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RESUMO

A presente dissertagao foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional
em Gestdo e Avaliagdo da Educagdo Publica (PPGP) do Centro de Politicas
Publicas e Avaliacdo da Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora
(CAEd/UFJF). O caso de gestao estudado discutiu as dificuldades na atuagédo do
docente enquanto professor-gestor nos cargos de Chefia de Departamento e
Coordenacao de Curso na UFJF. A presente dissertacao foi elaborada tendo como
objetivo identificar as principais dificuldades enfrentadas por estes gestores no
exercicio de suas funcgdes, analisar as respostas mediante o contexto institucional e,
de acordo com o resultado obtido, propor agdes que possibilitem melhorias
institucionais. Para melhor contextualizar o caso de gestao exposto, foram descritos
aspectos inerentes a organizacdo das universidades federais e a atuagdo dos
docentes em cargos administrativos nestas instituicdes, bem como a estrutura e a
atuagdo em cargos de Chefia de Departamento e Coordenagdo de Curso, em
particular, na UFJF. Ademais, a discussao tedrica contou com conceitos de gestao
publica, autonomia universitaria, Gestao da Informacgao e Gestdao do Conhecimento,
com a finalidade de dialogar com a problematica apresentada e proporcionar melhor
compreensao da conjuntura na qual o caso de gestdo se apresenta. O trabalho foi
desenvolvido com base na pesquisa qualitativa, mediante a realizacdo de pesquisa
bibliografica, documental e de campo. Esta ultima contou com a coleta de dados por
meio de entrevistas — voltadas a dois representantes superiores ligados a area de
recursos humanos e tecnoldgicos da Instituicdo —, e da aplicagdo de questionarios —
destinados aos gestores ocupantes de cargos de Chefia de Departamento e
Coordenagéo de Curso. Por fim, mediante a identificagdo dos principais entraves
organizacionais, foram propostas agbes — relacionadas as teorias de Gestdo da
Informacdo e Gestdo do Conhecimento — as quais tém por intuito desenvolver
mecanismos que auxiliem no desempenho das fungdes exercidas pelos professores-
gestores dos cargos supracitados bem como garantir eficiéncia e eficacia na

prestacao do servigo publico ofertado pela Universidade.

Palavras-chave: Gestdao administrativa e académica. Chefia de Departamento.

Coordenacéao de Curso.



ABSTRACT

This thesis was developed within the scope of the Professional Master's
Degree in Management and Evaluation of Public Education (PPGP) of the Center for
Public Policy and Education Evaluation at the Federal University of Juiz de Fora
(CAEd/UFJF). The management case studied discussed the difficulties in the role of
the professor as a academic-manager in the positions of Head of Department and
Course Coordination at UFJF. This thesis was elaborated with the objective to
identify the main difficulties faced by these managers in the exercise of their
functions, analyze the answers through the institutional context and, according to the
processed result, proportions that allow institutional improvements. To better
contextualize the above management case, aspects inherent to the organization of
federal universities and the performance of professors in administrative positions in
these institutions were described, as well as the structure and performance in
positions of Department Head and Course Coordination, in particular, at UFJF.
Furthermore, the theoretical discussion included concepts of public management,
university autonomy, Information Management and Knowledge Management, in order
to dialogue with the problem presented and provide a better understanding of the
context in which the management case presents itself. The work was developed
based on qualitative research, through bibliographical, documental and field
research. The latter included data collection through interviews — aimed at two senior
representatives linked to the Institution's human and technological resources area —,
and the application of questionnaires — intended for managers occupying positions of
Head of Department and Course Coordination. Finally, through the identification of
the main organizational barriers, actions were proposed — related to the theories of
Information Management and Knowledge Management — which aim to develop
mechanisms that assist in the performance of the functions performed by the
academic-managers of the aforementioned positions, as well as ensure efficiency

and effectiveness in providing the public service offered by the University.

Keywords: Administrative and academic management. Department Head. Course

Coordination.
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1 INTRODUGAO

O professor universitario desempenha distintos papéis sociais na instituicdo
na qual atua, sendo os mais centrais aqueles relacionados a docéncia, pesquisa e
extensdo. Além destes, alguns deles também exercem fungdes de gestédo
administrativa desempenhando cargos de Reitor, Pré-reitor, Diretor de Unidade,
Chefia de Departamento, Coordenagao de Curso, entre outros. Considerando este
contexto, para fins desta pesquisa sera dada énfase na atuacdo do docente
enquanto gestor atuante nos cargos de Chefia de Departamento e Coordenacéao de
Curso’.

A problematizacao da dissertagao diz respeito aos desafios enfrentados pelos
docentes ao assumirem estes cargos na Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF). Isto devido a auséncia de conhecimentos especificos sobre os
procedimentos de gestdo que tais cargos exigem.

Conhecimento é conceituado por Correia (2009, p. 51) como “derivado das
informacbes percebidas, decodificadas, interpretadas e armazenadas através dos
processos cognitivos”. Assim, entende-se que o conhecimento é oriundo das
informacgdes recebidas, compreendidas e armazenadas pelo sujeito.

Barbosa, Paiva e Mendonga (2018) discorrem que o conhecimento
socialmente objetivado vai além da cogni¢do, inclui a apropriagdo de normas,
valores e outros componentes subjetivos. E, em se tratando do conhecimento
necessario para o professor-gestor de uma Instituicdo de Ensino Superior? (IES),
afirmam que é preciso conhecer, além das ferramentas gerenciais, os valores e
atitudes correlatos ao papel que desempenha.

Atualmente, o cumprimento das fungdes organizacionais é fundamentado por
informacgdes, conhecimentos e Tecnologias da Informagado e Comunicagao (TICs), o

que vem transformando significativamente os ambientes organizacionais. A

' Os termos “Chefia de Departamento” e “Coordenagdo de Curso” serdo utilizados ao longo
do texto para se referir aos cargos de “Chefe de Departamento” e “Coordenador de Curso”,
respectivamente. Este uso justifica-se pela finalidade de evitar utilizar a variagdo de género
dos ocupantes destes cargos.

2 Ao longo deste trabalho sdo utilizados os termos “Universidade”, “Instituicdes de Ensino
Superior” e “Instituicbes Federais de Ensino Superior” para abordar o cenario das
Universidades Federais. A distingdo entre o uso das terminologias da-se em virtude do
referencial tedrico utilizado. As caracteristicas utilizadas nesta dissertacdo sempre fardo
referéncia ao que se aplica ao ambiente do objeto desta pesquisa.
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informacado e o conhecimento sao tidos como elementos primordiais, os quais, se
nao geridos adequadamente, afetam demasiadamente a atuagdo organizacional
(VALENTIM, 2008).

A gestdo das universidades federais possui algumas particularidades se
comparadas com a gestao pubica de um modo geral. Cada instituicdo possui uma
cultura organizacional propria que em muito influencia o modo como os fluxos e
processos ocorrem.

Nestas organizagdes, na grande maioria dos cargos, a gestéo € realizada por
docentes da instituicdo. Esta gestao realizada por professores advém de um ideal
democratico e esta prevista na legislagao, juntamente com as demais dimensdes do
trabalho do docente universitario (SANTOS; PEREIRA; LOPES, 2018). Todavia,
Gomes et al. (2013) apontam que os gestores das universidades ainda estdo presos
a processos burocraticos devido a falta de qualificagdo em relagdo as praticas
gerenciais, o que resulta em dificuldades no processo de adaptacdo da
administracdo gerencial por parte destes atores. Ademais, estes sujeitos nao se
dedicam totalmente ao cargo gerencial, dividindo seu tempo e dedicagdo com as
atividades académicas relacionadas aos trés pilares da educacéo superior: ensino,
pesquisa e extensao.

Nas ultimas décadas, a conjuntura de trabalho do ensino superior tem
passado por relevantes transformagdes, estas resultantes de mudancgas sociais,
econdmicas e tecnoldgicas. Este quadro conduz os atores envolvidos nesta estrutura
organizacional a efetuarem alteragcbes estruturais e comportamentais (BARBOSA,;
MENDONCA; CASSUNDE, 2015, 2016).

A expansao da educacéao superior no Brasil, iniciada em 2003, foi ainda mais
impulsionada com a criagdo do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacéo e
Expansdo das Universidades Federais (Reuni), que resultou em um expressivo
crescimento dos cursos e vagas ofertados pelas IES (BRASIL, 2010a). Este
crescimento também impacta diretamente o aumento de informacdes e atividades
exercidas por estas institui¢coes.

O contexto atual de vivéncia se caracteriza por grandes mudangas e
transformacdes de paradigmas, as novas tecnologias trazem profundas e densas
modificagdes na sociedade, na economia, na ciéncia e na cultura. Com um grande

volume de informacdes, o conhecimento é tido como base fundamental para que os
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individuos e as organizagbes possam estar aptos para uma interagdo positiva com
esta realidade, pois possibilita decodificar o conteudo de tais informacdes e transferir
0 conhecimento para todos.

Por serem temas afins e complementares, referenciais relativos a Gestao da
Informagao (Gl) e a Gestdao do Conhecimento (GC) serdo abordados ao longo desta
dissertacdo. O escopo destes assuntos possui estreita ligagdo com a problematica
apresentada e constitui formas de gestdo relevantes para o desenvolvimento dos
processos administrativos presentes nas universidades, levando em consideragao a
multiplicidade de servidores atuantes e de tarefas desenvolvidas nestas
organizagoes.

Para tratar da tematica proposta, a pesquisa foi desenvolvida no ambito da
UFJF, Instituicdo na qual a autora € servidora técnico-administrativa desde o ano de
2014 e lotada no Departamento de Medicina Veterinaria desde 2015 exercendo
funcdes referentes a secretaria da Coordenacéo de Curso.

A escolha do tema de pesquisa esta relacionada a percepgdo, obtida no
cotidiano de trabalho, mediante a observagédo das dificuldades encontradas pelos
gestores de seu setor. O docente, ao assumir um cargo de gestdao que, na maioria
dos casos, apresenta uma finalidade muito distinta daquela que é exigida para a
investidura no cargo de professor universitario, ndo recebe nenhuma orientagéo
especifica sobre o exercicio de sua nova fungdo. Com a auséncia de informacoes
que possam ser consultadas a qualquer momento e com a necessidade de
solicitacdo de conhecimento aos Técnicos-Administrativos em Educagéo (TAEs) do
setor ou mesmo de outros setores, muitas vezes estes profissionais n&do conseguem
obter uma informacg&o completa ou mesmo informagao alguma, incorrendo assim em
erros e atrasos nos procedimentos realizados. Por vezes € notdria uma “troca” de
fungdes, na qual aqueles que deveriam gerir e orientar os demais servidores sobre a
realizagdo de suas atividades sao geridos por estes, o que leva a uma situagao de
embaracgo. Posto isso, conhecer como sao realizados os procedimentos inerentes ao
cargo e com quais setores eles estdo interligados dentro da UFJF é de extrema
importancia para que seja feita uma gestao eficiente.

Por mais que o docente universitario passe por uma selegdo que averigua
seus conhecimentos por meio de prova e avaliagao de seus titulos (BRASIL, 1987),

nao significa dizer que esteja pronto para o exercicio de todas as fungdes inerentes
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ao cargo. Isto porque as provas e titulos sdo, em sua maioria, relacionados a
disciplina que ira ministrar na Instituicdo e ndo propriamente ao exercicio de fun¢des
administrativas.

Ainda que o docente possa nao dispor da competéncia esperada para o
exercicio do cargo de gestdo, isto ndo significa dizer que ele ndo sera capaz de
exercer as fungdes inerentes ao cargo. Este pode fazer uso de seus conhecimentos
prévios para inferir o “modus operandi” necessario para sua atuagao enquanto
gestor, o que faz com que seu trabalho necessite de mais esforco, podendo incorrer
em erros e atrasos.

Mediante a situagao relatada, abordaremos a tematica referente a falta de
mecanismos que proporcionem disseminacdo de informagdes especificas
necessarias para a gestao de cargos de Chefia de Departamento e de Coordenagao
de Curso na UFJF, dando énfase a questao central: quais os desafios na pratica da
gestao académica e administrativa dos docentes ao exercerem cargos de Chefia de
Departamento e Coordenacgéo de Curso?

Para responder a questao central, o objetivo geral desta pesquisa ¢é identificar
e analisar as dificuldades encontradas pelos docentes ao exercerem os cargos de
Chefia de Departamento e Coordenacao de Curso de Graduacdo na Universidade
Federal de Juiz de Fora, com vistas a propor agcdes de aprimoramento no processo
de gestado destes cargos.

Para tanto, sdo propostos os seguintes objetivos especificos: 1) descrever
quais as fungdes e quais as principais dificuldades apresentadas pelos docentes
durante o exercicio de cargos de Chefia de Departamento e Coordenacao de Curso;
2) analisar, sob a ¢tica da Gestao da Informacéo e da Gestdo do Conhecimento, as
dificuldades encontradas pelos docentes no exercicio dos cargos de gestédo
supracitados, bem como os possiveis motivos que as causaram; e 3) propor
melhorias que viabilizem reduzir as dificuldades dos docentes ao exercerem cargos
de Chefia de Departamento e Coordenacgao de Curso.

A presente dissertagdo foi estruturada em cinco capitulos que contemplam a
introducdo do tema da dissertacdo, a descricdo do caso de gestdo proposto, o
arcabougo de conhecimentos tedricos, o Plano de Ac¢ao Educacional (PAE) e, por

fim, as consideracoes finais.
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O Capitulo 1 faz referéncia a introdugao dos assuntos que serdo abordados
ao longo da pesquisa. Ele traz uma breve apresentagdo do caso de gestdo, a sua
contextualizagc&do e o problema de pesquisa proposto. Apresenta ainda a justificativa
para a escolha do tema pesquisado, os objetivos geral e especificos, bem como a
estrutura da dissertacao.

De carater descritivo, o Capitulo 2 apresenta o contexto no qual o caso se
enquadra. Nele, aborda-se a estrutura organizacional, a descricdo dos cargos e
sujeitos envolvidos no objetivo da pesquisa, as circunstancias em que a situagao-
problema foi constatada e as evidéncias elencadas.

No Capitulo 3, de carater analitico, discorre-se sobre diferentes abordagens
tedricas relacionadas a Gestdo Publica, Gestdo da Informacédo e Gestdo do
Conhecimento, trazendo a discussao destes temas para a realidade das Institui¢gdes
Federais de Ensino Superior (lfes). Além disso, esse capitulo abrange o
detalhamento da metodologia de pesquisa qualitativa utilizada e a analise dos
resultados por ela produzidos.

Elenca-se, no Capitulo 4, o Plano de Agao Educacional, o qual delineia
possibilidades de melhorias institucionais visando sanar as principais dificuldades
identificadas ao longo da investigagao.

Na sequéncia, no quinto e ultimo capitulo, apresentam-se as consideragdes

finais.
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2 GESTAO DA UNIVERSIDADE PUBLICA E A ATUAGAO DE PROFESSORES-
GESTORES

Este capitulo, de carater descritivo, contempla o detalhamento do caso de
gestao proposto. Tem por objetivo descrever o contexto de atuagdo do docente de
nivel superior na rede federal de ensino e, mais especificamente, quais as fungdes
desempenhadas e as principais dificuldades apresentadas pelos docentes durante o
exercicio de cargos de Chefia de Departamento e Coordenacdo de Curso na
Universidade Federal de Juiz de Fora.

O capitulo encontra-se estruturado em cinco sec¢des. Para abordar a tematica
da estrutura organizacional em torno da qual se desenvolvera a dissertagao,
discorre-se sobre a organizagao das universidades no Brasil e, em se tratando mais
especificamente do recorte da pesquisa, o cenario da Universidade Federal de Juiz
de Fora. Quanto a contextualizagdo dos sujeitos de pesquisa, ha a descricdo do
tema “Docéncia e Gestdo Administrativa na Universidade” e das especificidades e
competéncias pertencentes aos cargos de Chefia de Departamento e Coordenacgao
de Curso na UFJF.

2.1 DOCENCIA E GESTAO ADMINISTRATIVA NA UNIVERSIDADE

Os docentes universitarios desempenham atividades variadas, sendo elas
correlatas ao ensino, pesquisa, extensédo e a gestdo administrativa. Em se tratando
das atividades de gestdo, esta segédo busca relacionar aspectos das competéncias
concebidas durante a formacédo académica destes docentes e aquelas necessarias
para sua atuagdo como professor-gestor.

Conforme descreve Veiga (2005), o termo docéncia vem do latim docere e
significa ensinar, instruir, mostrar, indicar, dar a entender. Em sentido formal, pode-
se dizer que a docéncia € o trabalho desempenhado pelos professores, um conjunto
de funcdes que ultrapassam o ato de ministrar aulas.

O professor de ensino superior desempenha variados papéis sociais dentro
da Universidade (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018). A literatura especifica da
area apresenta a execucgao destes papéis de diversas formas, tais como elaboracao

de conteudo, horas em sala de aula, participagao em reunides, agenda de pesquisa,
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relagbes com a comunidade externa a instituicdo, organizagdo de eventos,
publicagdes académicas, tarefas administrativas, entre outras (CARROLL; GMELCH,
1992; BALBACHEVSKY, 1999 apud BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018).

Quanto mais foi se estreitando a incompatibilidade entre o trabalho académico
€ 0 ndo académico, mais comum tornou-se a sobreposi¢cdo dos papéis e fungdes
desenvolvidos pelos professores universitarios, tornando assim cada vez mais
ténues os limites que antes separavam a gestdo administrativa e a atividade
académica. Assim, a universidade foi transformada em uma organizagao
multiprofissional, dando destaque a novos profissionais, dentre eles o professor-
gestor (WHITCHURCH, 2012 apud BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2015).

Kekale (2003) discorre que a referéncia explicita aos gestores universitarios,
objeto desta pesquisa, € algo relativamente novo. Datado da década de 1980,
advém de um periodo no qual foi evidenciada a necessidade de gestéo e lideranca
no contexto académico. Isto ocorreu inter-relacionado a fatores politicos, pressoes
econdmicas, crescimento em tamanho e escopo da universidade e a busca por mais
accountability®.

O Decreto n° 94.664, de 23 de julho de 1987, determina que sao
consideradas atividades académicas a serem exercidas por docentes de ensino

superior:

| - as pertinentes a pesquisa, ensino e extensao que, indissociaveis,
visem a aprendizagem, a produgédo do conhecimento, a ampliagéo e
transmissao do saber e da cultura;

Il - as inerentes ao exercicio de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacgdo e assisténcia na propria instituicdo, além de outras
previstas na legislacdo vigente. (BRASIL, 1987, recurso on-line).

Além deste decreto, ao longo dos anos, diferentes dispositivos legais foram
categorizando e estreitando as relagbes dos docentes com a gestao universitaria,
embora se tratasse ainda de uma gestdo totalmente subordinada a instancias
superiores de governo. Anteriormente ao Decreto n° 94.664/1987, o Brasil ja

dispunha de legislagcbes que correlacionavam, exclusivamente, o docente

® Termo originario da lingua inglesa sem traducdo literal para o portugués. Utilizado no texto
de Kekale com o intuito de se referir a responsabilizacao.
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universitario ao desempenho de fungdes de Reitor e Vice-reitor, Diretor-geral e vice,
Chefia de Departamento, Coordenacdo Didatica e Administracdo dos cursos
(BRASIL, 1967, 1968).

Na construcdo histérica destes papéis, a Constituicido Federal de 1988
representa um marco ao conferir as universidades autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestao financeira e patrimonial. Ela também outorga o principio
democratico para a gestao das Instituicdes de Ensino Superior e a indissociabilidade
entre o ensino, a pesquisa e a extensao (BRASIL, 1988). Assim, aliando este
contexto democratico de gestdo com as demais dimensdes do trabalho do professor
universitario, este ator passa a ser a figura central nos cargos de gestdo das
universidades (SANTOS; PEREIRA; LOPES, 2018).

De acordo com Zabalza (2004), o sistema profissional das universidades é
muito especifico, o que afeta diretamente a identidade de seus profissionais e a
forma como exercem as fungdes e atividades inerentes ao cargo exercido. Ele
descreve que o exercicio da docéncia universitaria é composto por trés
dimensodes/fungbes: atividade docente (ou de ensino), atividade de pesquisa e
atividade administrativa (envolve diversos setores educacionais que vao desde os
departamentos e faculdades até a participacdo em comissdes e a direcdo da
universidade). Segundo o professor, ser um bom docente é diferente de ser um bom
pesquisador ou administrador e requer outras competéncias e habilidades, e ainda
afirma que a maior divergéncia esta centrada na relagdo entre as tarefas
administrativas e as tarefas de docéncia.

Nesta mesma linha de pensamento, Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016)
relatam que as competéncias gerenciais necessarias quando o docente exerce o
papel social de professor-gestor possuem aspectos diferentes dos exigidos para o
exercicio do papel de docente do ensino superior.

Por mais que estejam gerindo cargos afins, os docentes podem apresentar
similaridades e diferencas quanto ao que se espera de sua atuagdo enquanto
professor-gestor. Isto ocorre devido aos diferentes ambientes institucionais nos quais
estdo inseridos e sua relagdo com eles, sua formagdo, suas histérias e
caracteristicas individuais (BURIGO, 2003; BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE,
2015, 2016).
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A competéncia para exercer quaisquer cargos, de acordo com Zarifian (2001
apud PEREIRA; SILVA, 2011), é utilizar em sua pratica os conhecimentos adquiridos
e transforma-los de acordo com a diversidade de situacdes que ocorrem durante sua
gestdo. A gestdo feita sem antes obter o conhecimento para tal pode gerar uma
maior dificuldade ao gestor, que necessita receber todo o conhecimento essencial
de maneira indireta e aprender todo o processo durante a pratica do cargo. Ademais,
pode trazer consequéncias negativas para a instituigdo em si, comprometendo sua
eficiéncia e a qualidade do servigo prestado.

Zabalza (2004) e Barbosa, Mendonca e Cassundé (2015) enfatizam que a
preparagcao obtida pelos profissionais que atuam na profissdo de professor
universitario sempre esteve voltada para o dominio cientifico correlacionado ou nao
com as atividades laborais vinculadas ao seu cargo. Segundo Zabalza (2004), a
maioria dos professores universitarios se autoidentificam mais pelo ambito cientifico
do que como docentes desta esfera organizacional. Burigo (2003), embora
reconhega a legalidade da gestdo como uma atividade académica, enxerga o
trabalho de gestor como algo que n&o esta presente na esséncia do trabalho
académico desenvolvido pelo docente e, sim, que esta € uma atividade colaborativa
que o professor exerce junto a universidade.

De acordo com Gomes et al. (2013), os docentes praticam atos de gestéo
desde o inicio de sua atuag¢ao na universidade, realizando atividades voltadas para
suas areas de formagao quando da necessidade de se trabalhar em prol dos
interesses de seu curso, colegiado, departamento ou centro. Estas a¢gdes envolvem
gerenciar seus alunos, convénios e projetos de pesquisa e extensdo. Caminhando
desta forma, vao se envolvendo com outros niveis hierarquicos e, por vezes,
assumindo cargos administrativos na instituicdo. Mesmo com essa tendéncia
apontada por Gomes et al. (2013), os autores Zabalza (2004), Carroll e Wolverton
(2004 apud BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2015) e Santos, Pereira e Lopes
(2018) descrevem a carreira administrativa como pouco atraente para o docente,
fazendo com que muitos deles notem um impacto adverso da gestao sobre seu
interesse fundamental de pesquisador, estudioso e professor. Santos, Pereira e
Lopes (2018, p. 1004-1005) consideram ainda que “as atividades de gestao
académica, em vez de serem mais um elemento da docéncia universitaria, acabam

por ser um aspecto fragmentador da identidade académica”.
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Seguindo esta mesma linha de raciocinio, a pesquisa realizada por Burigo
(2003) ja havia constatado que os docentes veem a gestdo no contexto universitario
como uma atividade cada dia mais repudiada por sua classe. Nesse sentido, os
professores consideram grandes as responsabilidades e pequena a remuneragao
para tal exercicio. Consideram ainda que ao exercer cargos de gestdo acabam
tendo menos tempo para se dedicarem a pesquisa, ensino e extensdo. A autora
apontou que por vezes sao realizados rodizios entre os professores para exercer o
cargo de chefia nos departamentos para que ninguém fique na desvantagem.

Como uma visao geral do exercicio do professor-gestor, Santos, Pereira e
Lopes (2018) assinalam como pontos positivos da gestdo a possibilidade de
participagdo nas decisdes da universidade de modo democratico e de se ter uma
visdo clara de como é a estrutura e o funcionamento do ensino superior. Ja os
pontos negativos encontram-se ligados ao alto grau de burocracia e a grande
quantidade de demandas administrativas, gerando assim desvalorizagdo e
desprestigio, por parte dos docentes, quanto a esta pratica.

A secao seguinte apresenta a estrutura organizacional das universidades
brasileiras e a importdncia do papel que os gestores desempenham para o

desenvolvimento das competéncias destas instituigdes.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E O PAPEL DO GESTOR NAS
UNIVERSIDADES DO BRASIL

Por se tratar de uma instituicao publica de carater muito distinto em relacao as
demais organizagdes da Administracdo Publica Federal, esta se¢ao tem por objetivo
apresentar as universidades federais. Busca-se descrever a conjuntura destas
organizagdes, a fim de demonstrar o contexto em que os professores-gestores estéo
inseridos e 0 ambiente de sua atuacao.

As universidades publicas federais sdo designadas como autarquias desde a
Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDBEN) de 1961, sendo esta
garantia respaldada pela Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1961, 1988).
Mediante esta prerrogativa, elas compéem a Administragcdo Publica indireta e tém a
necessidade de viabilizar uma estrutura organizacional que permita a condugao de

sua atividade-fim. Decretos de Lei datados dos anos 1966 e 1967 — que compdem
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normativas que geraram a chamada Reforma Universitaria de 1968 — bem como a
prépria Lei n° 5.540/68, determinam apenas que na estrutura da organizagdo: a)
deve ser garantida a preservagdo da unicidade de suas fungbes de ensino e
pesquisa de modo que assegurem a total utilizagdo dos seus recursos materiais e
humanos; b) as Unidades de ensino e pesquisa devem ser estruturadas por areas
de estudo afins; ¢) deve haver Orgéos Centrais que realizem a supervisdo do ensino
e da pesquisa; e d) deve haver a divisdo departamental, sendo esta a menor fragéo
da estrutura universitaria (BRASIL, 1966, 1967, 1968).

O Decreto n° 9.235, de 15 de dezembro de 2017, estabelece que, de acordo
com suas prerrogativas académicas, as IES podem ser credenciadas como
faculdades, centros universitarios e universidades, e que, diferentemente das
demais, as Ifes (categoria que engloba as universidades federais), por meio de sua
lei de criagdo, sao responsaveis por definir sua organizagdo académica (BRASIL,
2017).

Com a Reforma Universitaria ocorrida em 1968, a estrutura das universidades
passou a ter um sistema departamental, que intensificou a burocracia e os
procedimentos normativos destas instituicbes. A complexidade estrutural das
universidades se deu como consequéncia natural do crescimento desproporcional
de suas atividades-meio. Assim, por mais que possuam autonomia para determinar
sua organizagao, as universidades, comumente, sao formadas por faculdades,
centros, departamentos, escolas, institutos, coordenag¢des de cursos e outros 6rgaos
periféricos (VIEIRA; VIEIRA, 2003).

Outro ponto marcante que impactou a estrutura das universidades publicas foi
a criacdo do Reuni em 2007. Este programa, por meio de suas politicas de
expansao, destinou investimentos especificos para a construcdo e readequacao de
infraestruturas e equipamentos das universidades publicas com o intuito de ampliar o
acesso e a manutengdo da populacdo brasileira no ensino superior. Conforme
discorrem Costa, Costa e Barbosa (2013), além de ampliar a infraestrutura local das
universidades em curto espaco de tempo, o Reuni também propiciou a criagéo de
novos campi atrelados a estas universidades. Ademais, foram criadas 14 novas
universidades publicas por meio deste programa.

Zabalza (2004) aponta que a dinamica e a estrutura das universidades

possuem peculiaridades que influenciam bastante no desenvolvimento de suas
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atividades. Assim, para entender com clareza o que ocorre nestas instituicbes e
fazer propostas validas para sua melhoria, € preciso saber como elas se organizam
e funcionam. Conforme relata o autor, a universidade passou de um conjunto de
entidades muito fechadas, com caracteristicas tradicionais, para um sistema aberto,
com interagdes circunvizinhas e tem como um dos sinais de sua identidade a inter-
relagdo dos individuos com a instituig&o.

Conhecer o marco legal, a estrutura material e formal de uma instituicao nao é
suficiente, isso nao possibilita saber como ela é e como funciona, pois néo permite
conhecer suas peculiaridades e nem mesmo a relacdo entre as pessoas e as
funcdes. Estas sao caracteristicas que constituem sua natureza como sistema
especifico.

O que distingue a instituicao universitaria das demais organizagdes € o fato
de que ela possui uma organizacdo com légica distinta daquelas de natureza
puramente econémica ou burocratica, assim € compreendida como uma organizagao
complexa. A universidade é caracterizada por ser um espago onde multiplas tarefas
sao realizadas para viabilizar suas atividades principais, relacionando o seu
ambiente externo e interno para atender sua clientela e a sociedade em geral. Estas
atividades sao interdependentes e necessitam de uma dindmica propria para a
realizagdo de cada uma delas e para a organizagdo como um todo (SAMPAIO,
2003).

A universidade pode ser vista como um subsistema social que, devido a sua
pratica interna, ultrapassa qualquer tipo de representagido formal. Em primeiro plano
estdo os aspectos humano e funcional, o aspecto organizativo das instituicbes, e
nao sua estrutura formal e sua imagem institucional. Fundamentados na estrutura
formal da instituicdo, o conjunto de pessoas que nela atuam estabelecem seu
funcionamento e a dinamica organizativa surge desta atuagdo. Cada universidade
esta organizada de acordo com a qualidade e a quantidade dos recursos que
dispde, pelo fluxo de informagdes racionais e meta-racionais, pelas regras e pela
distribuicao da oferta. A universidade como sistema aberto é caracterizada por jogos
relacionais especificos que mudam e evoluem junto com a organizacao (ZABALZA,
2004).

De acordo com Pereira e Silva (2011), o gestor exerce um papel fundamental

dentro do contexto complexo em que as Ifes estdo inseridas. S&o necessarios
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multiplos saberes para uma melhor atuacéo neste cargo, sempre em busca de
cumprir os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, esses inerentes a Administracdo Publica direta ou indireta, conforme
estabelece o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988). Assim, as
competéncias gerenciais destes atores servem como um elo para que ocorra a
transferéncia das competéncias individuais para as coletivas, e isto pode favorecer o

desenvolvimento das competéncias institucionais. Conforme descrito pelos autores,

a atuacdo dos gestores publicos impacta diretamente na agilidade,
eficiéncia e eficacia das atividades prestadas pelo Estado, o que
reforca a necessidade de a prépria Administragdo Publica conhecer
melhor as competéncias de seus gestores no contexto da acéo
profissional. (PEREIRA; SILVA, 2011, p. 629).

Mintzberg (2003 apud BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2015)
correlaciona a singularidade das IES com os preceitos de autonomia e autoridade
profissional que possuem. Com isto, o referido autor aponta que ha dificuldade em
distinguir os gestores e os geridos, e que, portanto, o0s papéis gerenciais
protagonizados pelo professor-gestor possuem componentes diferenciados e mais
elevados que aqueles comuns a um gerente da iniciativa empresarial.

Quanto ao organograma, Zabalza (2004) elucida que estas instituicdes
possuem uma estrutura hierarquica na qual o nivel de formalizacdo dependera tanto
de suas caracteristicas quanto do processo de evolugdo seguido por elas, o que
individualiza ainda mais as praticas de cada uma dessas instituicbes, mesmo
estando na mesma esfera organizacional. Apesar de contar com estruturas muito
similares, as universidades sao diferentes, pois a estrutura € apenas um suporte
para engendramentos formal e administrativo, que de acordo com suas acgodes
relacionais e funcionais ditam sua dindmica organizacional. Ou seja, um individuo
que migre de uma instituigdo para outra, por mais que tenha experiéncia,
provavelmente encontrara uma dinamica organizacional distinta da qual estava
habituado e devera aprender os mecanismos de agao da nova universidade.

Segundo o autor, para que as universidades construam sua identidade
organizacional de modo conjunto com a comunidade académica, € necessario dispor
de mecanismos institucionais que possibilitem compartilhar com os diferentes atores

seus objetivos, missao, proposicoes, estilos de trabalho, normas, entre outros. Para
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tal, ele ressalta a importdncia das liderancas intermediarias — tais como as
relacionadas as faculdades, departamentos, institutos e grupos de pesquisa — como
sendo fundamentais para esta integracao institucional.

Estes lideres intermediarios, elucida Zabalza (2004), possuem fungdes de
lideranga transacional e transformacional. Na funcao de lideranga transacional, estes
devem garantir que as decisdes tomadas pelas cupulas superiores sejam seguidas
pelas pessoas por elas coordenadas; devem organizar e coordenar o trabalho do
pessoal docente e técnico-administrativo sob sua geréncia, de modo que sejam
alcangados o0s objetivos institucionais. Isto lhes confere certo poder, pois
representam a universidade perante os demais servidores e atuam vinculados ao
atendimento de demandas relacionadas com o repasse das decisdes superiores, a
distribuicado do trabalho, a disseminagdao de informacdes e o gerenciamento de
recursos.

Do ponto de vista transformacional, estes lideres representam seus colegas
mediante a Instituicdo. Além disso, devem criar uma dinamica composta de planos
de acdes e inovagdes que tenham como base o desenvolvimento dos individuos e
do proprio departamento.

Ambos os tipos de lideranga sdo fundamentais para que as universidades
possam ter condigdo para cumprir de forma efetiva sua missao formativa (ZABALZA,
2004).

As universidades sédo organizagées complexas e que possuem caracteristicas
e organizagao estrutural individuais, de acordo com suas particularidades. No
entanto, embora possuam autonomia para estabelecer sua organizagao interna,
estas instituicdes apresentam um padrao marcante da departamentalizagdo outrora
imposta pela Reforma Universitaria de 1968.

Contudo, o foco especifico deste trabalho se da em torno da estrutura
organizacional da UFJF. Assim, a seg¢do seguinte retrata a estrutura desta
universidade, do macro para o micro, buscando melhor contextualizar este ambiente

institucional.
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2.3 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

A Universidade Federal de Juiz de Fora foi criada em 23 de dezembro de
1960 mediante ato do presidente em exercicio a época, Juscelino Kubitschek. A
Universidade é um polo cientifico e cultural da Zona da Mata Mineira e da Regi&o
Sudeste do Brasil. Dotada de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatica e disciplinar, oferece cursos de graduacdo, pdés-graduacao lato sensu e
stricto sensu, atuando em atividades de ensino, pesquisa e extensao de forma
indissociavel (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 2020a, 2020b).

Por meio do Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007, foi criado o Reuni,
programa ao qual a UFJF aderiu ainda em 2007. Criado pelo governo federal, ele
tinha por objetivo promover a retomada do crescimento do ensino superior publico.
Assim, buscou-se por meio dele proporcionar as universidades federais condi¢des
para a promogao da expansao fisica, académica e pedagodgica da rede federal de
educagao superior, promovendo um melhor aproveitamento de suas estruturas
fisicas e dos recursos humanos ali existentes, a fim de ampliar o acesso e a
permanéncia dos alunos neste nivel de ensino (BRASIL, 2007, 2010a;
UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 2007).

A adesdo ao Reuni resultou em uma grande expansao académica na UFJF.
Durante o periodo de 2008 a 2014, a Instituicdo conseguiu ampliar suas vagas de
ingresso anual, passando de 2.140 para 4.496. Nesse cenario, houve a expansao da
oferta de cursos de graduagdo e, além disso, a Instituicdo passou a ofertar
Bacharelados Interdisciplinares, que possuem formato e modelo de formacéao
académica diferenciados, compostos por um ciclo basico e um ciclo
profissionalizante de graduagéo (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA,
2019).

Em 2012, a UFJF expandiu sua area de atuagao e criou o campus avangado
de Governador Valadares (GV), passando assim a exercer suas fungées em dois
campi. Atualmente possui 20 Unidades Académicas no campus sede, que
compreendem Institutos, Faculdades e o Colégio de Aplicagdo Jodo XXIll, e 2 no
campus avangado de Governador Valadares, que juntos oferecem 93 opgdes de
graduacéao, 36 cursos de mestrado e 17 de doutorado, nas mais variadas areas do
conhecimento (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 2019, 2020a).
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De acordo com o Relatério de Autoavaliacao Institucional Trienal da UFJF, no
terceiro periodo de 2020, o numero total de alunos matriculados na Instituicado era de
23.112, abrangendo cursos de graduacdo e pos-graduagdo, presenciais e na
modalidade de Educacdo a Distancia (EaD). Além dos alunos, a Universidade
também possui vastos projetos de extensdo junto a comunidade externa que
beneficiam muitas pessoas (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 2021a).

A organizagdo e a administracdo da UFJF se ddo por meio de Orgdos de
Deliberacdo Superior; Orgdos de Administracdo Superior; Unidades Académicas;
Orgdos Suplementares; e Orgdos Colegiados das Unidades e dos Orgdos
Suplementares (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 1999).

Seguindo o determinado pelo Regimento da Instituicdo, citado acima, a
organizacdo estrutural da UFJF é composta por 13 6rgdos internos: Orgdos
Colegiados Superiores; Reitoria; Vice-Reitoria; Comissdo Permanente de Pessoal
Docente (CPPD); Chefia de Gabinete; Secretaria Geral; Auditoria; Ouvidoria;
Assessorias da Reitoria; Orgdos Suplementares; Pro-Reitorias; Diretorias; e
Unidades Académicas (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 2017a).

As Proé-Reitorias desempenham inumeros papéis de articulagdo dentro da
UFJF bem como auxiliam nas tomadas de decis6es tanto de setores de hierarquia
superior quanto inferior dentro do organograma da Instituicdo. O resumo de suas

funcdes esta elencado no Quadro 1, a seguir, elaborado por Ferreira (2018):

Quadro 1 - Pro-Reitorias da UFJF

(continua)
Pré-Reitoria Sigla Funcao
Pro-Reitoria de Coordenar a elaboracao e implementacao de politicas
~ Prograd . ~
Graduacao para o ensino de graduacao.
Pro-Reitoria de Pos- Oferecer suporte aos cursos de pos-graduagéo, /ato e
Graduacéao e Propp ;
A stricto sensu, da UFJF.
Pesquisa
Pro-Reitoria de = Promover a articulagdo entre ensino pesquisa e
~ roex .
Extensao demandas da sociedade.
Promover a integracdo entre comunidade e
Pré-Reitoria de universidade por meio de projetos de formagdo de
Procult . ; o . ~
Cultura publico, universalizagdo do acesso a produgcdo e

fruicdo de bens culturais.

Gerenciar a vida funcional dos servidores,
Progepe | promovendo sua capacitacdo e desenvolvimento e
realizar concursos publicos.

Pro-Reitoria de Formular, implantar, gerir e acompanhar politicas de

Assisténcia Estudantil Proae apoio estudantil.

Pro-Reitoria de
Gestio de Pessoas
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Quadro 1 - Pro-Reitorias da UFJF

(conclusao)

Pré-Reitoria Sigla Funcgao
Pré-Reitoria de
Planejamento,

Orcamento e

Executar as agbes orcamentarias e financeiras da
Proplan | UFJF. Elaborar a proposta orcamentaria e o plano de
gestao da instituigéo.

Financas
Executar, acompanhar e fiscalizar os projetos e obras
Pré-Reitoria de de engenharia que visam a ampliacdo de area na
Infraestrutura e Proinfra | universidade. Gerenciar os sistemas de compras,
Gestéo almoxarifado, patriménio, seguranga, correspondéncia

e protocolo.

Fonte: Ferreira (2018).

Conforme exposto no Quadro 1, é importante destacar que, dentro de suas
respectivas atuacgdes, todas estas Pré-Reitorias sdo de suma importancia para o
bom desenvolvimento das atividades prestadas pela UFJF, cada uma na sua
particularidade de atuagdo e todas promovendo de algum modo suporte para os
multiplos gestores de cargos de menor fragdo estrutural e que podem ou nao estar
diretamente ligados as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Para fins desta pesquisa, € importante ainda detalhar dentro da estrutura
organizacional da UFJF os departamentos e as coordenagdes de cursos. Os
departamentos sao subdivisdes dentro de cada Unidade Académica, que comportam
em sua estrutura docentes e disciplinas que possuem objetivos comuns de ensino,
pesquisa e extensdo. As coordenagdes de curso de graduagdo, embora estejam
ligadas as Unidades Académicas, constam no organograma da Instituicdo
diretamente vinculadas a Pro-Reitoria de Graduacdo (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE JUIZ DE FORA, 1999, 2017b). Estes setores exercem fungbes complementares
entre si a fim de proporcionar, em nivel intermediario, que a atividade-fim ocorra de
fato — mediante a organizacdo de disciplinas ofertadas, projetos de pesquisa e
extensdo — e estdo interligados, de alguma forma, a processos e decisdes advindos
de variadas Pro-Reitorias.

Visto este grande universo institucional, fica demonstrada a enorme
complexidade deste ambiente organizacional e a importancia da disseminagao do
conhecimento para que tudo funcione da melhor forma possivel, com eficiéncia e

eficacia no atendimento das atividades-fim da Universidade.
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Para maior aprofundamento no contexto dos sujeitos da pesquisa, a secao
seguinte visa explicitar a descricdo dos cargos de Chefia de Departamento e

Coordenacéao de Curso e as atribuigdes elencadas nas normativas internas da UFJF.

2.4 DESCRIGAO DOS CARGOS DE CHEFIA DE DEPARTAMENTO E
COORDENAGAO DE CURSO DE GRADUAGCAO

Juntamente com as funcbes de ensino, pesquisa e extensdo, os docentes
universitarios também exercem a gestdo administrativa nas universidades. Quando
atuam em cargos de Chefia de Departamento e Coordenagao de Curso, entra em
acao o papel de professor-gestor, o qual tem suas peculiaridades que se diferem
das demais fungdes exercidas. Estes cargos sdo desempenhados exclusivamente
por docentes da Instituicao, pertencentes, em sua maioria, ao departamento e/ou ao
curso ao qual estao vinculados.

No exercicio destas atividades, desempenham papéis complexos tais como
atender as diversas necessidades que se apresentam advindas dos mais variados
atores: alunos, outros professores, sociedade, membros de colegiados, entre outros.
Também precisam lidar com situagdes mais delicadas, como a alocacao de recursos
limitados, mediacdo de conflitos e preparagdo de planos estratégicos (CARROLL,;
WOLVERTON, 2004 apud BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2015).

O Regimento Geral da Universidade Federal de Juiz de Fora prevé que os
cargos de Chefia de Departamento e Coordenagao de Curso devem ser exercidos
por integrantes da carreira do magistério e sua escolha se da por meio de elei¢ao.

O professor que assume a Coordenacao de Curso é eleito pelos docentes em
exercicio e pela representacao discente de cada curso. O mandato tem duragao de
trés anos, podendo haver a reconducdo. Em suas faltas ou impedimentos, é
substituido pelo docente ocupante do cargo de Vice-Coordenacdo, que € eleito da
mesma forma (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 1999).

Para cumprir um mandato de dois anos, a Chefia de Departamento € eleita
pelos docentes em exercicio no respectivo departamento e pela representacao
discente. Para este cargo também €& permitida a recondugcdo do mandato. A
Subchefia de Departamento é eleita da mesma forma e tem por fungao substituir a

Chefia quando de suas faltas ou impedimentos, bem como podera ainda realizar
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algumas tarefas que, porventura, lhe forem atribuidas (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE JUIZ DE FORA, 1999).

Depois de realizadas as eleicbes, ha a tramitagdo legal do processo e o
docente toma posse no cargo.

Os dois principais instrumentos legais da UFJF que normatizam a atuagao
nestes cargos sdo o Regimento Geral da UFJF e o Regulamento Académico de
Graduacédo (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 1999, 2016a). Eles
apresentam as atribuicdes que estes gestores institucionais devem cumprir quando
da investidura no cargo. Os quadros a seguir retratam na integra as competéncias
que cabem a cada um destes gestores a fim de demonstrar o extenso arcabouco de

funcdes que competem a estes atores desempenharem.

Quadro 2 - Atribuicdes das Chefias de Departamento e Coordenagdes de Curso

estabelecidas no Regimento Geral da UFJF

(continua)
Cargo ao qual é
pertinente a Competéncias estabelecidas no Regimento Geral da UFJF
atribuicao
CoordCenragao de “Art. 25 - O Conselho de Unidade tera a seguinte composigao: [...]
ueso c) Chefes dos Departamentos Académicos da Unidade;
Chefia d d) Coordenadores dos Cursos de Graduagao ministrados no ambito
ea de da Unidade”.
Departamento
“‘Art. 24 - O Conselho de Unidade é o 6rgao de deliberacao
académica, administrativa e disciplinar, no ambito das Unidades
Chefia de Académicas, competindo-lhe: [...]
Departamento d) aprovar as propostas dos Departamentos sobre a contratagao,

remocao, transferéncia ou dispensa de pessoal docente; [...]
g) rever, em grau de recurso, as decisées dos Departamentos”.

“Art. 28 - Compete aos Coordenadores dos Cursos de Graduacéo:
I- quanto ao curso:
a) propor ao Conselho Setorial de Graduagao a sua duragdo minima
e maxima e a forma de sua integralizagdo em numero total de
créditos, ouvido o Conselho da Unidade;
b) orientar, fiscalizar e coordenar o seu funcionamento;
Coordenagéao de c) coordenar o processo regular de sua avaliagéo;

Curso d) propor ao Conselho Setorial de Graduagao, ouvido o Conselho de
Unidade, a sua organizacao;
e) representar o Curso nas diversas instancias universitarias.
II- quanto ao curriculo:
a) propor ao Conselho Setorial de Graduagéo, ouvido o Conselho de
Unidade, as disciplinas que o integrarao e suas modificagdes;
b) propor ao Conselho Setorial de Graduacdo, ouvidos os
Departamentos interessados, os pré-requisitos das disciplinas;
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Quadro 2 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regimento Geral da UFJF

(conclusao)

Cargo ao qual é
pertinente a Competéncias estabelecidas no Regimento Geral da UFJF
atribuicao

c) propor ao Conselho Setorial de Graduagdo, ouvidos os
Departamentos interessados, a fixacdo dos créditos das disciplinas
Coordenacao de | que o integrarao.

Curso [lI- quanto aos programas e planos de curso:
a) aprovar, compatibilizar e zelar pela sua observancia;
b) propor alteragées aos Departamentos envolvidos”.
“Art. 31 - Compete ao Departamento:
a) elaborar seus planos de trabalho, atribuindo encargos de ensino
ou de pesquisa e extenséo a docentes;
b) propor ao Conselho de Unidade a abertura de concursos ou
provas de selecao para docente;
c) propor ao Conselho de Unidade medidas de ordem didatica e
administrativa;
d) propor e opinar sobre a movimentacao de docentes;
e) propor aos Coordenadores de Curso o0s programas das
disciplinas e respectivos planos, acompanhando, obrigatoriamente,
a sua execucao;
f) propor ao Coordenador de Curso o numero de créditos e os pré-
requisitos correspondentes a cada disciplina;
g) conhecer e decidir sobre recursos interpostos por discentes;
h) propor e opinar sobre afastamento e dispensa de docente;
i) indicar membros para compor comissao examinadora de
concursos ou provas de selecao de docentes;
j) elaborar e propor, ao Conselho de Unidade, programas para
concursos ou provas de selecao de docentes”.
“Art. 33- Compete ao chefe do Departamento:
a) convocar e presidir as reunides do Departamento;
b) administrar e representar o Departamento;
c) fiscalizar a observancia do regime escolar, o cumprimento dos
programas de ensino e a execuc¢ao dos demais planos de trabalho;
d) verificar a assiduidade do pessoal técnico-administrativo em
atividade no Departamento e do pessoal docente lotado no
Departamento, comunicando-a ao Diretor da Unidade;
e) zelar pela ordem no ambito do Departamento, adotando as
medidas necessarias ou representando ao Diretor da Unidade;
f) adotar, em casos de urgéncia, medidas que se imponham em
matéria de competéncia do Departamento, submetendo seu ato a
ratificacao pertinente;
g) responsabilizar-se pelos bens méveis e equipamentos existentes
no Departamento”.
Fonte: Elaborado pela autora (2021), a partir dos dados disponiveis no Regimento Geral da

UFJF.

Chefia de
Departamento

Chefia de
Departamento
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O Quadro 2, por ser composto das normativas presentes no Regimento Geral
da UFJF, traz aspectos das atividades comuns as Chefias de Departamento e as
Coordenagbes de Curso dentro da Universidade no que tange ao ensino, a
pesquisa, a extensao e a administracdo. Demonstra, entre outras coisas, que ambos
os atores devem compor e atuar em distintos 6rgaos deliberativos do curso e da
Instituicao.

Quanto a Chefia de Departamento, compete atuar em questdes de ordem
didatica e administrativa. Por meio deste documento, fica estabelecido que a Chefia
seja responsavel, em ambito local, pela gestdo de pessoal, tanto docentes quanto
TAEs, incluindo a proposicao dos trabalhos de ensino, pesquisa e extensao
desenvolvidos pelos professores, bem como concursos para a selegao destes.
Também sao responsaveis pela guarda de bens e equipamentos adquiridos pela
Instituicdo. Quanto a parte pedagdgica, devem fazer a proposi¢cdo dos planos de
curso, carga horaria e pré-requisitos as Coordenagdes de cursos as quais as
disciplinas de seu departamento estejam vinculadas, e deve ainda opinar sobre
recursos interpostos por alunos.

A Coordenagdo de Curso cabe fazer propostas acerca da grade e da
organizagao do curso. Esta deve orientar e zelar pelo funcionamento do curso,
abarcando inclusive questdes voltadas para a regulagdo deste, que envolvem o
reconhecimento ou a renovagado de reconhecimento e as avaliagdes feitas pelo
Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (Enade).

O Quadro 3 traz aspectos das atuacbdes das Chefias de Departamento e
Coordenagbes de Curso voltadas para o ensino, em nivel de graduagéo, e seus

papéis para o pleno desenvolvimento desta atividade na Universidade:
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Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regulamento Académico de Graduagéo (RAG)

(continua)

Cargo ao qual é
pertinente a
atribuicao

Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de
Graduacgao

Coordenacgao de
Curso

“Art. 1°. Para os efeitos deste Regulamento, entende-se por: [...]

IV — Atividade académica: toda ou qualquer forma de estudo
relevante para que a discente ou o discente obtenha os saberes, as
competéncias, as habilidades e as atitudes necessarias a sua
formacgao universitaria, desenvolvidos sob a responsabilidade de
uma professora ou um professor ou autorizados pela Coordenacgao
do Curso, e que inclua procedimentos de avaliacdo da
aprendizagem e frequéncia da discente ou do discente, na
modalidade de oferta presencial ou a distancia”.

Chefia de
Departamento

“Art. 1°. Para os efeitos deste Regulamento, entende-se por: [...]
XXXIII — Plano de ensino: instrumento didatico pedagogico e
administrativo que deve conter os seguintes itens: nome e cédigo da
disciplina, ementa, conteudo programatico, bibliografia basica e
complementar, contemplado no PPC* e aprovado previamente pelo
departamento de origem da disciplina”.

Il: Coordenacao de
Curso
e
lll: Chefia de
Departamento

“Art. 21. O processo de matricula em disciplinas é ato multiplo,
envolvendo a participagao efetiva do érgao de assuntos e registros
académicos, das Coordenacgdes de Curso, dos Departamentos, das
discentes e dos discentes, competindo-lhes: [...]

Il — As Coordenacdes de Curso:

a) solicitar aos Departamentos as vagas necessarias nas disciplinas,
no prazo determinado pelo calendario académico;

b) participar, em conjunto com os Departamentos, sob a
coordenacéao da Direcdo da Unidade, da definicdo dos horarios e de
sua compatibilidade, assegurando a periodicidade das disciplinas
constantes da matriz curricular;

c) orientar as discentes ou os discentes quanto a este processo;

d) promover ajustes de matriculas.

[l — Ao Departamento:

a) fixar o numero de vagas por disciplina, mediante solicitacdo do
coordenador de curso, no prazo fixado pelo calendario académico,
observando o numero minimo de vagas oferecidas no programa de
ingresso originario, ao qual devem ser acrescidos 20% (vinte por
cento);

b) participar, sob coordenacdo da Direcdo da Unidade e das
Coordenacdes de Curso, da confecg¢ao dos horarios das disciplinas;

¢) comunicar as Coordenagdes de Curso os horarios das disciplinas
oferecidas”.

Coordenagéao de
Curso

“Art. 31. Em qualquer caso, o parecer sobre o aproveitamento de
estudos é da competéncia da Coordenacédo do Curso, ouvindo-se,
quando necessario, o Departamento competente”.

* Projeto Pedagégico de Curso.
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Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regulamento Académico de Graduagéo (RAG)

(continuagao)

Cargo ao qual é
pertinente a
atribuicao

Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de
Graduacgao

“Art. 35. A discente ou o discente tem direito a segunda chamada de
qualquer avaliagao, desde que apresente requerimento ao professor
da disciplina, no prazo maximo de 3 (trés) dias uteis a contar de sua
aplicagao, contendo justificativa que demonstre a impossibilidade do
Chefia de comparecimento. [...]

Departamento § 20 Sendo a justificativa julgada procedente, a segunda chamada é
designada pela professora ou pelo professor e versa sobre os
mesmos tépicos da avaliacdo nao realizada. Do indeferimento cabe
recurso a Chefia de Departamento, no prazo de 3 (irés) dias uteis a
partir da cientificagdo da decisao”.

“Art. 36. E direito da discente ou do discente ter vista e requerer
revisdo de qualquer avaliacdo, mediante as seguintes condigdes:

| — solicitacdo de vista da avaliacdo a professora ou ao professor da
disciplina mediante requerimento protocolado na Secretaria da
Unidade ou do Departamento ou do Polo de Apoio Presencial, no
prazo de 3 (trés) dias uteis apds a publicacao dos resultados;

Il — apresentacdo de requerimento de revisao na Secretaria da
Unidade ou do Departamento ou do Polo de Apoio Presencial,
devidamente fundamentado, no prazo maximo de 3 (trés) dias uteis
apos vista da avaliagao, dirigido a professora ou ao professor da
disciplina, a quem cabe responder em igual prazo;

Il — ndo tendo a professora ou o professor apresentado resposta ao
requerimento de revisdao no prazo estipulado no inciso Il deste
artigo, procede-se, desde logo, ao disposto no inciso IV, devendo o
Departamento julgar o pedido de revisdao no estado em que se
encontrar;

IV — ndo satisfeito com a resposta, cabe recurso ao Departamento,
no prazo maximo de 3 (trés) dias uteis a partir da ciéncia da decisao;
V — a Chefia do Departamento designa comissao de 3 (trés)
professoras ou professores, sem a participacdo da professora
envolvida ou do professor envolvido, a quem cabe a emissao de
parecer, no prazo de 3 (trés) dias uteis a contar do recebimento do
processo, que deve ser submetido a apreciagao do Departamento”.

Chefia de
Departamento

“Art. 38. E vedado o abono de faltas, salvo nos casos expressos na
legislacao vigente. A discente ou o discente deve, no prazo maximo
de 3 (trés) dias uteis, a contar do inicio do impedimento, protocolar
na Coordenacdo do Curso requerimento de abono de faltas,
acompanhado de documentacao comprobatoria.

§ 10 O discente pode requerer um periodo de 5 (cinco) dias de
afastamento, contados da data do parto, para acompanhar os
primeiros dias de seu filho.

§ 20 Compete a Coordenagao do Curso comunicar a professora ou
ao professor responsavel pela atividade académica quais faltas
devem ser abonadas”.

Coordenagéao de
Curso
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Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso

estabelecidas no Regulamento Académico de Graduacgao (RAG)

(continuagao)

Cargo ao qual é
pertinente a
atribuicao

Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de
Graduacgao

Coordenacao de
Curso

“Art. 41. A matricula da discente ou do discente que estiver em
acompanhamento académico é realizada conforme programagéo
para o semestre de acompanhamento, definida em documento
préprio, sob orientagdo da Coordenacgao do Curso”.

Coordenagéao de

Curso “Art. 42. A proposta para a oferta de curso intensivo é de iniciativa
Ou ~ ”
. da Coordenacao do Curso ou do Departamento competente”.
Chefia de
Departamento
Coordenacao de
Clgjo “Art. 44. A proposta para a oferta de turma especial é de iniciativa da
: Coordenacao do Curso ou do Departamento competente”.
Chefia de
Departamento
“Art. 45. As turmas especiais sao oferecidas obrigatoriamente, pelo
Departamento competente, quando a disciplina tiver sido ofertada
Chefia de nos dois periodos precedentes €, em cada um deles, tiverem sido
Departamento reprovados mais de 50% (cinquenta por cento) dos discentes
matriculados, excluidos os trancamentos de matricula e as
reprovagdes por infrequéncia”.
: “Art. 46. O oferecimento dos cursos intensivos e das turmas
Chefia de i ~
especiais depende de aprovacao do Departamento e do Conselho
Departamento

de Unidade, salvo os casos previstos no § 10 do art. 42”.

Coordenacao de
Curso
e
Chefia de
Departamento

“Art. 54. A reforma ou alteragdo do curriculo de qualquer Curso de
Graduacao da UFJF depende de:

| — parecer do Colegiado de Curso ou Conselho de Unidade, ouvido
o Nucleo Docente Estruturante e os Departamentos envolvidos;

I — encaminhamento pela Coordenacdo do Curso ao Conselho
Setorial de Graduacgao para aprovagao”.

Coordenacgao de
Curso
e
Chefia de
Departamento

“Art. 61. O regime académico especial se caracteriza pela aplicacao
de avaliacbes complementares em prazos e condi¢cdes diversos
daqueles definidos no calendario académico vigente, somente nas
atividades académicas em que a discente ou o discente tenha
realizado a matricula.

§ 10 Tém direito ao regime académico especial a discentes e os
discentes regularmente matriculadas e matriculados na UFJF que o
requeiram a Coordenagao do Curso, devidamente justificado. [...]

§ 40 A Coordenagao do Curso, depois de instaurado o respectivo
processo e deferido o pedido, oficia aos Departamentos a que se
vinculam as atividades académicas requeridas, a quem cabe
designar as professoras ou o0s professores para realizagdo de
atividades académicas e aplicacdo de avaliacbes em prazos
diversos daqueles definidos no calendario académico vigente.

§ 50 Da decisdo da Coordenacado do Curso ou dos Departamentos
cabe recurso nos termos regimentais, no prazo maximo de 10 (dez)
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Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regulamento Académico de Graduacao (RAG)

(continuagao)

Cargo ao qual é
pertinente a
atribuicao

Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de
Graduacgao

Coordenacgao de
Curso
e
Chefia de
Departamento

dias uteis, a partir da cientificagao oficial da decisao a interessada
ou ao interessado”.

Coordenacao de
Curso

“Art. 71. A UFJF permite a dilatacdo do prazo maximo estabelecido
para a conclusdo do curso de graduacdo que estejam cursando as
discentes e aos discentes portadores de deficiéncias fisicas e
afeccdes, bem como aos que apresentem casos de forca maior, que
importem em limitagdo da capacidade de aprendizagem, todos
devidamente requeridos, comprovados e aprovados nos termos
deste Regulamento. [...]

§ 30 O o6rgdo de assuntos e registros académicos anexa os
requerimentos, devidamente comprovados, no processo de
desligamento do curso respectivo, encaminhando os motivos por:

| — deficiéncia fisica ou afecgdo, a junta médica da UFJF para
exame, que o0 encaminha a Coordenagado do Curso, em caso de
parecer favoravel;

Il — razdes de forca maior, a respectiva Coordenagdo do Curso,
para analise e parecer. [...]

§ 40 Os pareceres favoraveis pela dilatagdo, emitidos pela
Coordenacgao do Curso, devem indicar o novo prazo de conclusao
do curso, observado o limite previsto no § 1°”.

Coordenacgao de
Curso

“Art. 73. A solicitacdo do cédmputo da carga horaria para efeito de
flexibilizagdo curricular deve ser requerida na Coordenagdo do
Curso, acompanhada dos documentos comprobatérios. Apos
avaliagao, a Coordenacgao do Curso encaminha a documentacao ao
orgao de assuntos e registros académicos para a devida anotagéo
da carga horaria no histérico escolar”.

Coordenacgao de
Curso

“Art. 75 - E facultado & discente ou ao discente participante em
programa de mobilidade académica:

| — requerer a Coordenagédo do Curso o amparo do regime
académico especial, nos termos deste Regulamento;

Il — requerer o aproveitamento das atividades cursadas na instituicao
receptora, apos o retorno a UFJF, mediante a apresentacdo de
documentos originais e oficiais, traduzidos para a lingua portuguesa,
que comprovem a aprovacao nas atividades académicas e seus
respectivos conteudos desenvolvidos”.

Coordenacao de
Curso

“Art. 76 - Compete a Coordenacdao do Curso, através de seu
respectivo Colegiado de Curso ou Conselho de Unidade:

| — incentivar a participacédo discente nos programas de mobilidade
académica oficiais da UFJF ou do MEC;

Il — estabelecer no respectivo projeto pedagodgico do curso as
condi¢bes para participagao discente nos programas de mobilidade
académica’.




38

Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regulamento Académico de Graduagéo (RAG)

(continuagao)

Cargo ao qual é
pertinente a
atribuicao

Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de
Graduacgao

Coordenacgao de
Curso

“Art. 77 - Compete ao 6rgao responsavel pela gestao dos programas
de mobilidade académica na UFJF: [...]

I — prestar informagbes a Coordenagdo do Curso sobre os
programas de mobilidade académica e sobre o desenvolvimento
académico discente”.

Coordenacao de
Curso

“Art. 82. Compete a coordenacdo de curso adequar o PPC as
normas dispostas neste Regulamento, observando as normas e
prazos definidos pelos Orgdos Federais de Regulacdo do Ensino
Superior”.

Coordenacao de
Curso

“Art. 84. Os casos omissos sao decididos pelo Conselho Setorial de
Graduacao, ouvidas as Coordenacgdes de Cursos”.

Coordenacao de
Curso
e
Chefia de
Departamento

RESOLUCAO* N° 060/2019 — “Art. 1° - O § 2° do art. 23 do RAG
passa a ter a seguinte redagdo: §2° - Somente é permitida a
solicitagdo da quebra dos pré-requisitos de até 2 (duas) disciplinas
quando estiver faltando a discente ou ao discente menos do que
20% (vinte por cento) da carga horaria para a integralizacéo do seu
curso, a qual sera avaliada pela coordenacdo, de acordo com
determinacgao do colegiado ou departamento envolvido”.

Coordenacgao de
Curso

RESOLUCAO N° 61/2019 “Art. 5° O ingresso para a obtencdo de
nova graduacao na mesma ABI do curso ja concluido na UFJF
obedece as seguintes condigoes: [...]

I - haja vaga nas disciplinas e nos estagios, na graduacao
pretendida, ouvida a Coordenacao do Curso;

Paragrafo unico. O requerimento, dirigido ao 6rgao de assuntos e
registros académicos, € encaminhado a Coordenagdo do Curso
competente que examina a compatibilidade dos programas das
disciplinas do curso concluido com os das necessarias a obtencao
da graduacéo pretendida, estabelecendo programas e estudos de
adaptacao, quando for o caso”.

Coordenacao de
Curso

“Art. 8° As transferéncias de aceitagdo obrigatoria, aplicadas a
servidores publicos federais e a seus dependentes, da
administracdo direta ou indireta, sdo processadas pela Pré-Reitoria
de Graduagao independentemente de vagas no curso pretendido e
em qualquer época do ano, nos termos da legislagdo em vigor.
Paragrafo unico. A Coordenacgéo do Curso respectivo aconselha o
programa de estudo de adaptacdo nos termos deste artigo”.

Coordenagéao de
Curso
e
Chefia de
Departamento

“Art. 11. As vagas ociosas dos cursos presenciais poderdo ser
distribuidas em uma ou mais das seguintes modalidades: [...]

§4° No prazo definido pela PROGRAD, as coordenagdes de curso
definirdo o numero de vagas a serem ofertadas e a distribuicao
destas vagas entre as modalidades previstas no caput. Nao
havendo manifestacdo da coordenacdo de curso neste prazo, a
oferta e distribuicdo das vagas ociosas serao definidas pela
PROGRAD.

§ 5° A contabilizacdo das vagas ociosas nos cursos, com excegao
dos cursos de segundo ciclo, sera feita pela Coordenadoria de
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Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regulamento Académico de Graduagéo (RAG)

(continuagao)

GG S AR & Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de

pert_me_ntﬂe a Graduacgao
atribuicao
Assuntos e Registros Académicos e informada as coordenacgdes de
curso. As coordenacbes dos cursos, apods consulta e autorizagao
das chefias de departamento das disciplinas que compdem a matriz
curricular do curso, fardo a distribuicao das vagas ociosas de seus
cursos entre as modalidades previstas no caput, observando o
estabelecido no § 3° e a encaminhardo a Pré-Reitoria de
Graduacéao.
Coordenacaode |§ 7° Autorizada a oferta de vagas ociosas, as chefias de
Curso departamento fardo a reserva de vagas nas turmas das disciplinas a
e serem cursadas pelos ingressantes, mediante solicitacdo das
Chefia de coordenagbes de curso, conforme prazos previstos no calendario

Departamento académico de graduacéo.
§ 8° As coordenagbes de curso que nao ofertarem o total de vagas
informadas pela Coordenadoria de Assuntos e Registros
Académicos deverao apresentar justificativas fundamentadas para a
Pré-Reitoria de Graduacgao.
§ 9° As vagas nao preenchidas em uma modalidade do caput
poderdo ser realocadas pela Coordenacdo de Curso para outra
modalidade na qual haja candidatos inscritos”.
“Art. 13. A reinscricdo ao curso de origem podera ser pleiteada pela
discente desligada ou pelo discente desligado em funcado da néao
efetivagcdo de matricula por mais de um periodo letivo, observadas
as seguintes condicoes: [...]
V - haja prazo para a discente ou o discente integralizar o curso,
considerando o semestre letivo de ingresso no curso e o prazo para
integralizagdo da respectiva grade curricular, conforme parecer da
respectiva Coordenacao de Curso, homologada pela Pré-Reitoria de
Graduacao’.
“Art.15 — Art. 15. O ingresso por mudancga de curso e de campi se da
por meio de edital de vagas ociosas, dentro das modalidades
indicadas nos incisos lll, IV, V e VI do artigo 11: [...]
lll - haja prazo para a discente ou o discente integralizar o curso,
Coordenacao de | considerando o semestre de ingresso no curso de origem e 0 prazo
Curso maximo de integralizagdo da grade curricular do curso pretendido,
conforme parecer técnico da CDARA® a ser encaminhado para a
respectiva coordenagdo, homologada pela Pro-Reitoria de
Graduacao;
IV - parecer da Coordenagao do Curso competente”.

Coordenacgao de
Curso

® Coordenadoria de Assuntos e Registros Académicos.
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Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regulamento Académico de Graduagéo (RAG)

(continuagao)

Cargo ao qual é
pertinente a
atribuicao

Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de
Graduacgao

Coordenacgao de
Curso

“Art. 17. O ingresso por transferéncia, para a ocupagao de vagas
ociosas, ocorrera dentro das modalidades indicadas nos incisos VII
e VIl do artigo 11:

IV - haja prazo para a discente ou o discente integralizar o curso,
considerando o semestre de ingresso no curso de origem e o prazo
maximo de integralizacdo da grade curricular do curso pretendido,
conforme parecer da respectiva coordenagédo, homologada pela Pro-
Reitoria de Graduacao”.

Coordenacao de
Curso

“Art. 18. A Coordenacéao do Curso respectivo aconselha a discente
ou o discente quanto ao programa de estudos de adaptagao ao novo
curso”.

Coordenacao de
Curso

RESOLUCAO N° 61/2019 “Art. 20. § 1° O ingresso para obtencado de
outra graduacdo pode ser pleiteado pelas graduadas ou pelos
graduados mediante as seguintes condicoes: [...]

Il — parecer da Coordenacgao do Curso competente”.

Coordenacgao de
Curso

RESOLUCAO N° 021/2020 — “Art. 2° - A discente ou o discente
regularmente matriculada ou matriculado na UFJF recebera
tratamento excepcional nos termos da legislagdo em vigor e em
todos os casos previstos neste capitulo, desde que o requeira, no
prazo maximo de 10 (dez) dias da caracterizacdo da situagao
especifica, a Coordenacgao do Curso.

Paragrafo Unico — o processo sera aberto obrigatoriamente pela
iniciativa da Coordenagdo do curso, sendo instruido com o
requerimento especifico, bem como qualquer outro documento que
o fundamente”.

Coordenacgao de
Curso
e
Chefia de
Departamento

RESOLUCAO N° 021/2020 — “Art. 5° As solicitagbes de tratamento
excepcional cujo afastamento exceder o prazo de 15 (quinze) dias
deverédo ser encaminhadas para manifestagdo do 6rgao de saude
competente, através de processo préprio e sigiloso. [...]

§ 2° Ouvido o o6rgdo de saude competente, se for o caso, a
Coordenacao do Curso, através de processo préprio e sigiloso,
oficiara aos Departamentos a que se vincularem as disciplinas em
curso pela requerente ou pelo requerente, a quem cabe designar as
professoras ou os professores responsaveis pelo acompanhamento
da discente ou do discente durante o periodo de afastamento, de
modo a garantir a continuidade do processo ensino-aprendizagem,
em acordo com a legislacdo vigente.

§ 3° Quando se tratar de atividade académica curricular pratica ou
cujo acompanhamento nao for compativel com o estado de saude
da requerente ou do requerente, o Departamento declara,
expressamente, a impossibilidade do acompanhamento, com a
devida justificativa, ficando a reposi¢ao postergada de acordo com o
planejamento proposto pela Coordenacgao do curso”.
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Quadro 3 - Atribuicbes das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso
estabelecidas no Regulamento Académico de Graduagéo (RAG)

(conclusao)

Cargo ao qual é
pertinente a
atribuicao

Competéncias estabelecidas no Regulamento Académico de
Graduacgao

RESOLUGAO N° 022/2020 “Art. 65. O trancamento de todas as
disciplinas ou o trancamento de curso € realizado diretamente pela
discente ou pelo discente no sistema e passara por analise da
coordenacgdo do curso antes da decisdo final do estudante ou da
estudante.
§ 1°. Quando a motivagao do trancamento previsto no caput for por
Coordenacaode |razbes de saude, o ©pedido devera ser protocolado,
Curso obrigatoriamente, na Coordenacédo do curso, devendo o processo
ser encaminhado para manifestacdo do 6rgao de saude competente,
através de processo proprio e sigiloso.
§ 2°. E de responsabilidade do requerente a entrega dos
documentos meédicos ao 6rgdo de saude competente, no prazo
maximo de 5(cinco) dias, a contar da abertura do Processo na
Coordenacgao”.
Fonte: Elaborado pela autora (2021), a partir dos dados disponiveis no Regulamento

Académico de Graduacao.

Nota: as Resolu¢des acima citadas foram aprovadas pelo Conselho de Graduagao e
aglutinadas ao RAG.

O Quadro 3 elenca os aspectos de atuacdo das Chefias de Departamento e
Coordenacodes de Curso no ambito do ensino, principal atividade desenvolvida pela
Instituicdo. E possivel notar que estes cargos caminham juntos para garantir a oferta
de disciplinas, a elaboracdo dos horarios, o processo de matricula, a adequacéao e
reforma curricular de modo democratico e, ainda, a gestdo das vagas ociosas dos
Cursos.

Ambos os cargos estdo ligados a tarefas que envolvem diretamente
professores e alunos, e indiretamente os TAEs, sendo a Coordenacdo de Curso
mais diretamente responsavel por zelar pela parte pedagdgica e o Departamento,
pela parte estrutural e de recursos gerais.

Conforme demonstrado nos Quadros 2 e 3, estes atores estao envolvidos em
multiplas tarefas e estas incluem decisbes correlacionadas a outros setores da
Universidade, embora isto ndo esteja explicito no documento.

Algumas destas atribuicbes sdo mais esporadicas que outras e nem todas

exigem o mesmo grau de dedicagao ao longo de um determinado periodo.
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Para fins de esclarecimento, ndo ha regulamentos especificos para
determinar os papéis destes atores no que se refere a extensdo e pesquisa, como
ocorre no caso da graduacao (ensino). No entanto, conforme estabelecido no
Regimento Geral, sdo atribuicbes da Chefia de Departamento dar anuéncia a
projetos e programas de pesquisa e extensdo quando da proposi¢do destes pelos
docentes, de acordo com os editais langados pelas Pro-Reitorias competentes.

Os Quadros 2 e 3 nos mostram uma perspectiva da atuacao destes gestores
em ambito institucional. Mas na verdade, o trabalho vai muito além disso, as
atribuicbes sdo muitas e consomem grande parte da carga horaria de trabalho
destes docentes. Para que se chegue ao nivel de tomada de decisbes, antes €
preciso que ocorram variados tramites, tais como reunides em distintas instancias da
UFJF, atendimento ao publico em geral, elaboracdo de documentos, planejamento
estratégico, gestdo de pessoal, entre outras fungcdes que se desdobram no cotidiano
da pratica do cargo.

Assim, a proxima secao contempla as evidéncias levantadas pela
pesquisadora que demonstram uma parte das competéncias de atuacdo dos
docentes que exercem cargos de Chefia de Departamento e Coordenacgao de Curso,
tendo como base o Departamento/Coordenacéo do curso no qual a servidora exerce

suas fungdes.

2.5 OS DESAFIOS DOS DOCENTES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE
FORA AO EXERCEREM CARGOS DE CHEFIA DE DEPARTAMENTO E
COORDENACAO DE CURSO DE GRADUAGCAO

A presente sec¢ao busca apresentar a problematica em torno da qual o caso
de gestdo foi identificado e proposto. Para tal, sdo explicitados o contexto de
trabalho da pesquisadora e dos sujeitos da pesquisa, bem como as evidéncias
levantadas para corroborar a situacao relatada.

Santos, Pereira e Lopes (2018) apontam que as constantes mudangas
ocorridas no ensino superior acarretam novas exigéncias para as universidades e
consequentemente geram novos desafios ao professor universitario devido a
intensificagao de seu trabalho nos campos do ensino, da pesquisa, da extensao e da

gestao académica.



43

Em se tratando do exercicio enquanto gestor, Potgieter, Basson e Coetzee
(2011) apresentam quatro fungdes desempenhadas por eles: a académica, a
administrativa, a gerencial e a de lideranga. Embora as fungdes de lideranca e a
gerencial estejam intimamente ligadas, a lideranga é vista pelos autores como uma
qualidade do individuo que favorece sua pratica enquanto gestor. Ja na funcgéo
gerencial, por envolver multiplas dimensdes — gestor de finangas, de projetos, de
pessoal, de comunicagao, estratégico, administrativo; gerenciador de conflitos e de
diversidade; agente de mudanca; interlocutor junto a sociedade — o docente
necessita de conhecimentos e competéncias para que possa atuar nos variados
aspectos de gestao.

Neste interim, ancorada em diversas revisbes de literaturas, é possivel
afirmar o fato de os docentes assumirem papéis administrativos sem terem
vivenciado alguma capacitagdo ou experiéncia prévia na area de gestao (RIZZATTI;
RIZZATTI JUNIOR; SARTOR, 2004; MIRANDA, 2010; SILVA; CUNHA, 2012;
BARBOSA; MENDONGCA, 2013; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013; BARBOSA;
MENDONCA; CASSUNDE, 2016).

A pesquisadora integra o cargo de Assistente em Administragcao de nivel D,
tendo ingressado na Instituicdo por meio do concurso publico referente ao Edital
13/2014-Prorh/UFJF — campus Juiz de Fora, o qual estabelece que o servidor nesta

funcao deve

dar suporte administrativo e técnico nas areas de recursos humanos,
administragao, financas e logistica; atender usuarios, fornecendo e
recebendo informacgdes; tratar de documentos variados, cumprindo
todo o procedimento necessario referente aos mesmos; preparar
relatérios e planilhas; executar servicos de areas de escritorio.
Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 2014, p. 1).

A fungao dos técnicos administrativos também € defina no Decreto n® 94.664,
de 23 de julho de 1987, como

| - as relacionadas com a permanente manutencdo e adequagao do
apoio técnico, administrativo e operacional necessario ao
cumprimento dos objetivos institucionais;
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Il - as inerentes ao exercicio de direcdo, chefia, coordenacéo,
assessoramento e assisténcia, na prépria instituicdo. (BRASIL, 1987,
recurso on-line).

Mediante as acdes que lhes sido inerentes, a pesquisadora atua como
Secretaria no setor da Coordenacdo do Curso de Medicina Veterinaria, dando
suporte administrativo a questdes relacionadas a atividades intrinsecas ao(a)
Coordenador(a) e todas aquelas referentes a sua atuagao junto ao Departamento de
Medicina Veterinaria e demais setores da UFJF.

Os cargos de Chefia de Departamento e Coordenacédo de Curso estdo em
esferas administrativas “intermediarias” se comparados a outros cargos de gestado da
UFJF. Fazendo uma comparagao, eles estao mais perto da base da piramide, bem
proximos aos alunos e a comunidade académica como um todo. Assim, considera-
se que sua atuacao de forma eficiente € de suma importancia para a qualidade da
atividade-fim a qual a Universidade atende. Defende-se que para que isso ocorra €
necessario que estes tenham conhecimento dos procedimentos que devem realizar,
bem como sua articulacdo com os demais setores da Instituicao.

Rizzatti, Rizzatti Junior e Sartor (2004) discorrem que as fungdes
administrativas, exercidas por dirigentes universitarios — de qualquer nivel de
hierarquia — sao distintas e ao mesmo tempo interdependentes das funcdes técnicas
e operativas realizadas pelo corpo docente geral, e que qualquer mudanga no fluxo
de uma delas acarreta consequéncias na outra. Assim, apontam que para que haja
eficiéncia e eficacia na administracdo universitaria € necessario obter o
conhecimento destas fungdes, suas relagdes na configuragdo da administragédo
universitaria e, ainda, a revisdo da qualificagdo e formacdo dos dirigentes
universitarios.

Na conjuntura em que a autora se encontra, foi possivel verificar as
dificuldades encontradas por estes gestores para realizarem as mais variadas
tarefas que seus cargos exigem, ouvindo por diversas vezes destes que o ideal seria
receber, quando da nomeacgao, as informacdes necessarias para gerir os cargos e
enfatizam o quanto é dificil gerir sem ter certeza de que aquilo que esta fazendo é
correto e de acordo com sua competéncia.

E importante ressaltar, conforme destacam Santos, Pereira e Lopes (2018),

que o gestor universitario ndo é responsavel somente pela tomada de decisbes
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sobre o funcionamento da universidade, mas que também, em seu cotidiano, exerce
funcdes de carater exclusivamente burocratico e administrativo.

Na busca por evidéncias, foi possivel visualizar os mais diversos problemas
enfrentados pelos docentes que assumem os cargos de Chefia de Departamento e
Coordenacgéo de Curso, que compreendem questdes como a gestdo de pessoal,
encargos dos docentes, atuagdo em competéncias que ndo Ihes sao inerentes e
dificuldades na utilizagao de sistemas.

O ingresso na carreira do Magistério Superior se da mediante concurso
publico de provas e titulos que podem ser realizados, levando em consideragao as
informacdes contidas no edital, por pessoas que possuam: “a) diploma de graduagao
em curso superior, para a classe de Professor Auxiliar; b) grau de Mestre, para a
classe de Professor Assistente; c) titulo de Doutor ou de Livre-Docente, para a
classe de Professor Adjunto” (BRASIL, 1987, recurso on-line).

Conforme afirma Zabalza (2004), mesmo que ao ingressarem na carreira de
professor universitario os individuos possuam uma preparagao especifica
(especializagao, mestrado, doutorado), isso néo significa que estejam prontos para
exercer a docéncia. Assim, ele aponta a importancia do apoio institucional para o
desenvolvimento profissional destes sujeitos e assinala que, normalmente, isto néo
ocorre de forma generalizada nas universidades. Segundo o autor, isto faz com que
a carreira profissional escolhida por estes se tornem batalhas, as quais cada
individuo tem de enfrentar com as proprias forcas, através de processos de
autoformacdo, que acabam sendo lentos e incertos, e que podem acarretar vicios
profissionais, praticas deficientes e enfoques equivocados quanto as fungdes que
devem exercer no contexto de docente universitario.

De acordo com o exposto por Mintzberg (2010), para que os individuos, de
quaisquer organizagoes, estejam preparados para assumir um cargo de gestao,
estes dependem de dois fatores determinantes: ter conhecimento, compreender as
competéncias e atribuicbes do cargo e obter uma preparacéo tedrica e pratica para
exercé-lo.

Mediante observacdo, ao longo de cada troca de gestdo, nota-se que os
gestores que ingressam em cargos de Chefia de Departamento e Coordenacao de
Curso nao recebem nenhuma orientagao especifica e nem mesmo manuais com os

procedimentos a serem realizados em fungdo do cargo, o que torna precaria sua
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transformagcdo em gestor publico. Os gestores publicos trabalham em ambientes
complexos, t&m muitas atribuicdes e, portanto, necessitam de multiplos saberes. E
importante ressaltar que o docente, ao assumir um cargo de gestdo, na maioria dos
casos ira exercer funcdes que apresentam uma finalidade muito distinta daquela a
qual é exigida para a investidura no cargo de professor.

Mintzberg (2010) caracteriza a gestdo como uma pratica enraizada no
contexto e aprendida por meio da experiéncia. Segundo ele, a gestdo ndo é uma
ciéncia, no entanto reconhece a ciéncia como um fator que abrange o
desenvolvimento de conhecimento que é utilizado pelos gestores para a realizagao
de suas tarefas.

De acordo com o entendimento de Mintzberg (2010), a gestdo ocorre dentro
de um triangulo que abrange trés vertentes: a arte, a ciéncia e a habilidade pratica.
Neste tridngulo, “a arte traz as ideias e a integracdo; a habilidade pratica faz as
conexdes alicercadas em experiéncia tangiveis; e a ciéncia utiliza a analise
sistematica do conhecimento para criar a ordem” (MINTZBERG, 2010, p. 23).

Embora estejam determinadas no Regimento Geral e no RAG as
competéncias atribuidas a estes cargos, existe uma caréncia de informacgdes
especificas quanto as atribuicdes cotidianas que possibilitem a estes obter
conhecimento dos processos e das demandas internas, a exemplo, questdes
basicas como alocagdo de salas, distribuicdo de carga horaria de professor,
funcionalidades disponiveis no Sistema Integrado de Gestdo Académica (Siga),
recebimento de atestados, encaminhamentos de processos, gestdo de férias de
servidores, entre outras. Embora corriqueiras, estas situagdes sempre geram
problemas devido a falta de clareza de como devem ser executadas. Posto isso, é
necessario compreender o fluxo de trabalho do setor que ira gerir e a conexao deste
com os multiplos setores da Universidade, para que entdo possam cumprir as
funcdes especificas do cargo. O conhecimento € necessario para que possa ser
aprimorado na pratica. Conforme discorre Mintzberg (2010), a aplicacdo da ciéncia,
por meio do conhecimento, € um dos eixos para o bom desenvolvimento da pratica
do gestor. Da forma que ocorre atualmente a investidura no cargo, o gestor vivencia
0 aprendizado e a pratica ao mesmo tempo, 0 que impacta diretamente a agilidade,

a eficiéncia e a eficacia dos servigos prestados pela Instituigao.
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A auséncia destes conhecimentos gera uma grande "fase de adaptagao" que,
na maioria dos casos, depende muito dos técnicos-administrativos. Estes |hes
prestam auxilio e explicam a dinamica do trabalho através do senso comum ou por
intermédio de legislagcbes, dizendo o que e como era feito pela gestdo anterior;
outras vezes € necessario recorrer a técnicos de outros setores, de acordo com a
demanda existente. Assim, ficam a mercé de ‘“informacdes soltas” que sao
concentradas apenas em alguns servidores e, por vezes, estes estdo ausentes por
motivo de férias ou afastamentos, e por isso nem sempre os gestores tém um
retorno imediato sobre a informacgao pretendida, o que implica atrasos ou erros nos
procedimentos a serem executados.

Ha ainda uma dificuldade por parte destes gestores em identificar as novas
modalidades que, em virtude do cargo, sao agregadas em seu perfil no Siga, bem
como de utiliza-las da maneira correta para o cumprimento de determinados
procedimentos.

Ressalta-se que, apesar das dificuldades enfrentadas, o trabalho é realizado
(podendo incorrer em erros que geram atrasos ou pequenos problemas), mesmo
que para tal seja feito um esforgo maior do que seria necessario se obtivessem
melhor acesso as informagdes necessarias para sua realizacao.

Com a finalidade de demonstrar a problematica tratada por esta dissertacao,
sdo utilizados como evidéncias: processos que retornaram com pedidos de correc¢ao;
e-mails; atas; formularios; documentos gerados pelo Siga e pelo Sistema Eletrénico
de Informagdes (SEl); pareceres; oficios; memorandos; publicagdo do Diario Oficial
da Unido (DOU); Regulamento Académico da Graduagdo; e Regimento Geral da
UFJF.

Conforme exposto nos Quadros 2 e 3 na sec¢ao 2.4, ha uma multiplicidade de
atribuicbes desempenhadas pelas Chefias de Departamento e Coordenagdes de
Curso. E percebido — no meio em que a pesquisadora trabalha — quanto a estas
competéncias, que muitas vezes ha uma inversdo de papéis quando da execucao
das tarefas e algumas outras poucas que nado sido desempenhadas por nenhum
destes atores. Ademais, por nao obterem informacdes sobre como proceder na
atuacao de cada atribui¢éo, ocorrem variados erros.

Assim, relacionando este cenario relatado mais diretamente com as

evidéncias documentais encontradas pela pesquisadora ao analisar e-mails trocados
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entre a Coordenacado de Curso e setores interligados a ela; formularios institucionais
relacionados a variados procedimentos; atas procedentes de reunides dos
Colegiados de Curso e Departamento de Medicina Veterinaria; e processos em
geral, foi elaborado o Quadro 4, quantificando o material encontrado, sendo este
subdividido de acordo com as situagdes ocorridas. Cabe destacar que os dados
trazidos se correlacionam com as competéncias elencadas nos Quadros 2 e 3, bem
como outras nao descritas diretamente nestes regulamentos e que fazem parte do
trabalho diario desenvolvido por estes gestores.

Estes relatos sdo aqueles que foram possiveis quantificar com evidéncias
“palpaveis”’, no entanto estas situagbes sdo muito mais rotineiras. E importante
salientar que os numeros abaixo ndo esgotam todas as ocorréncias destes tipos de
dificuldades, isto devido ao fato de muitos dos esclarecimentos ocorrerem por meio
de contato pessoal informal pelo telefone ou presencialmente, e ainda por nao ter
sido possivel obter acesso a todos os e-mails, processos e formularios que
circularam nestes setores nos ultimos anos. O intuito € apenas demonstrar que sao

situacdes recorrentes.



Quadro 4 - Dificuldades observadas e evidéncias corroborativas

49

gestdes

Dificuldades Numero de Gestores
observadas na Fatos ocorridos Tipo de evidéncia evidéncias .
~ envolvidos
gestao encontradas
(a) autorizacao de férias sem o atendimento de todos os E-mails, formularios,
Gestao de requisitos; (b) imputacao de competéncias individuais a atas, documentos 39 Chefia de
pessoal representatividade do Colegiado de Departamento; (¢) modo de gerados pelo Siga e Departamento
atribuicdo de encargos docentes pelo SEI
(a) erros na conducéao de determinagdes estabelecidas no RAG, | E-mails, atas, oficios, Chefia de
Procedimentos tais como: tratamento excepcional, 22 chamada de avaliagao, memorando,
. ) . o x ~ s Departamento e
feitos de modo vista e revisado de avaliagbes e elaboracao de horarios; (b) despachos de retorno 78 ~
. ) . Coordenacao de
incorreto retorno de documentos e processos; (c) erro no fornecimento de de processos, Curso
informacdes para realizacdo de concursos para docentes publicacdo do DOU
a ~ . ] . Chefia de
(a) sobre competéncias nao estabelecidas nos regulamentos; E-mails, memorandos,
. . A L Departamento e
Duvidas gerais (b) tramites e fluxos referentes a processos, programas e atas, formulario, 55 ~
; . Coordenacao de
setores internos oficios Curso
(a) elaboragao de planos de curso; (b) distribuicdo de carga
. horaria docente; (c) elaboracao de horarios; (d) alocagdes de ,
Atuacao em _ . SR . Chefia de
N salas de aula; (e) decisdes acerca de oferta de disciplinas E-mails, parecer,
competéncias o T - ) Departamento e
L eletivas; (f) solicitagbes e arquivamento de Ficha de memorando, 128 ~
distintas ao . i ~ g Coordenacgao de
Aproveitamento Escolar (FAE); (g) elaboragao de pareceres formularios, atas
cargo . 0 . o Curso
sobre férias; (h) analise de recursos interpostos por alunos; (i)
criacao de cargos internos
2“&,:?”2: qéuoagt: Dificuldades na utilizacado do Siga para o langamento do Plano E-mails, documentos 10 Chefia de
sistegr:na Departamental e na busca por informagdes necessarias gerados pelo Siga Departamento
(a) tarefas inerentes ao cargo que nao foram realizadas, como: Chefia de
lancamento de disciplinas no plano departamental, elaboragao E-mail, atas,
Falta de ~ ) o Departamento e
. ~ de um plano de acao, lancamento de Planos de Ensino no Siga; | documentos gerados 24 -
orientacao . ~ . Coordenacgao de
(b) falta de repasse de informagdes quando da troca das pelo Siga

Curso

Fonte: Elaborado pela autora (2021) com dados colhidos até 17 de maio de 2020.
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Notas: repetem na contagem duas evidéncias que estao inter-relacionadas com os topicos
“Gestao de pessoal”’ e “Atuagdo em competéncias distintas ao cargo”; uma evidéncia inter-
relacionada com os topicos “Falta de orientacdo” e “Gestdo de pessoal’; duas evidéncias
inter-relacionadas com os topicos “Falta de orientagdo” e “Duvidas gerais”; e cinco
evidéncias inter-relacionadas com os tépicos “Dificuldades de utilizagdo de sistema” e “Falta
de orientagao”.

As intercorréncias retratadas no Quadro 4 demonstram que variados afazeres
sdo realizados de modo incorreto e, em alguns dos casos, em contradigdo ao
exposto em normativas internas, como o RAG. Embora divididos em distintos
quesitos de analise, os problemas e dificuldades aqui elencados giram muito em
torno da falta de clareza quanto a execucao das atividades a serem desenvolvidas
no cotidiano da gestdo destes atores institucionais, estando elas — ou nado -
diretamente elencadas nas normativas internas da Instituicdo. Entende-se que estes
fatos possam gerar variados prejuizos a eficiéncia na execugao das tarefas e a
eficacia no cumprimento de determinados designios inerentes ao cargo de gestao
ocupado.

Nota-se, por meio de observacgao, que estas situagdes relatadas no Quadro 4
geram um ambiente de incertezas de conduta ndo s6 aos gestores, mas também
aos técnicos dos setores que lhes prestam auxilio. Tais atitudes envolvem e
impactam a conduta, além dos préprios gestores, de outros membros da
comunidade académica, como alunos, professores e técnicos. Estes modos de agir
se perpetuam ao longo das trocas de gestao, e em muito estdo relacionados ao jeito
como era realizado anteriormente, e ha pouco espaco para entendimento e
mudangas de condutas. Acredita-se que muitas destas intercorréncias estao
relacionadas ao fato de as informagdes nédo estarem concentradas de modo que
favorecam um acesso rapido e assertivo por parte destes gestores. As decisdes sé&o
tomadas por inferéncias ou por orientagdes incorretas e se mantém, em sua maioria,
ao longo das gestoes.

Mediante todo o exposto nesta secao, percebe-se que ha muito empirismo na
atuacao dos professores-gestores, o que, de acordo com Rizzatti, Rizzatti Junior e
Sartor (2004), submete a instituicao a riscos e conservadorismo. Para os autores,
este empirismo pode trazer consequéncias desastrosas podendo refletir em

conducao inadequada da funcgao.
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Tendo findada a descrigdo do caso de gestdo proposto, o proximo capitulo
versa sobre os referenciais tedricos relacionados a Gestdo Publica, Gestdao da
Informacgéao e Gestdo do Conhecimento, buscando correlaciona-los com a realidade
vivenciada pelas universidades. Ademais, o Capitulo 3 contempla a metodologia
utilizada para a realizacdo da pesquisa, bem como, mais adiante, os resultados

desta.
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3 CHEFIA DE DEPARTAMENTO E COORDENAGAO DE CURSO NA UFJF:
COMPREENDENDO OS CAMINHOS PERCORRIDOS PELO PROFESSOR-
GESTOR

No Capitulo 2 buscou-se descrever a atuagao do professor-gestor, com
énfase naqueles que exercem os cargos de Chefia de Departamento e Coordenagéo
de Curso na UFJF. Dando sequéncia ao que foi dissertado, o Capitulo 3 apresenta
os referenciais tedricos que dialogam com o contexto apresentado no capitulo
anterior. Para tanto, sdo abordados conceitos que corroboram a problematica
apresentada e que permitem melhor compreender a conjuntura na qual o caso de
gestao se apresenta.

Neste capitulo, o problema de pesquisa € analisado levando em consideracéo
conceitos fundamentais sobre o assunto. Esta analise tem como base o estudo de
textos de autores de relevancia que tratam sobre os temas: Gestao Publica, Gestao
da Informagao e Gestdo do Conhecimento. O presente capitulo se divide em sec¢des
e subsecgbes que tém por intuito o aprofundamento destas questdes em nivel das
organizagdes publicas, dando énfase no contexto universitario. Para tal, além dos
conceitos expostos acima, sao abordadas as tematicas: “Gestdao publica e
autonomia universitaria”, “Eficiéncia e eficacia na prestagao do servico publico”, “Os
desafios da gestdo vivenciados nas universidades federais do Brasil”, “Gestao da
Informagdo e Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica”’, “Gestdo do
Conhecimento nas Instituicdes Federais de Ensino Superior”, e “Gestdo da
Informacgao e do Conhecimento na UFJF”.

Ainda neste capitulo, discorre-se sobre a metodologia aplicada e a analise

dos resultados da pesquisa.

3.1 GESTAO PUBLICA

Para tratar do tema desta sec¢édo, faz-se necessario, antes de tudo, apresentar
0 conceito dos termos “Administragao Publica” e “gestéao publica”.

Uma das formas possiveis de se definir Administracdo Publica se da sob dois
angulos, o funcional e o organizacional. Medauar (2018) os conceitua da seguinte

forma:
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no aspecto funcional, Administracdo Publica significa um conjunto de
atividades do Estado que auxiliam as instituicdes politicas de cupula
no exercicio de fungdes de governo, que organizam a realiza¢do das
finalidades publicas postas por tais instituicdes e que produzem
servigos, bens e utilidades para a populagdo, como exemplo, ensino
publico, calgamento de ruas, coleta de lixo. [...] Sob o angulo
organizacional, Administracdo Publica representa o conjunto de
orgaos e entes estatais que produzem servicos, bens e utilidades
para a populacdo, coadjuvando as instituicdes politicas de cupula no
exercicio das fungcdes de governo. Nesse enfoque, predomina a
visdo de uma estrutura ou aparelhamento articulado, destinado a
realizacdo de tais atividades — pensa-se, por exemplo, em
ministérios, secretarias, departamentos, coordenadorias etc.
(MEDAUAR, 2018, p. 39).

A gestao publica é definida por Franca Filho (2008) como aquela praticada no
ambiente das instituicdes publicas de Estado, em suas variadas instancias. Segundo
o autor, € um modo de operacionalizar a gestdo mediante uma I6gica de poder que
segue os parametros de uma racionalidade instrumental e técnica. Outra
caracteristica da gestédo publica apontada pelo professor diz respeito a sua variagéo
de postura, que é designada de acordo com a composigao do governo, assim
podendo assumir ldgicas mais democraticas, tecnoburocraticas ou clientelistas.

Em suma, a Administragcado Publica envolve todo o aparato Estatal e tem por
finalidade a satisfacdo das necessidades coletivas mediante a prestacdo de
servigos. Por meio de seu aspecto funcional, caracteriza o conjunto de atividades
que sao consideradas préprias da atividade administrativa de carater publico. Ja a
gestao publica diz respeito a um conjunto de condutas administrativas que devem
ser seguidas pelos gestores, sendo estas as estratégias que norteiam as acgdes
administrativas a serem executadas pelos 6rgédos publicos.

O espago publico é caracterizado por Burigo (2003) como aquele onde
diferentes percepgdes se entrelagam na busca do cumprimento de um objetivo
comum, o do bem publico. Este ultimo, por sua vez, deve ser capaz de atender as
necessidades da sociedade levando em consideracido a diversidade social entre as
classes. Neste espago publico deve haver sempre um movimento com vias de
subsidiar condicdes da realizagao do trabalho (BURIGO, 2003).

O Brasil passou nas ultimas décadas por um processo de reforma do Estado,
que tinha por objetivo proporcionar a redemocratizagdo do pais, almejando construir

um modelo de gestdo publica mais aberto as necessidades dos cidadaos, mais
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voltado para o interesse publico, buscando alcancar maior eficiéncia na coordenagao
da economia e dos servigos publicos (PAULA, 2005).

O modelo atual da gestdo publica surgiu visando proporcionar a sociedade
maior participagdo no espaco de tomadas de decisdo do Estado, buscando tornar
esta gestdo mais democratica. Conforme discorre Abrucio (2007, p. 75), a nova
gestdao publica, proposta por Bresser-Pereira em 1995, “tem uma série de
peculiaridades que dizem respeito a necessidade de se ter instrumentos gerenciais e
democraticos novos para combater os problemas que o Estado enfrenta no mundo
contemporaneo”.

A denominada nova gestao publica consiste na reforma do servigo publico
proposta pelo Estado. Sua normativa sugere a incorporagao de técnicas da inciativa
privada na composi¢cédo da estrutura e no modo de gestdo da Administracdo Publica,
a fim de que esta possa prestar servicos baseados em eficiéncia, eficacia e
competitividade. Em sintese, esta nova gestao tem como propdsito “um conjunto de
mudancgas deliberadas de estruturas e processos nas organizagdes do setor publico
com o objetivo de obter melhores desempenhos”. Este novo modelo de gestéo,
iniciado pelos governos de Thatcher, na Inglaterra, e Reagan, nos Estados Unidos,
espalhou-se rapidamente por paises desenvolvidos e subdesenvolvidos, entre eles o
Brasil (CAVALCANTE; CAMOES, 2015, p. 6).

Embora ja tenha se passado mais de trés décadas desde o inicio da adogao
do modelo gerencialista em paises de todo o mundo, as experiéncias desta “nova
gestdo publica” ocorreram de modos distintos na pratica. Os resultados variam ao
longo do tempo ou entre paises, isto devido as caracteristicas individuais das
instituigbes e dos atores politicos de cada nagédo (CAVALCANTE; CAMOES, 2015).

Apesar do proposto por Bresser-Pereira, 0 modelo de gestdo adotado pelas
organizagdes publicas no Brasil ndo possibilitou dirimir todos os problemas que a
Administragcdo Publica apresentava a época. Como exemplo, a grande maioria
destas organizagdes ainda se encontra marcada por caracteristicas burocraticas, o
que faz com que, por vezes, ndo sejam capazes de atender com agilidade e
qualidade as demandas da sociedade (PIRES; MACEDO, 2006; SCHLESINGER et
al., 2008).

Cavalcante e Camdes (2015) defendem que, atualmente, a Administragcao

Publica ndao vem seguindo um modelo especifico de gestao que tenha orientacdes e
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principios bem organizados e definidos. Segundo eles, a literatura indica que a
atuagdo da Administracdo Publica contemporanea estda mais relacionada ao
crescimento de um conjunto de principios e ferramentas semelhantes. Para os
autores, esta constatacao sinaliza que as reformas administrativas sao pautadas em
tomadas de decisdes de carater mais individualizado e incremental, ndo sendo estas
precisamente baseadas nos planos de gestao propostos em carater normativo por
instancias superiores. Ou seja, a individualidade na agdo dos gestores molda o
resultado da gest&o publica.

Seguindo esta linha de raciocinio, Mintzberg (2010) e Gomes et al. (2013)
veem a gestdo como algo iminentemente social e apontam que ndo deve haver uma
unica forma de agir e nem mesmo um unico significado, e que, consequentemente,
nao se deve pensar em modelos universais de gestdo. Segundo estes autores, a
pratica ao agir enquanto gestor vai depender do contexto e do entendimento que o
individuo possui mediante as informagdes recebidas.

E importante salientar que a gestio é considerada um instrumento de grande
importancia nas organizagoes, pois a tomada de decisdo dos administradores pode
gerar impactos positivos ou negativos para elas (GOMES et al., 2013).

Independentemente do modelo de gestao proposto, Mintzberg (2010) discorre
gque mesmo com as mudangas ocorridas na sociedade nos ultimos tempos — tais
como inovagbes tecnolégicas e busca por lideranca —, a gestdo continua
apresentando caracteristicas do passado, seguindo um ritmo implacavel. Ela
continua sendo caracterizada pela brevidade e variedade das atividades,
fragmentacdo e descontinuidade do trabalho, preferéncia por modos informais e
orais de comunicagéo, entre outras. Estas formas de gestdo acabam acarretando um
ritmo acelerado de trabalho e dificultando o trabalho do gestor quanto ao
planejamento e reflexdo de suas agdes.

Ocorre ainda que a estrutura das organizagdes publicas, muitas vezes, néo
colabora para que se obtenham bons resultados de gestdo. Conforme discorre
Fidélis (2018), estas organizagbes possuem uma estrutura hierarquizada, o que leva,
frequentemente, o conhecimento a se tornar algo concentrado em uma ou algumas
pessoas, que fazem uso dele como meio de poder.

O gestor publico é aquele individuo que atua diretamente nas reparticdes

publicas, compondo diferentes niveis dentro da hierarquia organizacional. Estes
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agentes sao diretamente responsaveis por fazer valer o modelo de gestdo proposto
pelo governo — em nivel macro — e pela prépria instituicdo — em nivel micro. Para tal,
torna-se necessario que disponham de condicdes para efetuar modificagcdes e atuar
em consonancia com o proposto.

Quanto ao trabalho do gestor, Hill (2003 apud BARBOSA; MENDONCA;
CASSUNDE, 2016) descreve o papel gerencial como algo complexo, que é
composto de momentos que comportam tensées e ambiguidades, o que faz com que
0 sujeito que o exerce tenha uma rotina composta por pressdo, agitacdo e
fragmentacgao.

Para que se obtenham melhores resultados na gestao publica, Pereira e Silva
(2011) ressaltam que s&o necessarias a viabilidade entre a articulagdo das
competéncias individuais dos servidores, a estratégia de cada organizagdo e a
busca pelo profissionalismo, e que para tal, deve-se percorrer os caminhos das
competéncias que os gestores precisam ter para a ocupagao de seus cargos.

E possivel notar que, apesar dos esforcos realizados pela busca de um
modelo de gestdo que atenda as necessidades da sociedade, a gestao publica é
algo ainda muito fragmentado, com caracteristicas peculiares de cada setor da
Administragdo Publica bem como dos individuos que ocupam cargos de gestao.
Assim, mais do que aparelhar o Estado com normas de conduta e visdao de
paradigmas, é preciso focar também no preparo do ambiente e do servidor que ira
atuar e gerir o servigo publico, para que possam ser alcangadas as finalidades de
prestacdo de um servico eficiente e de qualidade para a populacao brasileira.

A subsecado seguinte visa aprofundar o tema da gestédo publica, trazendo-o
para o contexto das universidades e atrelando este conceito a autonomia

universitaria.

3.1.1 Gestao publica e autonomia universitaria

A discussdao em torno das instituigdes universitarias tem ocorrido com
frequéncia, sobretudo no que refere as de carater publico. Nesse sentido, séo
levantadas questdes sobre o efetivo cumprimento do papel que Ihes cabem exercer
— no que tange a serem produtoras e difusoras da cultura e do saber na sociedade —

as relagdes de poder (internas e externas), as tomadas de deciséo, as dimensdes de
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sua autonomia, as praticas administrativas e académicas, entre outras relativas a
gestdao (SAMPAIO, 2003). Nesta subsegdo sera dada énfase a autonomia
universitaria e suas implicagdes na gestao destas instituicoes.

A autonomia universitaria ja é descrita na legislagado desde a LDBEN de 1961,
reiterada pela Lei n° 5.540/68 (BRASIL, 1961, 1968). Nos dias atuais, esta
autonomia € respaldada pela Constituicdo Federal de 1988, que em seu art. 207
outorga que as universidades sado dotadas de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestao financeira e patrimonial (BRASIL, 1988).

A autonomia conferida as universidades é resultante do processo de
descentralizacdo das atividades governamentais, sendo estas incumbéncias
transferidas parcial ou totalmente para as IES (BARBOSA; MENDONCA, 2013). No
entanto, € importante salientar que esta autonomia é relativa e nao significa
independéncia das universidades quanto as instancias superiores de governo. Estas
instancias ditam as leis e diretrizes a serem seguidas, bem como supervisionam 0s
resultados obtidos e as condutas praticadas por estas organizagoes.

O termo “autonomia” conferido as universidades ndo tem o mesmo sentido
que aqueles conferidos aos entes dotados de autonomia politica na organizacao do
desenho federativo brasileiro, como é o caso dos Estados-membros, dos Municipios
e do Distrito Federal. Enquanto integrantes da Administracdo Publica indireta, as
universidades publicas possuem um grau de liberdade mais acentuado se
comparado com outras entidades administrativas autarquicas, embora na pratica
esta liberdade seja de pouco alcance (MEDAUAR, 2018). Para corroborar esta
afirmacgéo, a autora aponta como aspectos que ddo um carater especial ao regime

das autarquias das universidades:

a) nomeacgao do Reitor pelo Chefe do Executivo, mediante lista
elaborada pela prépria universidade; b) o Reitor detém mandato,
insuscetivel de cassagao pelo Chefe do Executivo (Sumula n° 47 do
STF); c) a organizagdo e as principais normas de funcionamento
estdo contidas no estatuto e no regimento, elaborados pela propria
universidade; d) existéncia de Orgdos colegiados centrais na
Administracao superior, com funcdes deliberativas e normativas, dos
quais participam docentes, representantes do corpo discente e da
comunidade; e) carreira especifica para o pessoal docente, com
progressao ligada a obtencdo de graus académicos e concursos.
(MEDAUAR, 2018, p. 65-66).
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Segundo Sampaio (2003, p. 110), a autonomia, no meio académico, significa
que a universidade pode pensar em seu modo de agado a partir dela mesma, das
funcdes que exerce e de seu contato com a sociedade. Assim, a autonomia é
justificada como “um aspecto estruturante do compromisso entre a instituicdo e a
expectativa social que se tem dela”.

Com a finalidade de melhor compreender como as universidades sao geridas,
tém sido elaborados modelos tedricos que vinculam fatores como: sua estrutura,
cultura, forma de organizacado de seus profissionais e natureza de seus processos
decisorios. Estes aspectos revelam as dimensdes politicas, sociais e culturais que
compdem a dinamica da gestdo destas instituicdes, no entanto variaveis podem
ocorrer de acordo com o processo historico e social em que a universidade se
encontra imersa (SAMPAIO, 2003).

Corroborando o exposto, Meyer Junior (2014) enfatiza que a forma como a
universidade é gerida, diferentemente de outras organizacbes, € resultado de
interagdes politicas, sociais e psicologicas, que envolvem processos, iniciativas e
rotinas. Isto resulta em um carater individualizado de gestéo, visto que, segundo o
autor, as praticas gerenciais sofrem influéncia do ambiente organizacional no qual
sdao modeladas.

A universidade é apontada por Meyer Junior (2014) como uma organizagao
atipica devido a diversidade de grupos de interesse atuantes em seu interior, o que,
de acordo com ele, reflete diretamente na sua estrutura e comportamento. O mesmo
autor a descreve como uma organizagao formada por sistemas complexos, por meio
dos quais os profissionais nela inseridos atuam com autonomia quanto ao
desempenho de atividades tanto individuais quanto grupais, em diferentes niveis e
areas organizacionais. Assim, muitas praticas relevantes surgem dessas
experiéncias e ndo sao compartilhadas com o restante da organizagao, o que leva a
perdas importantes para o aprendizado organizacional. Isto, segundo o autor, devido
ao fato de novas abordagens, via de regra, serem advindas diretamente da
Administracdo Superior.

Mesmo com o tema sendo foco de ampla discussao tedrica nos ultimos
tempos, Meyer Junior (2014) afirma que o tipo de administracdo que as
universidades necessitam ainda nao existe. Conforme o autor, um dos pontos

criticos da gestao universitaria diz respeito a inexisténcia de uma “teoria da
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administracdo universitaria” que possa ser utilizada para gerir este sistema téo
complexo. Ele aponta que ha grande influéncia do padrdo adotado pela
Administragdo Publica sobre a gestdo das universidades, principalmente no que
concerne aquelas vinculadas a rede publica de educacao superior, mas que estes
modelos ndo abarcam todas as particularidades presentes nestas institui¢des.

Considerando os desafios que a gestao impde e a fragilidade da autonomia
das universidades, os gestores estdo sempre em busca de solucdo para as
situagcdes que permeiam o espaco da educacao publica de nivel superior, tanto no
que tange a termos administrativos quanto pedagogicos, visto que um é
interdependente do outro. Assim, € necessario que haja uma estrutura
organizacional e de praticas de gestao que auxiliem na percepgado dos problemas
iminentes, bem como de novas ideias, produtos e servigos que favorecam a
administracgdo da instituicdo (GUIMARAES; MOREIRA, 2019).

Por meio desta subsecao, foi possivel aprofundar o tema da gestao publica,
atrelando este a realidade institucional das universidades. Constata-se que muito
ainda necessita ser realizado para que, de fato, a autonomia conquistada por estas
organizagdes possa resultar em uma gestdo mais eficaz.

A proxima subsecgao tem por intuito demonstrar o significado de termos muito
utilizados quando se fala no resultado da prestacdo do servico publico, sdo eles:

eficiéncia e eficacia.

3.1.2 Eficiéncia e eficacia na prestagao do servigo publico

Os termos eficiéncia e eficacia sdo muito utilizados para descrever a atuagao
das instituicdes quanto a prestacdo do servico publico. Assim, esta subsecao visa
elucidar o significado destes termos, os quais foram muito empregados ao longo
desta dissertagéo.

De acordo com Medauar (2018), a Emenda Constitucional (EC) n°® 19/98,
referente a Reforma Administrativa, acrescentou o principio da eficiéncia aos
principios da Administragdo Publica direta e indireta enunciados no caput do art. 37
da Constituicao Federal de 1988.

A eficiéncia € um principio que norteia a atuagao da Administragao Publica.

Ela esta ligada a acao, determina que a Administracdo deve agir de forma célere e
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precisa, a fim de produzir resultados que satisfacam o interesse da populagdo. Em
outras palavras, para serem eficientes os processos executados pela Administracao
Publica ndo devem ser lentos, negligentes ou omissos, ou mesmo gerar descaso
quanto as necessidades da sociedade (MEDAUAR, 2018).

Portanto, o alcance da eficiéncia ocorre quando da obtenc&o do fim almejado
com o menor custo e a maxima qualidade. Nao significa que os custos devem ser
reduzidos de qualquer modo e, sim, buscar alcangar uma melhor relagcdo entre
qualidade do servico prestado e qualidade do gasto. Para que isto ocorra, devem ser
desenvolvidos procedimentos para o desenvolvimento de uma agao ou resolugéo de
um problema, tendo como perspectiva o objeto-foco e os objetivos e finalidades que
pretendem ser atingidos (BRASIL, 2010b).

A eficacia é considerada o resultado de um processo, que abrange “a
orientacdo metodoldgica adotada e a atuagao estabelecida na consecugao de
objetivos e metas, em um tempo determinado, e considera o plano, programa ou
projeto originalmente composto” (BRASIL, 2010b, p. 86).

Em outras palavras, a eficacia é a capacidade que a organizagao possui para
realizar seus objetivos (MAXIMIANO, 2000). De acordo com Trigueiro e Marques
(2014, p. 19), “quanto mais alto for o grau de realizagdo dos objetivos, maior é a
eficacia organizacional”.

A exemplo da diferenciagdo entre os dois conceitos, uma organizagdo que
consegue atingir seus objetivos é eficaz. Por outro lado, quanto menos recursos esta
organizagao utiliza para o cumprimento de um objetivo, mais eficiente ela é
(TRIGUEIRO; MARQUES, 2014).

E notério que a discuss&o sobre os modelos de gestdo a serem adotados pelo
Estado traz caracteristicas que tém por intuito fazer com que os resultados
apresentados pela Administragdo Publica sejam pautados pela eficiéncia e eficacia.
No entanto, a cultura organizacional — composta por crengas e valores,
independente do modelo de gestdo proposto — impacta os niveis de eficiéncia e
eficacia das atividades executadas pelas instituicdes publicas (CROZATTI, 1998).

Trazendo o tema para o contexto das universidades federais, Vieira e Vieira
(2004) atestam que a complexidade organizacional destas universidades, agravada
pela burocratizagdo do sistema, acaba se tornando um empecilho para a eficiéncia

da gestao e a eficacia dos procedimentos.



61

As universidades federais possuem estruturas organizacionais altamente
complexas, com acomodacgdes fisicas descentralizadas que abarcam um grande
quantitativo de 6rgdos e excessos de normas que levam a lentas movimentagdes
das demandas. Estes s&do alguns fatores que caracterizam sua hierarquizagao
burocratica e acabam fazendo com que a eficiéncia perca impulso, o que leva o
sistema organizacional ao desgaste, comprometendo, assim, a qualidade do servigo
ofertado. Deste modo, por apresentarem déficits operacionais, ocorre um impacto
negativo no grau de eficiéncia do sistema e na eficacia dos procedimentos. Estes
déficits alimentam as disfungdes de poder ao sobrepor atribuicdes e devido a grande
carga de subjetividade que ocorre em virtude dos muitos interesses em jogo
(VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Por fim, Reis (2011, p. 41) aponta que “a prestacdo de servigos publicos
pautada na eficiéncia e eficacia requer de seus gestores publicos a atencdo e
profissionalizagcdo necessaria a moderna pratica de gestdo publica e maior
responsabilizagado no uso dos recursos publicos”.

Esta subsecdo nos permite refletir quanto ao problema de gestdo
apresentado. Uma vez apontada pela pesquisadora a questao da dificuldade dos
gestores quanto ao cumprimento de tarefas inerentes ao cargo que ocupam, pode-
se elencar como um possivel motivo a existéncia de uma estrutura administrativa na
Universidade que nao favorega a estes gestores conhecer claramente os objetivos
institucionais que permeiam suas fungdes. Ademais, havendo este
desconhecimento, isto pode ser considerado um entrave para que a Instituicdo logre
a eficacia pretendida. Por fim, é preciso refletir se é possivel que a acdo destes
gestores ocorra com o maximo de eficiéncia sem que estes tenham acesso ao
conhecimento necessario para tal.

Diante do exposto, pode-se dizer que, para ser alcangado um elevado grau de
eficiéncia e eficacia na prestacdo do servico publico — que contemple as
expectativas da populacdo —, € necessario que as organizagdes tenham estruturas
que favorecam o desenvolvimento do trabalho, bem como gestores preparados para
o exercicio de sua funcéo.

A préxima secao tem por intuito apresentar algumas das dificuldades
enfrentadas pelas universidades publicas nos Ultimos tempos e aquelas mais

diretamente relacionadas ao exercicio dos cargos de gestao.
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3.2 OS DESAFIOS DA GESTAO VIVENCIADOS NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS
DO BRASIL

Esta segdo traz a tona variados problemas de gestdo enfrentados pelas
universidades federais, problemas estes que serdo abordados tanto no contexto das
relagbes de poder da gestdo interna destas instituicbes, que ja era algo
caracteristico das universidades, como no de questbes muito atuais que vém
ocorrendo desde o ano de 2016, devido a constantes ataques do Governo Federal
contra a educacgao superior no Brasil, 0 que agrava ainda mais a condi¢cao de gerir
estas institui¢des.

Muitas sdo as questdes que desafiam os professores-gestores das
universidades. Estas abrangem uma rede burocratica de tomadas de decisdes, baixo
poder decisorio de alguns sujeitos, mudangas nas formas de gestao, conflitos de
atuagao entre os afazeres da docéncia e do administrativo, falta de competéncias
especificas de gestao, auséncia de recursos e normativas, e falta de autonomia.

De acordo com Vieira e Vieira (2004), o poder publico se desdobra em uma
série de poderes delegados, da mesma forma isso ocorre dentro das universidades.
Em termos especificos de gestdo, em universidades federais o poder é distribuido
pela multiplicidade organica que compde sua estrutura organizacional. Segundo os
autores, a forma como os sujeitos envolvidos na dinamica de gestdo das
universidades deve se comportar € elencada no sistema normativo instituido.

Gomes et al. (2013) afirmam que nas universidades federais a gestdo ocorre
mediante a predominancia da burocracia nos procedimentos e fungdes
desempenhadas pelos gestores.

Cada instituicado deste nivel é caracterizada pela distribuicdo de poder entre
seus distintos 6rgéos internos, sendo esta distribuicdo de modo hierarquizado, o que
leva a uma rede de poder muito ramificada e gera como consequéncia a disfuncao
do poder. As decisbes a serem tomadas, quase sempre, transformam-se em
processos ligados a teia estrutural da universidade, na qual se movimentam as
demandas, o que faz com que estes processos se distanciem do ponto de origem e
se alongue mais a decisao final. No entanto, as decisdes, em varias instancias desta

teia, acabam sendo muito parciais, visto que quase sempre a deciséao final € tomada
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no topo da piramide de poder. Isto resulta em um sistema altamente centralizado de
tomada de decisao final (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Assim, por haver variados setores que possuem baixos limites decisérios, as
demandas e decisdes acabam tramitando muito além do necessario, em uma cadeia
burocratica engendrada em um ambiente de desconcentragéo espacial, o que leva a
uma demora na prestacdo final do servico pretendido e faz decair o nivel de
eficiéncia do sistema e da eficacia dos procedimentos (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Além do exposto por Vieira e Vieira (2004), também ¢é possivel entrever o
movimento destes processos de tomadas de decisdes por outra 6tica, como uma
forma de conferir a universidade um carater mais democratico de decisdes. No
entanto, isto ndo torna infundada a critica dos autores quanto a burocratizagdo dos
procedimentos, que em realidade existe e ndo € suprimida por este viés
democratico.

Dissertando mais especificamente quanto as condigbes dos gestores das
universidades, de acordo com Pechar (2003 apud BARBOSA; MENDONCA;
CASSUNDE, 2015), os sujeitos envolvidos na gestdo em cargos das IES s&o
pioneiros, pois as rotinas adotas anteriormente para se gerir a educagao superior
perderam, ao longo do tempo, a validade. Assim, novas praticas surgiram e levaram
a estes atores sentimentos de incerteza na conducédo da gestdo. Apesar de este
raciocinio ser de 2003, permanece muito atual, visto que independentemente do
modelo de gestdo adotado pelo Estado e/ou pela instituicdo, as tecnologias vém se
desenvolvendo em um ritmo acelerado nos ultimos anos e consequentemente
modificam o modo de agir no cotidiano destes gestores.

Somado a isto, podem-se elencar como entraves para a gestdo os motivos,
descritos por Barbosa e Mendonga (2013), que levam os docentes a se tornarem
gestores, sdo eles: obrigagdo, altruismo, medo ou necessidade de mudanca.
Ademais, os autores alegam que assumir um cargo de gestdo nas universidades n&o
aparenta ser algo que é feito como parte de um padrao socialmente reconhecido no
ambiente académico.

Barbosa, Mendonga e Cassundé (2015) descrevem que o papel exercido pelo
professor-gestor contempla, por vezes, incompativeis e contraditérias expectativas
(tanto dele proprio, quanto de outros individuos), conflitos, demandas e ideologias, o

que dificulta muito sua atuacao.
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O contexto gerencial é tido como algo desafiante para os docentes. Assim, no
que se refere aos desafios elencados por esta classe, na pesquisa de Barbosa,
Mendonga e Cassundé (2015), ha relatos de falta de estrutura fisica; inexisténcia de
normas e regras diversas; um vazio em termos de planejamento estratégico e de
meios tecnoldgicos; e falta de autonomia. Por conseguinte, os autores consideram
que estes desafios se diferem dos enfrentados por gerentes de empresas que
possuem fins lucrativos. Além do exposto, os entrevistados nesta pesquisa
consideram ser necessarias competéncias profissionais especificas para os
docentes que desempenham ou irdo desempenhar o papel de gestor.

Outro ponto que dificulta a gestdo exercida por docentes diz respeito a terem
de escolher onde devem concentrar melhor sua atuacdo — no trabalho académico ou
no administrativo. Barbosa, Mendonga e Cassundé (2015) perceberam que os
docentes demonstram ter dificuldades em identificar os limites de seus papéis de
professor de nivel superior e de gestor, no entanto ressaltam como diferenga entre
eles o fato de terem de aprender a lidar com as questdes administrativas e com as
relagdes institucionais, visto que estas sdao muito diferentes daquelas que fazem
enquanto professor e pesquisador.

Trazendo agora os desafios de gestdo para outro ponto da questédo, sera
retratada a realidade das universidades federais nos ultimos anos em termos de
politicas publicas e agdes diretas do governo.

A educacdo publica superior vivenciou auspiciosos momentos que
envolveram maiores investimentos, planos de reestruturacdo, aumento de vagas
para ingresso de alunos, ampliagdo da area fisica das universidades, criagdo de
novas universidades, criagdo de novos cursos de graduagédo e pds-graduagao,
contratacdo de mais professores e Técnicos-Administrativos em Educacdo, o que
em grande parte pode ser atribuido ao Reuni.

No entanto, vive-se atualmente um cenario adverso a este, em que
constantes ataques vém ocorrendo por parte do governo. Guimaraes e Moreira
(2019) o descreve como “tempos nebulosos”, tempos marcados por inseguranga
politica, crise financeira e incerteza quanto a autonomia universitaria, que vem sendo
frequentemente fragilizada pela excessiva interferéncia de 6rgaos externos.

Com o impeachment de Dilma Rousseff, em 2016, uma coalizagao politica de

carater ultraliberal entrou no poder, produzindo mudangas econémicas e politicas no
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modo de governo, o que refletiu nos gastos publicos e na educagéao, principalmente
a de nivel superior (ALVES FILHO et al., 2020).

Ainda em 2016, ocorreu a aprovacdo da Emenda Constitucional n° 95, que
institui o teto de gastos publicos. Esta EC limita os gastos do Governo Federal por
um periodo de 20 anos. Além de estabelecer este teto de gastos, ela reformula as
vinculagbes orgcamentarias minimas para as pastas da Saude e da Educacao
(BRASIL, 2016). Segundo Mariano (2017), a EC n° 95/2016 resultara no
impedimento de investimentos necessarios a manutengao e expansao dos servicos
publicos, inclusdo de inovagbes tecnoldgicas, acréscimos de remuneracgao,
contratagao de pessoal e reestruturagado de carreiras, o que trara impactos diretos na
educacgao superior.

O atual Governo Federal juntamente com os Ministros da Educacéao, que tém
passado pela pasta neste governo, possuem uma visdo do ensino superior na
direcao privatizante, ultraconservadora nos costumes e ultraliberal nos aspectos
econdmicos (AMARAL, 2019; CAVALCANTE et al., 2020), e vém gerando inumeras
investidas contra as universidades publicas, dentre as quais pode-se citar: a) o
contingenciamento de gastos ocorrido no ano de 2019; b) a incerteza quanto aos
investimentos na educagdo como um todo, ao aprovar o Projeto de Lei Orgamentaria
Anual (PLOA) que prevé a reparticdo do orgamento da educagédo em duas partes,
sendo que uma delas depende de um novo e complementar projeto de lei a ser
enviado pelo governo (ALVES FILHO et al., 2020); c) pronunciamentos de injurias
relativas a imagem das universidades publicas por meio da midia, com a criagao de
fatos e acusacdes infundadas ou com interpretagdes distorcidas; d) aprovagao do
Decreto n° 10.185, de 20 de dezembro de 2019, que extinguiu cargos efetivos
existentes (BRASIL, 2019); e) tentativa de implementacdo de modos corporativos na
educacéo superior por meio do FUTURE-SE; e f) tentativas de mudanga na forma de
escolha de reitores, bem como atos que ignoraram as listas triplices enviadas pela
instituicoes.

Os dados apontados corroboram as colocagbes de Alves Filho et al. (2020),
que indicam que, desde o impeachment de Dilma Rousseff, as mudancas e os
impactos gerados nas universidades publicas federais ocorrem por diferentes

formas:
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a) cortes sucessivos de recursos que estrangulam a sua capacidade
de manutencdo e expansdo de atividades; b) cortes nas agéncias
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes) e Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico (CNPQ), responsaveis pela formagdo e fomento a
ciéncia e tecnologia; c) campanha sistematica de desqualificagéo das
universidades publicas federais; d) concepcdo de educagao
instrumentalizadora e priorizacdo das areas de tecnologias em
detrimento das areas de humanidades e sociais; e) desrespeito a
democracia interna das universidades e a sua autonomia; f) ataque
as cotas; g) esvaziamento dos organismos de representagéo.
(ALVES FILHO et al., 2020, p. 19).

Dentre as medidas adotadas, algumas sdo de cunho administrativo e outras
de natureza politica. No entanto, todas provocam alteragdes no cotidiano das
instituicdes, atrapalham a condug¢do de suas multiplas atividades e geram um clima
de incerteza na comunidade académica (ALVES FILHO et al., 2020).

Assim, € possivel constatar que, em um curto espago de tempo, um conjunto
de inciativas vem sendo empregado pelo governo com o intuito de promover o
desmonte das universidades publicas federais. Tendo como base uma politica
educacional de natureza ultraconservadora e comprometida com interesses do
grande capital e de grupos religiosos fundamentalistas, este governo tem buscado
promover o desmantelamento da educagao publica, gratuita, laica e de qualidade
socialmente referenciada. Isto tem resultado em impactos crescentes nessas
instituicbes, o que afeta diretamente suas capacidades de gestdo (ALVES FILHO et
al., 2020; CAVALVANTE et al., 2020).

E notério que o cenario mudou para a educagdo superior em pouco tempo, o
que foi levantado e construido pelas reformas do passado agora sofre constantes
ataques e provoca instabilidades no sistema de ensino superior.

A fim de trazer para esta dissertacdo temas importantes relacionados a
modos de gestdo, cuja teoria aponta meios estratégicos que permitem auxiliar o
desempenho das atividades de modo a melhorar a eficiéncia e eficacia na prestacao
do servigo publico, a proxima segdo versa sobre aspectos de gestao pautados na

Gestao do Conhecimento e na Gestéao da Informagao.
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3.3 GESTAO DA INFORMAGCAO E GESTAO DO CONHECIMENTO

Por se tratar de um tema estritamente ligado a atualidade e que muito poderia
dirimir os percalgos do cotidiano dos gestores abordados nesta pesquisa, visto a
variagao de suas formacgoes, trazem-se para esta discussido os temas de Gestédo da
Informagao e Gestdo do Conhecimento.

Na “era do conhecimento”, vivenciada e discutida desde a década de 1990, a
informacao e o conhecimento ocupam um papel estratégico tanto para a sociedade,
quanto para as organizagdes. Este contexto € caracterizado por variadas inovagdes
que ocorreram na sociedade, nas instituicdes, na tecnologia, na politica e na
economia (LASTRES; ALBAGLI, 1999). Valentim et al. (2003) apontam que, por nao

acompanharem as transformacgdes ocorridas na sociedade,

muitas organizagdes nao compreendem as transformagdes ocorridas
e tém a sensacdo de perda de controle, em decorréncia das
constantes mudancas que sao frequentemente impactantes e se
implementam antes mesmo de terem sido assimiladas as anteriores,
exigindo cada vez mais dos individuos 0 acompanhamento dessas
tendéncias. Para isso, € imprescindivel que haja mudancas nos
modelos vigentes da organizacao, adotando inovagdes e buscando
novos conhecimentos, bem como, repensar a concepg¢ao de gestao
organizacional. (VALENTIM et al., 2003, p. 7).

Neste cenario, o capital intelectual € um importante recurso para o sucesso da
organizagao. Ele constituiu-se da soma dos ativos imateriais que embasa uma
organizagao, abrangendo as dimensdes do capital humano e do estrutural. O capital
humano é composto pelo conhecimento, experiéncia, habilidade, criatividade e
poder de inovagao que os empregados de determinada organizagdo possuem para a
realizacdo de suas atividades cotidianas. Ja o capital estrutural diz respeito a todos
os insumos que apoiam a realizacdo das atividades desenvolvidas pelos
empregados, tais como equipamentos de informatica, softwares, relacionamento
com os clientes, entre outros. Estas dimensbes se complementam, o capital
estrutural é a infraestrutura que serve de base para o capital humano (EDVINSSON;
MALONE, 1998). Neste interim, Hubert Saint-Onge apud Edvinsson e Malone (1998,

p. 32) disserta que "o capital humano é o que constréi o capital estrutural, mas,
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quanto melhor for seu capital estrutural, maiores as possibilidades de que seu capital
humano seja melhor".

Conforme descrevem Lousada et al. (2012) e Davenport (1998), a informagéao
pode ser coletada por meio de dados, sendo estes, através da intervencao humana,
organizados, ordenados com atribuicdo de contexto e significado. Outrossim, a
informacao refletida e contextualizada € o principal insumo do conhecimento.
Davenport (1998) ressalta que o conhecimento € um ativo valioso para as
organizagdes e que elas enfrentam dificuldades para a aquisigdo, organizacao e
transferéncias desse conhecimento, e que este, frequentemente, ndo se encontra
sistematizado e estruturado. Lousada et al. (2012) afirmam que o conhecimento esta
presente em todos os procedimentos desenvolvidos pelas organizagbes e que,
portanto, € fundamental que seja reconhecido e gerenciado por elas para se obter
uma boa produtividade.

A Gestao da Informagao é descrita por Ponjuan Dante (2007 apud MORAES;
FADEL, 2010) como algo que possibilita 0 manejo das informagdes no ambito da
propria organizagdo e da populacdo atendida por ela, por meio da obtengao,
desenvolvimento ou utilizacdo de recursos basicos, que podem ser econdmicos,
fisicos, humanos ou materiais.

A Gl, segundo Barbosa (2008), tem sua origem na documentagdo da
organizagao e € uma disciplina mais consolidada que a GC. Valentim et al. (2003,
2008) descrevem que a Gl tem como componente principal o contexto no qual a
organizagao esta inserida, tem a finalidade de auxiliar na realizagado das atividades
rotineiras e no processo decisorio, além de estar correlacionada a fluxos formais do
trabalho. Para tal, a Gl tem por objeto o conhecimento explicito e envolve atividades
como: levantamento das necessidades de informagédo da organizagdo, mapeamento
dos fluxos formais dentro de seus diversos setores, analise, monitoramento e
disseminagdo das informagdes, utilizagdo de ferramentas de tecnologia de
informacao e comunicagao para armazenar, organizar, analisar e agregar valor as
informacdes (VALENTIM, 2008).

A GC é considera por Prusak (2001 apud BARBOSA, 2008, p. 8) como uma
‘combinacado de ideias novas e tradicionais e constitui uma resposta concreta a
globalizagao, a disseminagao dos computadores e a visdo da empresa com base no

conhecimento”.
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Barbosa (2008) discorre que Nicholas Henry utilizou em 1974 o termo Gestéao
do Conhecimento para designar a importancia de se ter informagdes organizadas,
disponibilizadas e disseminadas para a producao de politicas publicas.

Anos mais tarde, a Gestdo do Conhecimento foi descrita por Valentim (2008)

como

um conjunto de atividades que visa trabalhar a cultura
organizacional/informacional e a comunicagdo organizacional/
informacional em ambientes organizacionais, no intuito de propiciar
um ambiente positvo em relagdo a criagdo/geragao,
aquisicao/apreensio, compartilhamento/socializagdo e uso/utilizagédo
de conhecimento [...] (VALENTIM, 2008, p. 4).

A autora expde como finalidade da GC a transformacdo do conhecimento
tacito — desempenhado pelos individuos — em informacéao, de forma a proporcionar
cultura e comunicagao organizacional, buscando alcangar um ambiente positivo no
que tange a criagao, aquisi¢ao, compartilhamento e uso de conhecimentos. Assim,
estas informagdes podem subsidiar o desenvolvimento de ideias, a solugdo de
problemas administrativos e a tomada de decisdes no ambito organizacional. A GC
estd relacionada ao conhecimento tacito e abrange o mapeamento de fluxos
informais existentes nestes locais, com o propésito de torna-los formais, e envolve
atividades como: verificagdo das necessidades de conhecimento da organizacgéo e
criagcdo de mecanismos para captar, sistematizar e compartilhar o conhecimento de
diferentes atores da organizacdo (VALENTIM, 2008).

Na mesma linha de raciocinio de Valentim (2008), Lousada et al. (2012)
retratam que a GC tem por objetivo criar meios para que as organizagdes atinjam
plenamente seus propdsitos; e que, para tal, ela deve utilizar métodos e ferramentas
que possibilitem gerenciar a captagdo, criagdo, disseminacdo e utilizagdo do
conhecimento.

A descricao de Valentim (2008) esta estritamente ligada ao caso de gestao
proposto, no qual é demonstrado que, devido a auséncia desta Gestdo do
Conhecimento, muitos problemas incorrem em ambito administrativo na organizagéo
pesquisada. Valentim et al. (2003) apontam que, para que a organizagao tenha
sucesso quando da tomada de decisdes, ela precisa obter informacbes Uuteis,

corretas, que precisam ser entregues na hora correta e as pessoas certas. Para
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tanto, as informagdes necessitam ser gerenciadas do mesmo modo que os outros
recursos o sao e, portanto, “faz-se necessario o estabelecimento de politicas e
programas de organizagao e tratamento para que elas se apresentem com mais
eficacia” (VALENTIM et al., 2003, p. 7).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997 apud ALMEIDA, 2016), o
conhecimento se divide em dois conceitos inter-relacionados: o conhecimento tacito
e o conhecimento explicito. O tacito esta relacionado as experiéncias e ao contexto
no qual o individuo esta inserido, sendo este de dificil transferéncia a outros. Ja o
conhecimento explicito é aquele que esta disponivel por meio de livros e manuais e
é de facil transferéncia aos individuos. Conforme relatam Lousada et al. (2012), a
GC é focada no capital intelectual, esta correlacionada a fluxos informais e atua no
ambito do conhecimento tacito. Além disso, a GC encarrega-se de coletar,
internamente, informacgbdes fragmentadas e as transformam em conhecimento
explicito, o qual auxilia na tomada de decisbes da organizagdo e em suas agoes
estratégicas.

Nesta mesma linha de raciocinio, Pérez-Montoro Gutiérrez (2008 apud
MORAES; FADEL, 2010) considera que a GC é responsavel por estudar, projetar e
implementar sistemas que possibilitem que os conhecimentos tacito, explicito,
individual, interno e externo, necessarios para o bom funcionamento da organizacao,
possam ser transformados e convertidos em conhecimento organizacional, de forma
que este se torne acessivel e compartilhado, permitindo que o conhecimento
individual de todos os membros da organizagdo aumente, possibilitando, assim, uma
melhoria da contribuicdo dos gestores quanto ao que diz respeito ao alcance dos
objetivos da organizagéo.

Pereira et al. (2017) reconhecem o uso de sistemas de informagdo como um
meio capaz de melhorar as ferramentas ja utilizadas na organiza¢do, aprimorar a
prestagcdo de servigos e inovar ao utilizar tecnologias emergentes. Deste modo,
contribui positivamente para os processos organizacionais e consequentemente
para o atendimento as demandas da sociedade.

Valentim et al. (2003) enfatizam a importancia do gerenciamento eficiente dos
recursos humanos presentes nas organizagdes. Eles relatam que os individuos que
compdem esses recursos devem ser capacitados para compreenderem o valor da

informacdo e do conhecimento bem como a importancia das tecnologias de
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informacdo como uma ferramenta para um desenvolvimento profissional de
qualidade.

A pesquisa qualitativa desenvolvida por Pereira e Silva (2011), para identificar
as competéncias gerenciais nas Ifes, demonstra que os gestores avaliados
consideram os conhecimentos teoricos fundamentais para o exercicio de sua fungéo.
Destacam que conhecer o fluxo de trabalho de sua unidade gerencial e a
interconexao deste com os demais setores da universidade, bem como possuir
conhecimentos relacionados a area de atuacdo por meio de uma formagao mais
técnica e empirica, aliado a uma formacao conceitual, sdo essenciais para a gestao
de forma eficiente e eficaz. Assim, estes gestores destacam o conhecimento como
algo essencial para o processo de trabalho e o contexto de sua acéao profissional.

Mediante o exposto, € possivel afirmar que a Gl e a GC sao importantes
instrumentos na busca de melhor eficiéncia e eficacia na prestacdo do servigo
publico. No ambito das universidades federais, pode-se destacar que a
implementagdo de um modo de gestdo baseado nestes modelos poderia dirimir em
muito os problemas elencados ao longo desta dissertagdo. Isso devido ao ambiente
complexo e fisicamente descentralizado, bem como pelo fato de haver muitos atores
exercendo fungdes em comum nestas instituicoes.

A subsecao seguinte tem por intuito apresentar de que forma a Gl e GC tém

estado presentes em 6rgaos da Administragdo Publica em geral.

3.3.1 Gestao da Informacgao e Gestao do Conhecimento na Administracao

Publica

Vivemos numa época marcada por um grande volume de informagdo e
elevada evolugdo tecnoldgica. Atrelado a isso, é notavel a necessidade de as
organizagdes publicas dirimirem a complexidade organizacional por meio da inclusdo
de novas formas de gestdo, sendo este um desafio para elas. Neste contexto,
destaca-se a importancia da Gl e da GC nestas organizagdes.

De acordo com Batista (2012), a Gestdo do Conhecimento na Administragao

Publica é
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um método integrado de criar, compartilhar e aplicar conhecimento
para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade
social, e contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade na administragdo publica e para o desenvolvimento
brasileiro. (BATISTA, 2012, p. 49).

A Gestdo do Conhecimento organizacional deve ser realizada com foco em
resultados para que se possa tornar um meéetodo relevante e que possibilite agregar
valores a processos, produtos e servigos, permitindo, assim, uma melhoria continua
do desempenho institucional e o cumprimento de suas metas por meio da
mobilizacdo do conhecimento (BATISTA, 2016).

Para que a implementacao da GC seja viavel nas instituicbes publicas, &
necessario, antes de tudo, que haja a utilizacdo de sistemas de informagao
adequados e o gerenciamento eletrénico de documentos, entre outras ferramentas
que se relacionam a Gl. Sem esta organizacao dos fluxos de informagdes, torna-se
dificil a adogao da GC (BATISTA, 2016). Ressalta-se a importancia das informacoes,
sobretudo para a tomada de decisbes, pois permitem identificar questdes
importantes que tém peso e relevancia na avaliagdo de quem toma a decisao
(LOPES; VALENTIM, 2010). Ademais, Molina (2008) disserta que as estruturas
tecnolégicas das organizagbes devem ser planejadas e estruturadas de modo que
permitam a coleta, o tratamento, o armazenamento e a disseminacdo do
conhecimento explicito organizacional. Argumenta ainda que somente um ambiente
que seja rico em informagao util e flexivel podera possibilitar a disseminagao deste
conhecimento explicito e sua aquisicdo pelos demais individuos da instituicdo, que
dele necessitam para sua pratica cotidiana.

O conhecimento organizacional € entendido por Fidélis (2018) como um
conjunto de todo o conhecimento tacito que foi gerado pelos individuos e que foi
explicitado para a organizacdo. E tido, por esta autora, como o ativo mais importante
da organizacdo. Além disso, é considerado por Schlesinger et al. (2008) como
fundamental para a organizacdo do trabalho e dos processos de gestdo, pois
proporciona um meio de acao entre a concepgao e a execugao da tarefa.

A criacao e a implementacdo de mecanismos de GC representam um desafio
a ser enfrentado pelas organizagcdes, pois 0s conhecimentos encontram-se
dispersos na organizagao, concentrados apenas em alguns sujeitos ou unidades de
trabalho (LOPES; VALENTIM, 2010).
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As TICs representam um importante papel para o compartiihamento de
informacdes e conhecimentos organizacionais. Outrossim, permitem acesso a visdes
de atuagdes em varios contextos, viabilizando o fornecimento de solugdes
predefinidas para determinados problemas que sejam previsiveis e/ou corriqueiros.
O uso deste tipo de tecnologia auxilia na promogé&o de interagédo entre os individuos,
grupos e niveis dentro de uma determinada organizagdo, além disso permite a
construcdo e o arquivamento do conhecimento coletivo; a ocorréncia de um
processo de aprendizado continuo; e torna viavel o compartilhamento de problemas,
perspectivas, ideias e solugbes em ambito institucional (MALHOTRA, 1998 apud
SCHLESINGER et al., 2008).

Mediante o exposto, fica demonstrada a importancia das praticas de Gl e GC
na esfera da Administragdo Publica, com vias a promover maior eficiéncia nos
procedimentos e eficacia na prestagcao do servigo final, e o quanto elas poderiam
contribuir para a tomada de decisbes por parte dos gestores. Para tal, é
extremamente necessario se atentar para os fluxos de informagbes e aprimorar o
uso das TICs.

Em virtude do que foi mencionado, pode-se dizer que estas praticas em muito
contribuem para a gestao das organizagdes de um modo geral. A subsegao seguinte
visa demonstrar, por meio de pesquisas realizadas, como se dao as praticas de GC

nas Ifes.

3.3.2 Gestao do Conhecimento nas Instituicoes Federais de Ensino Superior

Batista (2006), ao desenvolver uma pesquisa para o Instituto de Pesquisa
Econbmica Aplicada (lpea), a qual demonstra os desafios da Gestdo do
Conhecimento encontradas nas areas administrativas e de planejamento das Ifes,
utiliza uma definicdo de GC que também possui estreita ligagdo com o caso de
gestdo proposto. E o conceito apresentado pelo Comité Executivo do Governo
Eletrénico em 2004 que diz que a GC é

um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informacdes e
conhecimentos estratégicos que podem servir para a tomada de
decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusdo do
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cidadao como produtor de conhecimento coletivo. (BATISTA, 2006,
p. 11).

De acordo com o Decreto n° 5.825/06, o conhecimento sucedido por meio da
realizacdo do trabalho nas universidades é considerado de dominio publico e, por
meio deste, os gestores das Ifes devem se apropriar e melhorar os processos de
trabalho e devem transforma-los em conhecimento coletivo e torna-los publicos
(PEREIRA; SILVA, 2011). Portanto, realizar a sistematizagao deste conhecimento
por meio da GC pode ampliar a melhoria de interagdo do trabalho executado pela
Instituicdo, podendo também auxiliar outras que tenham atividades afins.

A pesquisa realizada por Batista (2006) analisa como é tratado o tema Gestao
do Conhecimento nas areas de administracéo e planejamento de 45 Instituicdes de
Ensino Superior, inclusive a UFJF participou deste estudo. A analise do autor aponta
que na maioria dos 27 itens pesquisados a teoria n&o saiu do papel, haja vista que
apenas 5 praticas de GC foram implantadas em mais de 20% das Ifes. A pratica
detectada como sendo a de maior implantacao é a utilizagdo de féruns e listas de
discussdo, que sao tidas como de carater mais informal e requerem menos
comprometimento da area estratégica da organizacao.

A pesquisa demonstra que a implantagao de praticas de GC nas Ifes estda em
nivel inicial e que os indices estdo abaixo dos encontrados nos demais 6rgaos e
instituicbes da Administragcdo Publica Federal na maioria das praticas de GC
analisadas.

Em outra pesquisa realizada sobre o tema, Souza (2009) constatou que as
praticas de GC nas universidades federais brasileiras eram ainda pouco utilizadas,
confirmando os resultados obtidos por Batista (2006).

Estes estudos confirmam a caréncia da Gestdo do Conhecimento neste nivel
organizacional. Almeida (2016) e Fidélis (2018), anos mais tarde, como podera ser
observado na subsecdo seguinte, corroboram os resultados obtidos por Batista
(2006) e por Souza (2009), em nivel micro, tendo como objeto de pesquisa a UFJF —
campus GV e JF — campus avancado e campus sede, respectivamente.
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3.3.3 Gestao da Informacao e do Conhecimento na UFJF

A presente subsecédo traz um panorama dos sistemas de informacao, voltados
para a gestdo institucional, utilizados atualmente na UFJF, e dos resultados das
pesquisas desenvolvidas pelos autores Almeida (2016) e Fidélis (2018), os quais
tratam da Gl e da GC em ambito da Instituic&o.

Em se tratando de sistemas de informacéao, atualmente a UFJF conta com
dois sistemas que auxiliam o desdobramento das atividades administrativas e
gerenciais desenvolvidas pela Instituicao, sao eles: o Sistema Integrado de Gestao
Académica e o Sistema Eletrénico de Informagdes.

O Siga é considerado um importante instrumento de comunicagao entre a
Universidade e a comunidade académica. O referido sistema, que foi implantado em
2003 e é gerido pela equipe do Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional
(CGCO), funciona de modo digital por meio de uma plataforma on-line e abrange a
area académica e a administrativa da Instituicado (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
JUIZ DE FORA, 2020c).

Outro sistema utilizado, implementado mais recentemente na UFJF, é o SEI.
Este sistema é uma ferramenta gratuita que realiza a gestdo de documentos e
processos eletrdnicos com o intuito de resultar na eficiéncia administrativa. O SEI
integra o Processo Eletrénico Nacional (PEN), que tem por finalidade construir uma
infraestrutura publica de processos e documentos administrativos de variados
orgaos e entidades de diferentes esferas da administragdo publica, de modo
eletrénico. Por meio do SEIl & possivel produzir, editar e assinar documentos,
otimizando o tramite dos processos por meio eletrénico e incentivando a reducéo do
uso do papel. Ao aderir a este sistema, a UFJF proporciona a interagdo entre
diversos setores, confere transparéncia nas informagdes e permite o fluxo de dados
em tempo real, possibilitando, assim, agilidade nas atividades executadas e na
tomada de decisbes. Entretanto, devido ao uso deste sistema ainda ser recente na
UFJF, ele ndo comporta todos os processos realizados pela Instituicdo, os quais séo
incluidos nesta plataforma gradativamente (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE
FORA, 2020c, 2021b).

Apesar de a Universidade dispor de sistemas que auxiliam a execugao das

tarefas administrativas, pela observacdo da autora, somada a evidéncias trazidas
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pelos pesquisadores Leonardo Alexandrino de Almeida (2016) e Livia de Miranda
Fidélis (2018), nota-se que a Gestdo da Informagdo e do Conhecimento na
Universidade Federal de Juiz de Fora ainda ocorre de modo muito incipiente.

Almeida (2016) descreve que a motivagdo de sua pesquisa vem da
observacdo em seu cotidiano profissional, enquanto servidor técnico-administrativo
da UFJF — campus GV, dos entraves causados pela auséncia de fluxos de
informagdes e a falta da disseminagdo do conhecimento entre os setores da
Instituicdo. Sua pesquisa teve como foco analisar, dentre trés possibilidades, a
justificativa para tal auséncia. A primeira possibilidade refere-se ao processo de
expansao da UFJF ter ocorrido, nos ultimos anos, de forma desordenada e, assim,
possibilitando o surgimento de varios problemas. A segunda aponta a falta de
importancia dada, pela gestdo da unidade, a informacdo e ao conhecimento na
sociedade contemporénea. E a terceira diz respeito a unidade nao utilizar as
metodologias de Gl e de GC no cotidiano organizacional.

Nesta pesquisa, direcionada para o entendimento dos processos de Gl e GC,
especificamente no campus GV, o autor confirmou as duas primeiras possibilidades
elencadas. Os resultados da pesquisa apontam a auséncia de documentos de
planejamento e os colaboradores relatam que a expansao da Instituicdo ocorreu de
forma pouco organizada. Estes reconhecem a importéncia da Gl e da GC, mas o
pesquisador constata que isso néo se reflete nas praticas de gestdo da UFJF, visto
que os colaboradores desconhecem uma politica institucional que trate do tema.
Quanto a terceira possibilidade, esta foi confirmada parcialmente, pois, apesar de
haver acbes isoladas que abordam a Gl e a GC, estas ndo ocorrem de modo
coordenado. O autor relata que durante a pesquisa foi observado que a auséncia de
planejamento e a falta de fluxos formais de informagdo e comunicagdo causam
grande impacto no trabalho dos colaboradores.

O trabalho desenvolvido por Fidélis (2018) segue na mesma linha daquele
realizado por Almeida (2016), no entanto sua pesquisa é direcionada a Técnicos-
Administrativos em Educacdo que se encontravam, a época, em estagio probatério.
Fidélis (2018) buscou demonstrar como o trabalho destes atores se torna de mais
dificil execugdo quando da auséncia da disseminacdo de informacbes e
conhecimentos por parte da UFJF. A autora promove uma discussao sobre como 0s

processos administrativos na UFJF sdo afetados pela auséncia de processos de
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Gestao da Informagao e Gestado do Conhecimento na Instituicdo. A pesquisa revelou
que, apesar destes servidores receberem da Instituicdo algum tipo de qualificagéo,
poucos servidores sdo ambientados com o necessario para exercerem seus cargos
e que a propagacao da informagao e do conhecimento entre os servidores poderia
ser algo para sanar esta lacuna, no entanto concluiu que isto pouco ocorre, visto a
percepcao de erros burocraticos frequentes e agdes isoladas e sem uma devida
padronizacao das rotinas de trabalho, e também a auséncia de mecanismos de
apoio institucional (FIDELIS, 2018).

A autora enfatiza em sua obra que a UFJF ndo possui normatizagdao de
procedimentos, que nao ha curso de formacéo inicial na UFJF para o exercicio das
atividades inerentes dos TAEs e a propria dindmica de funcionamento do servigo
publico, e que a qualificagado ofertada, ao longo da carreira por meio de cursos livres
de capacitagdo sazonais, ndo € obrigatéria nem possui aprofundamento de
conteudo. Ela também aponta que, por mais que a Universidade se desdobre quanto

ao oferecimento de capacitagédo para seus servidores,

falta direcionamento para a aprendizagem dos temas mais relevantes
para o exercicio laboral. Hoje, boa parte do aprendizado fundamental
€ obtido pela multiplicagdo do conhecimento entre colegas de
trabalho no dia a dia, sendo necessarias, por vezes, muitas
consultas, o que leva ao desvio da atencao das obrigacdes laborais e
a erros de procedimentos que, dentro de um sistema burocratico,
podem gerar transtornos em relagdo a demora e a ineficacia dos
resultados. Nao ha a disponibilidade de bases de informacées,
comunidades  de pratica/comunidades de  conhecimento,
mapeamento de conhecimentos, ou sistemas para captura e difusao
do conhecimento e da experiéncia entre trabalhadores/setores.
(FIDELIS, 2018, p. 38).

A conclusdo da autora aponta para a necessidade de se tratar dos temas de
Gl e GC no ambito da UFJF como parte de um planejamento estratégico para
aprimorar os processos administrativos realizados pelos TAEs e consequentemente
atingir a eficacia na prestagao do servigo publico a sociedade.

Por meio desta subsecado, foi possivel conhecer um pouco da dindmica
organizacional da UFJF no que diz respeito a praticas de Gl e GC. A secao seguinte
trata da metodologia utilizada para a realizagcao desta pesquisa e da técnica utilizada

para efetuar a analise dos dados advindos da pesquisa de campo.
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3.4 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta o percurso metodolégico empregado nesta pesquisa,
0s sujeitos participantes e os instrumentos usados para fins de coleta dos dados.

O campo empirico para o desenvolvimento desta pesquisa é a Universidade
Federal de Juiz de Fora, universidade publica federal vinculada ao Ministério da
Educacédo, que contempla campus na cidade de Juiz de Fora (sede) e de
Governador Valadares, localizados no estado de Minas Gerais, regido Sudeste do
Brasil.

Inicialmente, para a elaboragdao do Capitulo 2, foi realizada uma pesquisa
documental através da qual foram analisados documentos institucionais ligados
diretamente ao setor de atuagcdo da pesquisadora, tais como: atas; e-mails;
processos que retornaram com pedidos de corregcado; formularios; documentos
gerados pelo Siga e pelo SEIl; oficios; memorandos; portarias; e outros de
abrangéncia de toda a Universidade, sdo eles: Regulamento Académico de
Graduacgao, Regimento Geral da UFJF e Resolugdes. Além destes documentos,
houve ainda a realizacdo de um levantamento de leis e decretos que tratam da
educacao de nivel superior.

Para compor parte do Capitulo 2, e sobretudo o Capitulo 3, foi realizada uma
pesquisa bibliografica para contextualizar o caso de gestdo proposto e servir de
base para o entendimento das questdes por ele abordadas.

O problema de pesquisa foi investigado sob o aspecto metodoldgico
qualitativo. Isto se justifica devido ao fato de ser necessario levar em consideragao
tracos subjetivos e a particularidade de cada sujeito da pesquisa mediante as
hipéteses levantadas pela autora. Conforme discorrem Chueke e Lima (2012), a
realizagcdo de uma abordagem qualitativa leva em consideragdo que a realidade é
subjetiva e multifacetada, sendo ela percebida de uma forma diferente por cada
pessoa. Assim, buscando construir os resultados, o pesquisador necessita interagir
com o tema e o sujeito pesquisado, buscando dar voz a eles para a construgao de
significados (CHUEKE; LIMA, 2012). Para tal, foram coletados dados primarios por
meio de entrevistas semiestruturadas e da aplicagado de questionarios.

Os autores relatados ao longo desta dissertacao deixam claro os percalgos

nos caminhos percorridos pelos docentes quando do exercicio de cargos de gestao.
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Portanto, ja ha grandes evidéncias tedricas que traduzem as diferentes esferas da
problematica, principalmente aquela ligada a formagdo docente e as competéncias
gerenciais. Assim, o intuito da presente pesquisa foi verificar como sdo percebidas,
por parte destes gestores, as incumbéncias e dificuldades de atuagao no exercicio
dos cargos de gestdo enquanto Chefia de Departamento e Coordenacédo de Curso
na UFJF, dando énfase aos meios de obtencdo de informacdes e conhecimentos
necessarios para que possam conduzir, da melhor forma possivel, o cargo que
ocupam. Além disso, também foi realizado um breve levantamento do perfil dos
gestores inerente a formacéao, experiéncia académica e de gestao, a fim de melhor
caracterizar os sujeitos da pesquisa.

Para tal, foram elaborados dois questionarios mistos (Apéndices A e B) via
Google Forms. Os questionarios contam com questdes de multipla escolha,
questdes abertas e questdes de grau de concordancia por meio do uso da escala de
Likert® de 5 pontos. Ressalta-se que os questionarios se diferem apenas nos
quesitos de tempo de gestdo e de situagdes mais estritamente ligadas as
dificuldades das execugdes das tarefas inerentes ao cargo — questbes 4 e 11,
respectivamente. Isto devido ao fato de em alguns pontos haver demandas
particulares de cada cargo e pela diferenga de duragédo de mandato.

Atualmente, conforme dados obtidos pelo Sistema Eletrénico do Servico de
Informagdo ao Cidadao (e-SIC), em termos de cursos de graduagdo a UFJF é
composta por 79 coordenacgdes de curso e 81 departamentos, tendo cada um destes
setores um docente como gestor (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA,
2020d). Por meio dos questionarios estruturados, buscou-se permitir que todos os
sujeitos pertencentes a populagéo a ser pesquisada tivessem a mesma possibilidade
de fazer parte da amostra correspondente ao resultado da pesquisa. Assim, foram
convidados a participar da pesquisa, via e-mail, 79 das 81 Chefias de Departamento’
e todas as Coordenagdes de Curso. Destes, 35 (44,3%) Coordenagdes de Curso e
29 (35,8% do total de professores-gestores em atuacdo neste cargo) Chefias de

Departamento aceitaram o convite e participaram da pesquisa. A coleta destes

® A escala de Likert pode ser definida como um “tipo de escala de atitude na qual o
respondente indica seu grau de concordancia ou discordancia em relacdo a determinado
objeto” (APPOLINARIO, 2007, p. 81 apud BERMUDES et al., 2016, p. 16).

” Variados esforcos foram empenhados para conseguir os enderecos de e-mail de todos os
ocupantes do referido cargo, no entanto nao se logrou éxito.
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dados foi realizada entre os dias 19 de janeiro a 28 de fevereiro de 2021.

Além dos questionarios aplicados as Chefias de Departamento e
Coordenacotes de Curso, buscou-se coletar dados acerca da realidade Institucional
através de informagbdes repassadas por lideres de setores estratégicos para o
problema de pesquisa apresentado. Isto com o intuito de promover cruzamentos
destas informagdées com os dados obtidos nos questionarios e, ainda, subsidiar o
entendimento de temas importantes para a proposicdo das acgdes elencadas no
Capitulo 4.

Para este fim, foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas, de modo
remoto®. A primeira entrevista foi feita em 5 de fevereiro de 2021 com a Prd-reitora
de Gestao de Pessoas, em exercicio no cargo desde novembro de 2020. A segunda
ocorreu em 24 de margo de 2021 com o Diretor do CGCO, que atua no referido

cargo ha aproximadamente seis anos.

Quadro 5 - Instrumentos de pesquisa e atores pesquisados

:jnstrumer]to Atores Justificativa para a escolha desses atores
e pesquisa
. Estes sao os principais sujeitos do caso de gestado
L Chefias de . S e ;
Questionario apresentado. Assim, o intuito é verificar, por meio da
. Departamento e . ~ .
(Apéndices A - pesquisa, como sao percebidas, por parte destes
Coordenacoes de . . . -
e B) Curso gestores, as incumbéncias e dificuldades de atuagao
no exercicio dos cargos de gestao que ocupam.
A Progepe é responsavel pela capacitacdo dos
servidores e por intermediar variados processos
interligados a fungédo destes gestores. O CGCO ¢é o
Entrevista Gestores da setor responsavel pela coordenagao e manutencio
(Apéndices C Progepe e do dos sistemas e recursos de Tl de que a UFJF
e D) CGCO dispbe. Portanto, s&o instancias que possuem
informacdes importantes para o cruzamento de
dados com as respostas obtidas por meio dos
questionarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2021) com base nos procedimentos metodoloégicos adotados

na pesquisa.

Corroborando o exposto, o Quadro 5 apresenta de modo simplificado os
instrumentos, atores e justificativas para o delineamento metodoldgico utilizado. As

questbes listadas nestes instrumentos estdo intimamente ligadas as hipdteses

8 Deste modo em atendimento ao distanciamento social, adotado pela Instituicdo, em

decorréncia da pandemia causada pelo novo coronavirus (SARS-CoV-2).
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levantadas pela autora ao longo da escrita das sec¢bes anteriores. Destaca-se que
nas questdes 12 e 13 dos questionarios s&o elencados alguns itens derivados do
questionario contido no trabalho de Fidélis (2018). Ja as entrevistas contemplam
algumas questdes inspiradas nos instrumentos de pesquisa de Souza (2009).

Os dados obtidos por meio dos instrumentos aplicados nesta pesquisa sao

apresentados na secéo seguinte.

3.5 ANALISE DE PESQUISA

A presente secdo elenca, analisa e discute os dados obtidos por meio da
pesquisa qualitativa realizada. Para tanto, apresentam-se as respostas dos
questionarios aplicados aos professores-gestores e os resultados obtidos através
das entrevistas realizadas com dirigentes da Progepe e do CGCO.

Como meio de sistematizacdo dos resultados, levando em consideracédo a
atuagao do professor-gestor de cargos de Chefia de Departamento e Coordenagao
de Curso na UFJF, optou-se por interpretar os dados considerando cinco eixos de
analise: | - Perfil dos docentes; Il - Preparo para o exercicio da fungao; Ill - Acesso,
uso e disseminagao da informagao e do conhecimento organizacional; IV - Recursos
facilitadores para a disseminacdo de informacdes e conhecimento disponiveis na
Instituicdo; e V - Perspectivas sobre os procedimentos e fungbes desempenhadas
pelos professores-gestores.

Estes eixos estdo apresentados em subseg¢des e, ao final, a subsecéo
“Principais aspectos revelados pela pesquisa de campo” aborda uma visao geral dos
achados da pesquisa buscando responder, no ambito da UFJF, a questdo central
desta dissertacdo: “quais os desafios na pratica da gestdo académica e
administrativa dos docentes ao exercerem cargos de Chefia de Departamento e
Coordenacdo de Curso?”. Além dos dados oriundos dos questionarios, estas
subsecbes contam também com as respostas obtidas através das entrevistas
realizadas. Para melhor compreensao, € importante destacar que os roteiros de
entrevistas sao diferentes em alguns pontos, os quais estdo relacionados com as
atividades particulares desenvolvidas por cada setor.

As tabelas construidas ao longo desta se¢do, com excecgéo das 7 e 8, trazem

os dados da pesquisa que foram quantificados utilizando o grau de concordancia
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dos respondentes, a saber: DT (discordo totalmente), D (discordo), NDNC (nem
discordo nem concordo), C (concordo), CT (concordo totalmente). As questdes
idénticas em cada questionario sdo tratadas em uma unica tabela, na qual se
apresentam as respostas — numeros absolutos e porcentagens — em colunas
denominadas CD (Chefias de Departamento) e CC (Coordenagdes de Curso).

Em citagdes diretas, os colaboradores da pesquisa que responderam aos
questionarios sao identificados por meio do termo “Respondente”, seguido pelo
numero designado a ele pela ordem de respostas recebidas e a sigla do cargo
exercido. Exemplo: Respondente 1-CC. Para a identificacdo dos entrevistados, sera
denominado “Entrevistado 1” o servidor da Progepe e “Entrevistado 2” o servidor do
CGCO.

3.5.1 Perfil dos docentes

A fim de caracterizar a populagdo da amostra, buscando evidenciar as
distintas realidades dos sujeitos participantes desta pesquisa, neste eixo de analise
apresenta-se o perfil dos docentes respondentes tendo como temas de analise a
experiéncia profissional, as motivagdes e a concorréncia que os conduziram ao
cargo de gestao que ocupam.

O uso do questionario on-line possibilitou que os dados da pesquisa fossem
obtidos através da participagcdo de professores-gestores que atuam em variadas
areas de formacao dentro da UFJF. Foi possivel constatar que a grande maioria dos
docentes que estdo exercendo cargos de Chefia de Departamento, 65,52%, e
Coordenacéo de Curso, 71,43%, tem até 10 anos de efetivo exercicio na docéncia
na UFJF.

Levando em consideragao as respostas sobre o tempo de gestdo em que se
encontram em exercicio nos referidos cargos, é possivel afirmar que a maior parte
dos gestores esta atuando pela primeira vez na posi¢cao gerencial ocupada, sendo
estes 58,62% das Chefias de Departamento e 68,57% das Coordenagdes de Curso.

Quanto a experiéncias de gestao vivenciadas anteriormente, em decorréncia
de atuagdes em outros cargos administrativos tanto na UFJF quanto fora dela, a
maioria dos professores-gestores em atuagdo como Chefias de Departamento

afirmam nao possuir tal vivéncia, 58,62% assinalam n&o ter vivenciado esta
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experiéncia na UFJF e 65,51% nao exerceram nenhum cargo de gestdo
administrativa fora da Universidade. Ja entre os atuantes em Coordenacgdes de
Curso, predominam aqueles que nao possuem experiéncias decorrentes de atuacao
anterior na UFJF, representando 62,85% das respostas obtidas. No entanto, 54,29%
dos respondentes desta categoria afirmam que ja tiveram alguma experiéncia de
gestao administrativa fora da Institui¢ao.

Podemos avaliar por meio da Tabela 1 a motivagao tida pelos gestores para

pleitear o cargo que ocupam:
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Tabela 1 - Consideragdes acerca da motivagao para concorrer ao cargo

Assertivas DT D NDNC C CT
Desenvolvimento pessoal 2 ! ! 3 3 3 16 18 7 10
(6,90%) | (2,86%) | (3,45%) | (8,57%) | (10,34%) | (8,57%) | (65,17%) | (51,43%) | (24,14%) | (28,57 %)
Progress3o de carreira 2 4 4 7 8 7 9 10 6 7
9 (6,90%) | (11,43%) | (13,79%) | (20%) | (27,59%)| (20%) | (31,03%) | (28,57%) | (20,69%) | (20%)
Afinidade com atividades de 2 3 2 1 7 11 8 10 10 10
gestao (6,90%) | (8,57%) | (6,90%) | (2,86%) | (24,14%) | (31,43%) | (27,59%) | (28,57%) | (34,48%) | (28,57%)
Interossades (ou adogao de | . | 3 1 4 4 3 9 8 14 17
modelo de rodizio) (3,45%) | (8,57%) | (3,45%) | (11,43%) | (13,79%) | (8,57%) | (31,03%) | (22,86%) | (48,28%) | (48,57%)
Outros 12 10 0 0 12 14 3 5 2 6
(41,38%) | (28,57%) (0%) (0%) (41,38%) | (40%) | (10,34%) | (14,29%) | (6,90%) | (17,14%)

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente; CD =
Chefias de Departamento; e CC = Coordenacdes de Curso.

Apesar de haver grande concordancia por parte dos respondentes com os itens “Desenvolvimento pessoal”, “Progressao de
carreira” e “Afinidade com atividades de gestdo”, € importante destacar a elevada taxa de concordancia no que diz respeito a
auséncia de outros docentes interessados em gerir estes cargos, fato este que é posteriormente confirmado com os dados da
questao que investiga como se deu a concorréncia para ocupagao do cargo.

Os resultados da referida questdo demonstram que a grande maioria dos respondentes foi eleita por chapa unica, ou seja,

sem competi¢cdo. Ha ainda dados que demonstram que alguns docentes, 8,6% das Coordenagdes de Curso, foram indicados aos
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cargos por nao haver chapa alguma para disputar o pleito, situagdo ainda mais
agravante na confirmagéo do baixo interesse entre a categoria.

Os Gréficos 1 e 2 ilustram a competitividade para a investidura nos cargos de
Chefia de Departamento e Coordenacbes de Curso quando da eleicdo dos

respondentes desta pesquisa:

Grafico 1 - Competitividade para Grafico 2 - Competitividade para
concorréncia ao cargo — Chefias de concorréncia ao cargo — Coordenagdes
Departamento de Curso
3,4% 8,6%

2,8%

= Chapa Unica = Chapa Gnica

a2 chapas m 2 chapas
= Nenhuma chapa*
Fonte: Elaborado pela autora (2021). Fonte: Elaborado pela autora (2021).

* indicacao de instancia superior para
assumir o cargo.

Os dados dos Graficos 1 e 2, quando atrelados ao item “Auséncia de
docentes interessados (ou adogdo de modelo de rodizio)”, exposto na Tabela 1,
apontam para um cenario em que os docentes ndo tém interesse em exercer tais
cargos de gestao e que alguém o faz, dentre outros motivos, com o proposito de ndo
deixar o curso desassistido.

Quanto a esta falta de interesse pelos cargos, o Respondente 18-CD

considera que este € um problema enfrentado por seus pares. Ele julga que

cada vez menos professores se sentem atraidos e estimulados a
assumirem fungbes administrativas e de gestdo, de maneira que é
dificil conseguir quem se disponha a assumir esses cargos. Isso
ocorre porque, de um lado, a gratificagdo nao € compensatoria diante
do tempo dispendido com essas tarefas e o volume de problemas a
serem resolvidos. Por outro lado, porque em muitos casos atrapalha
o0 desempenho em atividades académicas, como pesquisa e
publicacdes, as quais sdo mais compensatorias do ponto de vista do
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reconhecimento profissional e académico. (RESPONDENTE 18-CD,
2021).

Ja o Respondente 2-CD considera que exista entre os docentes um senso
coletivo de que ha uma desorganizagao institucional quanto ao preparo daqueles
que irdo atuar em cargos de Chefia de Departamento e Coordenacédo de Curso.
Segundo ele, “esse senso coletivo de desorganizagcdo promove desinteresse pelos
cargos e gera inseguranca” (RESPONDENTE 2-CD, 2021).

Mediante o exposto, foi possivel conhecer aspectos relevantes sobre os
docentes que atuam nos Cargos de Chefia de Departamento e Coordenacgao de
Curso na UFJF. As informacbes captadas permitem melhor compreender os demais

dados obtidos pela pesquisa, dispostos nos eixos de analise subsequentes.

3.5.2 Preparo para o exercicio da fungao

Para analisar como se da o preparo dos docentes para o exercicio dos cargos
de gestdo, os questionarios contaram com perguntas que abordam temas como
formacéao e capacitacéo voltadas para a gestao publica, e que averiguam a obtengéo
de informagdes sobre as atividades a serem realizadas quando da investidura no
cargo.

Primeiramente buscou-se compreender se o0s respondentes possuiam
formacédo voltada para o exercicio da gestdo publica. O resultado pode ser

observado nos Graficos 3 e 4:



Grafico 3 - Possui alguma formacgéao
voltada para o exercicio da gestao
publica? — Chefias de Departamento

Grafico 4 - Possui alguma formagéao
voltada para o exercicio da gestéao

publica? — Coordenacgdes de Curso

10,3%

= Sim
m Nao

8,6%

= Sim
= Nao
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Fonte: Elaborado pela autora (2021). Fonte: Elaborado pela autora (2021).
Observa-se que a grande maioria destes professores-gestores nao possui
formacéao especifica para atuar em cargos gerenciais.
A fim de aprofundar um pouco mais sobre o preparo dos docentes para o
exercicio da fungéo, foram elencadas nos questionarios algumas afirmativas sobre o
tema para que os respondentes exprimissem o grau de concordancia com elas. O

resultado pode ser observado na Tabela 2:



Assertivas

Os conhecimentos

necessarios foram obtidos

durante minha formacao
académica

Os conhecimentos

necessarios foram obtidos

por meio de algum curso que

15
(51,72%)

22

18
(51,53%)

23

6

(20,69%)

7

(20%)

(10,34%)

NDNC

3

(11,43%)

4

3
(10,34%)

4

(11,43%)

Tabela 2 - Consideragdes acerca da formacgéo e capacitagdo para a gestdo do cargo ocupado
DT

2
(6,90%)

88

(continua)
CT

2
(5,71%)

fiz antes de me tornar
servidor da UFJF

A UFJF ofertou, de forma

satisfatéria, um curso que

tratou especificamente das

(75,86%)

22

(65,71%)

(6,90%)

(20%)

(10,34%)

3 1

(2,86%)

2

(6,90%)

3

(8,57%)

(0%)

1
(2,86%)

rotinas de trabalho (fluxos e
fungbes) inerentes ao cargo
gue ocupo

Nao obtive nenhum preparo
especifico que comporte o
conhecimento organizacional

(75,86%)

8

(65,71%)

3

3

(10,34%)

6
(17,14%)

4

(13,79%)

5

(14,29%)

(0%)

1

(2,86%)

(0%)

(0%)

necessario para a atuacao no

cargo

Obtive as informacgdes sobre

as rotinas de trabalho por

intermédio de técnicos de
outros setores

(27,59%)

(20,69%)

6 5

(8,57%)

1
(3,45%)

3

3
(8,57%)

3

6

(20,69%)

6

4

(11,43%)

5

(17,24%)

11

(31,43%)

9

(31,03%)

14
(40%)

Considero que, ao assumir o
cargo, ja possuia, em
totalidade, todos os valores e

6

g

(14,29%)

(10,34%)

10

(8,57%)

11

(20,69%)

5

(14,29%)

11

(37,93%)

14
(40%)

3
(10,34%)

8
(22,86%)

atitudes necessarios para

(20,69%)

desempenhar a fungao

(25,71%)

(34,48%)

(31,43%)

7

(24,14%)

9
(25,71%)

4
(13,79%)

2
(5,71%)

(6,90%)

2

4
(11,43%)
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Tabela 2 - Consideragdes acerca da formacéo e capacitagdo para a gestdo do cargo ocupado

(concluséao)
DT D NDNC Cc CT

Assertivas

Vivencio o aprendizado 1 1 0 0 1 3 12 18 15 13

T ey - % | (345%) | (2.86%) | (0%) | (0%) | (345%) | (B5T%) | (41.38%) | (5153%) | (6172%) | (37,14%)

Considero que ser um bom
gestor requer competéncias
e habilidades distintas 1 1 1 2 2 2 8 9 17 21
daquelas necessarias para (3,45%) | (2,86%) | (3,45%) | (5,71%) | (6,90%) | (5,71%) | (27,59%) | (25,71%) | (58,62%) | (60%)
ser um bom pesquisador ou
professor

Eu me sinto preparado para 1 5 4 7 12 5 8 15 4 3

executar qualquertarefa |3 y50y | (14.20%) | (13,79%) | (20%) | (41,38%) | (14,29%) | (27,59%) | (42,86%) | (13.79%) | (8,57%)
relativa a meu cargo

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente; CD =
Chefias de Departamento; e CC = Coordenagodes de Curso.

Por meio dos dados da Tabela 2 foi possivel verificar que a maioria destes professores-gestores, tanto Chefias de
Departamento quanto Coordenagdes de Curso, ndo tiveram acesso aos conhecimentos necessarios para o desempenho de suas
funcdes, seja durante a formagédo académica; seja em cursos de capacitagado anteriores a se tornarem servidores da UFJF; ou

ainda por meio de alguma capacitagéo ofertada pela UFJF.
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Percebe-se ainda que grande parte dos docentes ndo considera ter todas as
atitudes e valores necessarios ao assumir o cargo e afirmam vivenciar o
aprendizado e a pratica ao mesmo tempo, tendo expressado concordancia com a
afirmativa “Vivencio o aprendizado necessario durante a pratica do cargo” 93,1% das
Chefias de Departamento e 88,67% das Coordenagdes de Curso. O Respondente
11-CC acredita que a oferta de treinamento para os gestores € importante “para que
nao ocorra de o servidor assumir 0 cargo e so entdo ter que aprender, na dureza da
pratica, as fungdes inerentes ao cargo que ocupa” e afirma “essa tem sido a minha
experiéncia” (RESPONDENTE 11-CC, 2021).

Para melhor entender o preparo do docente e a transicdo entre os cargos,
buscou-se conhecer como se da o acesso imediato — quando da designagdo ao
cargo — as informacgdes sobre as tarefas a serem executas no setor. Para esse fim,

foram elencadas as seguintes assertivas, listadas na Tabela 3:
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Tabela 3 - Consideragdes acerca das informag¢des advindas do setor de atuagdo quando da investidura no cargo de gestao

ocupado
Assertivas DT D NDNC C CT
Participei de reuniao(des)
ropasees s mormacoes | o 8 3 3 2 1 5 10 9 0 16
in%rentesaostrabal%os (20,69%) | (8,57%) | (10,34%) | (5,71%) | (3,45%) | (14,29%) | (34,48%) | (25,71%) | (31,03%) | (45,71%)
desenvolvidos no setor
Obtive as informagdes sobre
as rotinas de trabalho por 6 7 4 4 2 5 13 15 4 4
intermédio dos técnicos do | (20,69%) | (20%) | (13,79%) | (11,43%) | (6,90%) | (14,29%) | (44,83%) | (42,86%) | (13,79%) | (11,43%)
setor
Nao obtive nenhum repasse
direto de informacgdes sobre 12 16 11 13 1 1 3 1 2 4
as rotinas de trabalho do (41,38%) | (45,71%) | (37,93%) | (37,14%) | (3,45%) | (2,86%) | (10,34%) | (2,86%) | (6,90%) | (11,43%)
cargo

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente; CD =
Chefias de Departamento; e CC = Coordenacdes de Curso.

Embora se constate nos dados da Tabela 3 uma alta taxa de concordancia sobre a obtengao de informacgdes das rotinas de

trabalho junto aos antigos gestores e aos TAEs do setor, é possivel notar que ha uma disparidade entre a realidade dos sujeitos,

demonstrando n&o haver um padrao uniforme de obtencédo das informacgdes. Ha uma forte demonstracdo de que as informacdes

estdo concentradas nas pessoas.
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Sobre este tema, o Respondente 6-CC considera que “a UFJF ndo possui
procedimentos organizados para orientar os ocupantes de cargos administrativos.
Temos que aprender por conta propria” (RESPONDENTE 6-CC, 2021). Situacéo
novamente relatada pelo Respondente 16-CC: “falta criar processos, treinamento da
UFJF. Somos jogados nos cargos sem treinamento e capacitacédo” (RESPONDENTE
16-CC, 2021). Por meio das questdes abertas, notou-se grande disparidade entre as
realidades vivenciadas por estes gestores, no entanto o tema do preparo para o
exercicio da fungcao foi mencionado por muitos respondentes. Eles julgam esta
preparagao como algo necessario e alegam que a falta desta causa dificuldades no
desempenho das atividades inerentes ao cargo que ocupam. Alguns respondentes
defendem ainda que o repasse de informagdes internas entre os gestores, quando
do ingresso ao cargo, deveria ser algo obrigatorio e normatizado na Institui¢ao.

Por meio da entrevista realizada com a Progepe, foi possivel constatar que,
de fato, ndo ha na UFJF uma capacitagcao especifica destinada aos docentes para o
exercicio das fungdes de Chefia de Departamento e Coordenacgéo de Curso. Acerca
desta tematica, o Entrevistado 1 considera que alguns destes docentes, por
assumirem diferentes cargos gerenciais no ambito da Instituicdo, vao aprendendo
aos “trancos e barrancos” (ENTREVISTADO 1, 2021) a lidar com as demandas do
cargo. Ademais, ele demonstra ter conhecimento da necessidade de uma
capacitacao gerencial destinada a docentes que assumem estas e outras fung¢des de
cunho administrativo na |Instituicio e disserta que ha a pretensdo de
desenvolvimento de tal capacitagéo e que isso ja vem sendo discutido no ambito do
setor®.

Pelos dados até aqui apresentados, € possivel afirmar que os docentes sao
conduzidos a cargos administrativos sem terem passado por alguma capacitagao ou
experiéncia prévia na area de gestdo. Vivenciam o aprendizado necessario durante
a pratica do cargo. Ainda é possivel reconhecer que o repasse de informagdes sobre
as rotinas de trabalho ocorre. No entanto, este ndo acontece de forma sistematizada,
aparentemente ocorre a transferéncia de conhecimento por meio do senso comum e

sem formalidade.

" Destaca-se o fato de esta ser uma administragdo relativamente nova neste setor.
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3.5.3 Acesso, uso e disseminagao da informagao e do conhecimento

organizacional

Para além de um preparo inicial do docente para o exercicio do cargo
gerencial ocupado e diante da premissa de que a Gestdo do Conhecimento e da
Informacao constituem recursos relevantes para o desenvolvimento dos processos
administrativos presentes nas universidades, sdo apresentadas abaixo, na Tabela 4,
as consideragbes dos respondentes acerca de afirmativas que contemplam esta

tematica:



Tabela 4 - Consideragdes acerca de informagdes e conhecimentos organizacionais

Assertivas

DT

Em meu setor ja houve
casos de processos e/ou
documentos que retornaram
€ necessitaram ser
anulados ou refeitos devido
a algum erro de execugao
nos procedimentos causado
por desinformacao ou
desconhecimento

5
(17,24%)

(8,57%)

(6,90%)

D

8
(22,86%)

NDNC

2
(6,90%)

7
(20%)

14
(48,28%)

Cc

12
(34,29%)

94

(continua)

CT

6
(20,69%)

5
(14,29%)

Sempre tenho total
seguranca na tomada de
decisoOes relativas ao meu

setor

0
(0%)

2
(5,71%)

e
(31,03%)

15
(42,86%)

11
(37,93%)

8
(22,86%)

8
(27,59%)

8
(22,86%)

1
(3,45%)

2
(5,71%)

As normas institucionais
sdo claras quanto as tarefas
cotidianas que tenho de
exercer em meu cargo

9
(31,03%)

4
(11,43%)

7
(24,14%)

13
(37,14%)

8
(27,59%)

10
(28,57%)

3
(10,34%)

5
(14,29%)

2
(6,90%)

3
(8,57%)

Ja executei tarefas que nao
fazem parte das atribuicées
do meu cargo

5
(17,24%)

4
(11,43%)

1
(3,45%)

6
(17,14%)

2
(6,90%)

3
(8,57%)

11
(37,93%)

8
(22,86%)

10
(34,48%)

14
(40%)

Sou informado, assim que
ocorrem, de todas as
mudancas na estrutura
administrativa ou nos
sistemas informatizados da
instituicdo e que podem
interferir especificamente
em meu trabalho

1
(3,45%)

(5,71%)

9
(31,03%)

(20%)

9
(31,03%)

6
(17,14%)

9
(31,03%)

14
(40%)

1
(3,45%)

6
(17,14%)
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Tabela 4 - Consideragdes acerca de informagdes e conhecimentos organizacionais

(continuagao)
DT D NDNC C CT

Assertivas

Ja vivenciei e/ou tive
conhecimento da
resisténcia de algum setor
da UFJF em fornecer
informacgdes de dominio
publico

6
(20,69%)

10
(28,57%)

6
(20,69%)

10
(28,57%)

12
(41,38%)

8
(22,86%)

3
(10,34%)

6
(17,14%)

2
(6,90%)

1
(2,86%)

A qualidade de contato com
outros setores quando
necessito de informagdes
e/ou conhecimentos
especificos é satisfatoria

2
(6,90%)

(2,86%)

9
(31,03%)

6
(17,14%)

3
(10,34%)

10
(28,57%)

10
(34,48%)

18
(51,53%)

5
(17,24%)

(0%)

Por ndo obter
conhecimentos especificos
sobre como sdo realizados
os procedimentos inerentes

ao cargo e com quais
setores eles estao
interligados dentro da
UFJF, ja cometi alguns
erros que poderiam ser
evitados

1
(3,45%)

2
(5,71%)

3
(10,34%)

<
(25,71%)

7
(24,14%)

8
(22,86%)

17
(58,62%)

16
(45,71%)

1
(3,45%)

(0%)

Todo conhecimento
necessario é repassado ao
longo da gestao
diretamente pelas Pro-
Reitorias via e-mail ou
telefone

7
(24,14%)

5
(14,29%)

9
(31,03%)

9
(25,71%)

5
(17,24%)

9
(25,71%)

7
(24,14%)

12
(34,29%)

1
(3,45%)

(0%)
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Tabela 4 - Consideragdes acerca de informacdes e conhecimentos organizacionais

(conclusao)
Assertivas DT D NDNC C CT

Os servidores da UFJF,
de modo geral, s&o
abertos a disponibilizar

aos colegas seu
conhecimento obtido por

2
(6,90%)

(0%)

4
(13,79%)

3
(8,57%)

6
(20,69%)

4
(11,43%)

8
(27,59%)

24
(68,57%)

9
(31,03%)

4
(11,43%)

meio de sua experiéncia
profissional
Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente; CD =
Chefias de Departamento; e CC = Coordenacdes de Curso.

Os itens elencados na Tabela 4 demonstram uma maior taxa de concordancia quanto a dificuldade de acesso a informacao
e conhecimento por parte das Chefias de Departamento se comparado as Coordenagdes de Curso. Na assertiva “Em meu setor ja
houve casos de processos e/ou documentos que retornaram e necessitaram ser anulados ou refeitos devido a algum erro de
execucao nos procedimentos causado por desinformacdo ou desconhecimento”, nota-se aproximadamente 70% de concordancia
dos respondentes que exercem cargos de Chefias de Departamento. Ja entre as Coordenagdes de Curso, este percentual se
aproxima de 50%. Deve-se ressaltar que, entre os que opinaram, a maioria concorda com a afirmativa, mesmo o percentual ndo
sendo tao expressivo quanto o dos ocupantes de cargos de Chefia de Departamento.
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Quando fizeram as consideragdes explicitas (por meio das questdes abertas)

acerca das dificuldades enfrentadas no desempenho da funcido, ocupantes de

ambos os cargos apontaram, com frequéncia, questdes referentes a Gestdo da

Informacédo e do Conhecimento. Consideram ndao haver uma padronizagao entre as

informagdes, 0 que gera um desencontro entre 0 que € repassado aos gestores

pelas diferentes esferas da administracdo central, fazendo com que tenham muito

esforco,

falhas e duvidas. Acerca da acessibilidade das informagdes e

conhecimentos, o Respondente 18-CD opina que

todos os procedimentos deveriam ser regulamentados de forma a
serem padronizados e acessiveis, de maneira a haver mais
transparéncia e profissionalismo na execugdo dos mesmos. No
entanto, alguns (ndo sao todos) dependem do conhecimento (em
muitos casos anuéncia) de algum funcionario que nem sempre esta
acessivel ou disposto a colaborar. Assim, delega-se um poder nas
maos de alguns funcionarios e gestores, de modo que a execucgao de
uma ou outra tarefa fica a mercé de uma "politica de balcao", o que
em certos casos até impossibilita a realizacdo da mesma a depender
das afinidades e cumplicidades. (RESPONDENTE 18-CD, 2021).

Ainda em relagdo as questbes de livre manifestagdo, alguns respondentes

relataram que as dificuldades em obter informagées e conhecimentos acerca de

questdes relativas ao desempenho da fungdo foram agravadas no periodo da

pandemia’®. De acordo como o Respondente 27-CD,

no ERE [Ensino Remoto Emergencial]', foi praticamente suspensa
qualquer forma de contato mais direto com os diferentes setores da
UFJF, ndo sendo oferecidas vias de contato mais céleres, como
telefone, chat ou videoconferéncia. O contato tem se dado
exclusivamente por e-mail, o que tem limitado substancialmente a
comunicacao e dificultado a execucdo dos encargos pelas Chefias.
Tudo isso tem implicado em aumento desnecessario e
contraproducente de oficios e chamados de servigo, de tramites

' O questionario foi aplicado aos respondentes em meio & pandemia mundial causada pelo

11

coronavirus - SARS-CoV-2.

Modelo de ensino adotado temporariamente pela UFJF — em virtude do cenario de
impossibilidade de aulas presenciais causado pela pandemia mundial — que permite o
desenvolvimento das atividades pedagdgicas por meio de Tecnologias da Informagao e
Comunicacao (UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA, 2020d). Além das
atividades pedagdgicas, as atividades administrativas também ocorrem de modo remoto,
com excegao de algumas acgdes essenciais.
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burocraticos em prejuizo da eficiéncia do servigo administrativo.
(RESPONDENTE 27-CD, 2021).

Ha ainda relatos de e-mails ndo respondidos pelos setores bem como casos
de gestores que assumiram o cargo em meio a pandemia e tém dificuldades para
saber como devem proceder para a resolugdo das tarefas inerentes ao cargo que
ocupam. A esse respeito, estes alegam os mesmos motivos justificados acima pelo
Respondente 27-CD. O Respondente 7-CC descreve a realidade por ele vivenciada:

como assumi a coordenacdo em setembro de 2020, no meio do
periodo do ERE, posso estar tendo mais dificuldades devido ao
trabalho remoto. Obter informagdes se torna mais dificil, telefones
nao atendem, as vezes o contato por e-mail ndo recebe respostas e
nao se sabe nem a quem procurar [..]. S6 estou conseguindo
exercer as fungoes pois o TAE da coordenacéao é excelente e recorro
a ele via WhatsApp o tempo todo. (RESPONDENTE 7-CC, 2021).

Voltando aos dados da Tabela 4, aproximadamente 55% das Chefias de
Departamento e 48% das Coordenacgdes de Curso n&o consideram claras as normas
institucionais que regem seus cargos. E importante destacar que este item obteve
alto indice de neutralidade e poucos respondentes consideram claras as normativas.

Acerca desta tematica, o Respondente 24-CD julga que

os encargos das chefias de departamento ndo possuem diretrizes e
prazos claros. Os dois Unicos artigos no regimento que regem a
chefia sdo vagos, ndo tendo especificado quais sao atribuicbes e
obrigagdes da chefia assim ndo ha diretrizes de atividades
obrigatérias e prazos. Nem no calendario estdo os prazos finais para
atividades basicas como langamento do plano departamental. So
estdo claras atividades ligadas as coordenag¢des. (RESPONDENTE
24-CD, 2021).

Destaca-se que cerca de 72% das Chefias de Departamento e 62% das
Coordenacbes de Curso expressaram concordancia com a afirmativa “Ja executei
tarefas que nao fazem parte das atribuicdbes do meu cargo”. A este respeito, o

Respondente 11-CC faz as seguintes consideracoes:

0 departamento ndo observa algumas disposicbes basicas do
calendario académico, ndo cumpre prazos com rigor, o que dificulta o
trabalho da coordenagao. O problema é da cultura departamental, e
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nao de um chefe especifico. Durante minha gestao tive 3 chefes de
departamento e os problemas foram os mesmos. Em muitas
situacdes, os coordenadores do curso em que atuo precisam
acumular funcdes que seriam da chefia, sem contar que ambos séo
docentes muito envolvidos com o ensino, a pesquisa e a extensao.
(RESPONDENTE 11-CC, 2021).

Os relatos chegam ao cerne de questbes extremas vivenciadas por estes
gestores, como a descrita pelo Respondente 35-CC: “acho um absurdo o estresse
que passo, chegando ao adoecimento neste final de mandato, por assumir
atividades que nao sao de minha competéncia” (RESPONDENTE 35-CC, 2021).

Outro ponto notoério nos resultados € o fato de muitos respondentes, 62,07%
das Chefias de Departamento e 45,71% das Coordenagdes de Curso, concordarem
com a afirmativa que demonstra que ja cometeram erros que poderiam ser evitados
caso tivessem conhecimento de como os procedimentos deveriam ser realizados,
bem como da interligacdo destes dentro da estrutura organizacional da Instituigio.
Conforme observado, novamente € maior a declaracdo de concordancia entre as
Chefias de Departamento.

Também foi possivel observar que os servidores da Instituicdo sdo abertos a
compartilhar o conhecimento obtido mediante sua experiéncia profissional, nao
sendo este um problema para a obtencao de informacoes.

E importante ressaltar a percepgdo dos respondentes que exercem tais
cargos no campus avangado de Governador Valadares, os quais se sentem ainda
mais prejudicados pela distancia que resulta, segundo eles, em maior dificuldade de
acesso e comunicacido a setores da Universidade que ficam situados no campus
sede. O Respondente 2-CC diz que as Coordenagdes de Curso do campus

avancado tém muita dificuldade na obtencao de informacdes relevantes e que

as duvidas direcionadas aos setores locais, em sua maioria, s&o
repassadas aos gestores em JF [Juiz de Fora], alargando o tempo de
reposta. Muitas mudancgas sao informadas no ultimo momento sem
tempo habil para realizagdo do processo de forma eficiente e eficaz.
(RESPONDENTE 2-CC).

Os cargos de Chefia de Departamento e Coordenacdo de Curso sao
considerados de grande rotatividade pelo Entrevistado 1 e, portanto, ele exprime que

€ necessaria uma padronizacdo acerca dos procedimentos que devem ser
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realizados por estes gestores, de modo que estes tenham ciéncia dos processos de
trabalho a serem realizados, acrescentando ainda que este tema vem sendo
estudado pelo setor. Esta padronizagao é vista pelo Entrevistado 1 como algo capaz
de possibilitar mais trocas entre os gestores, de facilitar sua interagdo com a equipe
técnica e de dar um carater coletivo de processo de trabalho. Ele avalia que “quando
um gestor entra [no cargo] se ele ndo tem esse procedimento, essa padronizagdo do
que deve ser feito, até ele se inteirar dessa demanda, ele perde um tempo muito
grande” (ENTREVISTADO 1, 2021).

Em se tratando das normativas institucionais, o Entrevistado 1 acredita que
estas precisam ser melhoradas, que é preciso estarem claras as fun¢des que cada
ator institucional necessita desempenhar, bem como aquelas que sdo comuns entre
diferentes categorias. E percebido, por este entrevistado, que as tratativas sdo muito
internas aos setores (das Chefias de Departamento e Coordenagdes de Curso) e
que cada um que assume o cargo da a elas um “tom” (ENTREVISTADO 1, 2021),
devido a ndo ser muito clara a forma como devem proceder. Esta situagao, contudo,
nao € considerada negativa por este entrevistado; apenas é enfatizado que deve
haver uma padronizagdo das orientacbes para a execucdo do trabalho a ser
realizado, nao limitando a singularidade dos individuos, tendo apenas como intuito
dar um direcionamento a acdo que deve ser desenvolvida, auxiliando sua interacéo
com a equipe técnica.

Embora a UFJF conte com um setor que em seu nome carrega a
responsabilidade de gerir o conhecimento organizacional, como € o CGCO - Centro
de Gestdo do Conhecimento Organizacional, o Entrevistado 2 relata que este nome
nao representa a natureza das atividades deste Centro que, segundo ele, “estdo
voltadas essencialmente a gestdo da TI” (ENTREVISTADO 2, 2021). Afirma ainda
que o nome anterior — Centro de Superintendéncia de Tecnologia da Informagédo —
representava melhor as atividades ali desenvolvidas.

No que diz respeito ao mapeamento de processos, ponto importante para a
Gl e GC, o Entrevistado 1 expde que, com o advento da implantagcado do SEI, alguns
processos foram mapeados, padronizados e otimizados. Além disso, ele diz que a
pandemia agilizou a inclusdo de mais alguns processos neste sistema, garantindo,

assim, maior transparéncia e acesso aos procedimentos que devem ser realizados.
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Ja o Entrevistado 2 traz & tona a criagdo do Escritorio de Processos'. Relata que,
desde que foi criado, este setor realizou o0 mapeamento de alguns processos em
notacdo BPMN'® visual e isto auxiliou no desenvolvimento das funcionalidades do
Siga. Mesmo com estes apontamentos, ambos reconhecem que ha ainda a
necessidade de aprimoramento destes procedimentos.

Os dados obtidos por meio dos questionarios demonstram, de modo geral,
grandes dificuldades acerca da obtencdo de informagdes e conhecimentos
organizacionais por parte das Chefias de Departamento e Coordenacbes de Curso,
fato este confirmado através das entrevistas realizadas. O tema abordado neste eixo
de analise foi recorrente nas respostas abertas dos questionarios, em que muitos
respondentes relataram situagdes e proposi¢coes relativas as dificuldades para
acesso a informacdo e conhecimento organizacional e sobre a necessidade de

normatizacao das funcgdes por eles exercidas.

3.5.4 Recursos facilitadores para a disseminagao de informagoées e

conhecimentos disponiveis na Instituicao

Buscando compreender os recursos disponibilizados pela organizagdo, os
quais possibilitem a estes gestores terem acesso livre as informagbes e
conhecimentos institucionais de forma interativa, compartilhada e dindmica, séo

apresentados os dados da Tabela 5:

'2 Setor criado em 2016 e vinculado a Proplan. Atua assessorando a Administragéo Superior
da UFJF por meio do fornecimento de subsidios, através da gestao por processos, para o
desenvolvimento dos sistemas de informagao da Instituicdo (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE JUIZ DE FORA, 2016b, 2021c).

'* Business Process Modeling Notation — trata-se de uma notagdo padrédo para a elaboragdo
de diagramas (semelhantes a fluxogramas) de processos de negécios que permitem que
estes sejam traduzidos em componentes de processo de software (OBJECT
MANAGEMENT GROUP, 2011).
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Tabela 5 - Consideragdes acerca dos recursos de Gl e GC disponiveis na Instituicao

fesertves 2l "o eooee e cc e co
_Ccb ¢  ch
Meu setor dispde de todas as
tecnologias necessarias para 6 3 8 13 6 8 4 7 5 4
um eficiente cumprimento de | (20,69%) | (8,57%) | (27,59%) | (37,14%) | (20,69%) | (22,86%) | (13,79%) | (20%) | (17,24%) | (11,43%)
todas as minhas funcoes
Tenho acesso a ferramentas
tecnoldgicas de
comunicagao, tais como
10 9 9 7 5 6 8 1 3
(14,29%) | (20,69%) | (22,86%) | (3,45%) | (8,57%)

chats e foruns, voltadas a 6
troca de informacoes/ (20,69%) | (28,57%) | (31,03%) | (25,71%) | (24,14%)
esclarecimento de duvidas,
entre servidores, sobre a
execugao de tarefas
Tenho acesso a fontes e
dispositivos que concentram
todo o conhecimento
organizacional necessario
para me auxiliar na execugao 6 7 13
das fungdes administrativas, | o4 eqoy | (209%) | (44,83%) | (37,14%) | (13,79%)
tais como manuais, videos,
bancos de dados, entre
outros, e estes sao
regularmente atualizados
pela UFJF
Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente; CD =

Chefias de Departamento; e CC = Coordenacdes de Curso.

13 4 6 4 9 2 0
(17,14%) | (13,79%) | (25,71%) | (6,90%) | (0%)
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As informagdes coletadas sobre a perspectiva dos respondentes acerca do
acesso aos recursos tecnoldgicos foram bem diversificadas. A maioria dos que
emitiram alguma opinido demonstram nao ter acesso a tecnologias e/ou ferramentas
e dispositivos tecnolégicos que possam possibilitar um melhor cumprimento da
funcdo exercida. Muitos sujeitos apontaram, nas questdes dissertativas, a
necessidade de vias de comunicagcdo mais céleres entre os setores da Instituigcao,
que sejam alternativas ao uso do e-mail, de modo a proporcionar um melhor
atendimento de suas demandas. Quanto a falta de dispositivos que concentrem o
conhecimento organizacional necessario para o desempenho da fungdo, o
Responde 7-CC diz: “me surpreendi ao assumir a coordenagao e perceber que nao
existe nada” (RESPONDENTE 7-CC, 2021).

Ainda se tratando das questbes de livre manifestacdo, muitos dos
respondentes relacionam as dificuldades de suas atuagdes com a falta de um
sistema operacional que atenda as reais demandas dos cursos. Expressivas
respostas citaram o uso do Siga e do SEI como recursos que poderiam ser mais
bem utilizados pela Instituicdo para auxiliar a execugao das atividades cotidianas.
Quanto ao SEI, consideram que foi um recurso facilitador para a realizagdo das
atividades administrativas, no entanto alguns apontam a necessidade de
capacitacao para a utilizagdo do referido sistema. Ja o Siga foi bastante criticado
quanto a confiabilidade das informagdes geradas, falta de funcionalidades e,
principalmente, por questdes relativas a matricula. Os respondentes avaliam que
algumas tarefas poderiam contar com uma melhor automatizagcdo deste sistema,
como o processo de matriculas, o langamento dos planos de ensino e as migragdes
entre regimes de estudos. Alegam que da forma como ocorre atualmente ha um
trabalho muito “bracal” e burocratico que aumenta as demandas de trabalho e toma
muito tempo.

Por meio das entrevistas, buscou-se verificar se a Progepe e o CGCO tém
conhecimento da disponibilidade, na Instituicdo, de ferramentas tecnoldgicas de
comunicagao, tais como chats e foruns voltados para o suporte na atuacdo destas
categorias de professores-gestores, e ambos o0s entrevistados expressam
desconhecer a existéncia de tais mecanismos na Instituicdo. O Entrevistado 1
considera que estes recursos sdo capazes de fortalecer os grupos, estimular a

criatividade e as inovagbes, 0 que, por sua vez, pode gerar melhorias nos
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procedimentos de trabalho. No entanto, ele reconhece estas praticas como
incipientes na UFJF. Outrossim, relata que a pandemia tem direcionado mais 0 uso
de espacos virtuais, tais como o WhatsApp business e salas de reunides virtuais. O
Entrevistado 2 também cita o WhatsApp como um sistema emergente utilizado na
Instituicao.

Quanto a disponibilidade, na UFJF, de fontes e dispositivos que concentrem o
conhecimento organizacional necessario para a atuagdo das Chefias de
Departamento e Coordenagbes de Curso, tais como videos, manuais e bancos de
dados, ambos os entrevistados reconhecem nao haver tais recursos disponiveis na
Instituicdo. O Entrevistado 1 cita o site da Progepe como a forma mais fluida e direta
de comunicagdo com o usuario e também discorre que este vem sendo
constantemente atualizado, em parceria com a Diretoria de Imagem Institucional,
visando proporcionar uma melhor integracéo entre os setores.

Ja o Entrevistado 2 relata que os sites das Unidades Académicas e do
Escritério de Processos contemplam algumas informacgdes acerca da atuagao destes
atores, no entanto de modo incompleto e de forma dispersa na Universidade.

Em varios trechos das entrevistas, que nao os especificamente citados acima,
o Siga e o SEI foram descritos como sistemas que auxiliam na condugédo dos
processos organizacionais. O Siga é citado pelo Entrevistado 2 como o principal
sistema de informagdo da Universidade. Segundo ele, este sistema permite a
comunicagao mais rapida entre os setores, compreendendo diversas areas da
gestado académica e fazendo a conexao entre processos organizacionais, auxiliando,
assim, na gestéao.

De acordo com o Entrevistado 2, a Central de Servicos™ recebe muitos
pedidos de informagdo. Embora este ndo fosse o objetivo principal desta Central
quando de sua criagdo, ela se tornou “meio que um lugar comum [...] as pessoas
usam ela pra pedir informacéo” (ENTREVISTADO 2, 2021). Ele destaca que, muitas
vezes, 0 CGCO néo dispde das informacdes solicitadas, mas busca obté-las para
nao deixar o publico desassistido. Com isso, tendo a percepcdao de que alguns

procedimentos nao estdo documentados em nenhum lugar na Instituicao, foi criada

4 Central de Atendimento, denominada “Central de Servicos Tl Online”, criada dentro do
Siga para auxiliar o usuario que precisa de algum servico ou reportar algum problema em
relagdo ao sistema.
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uma base de conhecimentos, interna ao setor, para auxiliar na prestagao do servigo
ofertado pela Central. O mesmo entrevistado relata que, em reunido com a
Administragdo Superior, ja foi sugerido por ele que os dados desta base, que se
encontram internos ao CGCO e em linguagem técnica, fossem documentados, com
intermédio da Diretoria de Imagem, de modo a se tornar um material acessivel a
todos. No entanto, essa ideia ndo foi levada adiante.

Tanto os dados obtidos por meio dos questionarios aplicados quanto os
advindos das entrevistas realizadas convergem para o fato de ndo haver, em ambito
Institucional, ferramentas e fontes que facilitem a interagdo entre os professores-
gestores e as informagdes e conhecimentos necessarios para gerir, da melhor forma
possivel, os cargos ocupados. Ademais, constata-se que os sistemas que dao
sustentacao a variadas atividades organizacionais da Instituicado tém avancando nos
ultimos anos, seja pela implantagao do SEI, seja pelos aprimoramentos realizados
no Siga, mas ainda ha a necessidade de melhorias que auxiliem o desenvolvido de
algumas tarefas realizadas pelas Chefias de Departamento e Coordenagdes de

Curso.

3.5.5 Perspectivas sobre os procedimentos e fungdes desempenhadas pelos

professores-gestores

A fim de caracterizar a forma como ocorre a realizacdo das atividades
desenvolvidas por estes gestores, buscou-se analisar como eles enxergam a
articulacao Institucional necessaria para a realizagcao de suas tarefas. Para tal, além
de elencar fatores relacionados a Gl e CG, os questionarios contaram com as

assertivas listadas na Tabela 6:



Assertivas

Tabela 6 - Consideragdes acerca da organizacéo institucional

DT

D

O cargo de gestor que
€exergo possui uma grande
quantidade de demandas, e
estas estdo atreladas a
processos muito burocraticos

0
(0%)

(5,71%)

(0%)

(0%)

ND

3
(10,34%)

NC

3
(8,57%)

Cc

13
(44,83%)

10
(28,57%)
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CT

13
(44,83%)

20
(57,14%)

A estrutura fisica do setor é
adequada e suficiente para,
junto aos demais servidores
que gerencio, realizar a
prestacao de um servico
publico de qualidade

9
(31,03%)

4

(11,43%)

7
(24,14%)

7
(20%)

4
(13,79%)

7
(20%)

3
(10,34%)

13
(37,14%)

6
(20,69%)

4
(11,43%)

A organizacéo institucional
tem sido favoravel a garantir
minha eficiéncia no
desempenho do trabalho e
efetividade no cumprimento
dos procedimentos

7
(24,14%)

(8,57%)

4
(13,79%)

13
(37,14%)

9
(31,03%)

13
(37,14%)

8
(27,59%)

5
(14,29%)

1
(3,45%)

(2,86%)

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo; C = Concordo; CT = Concordo Totalmente; CD =
Chefias de Departamento; e CC = Coordenacdes de Curso.

A grande maioria dos respondentes, 89,66% das Chefias de Departamento e 85,71% das Coordenagdes de Curso,

considera que o cargo ocupado gera muitas demandas e estas sédo atreladas a muitos processos burocraticos. Esta também foi

uma dificuldade recorrente relatada nas questdes dissertativas.
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Por meio dos dados da Tabela 6, constata-se uma consideravel polaridade
entre as respostas no que diz respeito a condicdo da estrutura fisica dos ambientes
de trabalho dos respondentes, sendo consideradas insuficientes para realizar a
prestacdo de um servico publico de qualidade por 55,17% das Chefias de
Departamento e suficientes por 48,57% das Coordenagdes de Curso. Manifestaram
neutralidade na questdo 13,79% das Chefias de Departamento e 20% das
Coordenagbes de Curso. Destaca-se neste ponto que os atores que expressaram
maior grau de concordancia, quanto a estrutura ser suficiente para sua atuagao, sao
aqueles que atuam nos prédios mais novos da Instituigao.

Tendo como base as evidéncias elencadas na segao 2.5 e as atribui¢des
contidas no Regimento Geral da UFJF e no RAG, buscou-se mensurar o nivel de
dificuldade encontrado pelos gestores na execucado das atividades especificas do

cargo que ocupam. As Tabelas 7 e 8 contemplam os resultados obtidos. Abaixo, a

Tabela 7 abarca as respostas das Chefias de Departamento:

Tabela 7 - Consideragdes acerca do grau de dificuldade na execugao de tarefas

gerenciais pontuais atribuidas as Chefias de Departamento

(continua)
Assertivas Nao tive Pouca Tive Dificuldade Muita
dificuldade dificuldade Facilidade Moderada Dificuldade
Gestao de pessoal 1 10 4 10 4
(3,45%) (34,48%) (13,79%) (34,48%) (13,79%)
Realizagao de 1 12 3 10 3
concursos (3,45%) (41,38%) (10,34%) (34,48%) (10,34%)
Relacionamentos
interpessoais com 7 8 8 5 1
alunos, TAEs e (24,14%) (27,59%) (27,59%) (17,24%) (3,45%)
professores
Gestéao de finangas IS £ - : :
(44,83%) (20,69%) (13,79%) (10,34%) (10,34%)
Gestao de encargos 4 12 3 10 0
docentes (13,79%) (41,38%) (10,34%) (34,48%) (0%)
Gestéao de projetos [ £ = < 2
(41,38%) (20,69%) (13,79%) (17,24%) (6,90%)
Gestéao estratégica 8 5 2 10 4
(27,59%) (17,24%) (6,90%) (34,48%) (13,79%)
Gestao 4 10 3 9 3
administrativa (13,79%) (34,48%) (10,34%) (31,03%) (10,34%)
Gestao de conflitos 4 8 3 10 4
(13,79%) (27,59%) (10,34%) (34,48%) (13,79%)
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Tabela 7 - Consideragdes acerca do grau de dificuldade na execugao de tarefas
gerenciais pontuais atribuidas as Chefias de Departamento

(conclusao)

Assertivas Nao tive Pouca Tive Dificuldade Muita
dificuldade dificuldade Facilidade Moderada Dificuldade
Atuagao como 4 10 4 7 4
agente de mudanga (13,79%) (34,48%) (13,79%) (24,14%) (13,79%)
Lideranca 1 / S 5 !
(37,93%) (24,14%) (17,24%) (17,24%) (3,45%)
Obtengao imediata
de informagdes e
conhecimentos 4 8 6 8 3
necessarios para o (13,79%) (27,59%) (20,69%) (27,59%) (10,34%)
cumprimento das
demandas do cargo
Utilizac&o das
funcionalidades do
Siga incluidas em
seu perfil, 8 10 4 6 1
necessarias para o (27,59%) (34,48%) (13,79%) (20,69%) (3,45%)
exercicio de grande
parte de suas
funcoes
b 4 10 4 7 4
Utilizagao do SEI | 13 790,) | (34.48%) | (13.79%) | (24,14%) | (13,79%)
Alocacao de salas 10 11 5 2 1
de aula (34,48%) (37,93%) (17,24%) (6,90%) (3,45%)
Elaboraca
abg;ﬁgo * 24 :40 2 ; 9 1 524° 2 : g 1 34°
Departamental (24,14%) (27,59%) (17,24%) (20,69%) (10,34%)
Compreensao sobre
os fluxos de
trabalho inter- 1 9 6 10 3
relacionados a (3,45%) (31,03%) (20,69%) (34,48%) (10,34%)
variados setores da
UFJF
P:rr:]l%%algs;ggztga 44 18:?3"/ 27 %9"/ 341408"/ 17 24"/ 09/
Conselhos em geral A3 EISIE) | BRI ) )

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Embora em alguns aspectos notem-se mais dificuldades que em outros —

tendo destaque’® os itens: “Gestao de pessoal

estratégica”,

Gestao administrativa

, “Realizacido de concursos”,

”

Gestéao

, “Gestao de conflitos” e “Compreensao sobre os

> Nesta subsecdo, destacaram-se os itens que obtiveram mais de 40% de concordancia,
somando os niveis “dificuldade moderada” e “muita dificuldade”.
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fluxos de trabalho inter-relacionados a variados setores da UFJF” — é importante
ressaltar que, em algum grau, todas as atividades elencadas obtiveram a
manifestacdo de dificuldade de execug¢ao por uma parcela dos respondentes. Isto
demonstra parte dos percalgos enfrentados por estes professores-gestores, uma
possivel falta de clareza quanto a execucado de tarefas, e reafirma que estes
docentes ndo estdo plenamente preparados para o exercicio do cargo. Tendo os
resultados anteriores apontado para a falta de uma sistematizagéo das informacoes
e conhecimentos necessarios para a realizagdo destas tarefas, infere-se que estas
constantes dificuldades podem se tornar uma barreira para a produtividade,
impactando diretamente a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados por estes
servidores, além de tonar o desempenho no cargo mais dificil do que necessita ser.
A seqguir, a Tabela 8 contempla as respostas oriundas do questionario

direcionado as Coordenacgdes de Curso:

Tabela 8 - Consideragdes acerca do grau de dificuldade na execucgao de tarefas
gerenciais pontuais atribuidas as Coordenagdes de Curso
(continua)

Assertivas Nao tive Pouca Tive Dificuldade Muita
dificuldade dificuldade Facilidade Moderada Dificuldade

Relacionamentos

interpessoais com 6 14 6 7 2
alunos, TAEs e (17,14%) (40%) (17,14%) (20%) (5,71%)
professores
Elaboracao de 2 20 5 8 0
planos de trabalho (5,71%) (57,14%) (14,29%) (22,86%) (0%)
Lideranca 6 7 4 8 0
(17,14%) (48,57%) (11,43%) (22,86%) (0%)

Obtencgao imediata
de informagdes e
conhecimentos 2 12 2 12 7
necessarios para o (5,71%) (34,29%) (5,71%) (34,29%) (20%)
cumprimento das
demandas do cargo

Utilizacédo das
funcionalidades do
Siga incluidas em

seu perfil, 3 12 5 8 7
necessarias para o (8,57%) (34,29%) (14,29%) (22,86%) (20%)
exercicio de grande

parte de suas

funcoes
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Tabela 8 - Consideragdes acerca do grau de dificuldade na execugéo de tarefas

gerenciais pontuais atribuidas as Coordenagdes de Curso

(continuagao)

Assertivas Nao tive Pouca Tive Dificuldade Muita
dificuldade dificuldade Facilidade Moderada Dificuldade
G 1 9 1 10 14
SiizEEED Sl (2.86%) | (2571%) | (2.86%) | (28.57%) (40%)
Formqlagéo e 5 8 5 10 7
preendhimentode | (14,20%) | (22.86%) | (14.29%) | (28.57%) (20%)
Resolugao de 3 11 5 9 7
processos (8,57%) (31,43%) (14,29%) (25,71%) (20%)
Alocacgéao de salas 12 8 5 9 1
de aula (34,29%) (22,86%) (14,29%) (25,71%) (2,86%)
Compreensao sobre
os fluxos de
trabalho inter- 4 8 1 18 4
relacionados a (11,43%) (22,86%) (2,86%) (51,53%) (11,43%)
variados setores da
UFJF
Participacéao efetiva 10 8 11 6 0
cg:]nsgﬁfsggglo;e?a (28,57%) | (22,86%) | (31,43%) | (17,14%) (0%)
Fiscalizacdo e
coordenacao das
atvidades 8 5377 B 0 42;/ 11 230/
pedagdgicas do (8, 0) ( 0) ( 0) ( 0) (11, 0)
Curso
Analise e aprovagao 6 10 6 9 4
de planos de ensino (17,14%) (28,57%) (17,14%) (25,71%) (11,43%)
Processo de
matricula
(solicitagao de
vagas, orientacao
de discentes,
periodicidade de 7 5 5 8 10
oferta das (20%) (14,29%) (14,29%) (22,86%) (28,57%)
disciplinas que
constam na matriz
curricular,
efetivagéo de
ajustes matricula)
apro@gﬁgsr;:ei?o de / 9 / 9 3
estudos (20%) (25,71%) (20%) (25,71%) (8,57%)
Adequacdes no 4 9 4 11 7
PPC (11,43%) (25,71%) (11,43%) (31,43%) (20%)
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Tabela 8 - Consideragdes acerca do grau de dificuldade na execugéo de tarefas

gerenciais pontuais atribuidas as Coordenagdes de Curso

(conclusao)

Assertivas Nao tive Pouca Tive Dificuldade Muita
dificuldade dificuldade Facilidade Moderada Dificuldade

Atividades voltadas
para regulacao do
curso, que

recoinhvsgr:(renn?o ou 4 8 3 11 9
renovacao de (11,43%) (22,86%) (8,57%) | (31,43%) | (2571%)
reconhecimento, e
as avaliacoes feitas

pelo Enade

Fonte: Elaborada pela autora (2021).

Os professores-gestores atuantes enquanto Coordenagdes de Curso
demonstram maior concordancia com o0s graus moderados e intensos de
dificuldades se comparados as Chefias de Departamento. Assim, destacam-se como
situagcdes que geram maior dificuldade entre esta categoria os itens: “Obtencgao
imediata de informacdes e conhecimentos necessarios para o cumprimento das
demandas do cargo”, “Utilizacao das funcionalidades do Siga incluidas em seu perfil,
necessarias para o exercicio de grande parte de suas fungdes”, “Utilizacdo do SEI”,
‘Formulacao e preenchimento de documentos”, “Compreensao sobre os fluxos de
trabalho inter-relacionados a variados setores da UFJF’, “Fiscalizacdo e
coordenacdo das atividades pedagodgicas do curso”’, “Processo de matricula”,
‘Adequagdes no PPC” e “Atividades voltadas para regulagcdo do curso, que
envolvem o reconhecimento ou renovacao de reconhecimento e as avaliacdes feitas
pelo Enade”. Novamente destaca-se o fato de em todas as atividades termos
docentes que apresentaram algum grau de dificuldade na execugao das tarefas.

Além dos itens elencados nas afirmativas contidas nos questionarios, os
respondentes citaram como situagdes'® que dificultam o desempenho do cargo: (1)
auséncia de TAEs para o desempenho das tarefas administrativas basicas — este foi

'® Estas sdo situagbes que foram recorrentes entre os entrevistados e que ndo se
enquadram diretamente nos eixos anteriormente elencados e, portanto, ainda ndo haviam
sido citadas, o que nao exclui o fato de os relatos ja apontados nas subsecbes anteriores
caracterizarem dificuldades observadas pelos respondentes.
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um item muito citado tanto entre as Chefias de Departamento quanto pelas
Coordenagbes de Curso, que consideram que a carga de trabalho se intensifica
devido a esta questdo e que em alguns casos possuem bolsistas para auxilia-los. No
entanto, discorrem que, por melhores que eles sejam, ha sempre a troca dos
bolsistas, o que ndo permite um fluxo continuo no desenvolvimento dos trabalhos;
(2) falta de tempo para a execugédo de todas as tarefas — os docentes relatam que as
demandas sao muitas e que é muito dificil conciliar com as atividades de pesquisa,
extensdo e ensino, situacdo ainda mais agravada para aqueles que nao tém um
técnico para auxilia-los; e (3) falta de autonomia.

Ha ainda alguns apontamentos de dificuldades que nao se repetiram entre os
respondentes dos questionarios, independentemente do cargo ocupado. Chefias de
Departamento: (1) o fato de assumir o cargo sendo mulher e jovem; (2) a sobrecarga
de trabalho gerada pela transferéncia, de modo unilateral, de atribui¢des relativas a
conducao de processos seletivos de docentes; e (3) realizar a administracdo do site
do setor. Coordenagbdes de Curso: (1) ser conduzida ao cargo estando ainda em
estagio probatdrio, tendo que gerir aqueles que julgam seu processo de estagio; (2)
lidar com questbes delicadas (automutilagdo, intengdo de suicidio, entre outras)
trazidas por alunos e que caberiam a um psicélogo tratar; e (3) a desvalorizagao da
Coordenagéao de Curso na Unidade Académica em que atua.

Expressivas respostas demonstram o descontentamento daqueles que
exercem tais funcdes, e os respondentes desabafam sobre a realidade por eles
vivenciada. A esse respeito, o Respondente 20-CD relata: “faco contagem regressiva
para terminar meu mandato, e espero nunca mais ter que assumir’
(RESPONDENTE 20-CD, 2021). Ja o Respondente 11-CC considera: “no meu
departamento, hoje, quem quer que assuma uma fungdo de coordenacgao ou chefia,
aceitara estar sobrecarregado em face dos seus pares” (RESPONDENTE 11-CC,
2021).

Os entrevistados também foram questionados sobre as principais dificuldades
que notam, mediante suas experiéncias profissionais, quanto a atuacdo de Chefias
de Departamento e Coordenagbes de Curso na execugao de suas tarefas. A este
respeito, destaca-se a percepcao de ambos os entrevistados sobre o fato de estes
gestores ndo saberem onde e como buscar as informagdes que necessitam para a

realizacdo de algumas atividades inerentes ao cargo. O Entrevistado 2,
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complementando esta afirmativa, diz que a Universidade ja avangcou muito em
termos de Gestdo do Conhecimento, mas aponta o esfor¢co ainda realizado pelos
servidores da Instituicdo para o cumprimento de suas fungdes, da impressao que se
tem de que se trabalha muito: “e a gente ta trabalhando muito mesmo, s6 que as
vezes nao ta trabalhando certo, e mais por que que nao ta trabalhando certo? Ah,
porque ndo existem processos definidos, né, porque a comunicagdo nao € feita
corretamente” (ENTREVISTADO 2, 2021).

Ademais, o Entrevistado 1 aponta outras dificuldades: (1) o despreparo do
docente para lidar com a complexidade das demandas dos estudantes devido a
heterogeneidade delas; (2) a relagdo com a equipe técnica devido a falta de
normatizacao — ele explica que isto ocorre pelo fato de ndo saberem os papéis a
serem desempenhados por cada servidor no sentido do “que € meu o0 que que é do
outro, o que que a gente faz junto” (ENTREVISTADO 1, 2021); e (3) o fato de néo
saberem utilizar as funcionalidades do SEI.

E importante frisar que todos os pontos citados como dificuldades pelos
entrevistados também foram elencados por ao menos um professor-gestor.

Por meio desta subsecao, foi possivel notar a gama complexa em torno da
qual se da o trabalho dos gestores ocupantes de cargos de Chefia de Departamento
e Coordenacao de Curso. Fica claro que estes sujeitos lidam com muitas demandas
que envolvem processos muito burocraticos e resultam em variadas duvidas quanto
a execucao de suas tarefas. Para além dos processos rotineiros descritos no escopo
da pesquisa, foi possivel observar que estes professores-gestores vivenciam outros
obstaculos, singulares ou coletivos, na condugado de seus cargos, os quais estao

correlacionados a realidade do ambiente setorial em que estao inseridos.

3.5.6 Principais aspectos revelados pela pesquisa de campo

A presente subsecao tem por intuito apresentar as principais constatacdes
obtidas através dos apontamentos feitos pelos professores-gestores ao
responderem os questionarios. Busca-se relaciona-las, quando couber, com a
realidade Institucional descrita nas entrevistas e com a fundamentacao teodrica

pertinente.
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Por meio dos resultados obtidos na pesquisa de campo, nota-se que mesmo
que os professores-gestores possuam tarefas distintas e complementares, atuem em
ambientes institucionais com realidades distintas e tenham formacgdes e experiéncias
profissionais distintas, suas dificuldades convergem em muitos aspectos. Presume-
se que as diferencas apresentadas também possam ser correlacionadas aos fatores
acima mencionados.

Através da aplicagdo dos questionarios, foi possivel constatar o baixo
interesse, por parte dos docentes, em assumir os cargos administrativos de Chefias
de Departamento e Coordenacdo de Curso. A falta de interesse e concorréncia
identificados na pesquisa corrobora o outrora descrito pelos autores Zabalza (2004);
Carroll e Wolverton (2004 apud BARBOSA; MENDONCA; CASSUNDE, 2015);
Barbosa e Mendonca (2013); e Santos, Pereira e Lopes (2018), que relatam que a
carreira administrativa € pouco atraente para os docentes do ensino superior.

E consenso entre os autores Zabalza (2004), Rizzatti, Rizzatti Junior e Sartor
(2004) e Barbosa, Mendonga e Cassundé (2016) que, ao exercer um cargo
administrativo, o decente necessita mobilizar competéncias e habilidades distintas
daquelas que possuem para o exercicio de suas funcbes enquanto professor e
pesquisador. Fato esse também confirmado pelos respondentes desta pesquisa, na
qual 86,21% das Chefias de Departamento e 75,71% das Coordenacdes de Curso
assentiram grau de concordancia com o item “Considero que ser um bom gestor
requer competéncias e habilidades distintas daquelas necessarias para ser um bom
pesquisador ou professor”. Todavia, é possivel afirmar que, assim como constatado
por Rizzatti, Rizzatti Junior e Sartor (2004), Miranda (2010), Silva e Cunha (2012),
Barbosa e Mendonga (2013), Melo, Lopes e Ribeiro (2013) e Barbosa, Mendonga e
Cassundé (2016), os docentes sao conduzidos a cargos administrativos sem terem
vivenciado alguma capacitagdo ou experiéncia prévia na area de gestao.

Sobre esse ponto, € importante destacar que ha uma percepg¢ao acerca deste
problema institucional pela Progepe e que este assunto vem sendo amplamente
discutido pelo setor. Contudo, ainda ndo ha nada de concreto em termos da oferta

desse tipo de capacitacdo'’.

" Cabe informar que, apds a realizacdo da entrevista, a Progepe realizou uma pesquisa

junto a todos os servidores (lideres e liderados) sobre as competéncias de lideranga dos
gestores da UFJF, com vistas a subsidiar o “Programa de Formacao de Liderancas”.
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Constata-se que a informacéo e o conhecimento acerca dos encargos destes
gestores nao estdo sistematizados de modo a permitir a condugdo do cargo de
maneira mais eficiente. Os dados convergem para a percepgdo de que o
conhecimento organizacional esta concentrado nas pessoas e ndo é captado,
organizado e documentado.

Nao ha uma politica clara e definida acerca das atribui¢cdes dos cargos de
Chefia de Departamento e Coordenagéao de Curso. As normativas institucionais néo
sao claras quanto a gama de situagdes vivenciadas por estes gestores, sendo este
um fato reconhecido tanto pelos professores-gestores quanto pela Progepe.

Além da reconhecida falta de padronizacdo das rotinas de trabalho, os
respondentes apontam ainda a falta de uma padronizagdo entre as informacgdes
repassadas por setores estratégicos da Instituicdo, o que dificulta que estes
professores-gestores  obtenham respostas assertivas acerca de seus
questionamentos, resultando em erros, atrasos, falhas e duvidas, comprometendo a
eficiéncia no cumprimento de suas tarefas. Lopes e Valentim (2010, p. 282) alegam
que muitas vezes “a informagao correta, no tempo certo, para a pessoa certa,
propicia maior agilidade e velocidade aos processos organizacionais”.

Valentim (2008) aponta para o fato de comumente as areas ligadas a TI
utilizarem o termo “gestdo do conhecimento” quando na verdade referem-se aos
sistemas de informacdo, fato este constatado pela presente pesquisa. Embora a
Universidade conte com um setor que em seu nome aparente realizar a gestdo do
conhecimento organizacional, o CGCO nao desempenha esta fun¢do. As atividades
deste Centro estdo voltadas essencialmente para a gestdo da Tl, dando suporte aos
sistemas de informagao da UFJF, contribuindo, assim, para a Gl na Instituicio.

As melhorias no Siga e a implementacédo do SEI sdo fatores que demonstram
que a Universidade tem aprimorado aspectos importantes para a Gl e a GC de modo
a contribuir de forma positiva para a tramitacdo dos processos organizacionais.
Conforme discorre Davenport (1998), o aumento da Tecnologia da Informagao (TI)
pode ser uma for¢ca poderosa para mudar a forma como o trabalho é executado, no

entanto a tecnologia por si s6 ndo é capaz de sanar todas as dificuldades e fornecer

Assim, embora nao haja, ainda, nada finalizado, esta Pro-Reitoria vem trabalhando em
uma capacitagao voltada para gestores, conforme intencdo demonstrada no momento
da entrevista.
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todas as informagdes acerca do modo como se deve executar e administrar os
afazeres. Corroborando o exposto pelo autor, a pesquisa demonstra que o fato de
estes sistemas estarem presentes em ambito da Instituicdo ndo significa dizer que
ndao ha impasses em torno da atuacdo dos professores-gestores, os quais
demonstram dificuldades para saber como utilizar as funcionalidades contidas
nestes sitemas e apontam falhas em seus modos de execucédo, as quais dificultam o
trabalho realizado.

Ademais, tanto as considerag¢des dos entrevistados quanto dos respondentes
dos questionarios convergem para a auséncia de tecnologias colaborativas, em
ambito da Instituicdo, que permitam de forma pratica, célere e pontual a consulta por
parte dos professores-gestores as informacdes e conhecimentos que necessitem
para a execucdo de suas tarefas. E identificada por meio dos relatos dos
entrevistados a ocorréncia do uso do WhatsApp, ferramenta que tem um carater
mais informal e com menor comprometimento institucional.

A relevancia acerca da necessidade da disponibilizagdo de informacgdes e
conhecimentos relativos a atuagao destes professores-gestores € confirmada pela
grande demonstragcédo de dificuldades, seja em maior ou menor grau, da execugao
de suas tarefas cotidianas. Ainda que alguns professores disponham de
experiéncias anteriores de gestdo ou mesmo alguma formacdo na area, cada
dinamica organizacional € composta por suas particularidades. Ressalta-se que, em
ambos os cargos, estes atores institucionais demonstram ter dificuldade em
compreender os fluxos internos de trabalho que sao interligados a variados setores
da Instituicéo.

Em suma, estas categorias de professores-gestores atuam em cargos que
sdo compostos por muitas demandas, em um ambiente institucional burocratico e
que nédo utiliza um modelo de gestdo que favoregca o desempenho da fungao de
modo eficiente, exigindo, assim, grande esforgo pessoal por parte destes atores.

A analise dos dados apresentada permitiu conhecer os principais desafios
enfrentados pelos docentes atuantes em cargos de Chefia de Departamento e
Coordenagéao de Curso na UFJF, tendo como foco principal de analise o uso da Gl e
da GC na Instituicdo. Apoiado nos resultados da pesquisa de campo, o proximo
capitulo destina-se a elaboracdo de um Plano de Agao Educacional com vistas a

promover melhorias para o exercicio das fungdes destes professores-gestores.
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4 PLANO DE AGAO EDUCACIONAL

A partir da analise dos dados da pesquisa de campo e da discussao tedrica
abordada, o presente capitulo tem por objetivo apresentar um Plano de Acé&o
Educacional. As propostas de intervencdo tém o intuito de dirimir os percalgos
encontrados pelos docentes quando do exercicio dos cargos de Chefia de
Departamento e Coordenacao de Curso, buscam aumentar a eficiéncia em suas
acdes e auxiliar nos processos de trabalho, levando em conta as caracteristicas
especificas da UFJF. Consequentemente, estas agcées podem contribuir para uma
melhoria organizacional, resultando na prestacdo de um servigco publico de
qualidade, desenvolvido por meio de processos eficientes que garantam a eficacia
Institucional.

Por tudo que a pesquisa evidenciou e dada a grande dimensao da UFJF, as
acdes propostas necessitam ser desenvolvidas de modo intersetorial, envolvendo
variados atores institucionais. Junqueira (2004, p. 28) descreve que “a
intersetorialidade constitui uma concepgéao que deve informar uma nova maneira de
planejar, executar e controlar a prestagao de servigos, para garantir um acesso igual
dos desiguais”. Segundo o autor, as praticas no interior das organizagbes devem
priorizar a integragcao de saberes e experiéncias dos atores institucionais em prejuizo
da setorializagdo e da autonomizagao.

Conforme ja descrito por Meyer Junior (2014), a universidade € uma
organizagao atipica, inexistindo uma teoria administrativa que contemple um modelo
de gestdo especificamente universitario. Ele considera que a gestdo de cada
universidade tem um carater individualizado, o qual ndo permite um bom
compartilhamento das praticas profissionais entre os servidores, acarretando, assim,
perdas para o aprendizado organizacional, fato este também confirmado pela
presente pesquisa. Deste modo, a proposta do PAE contempla a aplicagdo de
elementos contidos nas teorias de Gl e GC visando auxiliar o desempenho das
funcbes exercidas pelos professores-gestores de Cargos de Chefia de
Departamento e Coordenagao de Curso.

Ante o cenario atual vivenciado pelas universidades federais, todas as agdes
foram previstas para serem realizadas pela prépria UFJF, com os recursos humanos

e materiais disponiveis, ndo gerando, assim, custos adicionais para a Instituigao.
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Para uma melhor identificacdo dos elementos necessarios para a
implementacdo do PAE, as propostas serdo apresentadas no formato 5W2H. O
plano de acdo 5W2H é uma forma simples para o acompanhamento e execug¢ao da
acao proposta e é elaborado respondendo as seguintes questdes: What? (O qué?),
Why? (Por qué?), Where? (Onde?), When? (Quando?), Who? (Quem?), How?

(Como?) e How much? (Quanto custa?) (MACHADO, 2012).

4.1 ACOES PROPOSTAS

Pelo indicativo da pesquisa, os problemas identificados ndo estao diretamente
ligados a conduta do professor-gestor e, sim, a caréncia de mecanismos
organizacionais que favorecam a atuagao destes atores institucionais nos cargos
ocupados. Antes de iniciar o detalhamento do PAE, o Quadro 6 apresenta a sintese
dos principais problemas que emergiram dos dados da pesquisa e as propostas de

acgao institucional pensadas para dirimir tais adversidades:

Quadro 6 - Principais problemas identificados e agbes propostas

Principais problemas

identificados Agbes propostas

Identificacao, registro e coleta de informacgdes e
conhecimentos organizacionais referentes a
procedimentos que envolvam a atuacao das Chefias de
Departamento e/ou Coordenacgdes de Curso

Informagdes e conhecimentos
necessarios para a atuagao

das Chefias de Departamento
e Coordenacoes de Curso
encontram-se dispersos ou
ausentes na Instituicao

Apos a identificacao das atividades inerentes a cada
cargo, fazer um cruzamento entre os dados obtidos e as
normativas vigentes, e submeté-los a ajustes, se
necessario

Sistematizacao das informacgdes e conhecimentos de
modo a criar um recurso de memaria organizacional

Criacao de um canal de comunicagao que permita um
contato direto com setores estratégicos da administracéo
central e que também contemple um espaco de troca de
conhecimentos entre os gestores de cargos afins

Dificuldades de comunicacéao

Formalizagéo de repasse de informagbes quando da

Despreparo para o
desempenho das fungbes
inerentes ao cargo ocupado

transicao entre gestores de um cargo

Elaboracéo e oferta de cursos de capacitagdao em um
modelo que atenda as particularidades dos cargos de
Chefia de Departamento e Coordenagao de Curso

Baixo interesse dos docentes
para exercer os cargos de
Chefia de Departamento e

Coordenacao de Curso

Promocao de a¢gdes motivacionais que demonstrem para
os docentes a importancia destes cargos para a
efetividade da atividade-fim da Instituicdo

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Para tornar possivel a execugdo das acgdes propostas no Quadro 6, é
necessario, em primeiro plano, estabelecer a formagcdo de uma comisséo
intersetorial, composta por uma equipe multidisciplinar, levando em consideragcao o
contexto organizacional da Universidade. Sugere-se que seus integrantes sejam
representantes: da Progepe, da Prograd, do CGCO, do Escritério de Processos, da
Diretoria de Imagem Institucional e de TAEs e professores-gestores atuantes em
Departamentos e Coordenagdes de Curso. E interessante, ainda, que ao menos um
membro da comissao possua conhecimentos mais aprofundados nas teorias de Gl e
GC.

Esta composicdo agrega atores institucionais importantes para que o
planejamento estratégico conte com frentes amplas de visdo dos processos a serem
desenvolvidos. O objetivo principal desta Comissao & proporcionar a condugao,
acompanhamento e validacdo das agbes propostas neste PAE a medida que as
atividades sejam realizadas. As demandas originarias dela podem ser direcionadas
para serem realizadas pelo setor competente, cabendo a esta a validagdo do
resultado. A formagao sugerida pode ser substituida caso a Administragao Superior
julgue necessario.

Depois de instaurada a Comissdo, o primeiro passo € promover a
identificagcéo, o registro e a coleta de informagdes e conhecimentos organizacionais
que envolvam a atuacao das Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso. O

Quadro 7 representa a sintese desta proposicao:

Quadro 7 - Proposta de agao 1

Identificar, registrar e coletar informagdes e conhecimentos
O que fazer? organizacionais dispersos na UFJF que envolvam atividades ligadas a
atuacao das Chefias de Departamento e/ou Coordenacgdes de Curso

Para reunir os dados que subsidiem a criagcdo de uma memoaria

Por que fazer? N ~
organizacional voltada para a atuacao nestes cargos

Onde fazer? Por meio digital

Quando fazer? | Em um periodo total de até 6 meses

Quem ira fazer? Comissao Servidores ligados as atividades

Identificacdo dos setores a
Como ira fazer? | serem envolvidos na agéo e
coleta do registro

Identificagao e registro das
atividades ligadas ao setor

Quanto ira

custar? Sem custos adicionais

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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O Quadro 7 traz a descrigdo de um conjunto de praticas que possibilitardo
uma melhoria organizacional, a fim de evitar, no futuro, improvisos na atuagao dos
professores-gestores.

Esta proposta leva em consideracdo o fato de que as informacgdes e
conhecimentos estdo dispersos ou ausentes (muitas vezes existindo apenas na
mente dos colaboradores) na Instituicdo, gerando, assim, dificuldades na atuagéo de
professores-gestores de Cargos de Chefia de Departamento e Coordenagao de
Curso.

Em um primeiro momento, para realizar o levantamento das informacgdes e
conhecimentos organizacionais, a Comissdo deve definir o recurso tecnoldgico de
coleta, o padrdao de dados a serem coletados e os setores envolvidos na agéo, em
um prazo de um més. Propde-se (1) que esta consulta seja realizada junto a todos
os setores da Administracdo Central (Pro-Reitorias, Diretorias, Coordenadorias,
Geréncias e Secretarias) e também junto as Secretarias das Unidades
Académicas'®, e (2) que as informacgdes coletadas contenham: a descricdo da
atividade; a regulamentacao, leis e/ou formularios envolvidos; a explicagdo de como
deve ser realizada tal atividade (passo a passo contendo os atores institucionais
envolvidos, os sistemas a serem utilizados, os prazos de execugao); e a indicagao
de qual setor deve ser contatado em caso de persisténcia de duvidas. Todos estes
dados devem ser reunidos, por atividade, em um s6 documento.

Entende-se que em muitos casos as atividades séo interdependentes e estao
ligadas a varios setores da UFJF. Assim, a Comissédo deve estabelecer canais de
comunicagao ou ferramenta de captura das informacdes que permitam o trabalho
conjunto agregando a atuagao de cada setor.

Apos todas estas definicbes, a Comissdo deve apresentar aos setores as
definigbes e solicitar os dados. Em seguida, os servidores dos setores devem
identificar as atividades, registra-las, dentro do modelo adotado', e, ao final,
encaminhar a documentacao gerada para a Comissao. O prazo total proposto para
esta acao € de trés meses. Este prazo foi pensado levando-se em consideragao que

estes servidores atendem a inumeras demandas.

'® Cabe destacar que o material obtido por meio destes setores ira gerar dados particulares
de cada Unidade e que deverao ser dispostos, ao final, categorizados por setor.

" Presume-se que algumas atividades j& estejam, de algum modo, documentadas nos
setores. O intuito é que estes sejam passados para o formato proposto.
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Estas sdo atividades que necessitam do envolvimento e da colaboracdo de
todos. Acredita-se que o fato de os servidores serem abertos a disponibilizar
informacdes e conhecimentos, conforme demonstrado na pesquisa, venha contribuir
para esta acao.

Estas intervengdes possibilitardo a identificacédo e a representacédo descritiva
de competéncias, conhecimentos individuais, fluxos de informagdes e processos,
que devem ser analisados e validados pela Comissdo concomitantemente ao
periodo de identificacao e registro feito pelos setores (a medida que os dados sejam
enviados), e, ao final do prazo de envio da documentagcédo, somar um periodo de até
dois meses para que todos os procedimentos sejam analisados e validados.

Atentando para o fato de que os colaboradores da pesquisa, em grande parte,
nao consideram claras as normativas institucionais que tratam das competéncias
das Chefias de Departamento e Coordenacbdes de Curso, considera-se que o
segundo passo seja cruzar o resultado obtido na etapa anterior com as normativas

vigentes e submeté-los a ajustes, se necessario, conforme descrito no Quadro 8:

Quadro 8 - Proposta de acgéo 2

Cruzar os dados gerados pela proposta de agdo 1 com as normativas
O que fazer? vigentes que contemplem a atuacao das Chefias de Departamento e
Coordenacgdes de Curso e solicitar ajustes, se necessario
Para realizar um alinhamento entre as atividades desenvolvidas e as
normativas que as regem
Onde fazer? Por meio digital
Dentro do prazo de até 1 més depois de findado o prazo da proposta
de acéo 1
Quem ira fazer? | Comisséo
Como ira fazer? | Por comparacgéo
Quanto ira
custar?
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Por que fazer?

Quando fazer?

Sem custos adicionais

Tendo em vista que as normativas institucionais sado norteadoras das
atividades desempenhadas pelos professores-gestores, entende-se que estas
devem ser revisadas e comparadas, pela Comissao, com os dados obtidos nas
propostas de acdo 1, gerando, se necessario, a solicitacdo de ajustes nas
normativas vigentes ou complementagcdo por meio de Resolugdes que

regulamentem a atuacgao destes atores institucionais. Esta proposta de ajustes e/ou
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complementacdo deve ser encaminhada ao setor responsavel e aprovada pelo
Conselho Superior da UFJF, em tempo oportuno.

Além disto, é preciso verificar se todos os itens elencados nas normativas
vigentes foram contemplados no resultado obtido da proposta de acdo 1. Caso
contrario, é preciso empenhar recursos para o levantamento de tais informacgdes.
Destaca-se aqui a importancia do uso do banco de dados do CGCO como uma
ferramenta que ja possui algumas informagdes acerca de procedimentos
organizacionais.

Os dados obtidos na proposta de acdo 1 necessitam ainda ser tratados e
sistematizados de modo a propiciar ao publico-alvo o facil acesso ao material
gerado, além de uma leitura fluida, objetiva e elucidativa. Baseado no exposto,

apresenta-se o Quadro 9:

Quadro 9 - Proposta de agéo 3

O que fazer? | Sistematizar as informagdes e conhecimentos obtidos

Por que fazer? | Para tratar os dados e criar um recurso de memdaria organizacional

Onde fazer? Por meio digital

A partir de sua

e (e No priNmeiro més.de~ Em um periodo de definicdo, somado 1
atuacao da Comissdo | até 3 meses més apods a etapa
anterior
Quem ira fazer? Comisséao Diretoria de Imagem Setor responsavel

Ajustar os dados
recebidos na
proposta de agao 1
de modo que o
conteudo final seja
educativo e dindmico

Elaborar o recurso a
ser utilizado e dispor
nele o contelido
gerado pela Diretoria
de Imagem

Definir qual recurso de
Como ira fazer? | memoria
organizacional utilizar

Quanto ira

custar? Sem custos adicionais

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Em principio, a Comissao precisa estabelecer qual sera o recurso que ira
propiciar a armazenagem do conteudo gerado e servir de apoio para a localizagao
da informagdo pretendida. Esta decisdo precisa ser tomada levando em
consideracao variados fatores, como acessibilidade, abrangéncia, qualidade de
disponibilizacdo do conteudo, contexto social da organizagdo e adequacido ao
orgamento ja previsto para o setor responsavel. Este processo pode acontecer

conjuntamente com o primeiro passo da proposta de agcao 1 e a partir de entdo ser
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desenvolvido pelo setor responsavel, de acordo com a definicdo. Ademais, a
disponibilizagdo, neste recurso, do material gerado pela Diretoria de Imagem pode
ser realizada em até um més depois de pronto.

Indica-se o uso de um sistema de informagdo, o qual permita a
disponibilizagdo de um banco de dados que possa ser atualizado e alimentado
diretamente pelos servidores envolvidos nos processos, quando necessario. E que,
ainda, tenha a capacidade de estar interligado a um canal de comunicacédo a ser
descrito na proposta de agao 4.

O tratamento dos dados recebidos na proposta de acédo 1 pela Diretoria de
Imagem Institucional possibilitara que o conteudo final disponibilizado seja de
relevancia e esteja disposto de modo compreensivel ao usuario. Para tal, propde-se
um prazo de até trés meses.

E importante destacar que o intuito das acdes propostas até aqui n&o é inibir
a inovacgao e a individualidade de cada gestor e de cada curso, mas, sim, fomentar o
minimo de suporte para que possam agir com eficiéncia, evitando dificuldades, erros
e atrasos. Estas propostas permitem criar uma estruturagdo dos processos,
propiciando clareza nos procedimentos a serem realizados e nos fluxos destes.

Além daquilo que é possivel captar por meio das agdes anteriores, a atuacao
destes gestores contempla situagdes inéditas e diversificadas, ndo sendo as
propostas anteriores, por si sO, capazes de fornecer todo o subsidio necessario para
a tomada de decisdes destes. Este fato, somado a identificacdo, por meio da
pesquisa, de limitacbes e dificuldades de comunicacdo entre os professores-

gestores e os setores institucionais, subsidiou o proposto no Quadro 10:

Quadro 10 - Proposta de acao 4

O que fazer? | Criar um canal de comunicagao Institucional alternativo ao e-mail
Para possibilitar uma melhor interagéo entre os servidores de modo a
Por que fazer? | sanar as duvidas que venham a surgir quando da condugao do cargo
ocupado
Onde fazer? Por meio digital

Quando fazer? | A depender da disponibilidade do CGCO
Quem ira fazer? | CGCO
Como ira fazer? | Com o uso de ferramentas de Tl disponiveis na Instituicdo

Quanto ira

custar?

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sem custos adicionais
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A iniciativa contemplada no Quadro 10 oportuna maior interacdo entre os
professores-gestores e os diferentes setores institucionais, formando um espago de
criacdo, socializagcdo e compartilhamento de informagbées e conhecimentos,
mudando, assim, a dindmica das relacbes de trocas entre os servidores da
Instituicao.

Nao se pretende, por meio deste PAE, definir o sistema propriamente dito, por
entendimento que esta competéncia pertence aos servidores ligados a area da Tl. O
intuito é apenas apontar diretrizes que possam ser utilizadas para o desenvolvimento
das proposicdes feitas.

Para promover conexdes de pessoas para pessoas e de pessoas para
informacdes, sugere-se que esta ferramenta seja disponibilizada em conjunto com o
banco de dados proposto na agao 3, em um sistema de facil utilizacao que contenha
as seguintes funcionalidades: foéruns entre gestores de mesmo cargo; central de
atendimento de demandas por chamados, na qual o usuario solicita o
esclarecimento de duvidas diretamente ao setor administrativo responsavel®;
funcdes interativas para a criagdo de conhecimentos conjuntos, de modo que
permita alimentar, avaliar e atualizar o banco de dados preexistente; e a opg¢ao de
buscador, para um acesso facilitado aos recursos disponiveis.

Estas sugestdes contemplam técnicas que dao suporte ao processo de
gestado vivenciado pelos docentes, transformando as relagbes que ora vigoram,
permitem conectar pessoas com base nas suas experiéncias e interesses, propiciam
a captura de informacdes e conhecimentos de variados modos, além de permitir uma
participacdo ativa com colaboracdo e envolvimento de todos, servindo como um
espaco de troca, de reflexao critica, individual e coletiva.

O prazo para o desenvolvimento desta ferramenta deve levar em
consideracao as definigdes iniciais da Comisséo e a disponibilidade dos servidores e
recursos do CGCO.

Os cargos de Coordenacao de Curso e Chefia de Departamento abrangem

atividades que requerem dos docentes o desenvolvimento de competéncias e

% Mesmo estilo do recurso ja utilizado pela “Central de Servicos Tl Online”. Uma opcédo ao
e-mail, que neste caso deve gerar chamados destinados ao setor detentor da informacéao,
otimizando o atendimento dos “clientes” internos. Esta acdo, além de atender a uma
defasagem institucional, possibilitara que os pedidos de informacédo nao recaiam apenas
para o CGCO, mas ao setor ao qual compete a atividade.



125

habilidades distintas daquelas habitualmente empregadas enquanto professor
universitario atuante nas areas de ensino, pesquisa e extensio. A falta de preparo
dos docentes ao assumirem tais cargos € um entrave que pode gerar um esforgo,
maior que o necessario, para desempenhar a fungdo. Para evitar que os
conhecimentos essenciais sejam repassados de forma indireta e que todo o
aprendizado necessario a estes gestores ocorra durante a pratica do cargo, o PAE
traz as propostas de agéo 5 e 6.

Os resultados da pesquisa apontam que nao ha uma padronizacao acerca do
repasse de informagdes e conhecimentos para os gestores recém-empossados no
cargo. Posto isso, reconhece-se a importancia de acgdes institucionais que permitam
a estes professores-gestores tomar ciéncia das atividades desenvolvidas pela
gestdo que os precedem, e ainda receber um direcionamento quanto a
documentacéo institucional que subsidia a condugdo do cargo. Assim, faz-se uma
proposta de formalizagado do repasse de informagdes quando da transi¢do entre os

cargos, exposta resumidamente no Quadro 11:

Quadro 11 - Proposta de agéo 5

Formalizar o repasse de informagdes quando da transi¢ao entre
gestores em um cargo

Para viabilizar que as Chefias de Departamento e Coordenacgdes de
Curso eleitas tenham um primeiro contato com as atividades a serem
desenvolvidas, bem como com a continuidade daquelas
desenvolvidas pela gestdo anterior

Onde fazer? Por meio de recursos tecnoldgicos

O que fazer?

Por que fazer?

Quando fazer? (1) ao longo da gestao; (2) Quando da investidura do
* | quando da transi¢ao do cargo docente no cargo de gestor
Quem ira fazer? Gestor atuante Progepe
(1) fazer um relatorio das Enviar ao docente eleito, quando
Como ira fazer? atividades desenvolvidas; da posse no cargo, instrugdes
" | (2) repassar os dados para o acerca dos recursos gerados nas
sucessor propostas de acédo 3,4 e 6
Q:::tt:rg a Sem custos adicionais

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

As atividades descritas no Quadro 11 tém a finalidade de garantir um amparo
inicial a estes gestores quando da investidura no cargo. Assim, a formalizacado do
repasse de informacdes importantes subdivide-se em duas etapas. A primeira,

envolvendo o gestor atuante, consiste na construgdo de arquivos eletrénicos com
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informacdes relevantes, resumidas, sobre os projetos desenvolvidos no setor ao
longo da gestéo, os quais devem ser disponibilizados para o gestor subsequente.

A segunda etapa compreende a participagdo da Progepe que, ao emitir a
portaria de designagcdo ao cargo, instrua o gestor, por meio eletrénico, quanto a
existéncia e localizagdo dos recursos originados a partir das propostas de agéo 3, 4
e 6.

Se colocadas em pratica, muitas das agbes até aqui propostas servirdo como
auxilio, de modo consideravel, na condug¢ao dos cargos, contudo n&o substituem a
importancia da capacitagdo. A necessidade de uma capacitagcado voltada para a
atuagao destes professores-gestores € evidenciada pela pesquisa. Todavia, dada a
realidade institucional, acredita-se que o modo tradicional de capacitacdo ofertado
pela UFJF nado seja capaz de atender a especificidade das necessidades destes

gestores. O Quadro 12 enuncia o resumo de uma proposta acerca desta tematica:

Quadro 12 - Proposta de agéo 6

Elaborar e disponibilizar cursos de capacitagdo em um modelo que
O que fazer? atenda as particularidades dos cargos de Chefia de Departamento e
Coordenacao de Curso

Para promover o desenvolvimento e/ou aprimoramento de
competéncias gerenciais

Onde fazer? Por meio de recursos tecnoldgicos

A depender da disponibilidade
dos servidores envolvidos
Quem ira fazer? Progepe Progepe
A elaboracao deve levar em
consideragao temas
relacionados a gestao e as Disponibilizagcdo permanente do
Como ira fazer? | rotinas destes gestores, bem curso por meio eletrénico de
como a adocédo de um modelo | autoformacao

de curso que fique
permanentemente disponivel

Por que fazer?

Quando fazer? Depois de finalizada a elaboracao

Quanto ira
custar?
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sem custos adicionais

O desenvolvimento de um modelo de curso especifico, por parte da Progepe,
faz-se necessario devido ao fato de nao haver um “periodo comum” no qual as
designacdes aos cargos acontecem. Elas ocorrem mediante a realidade de cada
curso. Assim, um curso de capacitagao ofertado periodicamente nao seria capaz de

atender a todos no momento necessario. O ideal seria a disponibilizacdo de um
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ambiente virtual de aprendizagem que n&o exija 0 acompanhamento de um tutor, no
qual o conteudo esteja disponivel a qualquer tempo para o servidor.

Nenhum curso de capacitagao profissional de curto prazo seria capaz, por si
sO, de agregar todos os conhecimentos que estes atores precisam ter, pois inteirar-
se de tudo leva tempo e dedicagéo, além de haver particularidades em cada curso.
Dai a importancia das a¢des anteriormente propostas. Assim, o objetivo é que a
capacitagcao a ser elaborada possibilite a ambientacdo e auxilie estes gestores no
desenvolvimento e/ou aprimoramento das principais competéncias gerencias, de
modo a impactar positivamente as atividades a serem desenvolvidas.

E preciso tracar objetivos compativeis com as necessidades de cada cargo,
com temas que direcionem a reflexdo sobre questdes da realidade profissional, de
modo nao generalista. Tem-se como temas importantes a serem abordados: missao,
valores e objetivos da Instituicdo, e como estes professores-gestores interagem para
estes fins; apresentacao dos fluxos de trabalho e dos setores interligados a eles;
nogdes basicas dos recursos a serem utilizados no Siga e no SEl para o
desempenho da fungao; termos e prazos do calendario académico; apresentagao
das normativas norteadoras vigentes; apresentagdo da carga horaria de dedicagao
ao cargo; nogdes acerca dos processos de fiscalizagdo e coordenagdo das
atividades pedagogicas e de regulagdo dos cursos; apresentagdo de praticas de
gestdo contemporaneas voltadas para a area de atuagdo educacional (que
compreenda processos de gestdo estratégica e administrativa de finangas, de
projetos, de pessoal, de comunicagéo, de conflitos, de diversidade, lideranga, entre
outros); apresentagdo dos recursos de apoio disponiveis na Instituicao,
desenvolvidos nas acdes propostas anteriormente e outros, se houver.

Estas informagdes podem ser dispostas em videos, cartilhas, manuais, entre
outros recursos possiveis. Acredita-se que o material a ser gerado mediante a
execucgao da proposta de acao 1 contribua para parte do desenvolvimento do curso.

Além de promover ag¢des de apoio aos gestores para a condugado dos cargos
de gestdo de Chefias de Departamentos e Coordenagdes de Curso, a sensibilizagao
dos docentes quanto a importadncia da atuacdo nestes cargos mostrou-se
necessaria, devido a constatacdo do baixo interesse destes. O Quadro 13 versa

sobre este tema:
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Quadro 13 - Proposta de agéo 7

Promover agdes internas de divulgacao de conteudo acerca destes
cargos gerenciais
Para sensibilizar os professores-gestores quanto a importancia da
atuagao nos cargos de Chefia de Departamento e Coordenacdes de
Curso, bem como promover as ag¢des institucionais de apoio
desenvolvidas
Onde fazer? Por meio digital
Quando fazer? Continuamente
Quem ira fazer? | Diretoria de Imagem Institucional
Como ira fazer? Desenvolvendo estratégias e produzindo campanhas de divulgacéo
Quanto ira
custar?
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O que fazer?

Por que fazer?

Sem custos adicionais

A Diretoria de Imagem ficaria a cargo de desenvolver pecgas visuais e
audiovisuais que tenham por objetivo incentivar e valorizar a atuagdo dos docentes
nestes cargos gerenciais, demonstrando a relevancia do cargo para o
desenvolvimento dos servigos prestados pela UFJF, buscando construir um clima de
confianca e colaboracgao.

Ademais, com o intuito de reforgar o compromisso da Universidade com estes
gestores, qualifica-se como sendo de suma importancia a divulgagcéo de todas as

agoes empreendidas ao longo do desenvolvimento deste PAE.

4.1.1 Préoximos passos

As acgdes necessarias para garantir a efetividade do PAE proposto ndo findam
depois de concluidos os passos descritos acima. Sdo, na verdade, o ponto de
partida na promocgéo de intervengdes institucionais que beneficiam e prestam um
suporte adequado aos professores-gestores em questao. E para assegurar que as
acdes empreendidas ndo percam a continuidade, bem como para mensurar se elas
estdo proporcionando o resultado esperado e gerando impactos positivos na
Instituicdo, € fundamental realizar um acompanhamento sistematico destas agbes. A

proposta elencada no Quadro 14 destina-se a este fim:



129

Quadro 14 - Proposta de agcdo de monitoramento

O que fazer?

Monitorar e avaliar as a¢des desenvolvidas no presente PAE

Por que fazer?

Para verificar se com o produto das ac¢des implementadas os
resultados esperados foram alcangados e/ou se necessitam de

ajustes e melhorias

Onde fazer?

Por meio digital

Quando fazer?

Anualmente

Continuamente

Continuamente

Quem ira fazer?

Comisséo

CGCO

Diretoria de Imagem

Como ira fazer?

(1) avaliando a
participacao dos
servidores e a
contribuicdo das
acdes para o
ambiente de trabalho
tanto dos
professores-gestores
quanto dos setores
interligados a sua

Monitorando o
sistema de
informacao utilizado

Monitorando e
tratando dos dados
referentes as novas
inclusdes na base
disponibilizada

atuacgao; (2)
avaliando os
materiais disponiveis
no banco de dados

Quanto ira
custar?

Sem custos adicionais

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Algumas medidas, apdés implementadas, carecem de monitoramento e

avaliacado. Assim, propde-se que:

a)

b)

a Comissdo promova, anualmente, uma avaliacdo acerca dos recursos
disponibilizados, de modo que seja possivel (1) verificar o nivel de
participacdo dos servidores e avaliar as contribuicdes das acdes para o
cotidiano de todos os envolvidos, a fim de averiguar se os resultados
esperados estdo sendo alcangados, e se ha algum problema que
necessita ser sanado ou ainda se ha proposi¢cées de melhorias em algum
aspecto. Isto por meio de consulta direta, de modo digital, aos
professores-gestores e aos servidores de setores interligados as tarefas
por eles desenvolvidas; (2) que os conteudos disponiveis no banco de
dados sejam reavaliados e novamente comparados com as normativas
vigentes. Os resultados podem levar a processos de ajustes que se
mostrarem necessarios;

0 CGCO monitore continuamente o sistema criado, prestando suporte e

melhorias quando necessario;
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c) a Diretoria de Imagem, por meio da ferramenta criada, possa monitorar e

tratar os novos dados que forem inseridos no banco de dados.

Estas sao condutas que permitirdo a Instituicdo subsidiar a continuidade das
acoOes, apurar se e como estdo ocorrendo o cumprimento das ordenagdes e se estas
séo eficientes e eficazes para o fim ao qual foram destinadas. Identificado algum
problema, podera intervir em sua causa por meio de uma solugao adequada. Outra
questdo que nao se deve perder de vista € que as Tecnologias da Informacao e
Comunicacgao evoluem em um ritmo acelerado, assim este constante monitoramento

deve sempre levar em consideracdo o emprego de novos recursos, quando couber.

4.1.2 Algumas consideracoes a respeito do PAE apresentado

A proposta deste PAE versa sobre as referéncias tedricas utilizadas nesta
dissertagao, o resultado da pesquisa e a visdo de mundo da autora, com foco no
resultado de prover melhorias para os professores-gestores de cargos de Chefia de
Departamento e Coordenacdo de Curso. Contudo, com a formagdo da equipe
multidisciplinar que compora a Comissao proposta, o delineamento das agdes pode
ser adaptado, melhorado e expandido para abarcar outros contextos que ndo sao
objetos desta pesquisa.

As acbes propostas dependem de um grande empenho da Instituicdo para
que sejam colocadas em pratica. Embora estas agdes sejam destinadas a duas
categorias bem especificas (as quais comportam um numero significativo de
servidores exercendo os cargos concomitantemente), permitirdo, em longo prazo,
nao s6 melhorias para os gestores em questdo, mas também para os setores
interligados as suas acgdes, uma vez que tém o potencial de reduzir os erros e
demandas sobre esclarecimentos de procedimentos.

A captacdo das informagbes e de conhecimentos ndo se esgota com a
conclusao das tarefas elencadas neste PAE. Deve-se zelar por uma produgao
continua de dados atualizados, como meio de manutencéo da base.

O material gerado por algumas destas propostas pode servir ainda de
subsidio para uma revisao dos sistemas de informagao ja existentes na Instituicao,
de modo a promover, quando couber, a automatizagao de algumas atividades, bem

como a melhoria nos processos identificados.
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E importante que todos os recursos criados a partir deste PAE sejam
acessiveis também as Subchefias de Departamento e as Vice-coordenagdes de
curso, uma vez que também assumem, em algum momento, fungdes relativas aos
cargos.

A pesquisa evidenciou ainda outros problemas, os quais carecem de um
aprofundamento investigativo, além de recursos financeiros que a Instituicdo nao
dispde no momento. Assim, salienta-se a importancia de que agdes futuras abordem
uma equiparagcdo acerca dos recursos tecnologicos disponiveis nos setores da
Instituicdo, o provimento de vagas e alocacéo de servidores técnico-administrativos

de modo equanime, e a revisao da distribuicao de espaco fisico.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Em vista da organizagdo complexa e particular das universidades, somada ao
paradigma democratico e multifacetado de gestao por elas adotado que, por vezes,
coloca os docentes no exercicio de cargos administrativos de nivel gerencial, o
presente estudo se prop6s a identificar e analisar as dificuldades encontradas pelos
docentes ao exercerem os cargos de Chefia de Departamento e Coordenagao de
Curso de Graduacao na Universidade Federal de Juiz de Fora, com vistas a propor
acdes de aprimoramento no processo de gestdo destes cargos.

Sao muitos os professores-gestores em cargos de Chefia de Departamento e
Coordenacéao de Curso na UFJF — um grupo de docentes que, ao mesmo tempo, em
espacos fisicos diversificados e descentralizados, atuam em posi¢cées gerenciais
afins e complementares. Os entraves incialmente verificados no ambiente de
trabalho da autora subsidiaram a base para a investigagao acerca do caso de gestéo
apresentado, que foi expandido, em nivel da pesquisa de campo, para toda a
Universidade.

Este € um tema muito extenso e a investigacdo acerca dos desafios
enfrentados no processo de administragcdo gerencial dos docentes poderia ser
aprofundada sob muitos angulos. Na presente pesquisa, optou-se por direciona-la
ao apoio institucional recebido, sobretudo acerca da disseminagcdo de
conhecimentos e informagdes especificos, os quais os professores-gestores dos
cargos supracitados necessitam ao longo de seu mandato para que possam
desempenhar de modo eficiente suas funcdes. Ademais, foi disponibilizado um
espaco de livre manifestacdo aos participantes para que pudessem se expressar
sobre dificuldades percebidas além do direcionamento apresentado na pesquisa.

Com isso, foi possivel confirmar quao grande € a diversidade institucional e o
quanto é dificil o processo de gestdo vivenciado pelas Chefias de Departamento e
Coordenacotes de Curso. Péde-se perceber que estes cargos sao pouco atraentes, o
que, com base nos dados da pesquisa, esta correlacionado ao alto grau de
comprometimento do tempo, que limita a atuagdo destes docentes nas demais
atividades académicas, e ao baixo amparo recebido devido a dinamica
organizacional vigente, resultando na intensificacdo de seu trabalho sem que haja

uma gratificagao financeira compensatéria frente a isso.
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Em termos das limita¢des institucionais, identifica-se, em maior escala, que os
docentes ndo recebem um preparo especifico para o ingresso nos cargos; que néo
ha uma politica clara e definida acerca das demasiadas atribuigbes dos cargos; que
as informagdes e conhecimentos organizacionais ndo estdo concentrados e
dispostos de modo que favoregcam um acesso rapido e assertivo por parte dos
gestores; e que ha dificuldades de comunicagdo entre setores. Estes entraves
resultam em falta de clareza acerca dos procedimentos a serem realizados ao longo
da gestdo dos cargos, ocasionando dificuldades variadas. Assim, percebe-se que,
de fato, os subsidios para as tomadas de decisdes nao sao suficientes e por vezes
acarretam erros e atrasos em procedimentos, os quais poderiam ser evitados.

Mediante o exposto, entende-se que o problema, de um modo geral, € de
ambito dos paradigmas e recursos de gestdo adotados pela UFJF, e ndo derivado
diretamente da atuacéo dos professores-gestores.

A auséncia de mecanismos institucionais de apoio torna precaria a
transformacdo destes docentes em gestores publicos. Cabe destacar que, do
mesmo modo que na Administragdo Publica em geral, ha uma grande rotatividade
entre os servidores que exercem cargos de gestao nas universidades, necessitando-
se, assim, de politicas institucionais que permitam a continuidade das agdes
independentemente de quem ocupe os cargos, além da garantia da eficiéncia do
cumprimento das demandas.

Embora possuam autonomia, as universidades publicas sao condicionadas,
em grande parte, a politicas governamentais federais e a disponibilizacdo de
recursos financeiros para seu funcionamento. Ante o exposto e mediante as medidas
arbitrarias que vém ocorrendo nos ultimos anos, e que tém ocasionado um grande
clima de incerteza na comunidade académica, as propostas oriundas desta pesquisa
abrangem estratégias de gestdo compativeis com as peculiaridades da estrutura
organizacional e material da UFJF.

Assim, na certeza de que € possivel mudar positivamente a realidade
vivenciada por estes gestores, o PAE sugerido versa sobre instrumentos gerenciais
contemporaneos, colaborativos e democraticos para combater os problemas
identificados.

As praticas dos professores-gestores dependem muito do entendimento que

tém mediante as informagbes e conhecimentos organizacionais existentes,



134

articuladas as suas competéncias individuais e as situagbes que emergem em seu
contexto de atuagdo. Logo, considera-se que a estrutura organizacional da
Universidade deve prezar pela inclusdo de praticas modernas de gestdo, com foco
em resultados especificos, que possam dirimir sua complexidade e favorecer o
dinamismo na atuacao de seus servidores.

Deste modo, as medidas propostas versam sobre as teorias de Gl e GC e
foram elaboradas com o intuito de provocar mudangas positivamente significativas,
tendo como finalidade propiciar a integragédo institucional através de meios
diferenciados de trabalho em equipe, proporcionar melhorias de comunicagao entre
0s pares, promover aproximagao entre setores fisicamente distantes, subsidiar
tomadas de decisbes e, consequentemente, viabilizar a redugao da fragmentagao
das informacdes e conhecimentos organizacionais.

Por fim, espera-se que as propostas oriundas desta dissertagdo sejam
consideradas pela Administragcdo Superior da UFJF e que possam refletir em

melhorias para toda a comunidade académica.
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APENDICE A - Questionario de pesquisa - Chefias de Departamento

Prezado(a) docente,

Gostaria de convida-lo(a) para participar como voluntario da pesquisa
intitulada "A gestdo administrativa nas universidades federais: analise das
atribuicoes de professores-gestores na Universidade Federal de Juiz de Fora".

O objetivo geral desta pesquisa é identificar e analisar as dificuldades
encontradas pelos docentes, ao assumirem os cargos de Chefia de Departamento e
Coordenacéao de Curso de Graduacgao na Universidade Federal de Juiz de Fora, com
vistas a propor a¢des de aprimoramento no processo de gestdo destes cargos.

Desde ja informo que sua identidade sera mantida em sigilo e que as
informacbdes aqui coletadas serdo utilizadas exclusivamente para a pesquisa,
conforme a legislagdo brasileira determina (Resolugédo n° 466/12 do Conselho
Nacional de Saude).

O primeiro bloco de questdes tem por intuito caracterizar o perfil dos
respondentes. As demais se destinam mais diretamente a realizar o levantamento
das percepgdes dos docentes-gestores sobre o tema tratado.

O tempo de resposta do questionario é de aproximadamente 10 minutos.

Cordialmente,

Andrésa Lopes Silva

(a) Enderego de e-mail:

(b) Visto a importancia da sua participagdo nesta pesquisa, vocé concorda em
participar?

[1Sim [1Nao

Perfil profissional:

1 - Sua atuagao enquanto gestor na UFJF se da em ambito de qual departamento?

2- Vocé possui alguma formacgao voltada para o exercicio da gestao publica?
[1Sim [ 1Nao
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3 - Ha quanto tempo vocé esta em efetivo exercicio como docente na UFJF?
[ JTOa5anos

[ 15a10 anos

[ 110 a 15 anos

[ 1 Mais de 15 anos

4 - Ha quanto tempo vocé exerce o cargo de gestdo administrativa o qual ocupa
atualmente?

[ 10 a 12 meses da primeira gestao

[ 113 a 24 meses da primeira gestao

[ 10 a 12 meses da segunda gestao

[ 113 a 24 meses da segunda gestao

[ ] Outro (caso compute periodo superior, somando gestdes ndao sequentes)

5 - Possui experiéncia de gestdo em decorréncia de atuacdo em outros cargos
administrativos na UFJF?
[1Sim [1Nao

6 - Possui experiéncia de gestao administrativa fora da Instituicado?
[1Sim [1Nao

Da investidura no cargo:
*N&o existem respostas certas ou erradas. O importante € sua perspectiva

7 - Motivagéo para concorrer ao cargo:

Afirmativas DT D NDNC C CT

Desenvolvimento pessoal

Progresséo de carreira

Afinidade com atividades de gestéo

Auséncia de docentes interessados
(ou adocgdo de modelo de rodizio)

Outros

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;
C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

8 - Competitividade para concorréncia ao cargo:

[ 1 Chapa unica
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[ 12 chapas
[ 1 Mais de 2 chapas

[ 1 Nenhuma chapa (indicagéo de instancia superior para assumir o cargo)

9 - Quanto ao preparo obtido dentro e fora da UFJF para atuagao na funcdo de
gestor que exerce, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima

de sua realidade:

Afirmativas DT D NDNC C CT

Os conhecimentos necessarios
foram obtidos durante minha
formacao académica

Os conhecimentos necessarios
foram obtidos por meio de algum
curso que fiz antes de me tornar
servidor da UFJF

A UFJF ofertou, de forma
satisfatoria, um curso que tratou
especificamente das rotinas de
trabalho (fluxos e fungdes) inerentes
ao cargo que ocupo

Nao obtive nenhum preparo
especifico que comporte o
conhecimento organizacional
necessario para a atuagao no cargo

Obtive as informacdes sobre as
rotinas de trabalho por intermédio de
técnicos de outros setores

Considero que ao assumir o cargo ja
possuia, em totalidade, todos os
valores e atitudes necessarios para
desempenhar a fungao

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;
C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

10 - Quanto as informagdes obtidas dentro do seu proprio setor ao assumir o cargo
gue ocupa, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima de sua

realidade:
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Afirmativas

DT

NDNC

CT

Participei de reunido(des) com o
antigo gestor para repasses de
informacgdes inerentes aos trabalhos
desenvolvidos no setor

Obtive as informacdes sobre as
rotinas de trabalho por intermédio
dos técnicos do setor;

N&o obtive nenhum repasse direto
de informacgdes sobre as rotinas de
trabalho do cargo

Vivencio o aprendizado necessario
durante a pratica do cargo

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;

C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

Possiveis dificuldades na gestao do cargo:

11 - Quanto ao grau de dificuldade na execugao de suas tarefas gerenciais ao longo

de seu mandato, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima

de sua realidade:

Afirmativas

NTD

PD

TF

DM

MD

Gestao de pessoal

Realizagado de concursos

Relacionamentos interpessoais com
alunos, TAEs e professores

Gestao de financgas

Gestao de encargos docentes

Gestao de projetos

Gestao estratégica

Gestao administrativa

Gestao de conflitos

Atuacédo como agente de mudanca

Lideranca

Obtengao imediata de informagdes e
conhecimentos necessarios para o
cumprimento das demandas do
cargo

Utilizagao das funcionalidades do
SIGA incluidas em seu perfil,
necessarias para o exercicio de
grande parte de suas fungodes
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Utilizacado do SEI

Alocacao de salas de aula

Elaboragao do Plano Departamental

Compreenséo sobre os fluxos de
trabalho inter-relacionados a
variados setores da UFJF

Participacéo efetiva em Colegiados e
Conselhos em geral

Legenda: NTD = N&o Tive Dificuldade; PD = Pouca Dificuldade; TF = Tive Facilidade; DM =
Dificuldade Moderada; MD = Muita Dificuldade.

12 - Quanto aos aspectos gerais da execugao de suas tarefas gerenciais ao longo

de seu mandato, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima

de sua realidade:

Afirmativas

DT

NDNC

CT

Em meu setor ja houve casos de
processos e/ou documentos que
retornaram e necessitaram ser
anulados ou refeitos devido a algum
erro de execugao nos procedimentos
causado por desinformacao ou
desconhecimento

Sempre tenho total seguranga na
tomada de decisbes relativas ao meu
setor

Considero que ser um bom gestor
requer competéncias e habilidades
distintas daquelas necessarias para
ser um bom pesquisador ou
professor

O cargo de gestor que exerco possui
uma grande quantidade de
demandas, e estas estado atreladas a
processos muito burocraticos

As normas institucionais s&o claras
quanto as tarefas cotidianas que
tenho de exercer em meu cargo

A estrutura fisica do setor é
adequada e suficiente para, junto
aos demais servidores que gerencio,
realizar a prestagcao de um servico
publico de qualidade

Meu setor dispde de todas as
tecnologias necessarias para um
eficiente cumprimento de todas as
minhas funcdes
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A organizacgao institucional tem sido
favoravel a garantir minha eficiéncia
no desempenho do trabalho e
efetividade no cumprimento dos
procedimentos

Eu me sinto preparado para executar
qualquer tarefa relativa a meu cargo

Ja executei tarefas que néo fazem
parte das atribuicbes do meu cargo

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;
C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

Percepcgdes acerca da circulagao de informagdes e conhecimentos organizacionais:
13- Quanto ao acesso as informagdes e aos conhecimentos organizacionais,
necessarios para execugao de seu trabalho, assinale para cada afirmativa a

alternativa que mais se aproxima de sua realidade:

Afirmativas DT D NDNC C CT

Tenho acesso a ferramentas
tecnologicas de comunicacgao, tais
como chats e féruns, voltadas a troca
de informacgdes/esclarecimento de
duvidas, entre servidores, sobre a
execucao de tarefas

Sou informado, assim que ocorrem,
de todas as mudancas na estrutura
administrativa ou nos sistemas
informatizados da instituicdo e que
podem interferir especificamente em
meu trabalho

Ja vivenciei e/ou tive conhecimento
da resisténcia de algum setor da
UFJF em fornecer informacdes de
dominio publico

A qualidade de contato com outros
setores quando necessito de
informacgdes e/ou conhecimentos
especificos é satisfatoria

Tenho acesso a fontes e dispositivos
que concentram todo o
conhecimento organizacional
necessario para me auxiliar na
execucao das fungdes
administrativas, tais como manuais,
videos, bancos dedados, entre
outros, e estes sao regularmente
atualizados pela UFJF
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Por ndo obter conhecimentos
especificos sobre como sao
realizados os procedimentos
inerentes ao cargo e com quais
setores eles estao interligados dentro
da UFJF ja cometi alguns erros que
poderiam ser evitados

Todo conhecimento necessario é
repassado ao longo da gestao
diretamente pelas Pré-reitorias via e-
mail ou telefone

Os servidores da UFJF, de modo
geral, sao abertos a disponibilizar
aos colegas seu conhecimento
obtido por meio de sua experiéncia
profissional

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC= Nem Discordo Nem Concordo;

C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

Consideragbes pessoais:

14 - AIém das questbes apresentadas, ha alguma consideragédo sobre dificuldades

encontradas em sua gestdo que nao foram abordadas nas questdes desta

pesquisa? Se sim, quais?

15 - Sugestdes de melhorias institucionais para Ihe auxiliar na pratica do cargo de

gestor.
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APENDICE B - Questionario de pesquisa - Coordenacées de Curso

Prezado(a) docente,

Gostaria de convida-lo(a) para participar como voluntario da pesquisa
intitulada "A gestdo administrativa nas universidades federais: analise das
atribuicoes de professores-gestores na Universidade Federal de Juiz de Fora".

O objetivo geral desta pesquisa €& identificar e analisar as dificuldades
encontradas pelos docentes, ao assumirem os cargos de Chefia de Departamento e
Coordenacéao de Curso de Graduacgao na Universidade Federal de Juiz de Fora, com
vistas a propor a¢des de aprimoramento no processo de gestao destes cargos.

Desde ja informo que sua identidade sera mantida em sigilo e que as
informacdes aqui coletadas serdo utilizadas exclusivamente para a pesquisa,
conforme a legislagdo brasileira determina (Resolugdo n° 466/12 do Conselho
Nacional de Saude).

O primeiro bloco de questdes tem por intuito caracterizar o perfil dos
respondentes. As demais se destinam mais diretamente a realizar o levantamento
das percepgodes dos docentes-gestores sobre o tema tratado.

O tempo de resposta do questionario é de aproximadamente 10 minutos.

Cordialmente,

Andrésa Lopes Silva

(a) Enderego de e-mail:

(b) Visto a importancia da sua participagdo nesta pesquisa, vocé concorda em
participar?

[1Sim [1Nao

Perfil profissional:

1 - Sua atuagao enquanto gestor na UFJF se da em ambito de qual departamento?

2- Vocé possui alguma formacgao voltada para o exercicio da gestao publica?
[1Sim [1Nao
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3 - Ha quanto tempo vocé esta em efetivo exercicio como docente na UFJF?
[ JTOa5anos

[ 15a10 anos

[ 110a 15 anos

[ 1 Mais de 15 anos

4 - Ha quanto tempo vocé exerce o cargo de gestdo administrativa o qual ocupa
atualmente?

[ 10 a 18 meses da primeira gestao

[ 119 a 36 meses da primeira gestao

[ 10 a 18 meses da segunda gestao

[ 119 a 36 meses da segunda gestao

[ ] Outro (caso compute periodo superior, somando gestdes ndao sequentes)

5 - Possui experiéncia de gestdo em decorréncia de atuacdo em outros cargos
administrativos na UFJF?
[1Sim [ 1 Néo

6 - Possui experiéncia de gestao administrativa fora da Instituicdo?
[1Sim [1Nao

Da investidura no cargo:
*N&o existem respostas certas ou erradas. O importante € sua perspectiva

7 - Motivagéo para concorrer ao cargo:

Afirmativas DT D NDNC C CT

Desenvolvimento pessoal

Progresséo de carreira

Afinidade com atividades de gestéo

Auséncia de docentes interessados
(ou adocgdo de modelo de rodizio)

Outros

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;
C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

8 - Competitividade para concorréncia ao cargo:

[ 1 Chapa unica
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[ 12 chapas
[ 1 Mais de 2 chapas

[ 1 Nenhuma chapa (indicagéo de instancia superior para assumir o cargo)

9 - Quanto ao preparo obtido dentro e fora da UFJF para atuacao na fungido de
gestor que exerce, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima

de sua realidade:

Afirmativas DT D NDNC C CT

Os conhecimentos necessarios
foram obtidos durante minha
formacao académica

Os conhecimentos necessarios
foram obtidos por meio de algum
curso que fiz antes de me tornar
servidor da UFJF

A UFJF ofertou, de forma
satisfatoria, um curso que tratou
especificamente das rotinas de
trabalho (fluxos e fungdes) inerentes
ao cargo que ocupo

Nao obtive nenhum preparo
especifico que comporte o
conhecimento organizacional
necessario para a atuagao no cargo

Obtive as informacdes sobre as
rotinas de trabalho por intermédio de
técnicos de outros setores

Considero que ao assumir o cargo ja
possuia, em totalidade, todos os
valores e atitudes necessarios para
desempenhar a fungao

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;
C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

10 - Quanto as informagdes obtidas dentro do seu préprio setor ao assumir o cargo
gue ocupa, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima de sua

realidade:
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Afirmativas

DT

NDNC

CT

Participei de reunido(des) com o
antigo gestor para repasses de
informacgdes inerentes aos trabalhos
desenvolvidos no setor

Obtive as informacdes sobre as
rotinas de trabalho por intermédio
dos técnicos do setor;

N&o obtive nenhum repasse direto
de informacgdes sobre as rotinas de
trabalho do cargo

Vivencio o aprendizado necessario
durante a pratica do cargo

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;

C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

Possiveis dificuldades na gestao do cargo:
11 - Quanto ao grau de dificuldade na execugao de suas tarefas gerenciais ao longo

de seu mandato, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima

de sua realidade:

Afirmativas

NTD

PD

TF

DM

MD

Relacionamentos interpessoais com
alunos, TAEs e professores

Elaboragao de planos de trabalho

Lideranca

Obtencéao imediata de informacgdes e
conhecimentos necessarios para o
cumprimento das demandas do
cargo

Utilizagao das funcionalidades do
SIGA incluidas em seu perfil,
necessarias para o exercicio de
grande parte de suas fung¢des

Utilizacado do SEI

Formulagao e preenchimento de
documentos

Resolugao de processos;

Alocacgao de salas de aula

Compreenséo sobre os fluxos de
trabalho inter-relacionados avariados
setores da UFJF

Participacao efetiva em Colegiados e
Conselhos em geral
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Fiscalizacédo e coordenacao das
atividades pedagdgicas do curso

Analise e aprovacao de planos de
ensino

Processo de matricula (solicitagdo de
vagas, orientagao de discentes,
periodicidade de oferta das
disciplinas que constam na matriz
curricular, efetivacao de ajustes
matricula)

Analise de aproveitamento de
estudos

Adequacbdes no PPC

Atividades voltadas para regulacao
do curso, que envolvem o
reconhecimento ou renovacao de
reconhecimento e as avaliagbes
feitas pelo Enade

Legenda: NTD = Nao Tive Dificuldade; PD = Pouca Dificuldade; TF= Tive Facilidade; DM =
Dificuldade Moderada; MD = Muita Dificuldade.

12 - Quanto aos aspectos gerais da execucao de suas tarefas gerenciais ao longo

de seu mandato, assinale para cada afirmativa a alternativa que mais se aproxima

de sua realidade:

Afirmativas

DT

NDNC

CT

Em meu setor ja houve casos de
processos e/ou documentos que
retornaram e necessitaram ser
anulados ou refeitos devido a algum
erro de execucgao nos procedimentos
causado por desinformacéo ou
desconhecimento

Sempre tenho total seguranca na
tomada de decisbes relativas ao meu
setor

Considero que ser um bom gestor
requer competéncias e habilidades
distintas daquelas necessarias para
ser um bom pesquisador ou
professor

O cargo de gestor que exerco possui
uma grande quantidade de
demandas, e estas estio atreladas a
processos muito burocraticos

As normas institucionais s&o claras
quanto as tarefas cotidianas que
tenho de exercer em meu cargo
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A estrutura fisica do setor é
adequada e suficiente para, junto
aos demais servidores que gerencio,
realizar a prestacao de um servico
publico de qualidade

Meu setor dispde de todas as
tecnologias necessarias para um
eficiente cumprimento de todas as
minhas funcdes

A organizacéo institucional tem sido
favoravel a garantir minha eficiéncia
no desempenho do trabalho e
efetividade no cumprimento dos
procedimentos

Eu me sinto preparado para executar
qualquer tarefa relativa a meu cargo

Ja executei tarefas que nao fazem
parte das atribui¢des do meu cargo

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;

C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

Percepgdes acerca da circulagao de informagdes e conhecimentos organizacionais:

13- Quanto ao acesso as informagbes e aos conhecimentos organizacionais,

necessarios para execucdo de seu trabalho, assinale para cada afirmativa a

alternativa que mais se aproxima de sua realidade:

Afirmativas

DT

D

NDNC

CT

Tenho acesso a ferramentas
tecnolégicas de comunicagao, tais
como chats e féruns, voltadas a troca
de informacgdes/esclarecimento de
duvidas, entre servidores, sobre a
execucgao de tarefas

Sou informado, assim que ocorrem,
de todas as mudancas na estrutura
administrativa ou nos sistemas
informatizados da instituicdo e que
podem interferir especificamente em
meu trabalho

Ja vivenciei e/ou tive conhecimento
da resisténcia de algum setor da
UFJF em fornecer informacgdes de
dominio publico

A qualidade de contato com outros
setores quando necessito de
informacdes e/ou conhecimentos




159

especificos é satisfatoria

Tenho acesso a fontes e dispositivos
que concentram todo o
conhecimento organizacional
necessario para me auxiliar na
execucgao das fungdes
administrativas, tais como manuais,
videos, bancos dedados, entre
outros, e estes sao regularmente
atualizados pela UFJF

Por ndo obter conhecimentos
especificos sobre como sao
realizados os procedimentos
inerentes ao cargo e com quais
setores eles estdo interligados dentro
da UFJF ja cometi alguns erros que
poderiam ser evitados

Todo conhecimento necessario €
repassado ao longo da gestao
diretamente pelas Pro-reitorias via e-
mail ou telefone

Os servidores da UFJF, de modo
geral, sao abertos a disponibilizar
aos colegas seu conhecimento
obtido por meio de sua experiéncia
profissional

Legenda: DT = Discordo Totalmente; D = Discordo; NDNC = Nem Discordo Nem Concordo;

C = Concordo; CT = Concordo Totalmente.

Consideracbes pessoais:

14 - AIém das questbdes apresentadas, ha alguma consideragédo sobre dificuldades

encontradas em sua gestdo que nao foram abordadas nas questdes desta

pesquisa? Se sim, quais?

15 - Sugestdes de melhorias institucionais para lhe auxiliar na pratica do cargo de

gestor.
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APENDICE C - Roteiro de entrevista - Progepe

1 - Quais os procedimentos que envolvem a investidura dos docentes da UFJF em
cargos de Chefia de Departamento e Coordenagao de Curso?

2 - Vocé julga que ao ingressar nestes cargos de gestao estes atores possuem um
entendimento claro que quais s&o as fungdes que devem exercer?

3 - Vocé considera que as normativas institucionais sdo claras quanto as tarefas
cotidianas desenvolvidas por estes atores institucionais?

4 - A Instituicdo possui uma politica de educacdo continuada, com vistas a
capacitacao especifica e atualizagdo dos conhecimentos dos servidores eleitos para
atuar em cargos de Chefia de Departamento e Coordenacado de Curso? Se sim, é
obrigatéria?

5 - Ha na Progepe a adogao de algum procedimento que contemple o planejamento,
organizagao, desenvolvimento, compartilhamento, acompanhamento e avaliacéo
dos conhecimentos organizacionais necessarios aos servidores gestores de cargos
de Chefia de Departamento e Coordenacgéo de Curso?

6 - Vocé tem conhecimento se ha algum procedimento realizado pela Instituicdo que
contemple o mapeamento e a disseminagao de informacdes relacionadas as rotinas
de trabalho (fluxos inter-relacionados a variados setores e fungdes especificas dos
gestores), quanto as atividades que devem ser realizadas pelas Chefias de
Departamento e Coordenacdes de Curso? Se sim, qual?

7 - Existem na Instituicdo ferramentas tecnolégicas de comunicacgdo, tais como
chats e foruns, voltadas a troca de informacdes/esclarecimento de duvidas, entre
servidores e que envolvam diretamente as fungcbes e os gestores de cargos de
Chefia de Departamento e Coordenagao de Curso?

8 - Existe na UFJF a preocupacao da identificagdo, sistematizacdo e difusdo de
melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento validado para a
realizacado das atividades dos gestores ligados a cargos de Chefia de Departamento
e Coordenacao de Curso? Se sim, como isto ocorre?

9 - Existe na UFJF fontes e dispositivos que concentram todo o conhecimento
organizacional necessario para a execucao das fungdes administrativas das Chefias

de Departamento e Coordenagdes de Curso, tais como manuais, videos, bancos
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dedados, entre outros? Se sim, e estes sao regularmente atualizados pela
Instituicao?

10 - Mediante sua experiéncia profissional, quais as principais dificuldades que nota
quanto a atuacdo de Chefias de Departamento e Coordenacdes de Curso na

execucao de suas tarefas?
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APENDICE D - Roteiro de entrevista - CGCO

1 - Quais requisitos vocé considera fundamentais que uma Instituicado possua para a
realizagdo do gerenciamento do conhecimento organizacional?

2 - Em que patamar deste ideal a UFJF se enquadra? Quais melhorias poderiam ser
realizadas?

3 - Quais as estratégias e processos o CGCO mobiliza para realizar a gestao do
conhecimento organizacional na UFJF?

4 - A fim de possibilitar a racionalizagdo e agilidade dos processos organizacionais,
quais recursos de Tecnologia da Informagao sdo empregados na UFJF?

5 - Existe alguma ac¢ao na UFJF de captagao de conhecimento tacito (da experiéncia
de trabalho de seus servidores) e conversao em conhecimento organizacional? Se
sim, como é realizada?

6 - Quando ocorrem mudancgas nas ferramentas dos recursos digitais utilizados pela
Instituicdo (como o SIGA, por exemplo), como isto é informado ao seguimento que
as utiliza?

7 - Ha algum procedimento realizado pela Instituicdo, através do CGCO que
contemple o mapeamento e a disseminagao de informagdes relacionadas as rotinas
de trabalho (fluxos inter-relacionados a variados setores e fungdes especificas),
especificamente direcionado as atividades que devem ser realizadas pelas Chefias
de Departamento e Coordenacdes de Curso? Se sim, qual?

8 - Existem na Instituicdo ferramentas tecnolégicas de comunicagéao, tais como chats
e foruns, voltadas a troca de informacgdes/esclarecimento de duvidas, entre
servidores e que envolvam diretamente as fungbes e os gestores de cargos de
Chefia de Departamento e Coordenagao de Curso?

9 - Existem na UFJF fontes e dispositivos que concentram todo o conhecimento
organizacional necessario para a execucgéo das fungdes administrativas das Chefias
de Departamento e Coordenagdes de Curso, tais como manuais, videos, bancos de
dados, entre outros? Se sim, e estes sao regularmente atualizados pela Instituigao?
10 - Mediante sua experiéncia profissional e tendo como base os chamados
recebidos pelo CGCO, quais as principais dificuldades que nota quanto a atuacao de

Chefias de Departamento e Coordenagdes de Curso na execugao de suas tarefas?



