e sentimentos pessoais, dificuldade no uso de sistemas de

informacdes, falta de sistematizagdo do conhecimento e falta de planejamento):

9 O que poderia ser feito (por vocé, pela unidade, pela administracdo central etc.) para
fortalecer a gestdo do diretor de unidade na UFBA? Ou seja, quais as suas sugestoes

para o fortalecimento da gestao universitaria e superagdo dos desafios mencionados?

BLOCO III - INTENSIDADE DOS DESAFIOS ENFRENTADOS NA GESTAO DAS
UNIDADES UNIVERSITARIAS DA UFBA

Avalie o quanto vocé considera os fatores abaixo um desafio no exercicio da fungdo de

diretor(a) de Unidade Universitaria na UFBA:

1 A falta de reconhecimento e prestigio profissional (pelo publico externo e interno):
( ) Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

2 A baixa recompensa financeira (Fun¢ao Gratificada):
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

3 A falta de preparo para a gestdo universitaria publica (treinamentos, cursos, pos-
graduacgdo):
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

4 A falta de experiéncia em gestdo universitaria publica
( ) Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante
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5 Lidar com seus sentimentos e limitagdes pessoais
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

6 O excesso de trabalho

() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante
( ) Nada desafiante

7 Conciliar as demais atividades académicas (ensino, pesquisa, extensao e gestao)

() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

8 Conciliar atividades profissionais e pessoais
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( )Nada desafiante

9 O relacionamento com os outros gestores
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

10 O relacionamento com os docentes de sua Unidade
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

11 O relacionamento com os discentes de sua Unidade
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante
12 O relacionamento com os servidores técnicos administrativos de sua unidade
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

13 O relacionamento com os funcionarios terceirizados de sua unidade
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( ) Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

14 O relacionamento com a administracao central da UFBA
( ) Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

15 O excesso de burocracia
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

16 A falta de recurso financeiro e material
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

17 A falta de pessoal
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

18 O excesso de normas
() Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( )Nada desafiante
19 O processo de tomada de decisao
( ) Muito desafiante ( ) Consideravelmente desafiante ( ) Indiferente ( ) Pouco desafiante

( ) Nada desafiante

BLOCO IV — FREQUENCIA DOS DESAFIOS ENFRENTADOS NA GESTAO DAS
UNIDADES UNIVERSITARIAS DA UFBA

Avalie a frequéncia em que os fatores abaixo se apresentam como um desafio no exercicio da

fungao de diretor(a) de Unidade Universitaria na UFBA:

1 A falta de reconhecimento e prestigio profissional (pelo publico externo e interno):
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( ) Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

2 A baixa recompensa financeira (Funcao Gratificada):

() Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

3 A falta de preparo para a gestdo universitaria publica (treinamentos, cursos, pos-
graduacao):

() Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

4 A falta de experiéncia em gestdo universitaria publica

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

5 Lidar com seus sentimentos ¢ limitagdes pessoais

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

6 O excesso de trabalho

( )Muito frequente ( )Frequentemente ( )Ocasionalmente ( )Raramente ( )Nunca

7 Conciliar as demais atividades académicas (ensino, pesquisa, extensao e gestao)

() Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

8 Conciliar atividades profissionais e pessoais

( ) Muito frequente ( )Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

9 O relacionamento com 0s outros gestores

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

10 O relacionamento com os docentes de sua Unidade

() Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

11 O relacionamento com os discentes de sua Unidade

() Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

12 O relacionamento com os servidores técnicos administrativos de sua unidade

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca



13 O relacionamento com os funcionarios terceirizados de sua unidade

() Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

14 O relacionamento com a administracao central da UFBA

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

15 O excesso de burocracia

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente () Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

16 A falta de recurso financeiro e material

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

17 A falta de pessoal

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

18 O excesso de normas

() Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca

19 O processo de tomada de decisdo

( ) Muito frequente ( ) Frequentemente ( ) Ocasionalmente ( ) Raramente ( ) Nunca
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20 Em quais areas técnicas abaixo vocé encontra mais dificuldade (marque quantas

necessitar)?

Financeira

Comunicacao

Suporte aos colegiados
Suporte aos departamentos
Apoio a pesquisa

Apoio a extensao

Apoio a biblioteca

Gestao de pessoas

Gestao da informagao
Gestao de material/ Manutengao
Gestao do Espaco fisico
Outro (especifique)
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N N s N N
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