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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi analisar as caracteristicas das teorias de Administragao Publica
presentes na gestao do CSE, considerando as especificidades da gestdo universitaria. Para tal,
foram realizados o levantamento da legislagdo que regulamenta a administragdo publica e a
administragdo universitaria no contexto do CSE, a identificagdo dos principais fatores
dificultadores e facilitadores da gestdo do centro e esquematizagdo das categorias constantes
nas praticas de gestdo do CSE segundo os gestores que atuam no referido centro. Além da
analise documental, a pesquisa de campo consistiu na aplicagdo de questiondrios com o0s
gestores do centro. Como resultado, foram observados os desafios caracteristicos da gestao
universitaria, assim como uma tendéncia de adequagdo as caracteristicas do Novo Servigo
Publico, mas que acabam nao seguindo adiante devido as dificuldades. A sugestao final foi
um foco maior nas praticas de transparéncia e divulgacdo a fim de estreitar o relacionamento
com o publico externo e alunos.

Palavras-chave: Gestao Universitaria, Teorias da Administracdo Publica, Gestdo de
Unidades Académicas.

ABSTRACT

The objective of this article is to analyze the characteristics of the Public
Administration Theories present in the CSE management, considering the specificities of
university management. To this end, a survey was made of the legislation that regulates
public administration and university administration in the context of the CSE, the
identification of the main challenges for the management of the Center, and the layout of the
categories contained in the CSE management practices according to the managers who
operate in that center. In addition to the documentary analysis, the field research consisted of
the application of questionnaires with the managers of the Center. As a result, the common
challenges of university management were observed, as well as a tendency to adapt to the
characteristics of the New Public Service, but which end up not moving forward due to
difficulties. The final suggestion was a greater focus on transparency and disclosure practices
in order to strengthen the relationship with the external public and students.

Keywords: University Management, Public Administration Theories, UFSC, Academic Unit
Management.



1. INTRODUCAO

A administracdo publica passou por mudancas ao longo do tempo, desde o
patrimonialismo até o novo servigo publico, e continua mudando suas caracteristicas ainda hoje.
Para Denhardt (2012), ¢ importante estudar as teorias pois elas oferecem uma referéncia através
da qual podemos avaliar as abordagens na vida organizacional, isto €, as teorias acres centam
uma maior dimensdo as experiéncias praticas. Em outras palavras, as teorias oferecem uma
compreensdo mais coerente e integrada da realidade que ndo seria possivel obter de outra
maneira.

Ainda de acordo com Denhardt (2012), deve-se alicercar a administragdo publica nas
teorias democraticas, focando em aspectos como liberdade, justica e igualdade, e ndo em teorias
organizacionais focadas em poder e autoridade.

E através dessa constatagdo que observamos uma tendéncia na evolugio das teorias de
administragao publica, seja devido as crises ou busca de uma melhor gestdo. Na transi¢ao do
patrimonialismo a administragdo publica burocratica o principal intuito era obter-se uma
distin¢do clara entre os recursos publicos e os privados, além da tentativa em extinguir praticas
de corrupgdo e nepotismo (BRESSER-PEREIRA, 1996). A reforma gerencial, por sua vez, foi
trazida ao Brasil por Fernando Henrique Cardoso através do “Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado”, e tinha entre seus objetivos o foco nos resultados e incentivos de acordo
com o desempenho (BRESSER-PEREIRA, 1998). Atualmente, o Novo Servigo Publico tem o
intuito de aproximar a administracao publica dos cidadaos, inclusive com a colaboracdo destes,
ndo os tratando de maneira comercial (DENHARDT; DENHARDT, 2007).

Dentro desse escopo da administragdo publica estdo as Universidades Publicas, que
apesar de apesar de poderem ser explicadas com base nessas teorias, apresentam especificidades
e desafios proprios, como a ambiguidade de objetivos, presenca de diversos grupos de interesse
e hierarquia descentralizada. Além disso, as mudancas geralmente ocorrem com reagdes e crises,
usualmente devido a influéncia de fatores externos (SILVEIRA; DOMINGUES, 2010).

Durante os ultimos anos, os orcamentos das Universidades Federais vém sendo
sucessivamente reduzidos, juntamente com os investimentos em educagao que, desde 2016, com
valores corrigidos pela inflacdo, foram reduzidos em aproximadamente R$ 10 bilhdes
(OLIVEIRA, 2020). Essa crise exacerba a necessidade de uma analise das praticas de gestao
universitaria com um propdsito posterior que vise o foco na governanga e transparéncia do
ensino. Dessa maneira, espera-se que o publico em geral passe a dar mais valor ao contetido

produzido dentro das universidades.



Nao obstante, o atual governo tem como uma de suas principais politicas econdmicas a
reforma administrativa que possivelmente resultard na diminuicdo dos direitos dos servidores
publicos federais (VENAGLIA, 2020).

E nesse contexto de crise nas institui¢des de ensino superior (IES) e na administragio
publica que se encontra o Centro Socioecondmico (CSE) da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) e que, portanto, estd a mercé dos mesmos desafios. O CSE ¢ um dos quinze
centros de ensino da Universidade Federal de Santa Catarina, onde estudam aproximadamente
6 mil alunos, dos quais quase 2 mil estdo no ensino a distdncia, sendo que as decisdes
concernentes ao Centro sdo tomadas pelo Conselho de Unidade, formado por professores e
alunos.

Em um cenario atual, no qual as IES estdo em evidéncia, principalmente devido a
politicas como o Future-se e aos recorrentes contingenciamentos e cortes de verbas para as
universidades, a relevancia dessa pesquisa reside na analise de como a gestdo universitaria esta
sendo realizada, quais suas praticas, desafios e se segue as tendéncias da evolucao das teorias de
administragdo publica, para que, posteriormente, seja possivel elaborar sugestdes e eventuais
mudangas na gestao supracitada.

E necessario que as IES se tornem relevantes tanto na producio cientifica quanto
socialmente, para tal, precisa-se da conciliagdo dos entes envolvidos com conhecimento critico
e, principalmente, que ocorra coletivamente (MANCEBO, 2017). Assim, definiu-se para o
presente trabalho o seguinte problema de pesquisa: quais as caracteristicas das teorias de
Administragdo Publica presentes na gestdo do CSE, considerando as especificidades da gestdo
universitaria?

Para responder o referido problema de pesquisa foi construido o seguinte objetivo:
analisar as caracteristicas das Teorias de Administragdo Publica presentes na gestdo do CSE,
considerando as especificidades da gestdo universitaria. O trabalho apresenta como objetivos
especificos: 1) Levantar a legislagdo que regulamenta a administrag¢ao publica e a administragao
universitaria no contexto do CSE, 2) Identificar os principais fatores dificultadores e
facilitadores da gestdo do Centro e 3) Esquematizar as categorias constantes nas praticas de
gestdo do CSE segundo os gestores que atuam no referido centro.

Quanto a viabilidade, esse trabalho dispoe de facil acesso as informagdes, uma vez que
a analise documental pode ser realizada através de documentos publicos, alguns deles
disponibilizados pela propria UFSC, como o Regimento Geral e o Estatuto. No que se refere a
pesquisa de campo, por ser realizada no proprio centro de atuagao do autor, a mesma torna -se

facilitada.



O presente artigo esta estruturado por meio desta introdu¢do, da fundamentagao teorica,

dos procedimentos metodolédgicos, da apresentacao e analise de dados e da conclusao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica do presente trabalho foi estruturada de maneira a
abordar quatro temas principais buscando embasar as respostas aos objetivos especificos, sendo
os temas: Administracdo Publica, Administragdo Publica Universitaria, seus desafios e suas

tendéncias.

2.1 Administracao Publica

Uma das definicdes de Administragao Publica, apresentada por Di Pietro (2019) em
sentido subjetivo ou organico, “designa os entes que exercem a atividade administrativa;
compreende pessoas juridicas, 0rgaos e agentes publicos incumbidos de exercer uma das fungdes
em que se triparte a atividade estatal: a funcdo administrativa”. Outra defini¢ao, apresentada por
Costin (2010) traduz Administragdo Publica em um conjunto de funcionarios, 6rgaos e
procedimentos que juntos integram o Estado e realizam suas fungdes e papéis que a sociedade
lhe atribuiu no momento histoérico em consideragao.

Ao utilizar o termo “momento historico”, Costin permite que seja feita uma associacao
com as Teorias de Administracdo Publica, as quais foram evoluindo ao longo do tempo, desde
o patrimonialismo até o novo servico publico, e continua mudando suas caracteristicas ainda
hoje.

Para Denhardt (2012), ha vantagens em estudar as teorias formais; elas foram criadas
com cuidado e rigor, além de fornecerem um ponto referencial através do qual podemos
comparar a teoria com as praticas organizacionais e vida organizacional. Em outras palavras, as
teorias oferecem uma compreensao mais coerente e integrada da realidade que nao seria possivel
obter de outra maneira.

Para um melhor entendimento da evolugdo dos Modelos de Gestao Publica, os mesmos
serdo apresentados cronologicamente, abordando suas principais caracteristicas, vantagens,
desafios e razdes pelas quais mudancas foram almejadas.

Inicialmente, as praticas da Administragcao Publica Patrimonial vieram para o Brasil com
os portugueses, € era marcada pela confusdo entre publico e privado e na concessdo de cargos

em troca de lealdade politica, amizade ou interesses partilhados (COSTIN, 2010).
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O patrimonialismo vigeu no Brasil desde sua descoberta at¢ a Revolugdo de 1930,
periodo durante o qual foram comuns vantagens como politicas publicas vantajosas,
empréstimos favoraveis, clientelismo e patronagem. Com o aumento da complexidade dos
Estados modernos, o patrimonialismo tornou-se incompativel e foi substituido pelo modelo
burocratico, uma vez que o cidadao nao tinha a quem recorrer em busca de bons servigos € nao
participava das decisdes publicas. No entanto, o patrimonialismo nunca deixou de existir
completamente, suas praticas ainda s3o comuns em paises ndo-democraticas e/ou
subdesenvolvidos (COUTINHO, 2014).

Em seguida, a Administracdo Publica Burocratica foi adotada para substituir o
Patrimonialismo, onde o patriménio publico e o privado eram confundidos (BRESSER -
PEREIRA, 1996). Tinha como ponto principal um sistema administrativo impes soal, formal e
racional, com o intuito de apresentar um servigo publico profissional (BRESSER -PEREIRA,
1998).

Esse modelo ¢ principalmente atribuido a Max Weber, socidélogo alemao que sintetizou
suas principais caracteristicas: formalidade, impessoalidade e profissionalismo. Para Weber,
essas caracteristicas garantiam a separac¢do entre a propriedade publica e a privada, principal
problema do patrimonialismo (SECCHI, 2009).

No entanto, apesar das melhorias, o modelo burocratico veio acompanhado de algumas
criticas. Secchi (2009) elencou como principais problemas da burocracia (conhecidas como
disfungdes burocraticas) a resisténcia as mudancas, hierarquia engessada, falta de atengdo as
necessidades particulares de cada publico e demasiado apego as normas. Tais questdes
incentivaram as mudangas que culminaram no desenvolvimento do gerencialismo.

A Administragdo Publica Gerencial traz como caracteristicas a énfase na eficiéncia e
qualidade do servico, dando inicio a possibilidade de participagao dos cidadaos (COELHO,
2000). No Brasil, a reforma gerencial foi trazida por Fernando Henrique Cardoso através do
“Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado”, que tinha entre seus objetivos os incentivos
de acordo com o desempenho, era orientada para o cidaddo e tinha foco nos resultados, ao
contrario da burocracia, que era focada nos processos (BRESSER-PEREIRA, 1998).

E importante ressaltar que os ultimos dois modelos ndo sdo excludentes, sendo que
caracteristicas de ambos continuam sendo aplicadas concomitantemente, com modificagdes nos
aspectos que nao sao mais aceitos pela sociedade devido a sua evolucao e necessidades (MAIA;
ARAUIJO; SANO; ALLOUFA, 2010).

Entre as criticas ao modelo gerencial, destacam-se a eventual concentracdo do

conhecimento nos niveis mais elevados da organizagdo, devido a presenca de uma geréncia
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isolada, podendo acarretar em favoritismo e corrup¢ao. Uma transicdo ideal, portanto, seria para
modelos participativos, com mais transparéncia, como ¢ o caso do novo servigo publico
(ANGELIS, 2015).

Se na burocracia o cidaddo era visto como usudrio e no gerencialismo como cliente, no
novo servico publico ele ¢ considerado um parceiro, com o qual a administragao publica pode
estabelecer um relacionamento horizontal de cooperagao. Ou seja, sdo disponibilizadas
plataformas para facilitar o alcance dos objetivos publicos, sendo uma delas o envolvimento dos
cidadaos na constru¢do de politicas, uma forma de coprodugdo (ANGELIS, 2015).

Para Denhardt e Denhardt (2007) o servigo publico deve estar em conformidade com o
interesse publico. Um dos principios atrelado a esse objetivo € o de governanca, que envolve
justamente essa horizontalizacdo e diminui¢do da hierarquia entre a administracdo e o cidadao.
O termo accountability também ¢ fortemente atrelado ao novo servigo publico, uma vez que
pode ser considerado a soma de conceitos como responsabilizagdo, transparéncia e controle
(SECCHLI, 2009).

O quadro 1 abrange as caracteristicas do patrimonialismo, da administra¢ao burocratica

(assim como suas disfungdes), administragdo gerencial e novo servigo publico:

Quadro 1: Quadro comparativo entre o Patrimonialismo, modelos burocratico, gerencial e novo servi¢o publico

Patrimonialismo - Nepotismo e relagdes de confianga sdo presentes na gestdo.

(BRESSER-PEREIRA, 1996) | - Corrupgdo ndo ¢ incomumy
- Nao ha discernimento entre patrimdnio publico e privado.

Administracdo Burocratica - Concentra-se no processo, sem considerar a alta ineficiéncia envolvida;
(MAIA; ARAU]J 0; SANO; - Acredita em uma racionalidade absoluta,
ALLOUFA, 2010) - Assume que o modo mais seguro de evitar o nepotismo € a corrupgao é

pelo controle rigido dos processos, com o controle de procedimentos;
- Na administracdo burocratica ndo existe a confianca;

- E centralizadora, autoritaria;

- Prega o formalismo, rigidez e o rigor técnico.

- Internalizag@o e elevado apego a normas;

- Excesso de formalizac@o, rotinas e registros;

- Resisténcia a mudangas;

- Despersonalizago dos relacionamentos;

- Auséncia de inovagdo e conformidade as rotinas;

- Exibigdo de sinais de autoridade;

- Dificuldades no atendimento a clientes e conflitos com o publico;
- Hierarquizagdo do processo de tomada de decisdo.

Administracdo Gerencial - E orientada para o cidaddo, voltada para o consumidor, e se
(MAIA; ARAUJO; SANO; concentra nas necessidades e perspectivas desse consumidor, o cliente -
ALLOUFA, 2010) cidadéo;

- Neste modelo, o administrador publico preocupa-se em oferecer
servigos, € ndo em gerir programas; visa atender aos cidaddos, e nio as
necessidades da burocracia;

- Parte do principio de que € preciso combater o nepotismo e a corrupgao,
mas que, para isso, ndo sdo necessarios procedimentos rigidos, e sim
outros meios, como indicadores de desempenho, controle de resultados
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etc.;

- A confianga ¢ limitada, permanentemente controlada por resultados,
mas ainda assim suficiente para permitir a delegagdo, para que o gestor
publico possa ter liberdade de escolher os meios mais apropriados
ao cumprimento das metas prefixadas;

-Prega a  descentralizagdo, com delegagdo de poderes, atribui¢oes
e responsabilidades para os escalGes inferiores;

- Preza os principios de confianca e descentralizacdo da decisdo, exige
formas flexiveis de gestdo, horizontalizacdo e estruturas, descentralizagao
de funcdes e incentivos a criatividade e inovagao.

- Flexibilidade a mudangas;

- Enfase nas pessoas e niio no cargo;

- Reconhecimento;

-Orientada para o cidaddo. Visa atender aos cidaddos, e ndo as
necessidades da burocracia.

Novo Servigo Publico - Efetividade (foco nas pessoas e no impacto sustentavel do resultado)

(ANGELIS, 2015, ABREU; |- Visdo macrocolaborativa.

HELOU; FIALHO, 2013) - Coprgdugﬁo do qu pﬁbhco.(c1dad€10-colaborador). . .
- Multifacetado (leis, conhecimento, valores e supremacia do interesse
publico).
- Lideranga compartilhada.
- Servir cidadaos, ndo consumidores: tanto o governo quanto os cidados
precisam abrir mao de seus interesses de curto prazo.
- Perseguir interesses publicos.
- Dar mais valor a cidadania e ao servico publico do que ao
empreendedorismo: o trabalho deve envolver os cidaddos no
desenvolvimento de politicas publicas.
- Pensar estrategicamente e agir democraticamente: as politicas e os
processos devem ser elaborados mediante processos de colaboragdo, para
que os cidaddos possam envolver-se no processo de governanga ao invés
de buscar apenas satisfazer suas demandas de curto prazo.
- O accountability no servigo publico envolve o equilibrio entre normas e
responsabilidades que pressupde questdes morais, direito publico e
interesse publico.
- Servir em vez de dirigir: os servidores publicos devem usar uma
lideranga baseada em valores para ajudar os cidaddos a articular e
satisfazer seus interesses compartilhados.
- Dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade.

Fontes: (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013, ANGELIS, 2015, BRESSER-PEREIRA, 1996, MAIA; ARAUJO;
SANO; ALLOUFA, 2010).

A partir do quadro 1 foi possivel observar uma tendéncia que leva a aproximagdo do
cidaddo com a administra¢do publica, com uma maior inclinagdo a flexibilidade dos processos.
Tais caracteristicas e ferramentas também podem ser refletidos na gestdo universitaria, levando

em conta especificidades que serdo abordadas a seguir.

2.2 Administracido Publica Universitaria

Apesar de fazerem parte da administragdo publica de maneira geral, ndo ha davidas de
que as Universidades Publicas sejam instituigdes diferenciadas. Elas apresentam especificidades
e desafios proprios, tais como: ambiguidade de objetivos, muitos grupos de interesse que tentam

influenciar decisdes, mudancas que geralmente ocorrem acompanhadas de reagdes e crises, além
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de uma estrutura fragmentada e descentralizada tornando as decisdes diluidas (SILVEIRA;
DOMINGUES, 2010). Ha uma linha de pensamento entre gestores, professores e consultores de
que as universidades podem ser mais produtivas se utilizarem modelos gerenciais utilizados em
empresas, no entanto, esse entendimento nao é confirmado na pratica, devido a realidade
complexa das instituicdes académicas e suas especificidades. (MEYER, 2014)

Tendo isso em vista, Souza (2010) afirma que os estudos em relagao as universidades
vao além das teorias administrativas previamente explicitadas. De acordo com Hardy e Fachin
(1996), as pesquisas relacionadas a gestdo universitaria e seu processo decisorio tém girado em
torno de quatro modelos: Burocracia, Colegialidade, Modelo Politico e a Anarquia Organizada.

O classico modelo burocratico proposto por Weber foi modificado para adequar-se a
realidade das universidades. Algumas caracteristicas estavam presentes, como a divisdo de
trabalho, padronizagdo de atividades, critérios impessoais, regulamentos formais e hierarquia
administrativa. No entanto, verifica-se que algumas caracteristicas estdo ausentes, uma vez que
ndo ha supervisao direta do trabalho em determinadas fungdes, tampouco ha observa-se um alto
grau de centralizagdo. Essa coexisténcia da comunidade académica descentralizada com a
comunidade ndo-académica burocratizada recebe o termo “burocracia profissional” (HARDY;
FACHIN,1996).

O modelo da Colegialidade, por sua vez, reforca o conflito entre a comunidade
académica e ndo-académica visto na burocracia profissional. A definicdo de colegialidade
decorre da descentralizagdo exercida pelo corpo docente dentro das subunidades/
departamentos; em contrapartida, observa-se a centralizagdo burocratica do chefe do
departamento, com menor influéncia dos professores. A partir dessa situagdo podem existir duas
possibilidades: a tomada de decisdo pode ser categorizada como buro cratica, com um chefe de
departamento influente, ou colegial, com um corpo docente forte. O fato é que os dois
fendmenos nao sdo necessariamente excludentes, balanceando-se entre si (HARDY;
FACHIN,1996).

No caso do modelo Politico, além do nucleo dos professores (colegiado) e dos aspectos
formais da burocracia, sdo levadas em consideracao as greves estudantis, que tém potencial para
paralisar o campus, sindicatos de servidores e grupos de interesses externos. Todos esses atos e
entidades tém relevancia e influéncia em decisoes, € podem ser considerados politicos (HARDY;
FACHIN,1996).

De acordo com Hardy e Fachin (1996), o modelo da Anarquia Organizada afirma que as

decisdes administrativas carecem de propdsito e sdo ambiguas em suas preferéncias e
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participacdes. Os problemas ja existem e ndo sdo solucionados pelo processo de decisdo, dando
a impressao de que sdo as solugdes encontradas que procuraram as perguntas, € nao o contrario.

E importante ressaltar que, apesar dos quatro modelos estudados apresentarem
caracteristicas proprias, verifica-se na pratica que existe uma interdependéncia entre eles, sendo
possivel observar caracteristicas de mais de um deles dentro das universidades. De acordo com
o tema em debate modelos especificos podem se sobressair. Por exemplo, “uma empresa pode
ser caracterizada como “anarquia organizada” quando delibera em assuntos rotineiros,
“colegial” quando trata de mudangas em politicas académicas e como politica durante decisdes

or¢amentarias” (HARDY; FACHIN,1996).
2.3 Desafios na Gestao Universitaria

Devido a seu carater interdisciplinar, aliado a interagdo com um grande nimero de
segmentos da sociedade, os desafios enfrentados pelas universidades sdo, além de gestdo,
também de constru¢do de qualidade dentro de cendrios altamente dinamicos. Sao esses cenarios
dindmicos que constituem desafios para as instituicdes universitarias, fazendo com que se
busquem novas alternativas de gerenciamento, de eficiéncia e de financiamento para fornecer
servicos de valor a sociedade. As necessidades sao muitas e ha uma série de fatores envolvidos.
(CANTERLE; FAVARETTO, 2008)

Além disso, Canterle e Favaretto (2008) também trazem que no entorno da universidade
ha uma expectativa da sociedade em relagdo a qualidade d os servigos prestados por esta, ou seja,
¢ um reflexo da necessidade de transparéncia das decisdes e resultados.

Os desafios de gestao das institui¢des universitarias podem ser analisados a partir de suas

proprias caracteristicas centrais, conforme elencado por Souza (2010, p.31-32):

- Ambiguidade de objetivos: os objetivos sdo vagos, incertos, difusos e até
conflituosos entre si;

- Os gestores universitarios ndo planejam, mas, sim, ligam problemas com solugdes
preexistentes;

- Existéncia de duas estruturas paralelas, que sdo, com frequéncia, fonte de
conflitos;

- Estrutura académica - fragmentada e descentralizada em que as decisdes sdo
diluidas em 6rgdos colegiados - decisdes de baixo para cima;

- Estrutura administrativa - mecanizada, decisdes de cima para baixo;

- Apressdo politica e a barganha pelos interesses dos grupos ultrapassam os limites
da autoridade formal;

- As decisdes sao proteladas, ndo sdo definitivas;

- Participacdo temporaria da comunidade universitaria nas decisoes;

- Prevalece a negociagdo;
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Elevada autonomia baseada no profissionalismo, especializacdo, tradicdo e
natureza das atividades;

Os profissionais administram seu proprio trabalho (autoridade profissional);
Controle coletivo sobre as decisdes administrativas que os afetam;

Nao se submetem ao processo hierarquizado da burocracia;

Os técnicos tendem a administrar com menor influéncia;

As mudangas dos gestores sdo frequentes;

Os resultados do trabalho profissional ndo podem ser facilmente medidos e, com
isso, ndo se prestam as padroniza¢des - dificuldade de avaliar o alcance de
objetivos;

A tecnologia utilizada ¢ difusa, dificultando o estabelecimento de rotinas,
prevalecendo assim o atendimento diferenciado as diversas demandas;
Vulnerabilidade ambiental;

As mudangas ocorrem com reagdes e crises, provocadas normalmente, por
interesses de grupos externos;

As universidades situam-se num ponto de um continuum entre autonomia e
pressdo do ambiente externo, o que pode afetar os processos organizacao da gestao
universitaria; e

Possibilidade de participagdo externa nas decisdes da universidade.

Santos e Bronnemann (2012) compilaram, conforme apresentado no quadro 2, os

principais desafios que os gestores universitarios podem enfrentar no exercicio de sua fungao,

sendo eles:

Quadro 2: Principais desafios dos gestores universitarios

Desafios Base tedrica
Conhecimento ¢ | Professores s3o nomeados ou eleitos para cargos de gestio sem terem conhecimento ou
habilidades habilidades para o exercicio dessa fungdo (WALTER; MEYER JUNIOR, 2010).
Avaliagtes de As avaliagbes de desempenho s3o, frequentemente, informais, subjetivas e
desempenho desarticuladas (WALTER; MEYER JUNIOR, 2010).
Tempo para Os gestores possuem pouco tempo para as atividades de gestdo e precisam conciliar seu
atividades tempo na IES com as atividades de docéncia (DOMINGUES et al., 2009).
Comprometimento | Um dos aprendizados dos gestores ao longo do exercicio da fungdo & o de
dos subordinados | envolvimento e comprometimento das pessoas da IES (SILVA; MORAES, 2003).
Gestio de A area de apmqing\:m co:tsidera@a mais ?mponanac para o sucesso dos gestores é a
diveglcin capacidade de lidar com os conflitos e diferencas entre pessoas e grupos (SILVA;
MORAES, 2003).
Sicciaies As IES possuem um modelo de gestio polin'cor oolcgiaclo e burocratico (SCHMITZ;
strr il BERNAN'DE.S, 2008), r.latactmzando-sc pela disseminacio das decisdes ao longo de
um grande mimero de unidades e de atores (ANDRADE, 2002).
) A ética na gest3o universitina favorece valores como justica, igualdade, democracia e
Etica solidariedade, assim como o exercicio da responsabilidade, da transparéncia e da
democracia (CENCI, 2009).

Fonte: (SANTOS; BRONNEMANN, 2012, p.5)

E a partir desses desafios, analisados paralelamente aos modelos de gestdo conhecidos,

que serdo avaliadas as caracteristicas das teorias de Administracdo Publica presentes na gestao

do Centro Socioeconomico da UFSC.

2.4 Tendéncias na Gestao Universitaria: Governanca e Transparéncia na Administracio

Universitaria



16

Levando em consideragdo a evolucdo dos modelos de administragdo publica até o novo
servigo publico, ¢ possivel tragar um paralelo para a gestdo universitaria, levando também em
consideragdo suas especificidades e os modelos relacionados ao processo decisorio discutidos
anteriormente.

As novas abordagens do servigo publico trazem uma perspectiva mais ampla se
comparadas ao gerencialismo e estd conectada a nogdes de governanca publica, com pontos-
chaves inclinados a uma forma mais democratica de relacionamento entre administracdo e
sociedade, com uma cidadania engajada em busca de uma maior participacdo nas decisdes
acerca das politicas publicas que afetam toda a sociedade (GESSER; OLIVEIRA; MACHADO,
2017). Dentro da governanga publica, “A transparéncia das informagdes, prestacdo de contas
(ou accountability) e responsabilidade (corporativa ou estatutaria) figuram como os principais
principios” (SILVA, 2016).

Entre as agOes e caracteristicas da governanga para o alinhamento com o interesse

publico, conforme compilado por Gesser, Oliveira e Machado (2017) estdo:

- aintegridade e os valores éticos;

- aabertura e o engajamento das partes interessadas;

- a defini¢do de resultados e de beneficios sustentaveis em termos economicos,
sociais e ambientais;

- adefinigdo de intervencdes necessarias para potencializar e otimizar resultados e
beneficios;

- 0 desenvolvimento das capacidades das organizagdes, da lideranca e dos
individuos necessarias aquele fim;

- a gestdo de riscos e do desempenho sustentado por controles internos e
instrumentos robustos de gestdo das finangas publicas; e

- atransparéncia e a accountability, possivel por meio da implementagdo de boas
praticas, como prestagdo de contas e responsabilizagdo.

Para Ribeiro (2012), “a universidade encontra-se perante o desafio de interpretar as
transformagdes e as demandas da sociedade contemporanea. Por isso, a universidade necessita
assumir uma posi¢do proativa em relagdo ao seu governo e a sua gestdo”. Além do formato da
gestdo das universidades que encontra-se abordado em seus Estatutos, sdo levadas em
consideragdo, também, as mudangas ocorridas no campo politico, econdmico e cultural.
Juntamente a essas mudancas, a politica universitaria de ensino, pesquisa € extensao tem como
embasamento o perfil e ideologia de seus gestores e ¢ colocada em pratica pelas pessoas que
compodem a universidade (RIBEIRO, 2012).

Dentro da governanca universitdria estd a complexidade dos mecanismos de ajuste
mutuo nas IES, que envolve as questdes internas da institui¢do e os atores externos (GESSER;

OLIVEIRA; MACHADO, 2017). Levando isso em consideragao, dentro de principios como



transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade social,

praticas de governanga nas universidades.

Quadro 3: Praticas de governanga nas universidades
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no quadro 3 s3o apresentadas

Transparéncia

Prestagdo de contas

Responsabilidade Social

Divulgar para os
diferentes segmentos
universitarios; divulgar relatorios
adicionais adicionais aos exigidos
legalmente; apresentar relatorios
contabeis de acordo com padrdes
internacionais.

informagao

Divulgar relatério anual de gestdo
do exercicio; submeter a auditoria
externa anual; divulgar
informagdes sobre a remuneragdo e
beneficios dos gestores
devidamente explicados.

Possuir agdes que garantam a
conformidade com as leis e
regulamentos aplicaveis as
melhores praticas; possuir um
codigo de conduta proprio; avaliar
a imagem da organizacdo e a
satisfacdo das partes interessadas

com seus servigos e produtos.

Fonte: Adaptado de (SILVA, 2016)

E possivel observar que cada principio possui praticas que vao assegurar seu

cumprimento, contribuindo para o estabelecimento de uma boa governanga (SILVA, 2016).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos do trabalho, optou-se por uma pesquisa qualitativa, que tem o
intuito de descrever de que maneira e por qual motivo as coisas acontecem, a fim de obter uma
maior compreensao sobre o caso (COOPER; SCHINDLER, 2016).

O trabalho consiste em um estudo de caso, cujo foco reside na compreensao de um caso
especifico, suas nuances e complexidades (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2010).

O conteudo das entrevistas com os gestores foi explorado através do método da andlise
de contetido. Segundo Bardin (2016), esta anéalise visa obter, através de procedimentos objetivos
e sistematicos, indicadores que permitam a conclusdo de conhecimentos relativos a essas
mensagens.

Segundo Godoy (1995), a pesquisa documental trata-se do “exame de materiais de
natureza diversa, que ainda ndo receberam um tratamento analitico, ou que podem ser
reexaminados, buscando-se novas e/ou interpretagdes complementares”, e sdo importantes pois
fornecem uma colaboragao e ampliagdo de evidéncias vindas de outras fontes (YIN, 2015). Para

tal, também foirealizada uma analise documental dos materiais citados abaixo:

1. Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSC
Planejamento Estratégico da CSE

Normas que regulamentam: Conselhos e Departamentos (Estatuto e Regimento)

i

Legislacdo que regulamenta: Ensino, Pesquisa e Extensdo
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A fim de verificar modelos de gestdo publica e os modelos de gestdo universitaria do
Centro, a pesquisa de campo consistiu na aplicacdo de questionarios (ver apéndice) com os

seguintes gestores:

Sete coordenadores dos cursos e sete chefes de expediente

Oito coordenadores de pds-graduacao e oito chefes de expediente
Quatro chefes de departamento e quatro chefes de expediente
Diretor do CSE e Vice

Coordenador de Apoio Administrativo do Centro

Chefe do Setor de Apoio Administrativo Financeiro do Centro

A S

Chefe do Nucleo de Informatica do Centro

4. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Os dados levantados abordaram principalmente quatro temas: a caracterizacao da
UFSC, a administracao publica e universitaria no contexto do CSE, os processos da gestdo
académica e administrativa no CSE e, por fim, os principais fatores dificultadores e facilitadores
da gestdo académica e administrativa do CSE.

4.1 Caracterizaciao da UFSC

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), com sede em Florianopolis, foi
fundada em 1960 e ¢ constituida por cerca de 70 mil pessoas, entre docentes, técnicos-
administrativos em Educagdo e estudantes de graduacdo, pds-graduagdo, ensino médio,
fundamental e bésico, além do publico externo. Sdo mais de 5.600 servidores, aproximadamente
2.650 professores e 3.200 TAEs (UFSC, 2019b).

Atualmente, a UFSC possui em torno 30 mil estudantes matriculados em 107 cursos de
graduacao presenciais ¢ 13 de educacdo a distancia. Em relagdo a pos-graduagdo, a UFSC
disponibiliza mais de 7,5 mil vagas para cursos stricto sensu: sdo 65 mestrados académicos, 21
mestrados profissionais e, 56 cursos de doutorado. Nos sete cursos de especializacao, participam
cerca de 2,5 mil alunos (UFSC, 2019b).

De acordo com o Estatuto da UFSC, criado originalmente em 1978 e alterado
periodicamente através de Resolugdes, a administracdo universitaria ¢ estruturada em nivel
superior ¢ em nivel de Unidades (Centros), Subunidades (Departamentos) e Orgios

Complementares, conforme representado na figura 1.
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Figura 1: Estrutura Administrativa da UFSC
Administragin Superior

Oirps Executivas Centis

Priv-
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Fonte: Adaptado do Estatuto da UFSC

O Estatuto define o Conselho Universitario como 6rgdo maximo deliberativo e
normativo, competindo-lhe definir as diretrizes da politica universitaria, acompanhar sua
execugdo e avaliar os seus resultados, em conformidade com as finalidades e os principios da
instituicdo. Observa-se que o mesmo ¢ composto pelo Reitor, como Presidente, seguido de
representantes de quase todos os oOrgdos representados na figura 1, além de estudantes,
professores e comunidade externa. Essa variedade de representantes reforca a caracteristica de
gestdo universitaria no que se refere ao conflito de interesses entre as partes e a participagao
externa nas decisoes da universidade. Se por um lado isso pode ser consid erado um desafio, ¢
também um aspecto de governanga universitaria, que, inclusive, ¢ apresentado como um dos
objetivos de gestdo no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFSC para 2020-2024.

De acordo com o proprio Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (2020, p. 7), o

mesmo € classificado como:

Um documento onde se definem a misséo da Instituicdo de Ensino Superior
(IES), sua politica pedagogica institucional e as estratégias utilizadas para atingir seus
objetivos. O PDI é o principal instrumento de planejamento estratégico da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) que caracteriza a sua identidade
institucional, e tem vigéncia por um periodo de cinco anos.
Dentro do escopo deste trabalho, existem alguns pontos dentro do PDI que sao relevantes
e devem ser analisados, entre eles o capitulo que trata da politica de gestdo para os proximos
anos, que aborda os objetivos institucionais e os recursos de governanca, tais como o

planejamento e gestdo, o monitoramento e avaliacdo, a tecnologia de informagdo, a gestdo e

desenvolvimento de pessoas, a infraestrutura, a comunicagao ¢ o orgamento.
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Entre os 10 objetivos, constantes no PDI, relativos a gestdo, destacam-se 5, compilados

no quadro 4:

Quadro 4: Objetivos institucionais na gestao

Assegurar uma gestdo universitaria de qualidade.

Assegurar uma gestdo universitaria transparente e de
qualidade por meio da efetivagdo dos objetivos
estabelecidos na dimensao Governanga, garantindo o
adequado funcionamento da Universidade com a
utilizagdo dos recursos institucionais, tais como
pessoas, planejamento, avaliagdo e monitoramento,
estrutura, tecnologias, comunicagéo e orcamento.

Ampliar a visibilidade e inser¢do da Universidade em
ambito nacional e internacional.

Tormnar a UFSC uma Universidade referéncia em
ambito nacional e internacional por meio da prestagdo
de servigos de exceléncia, producdo e divulgagdo de
acoes de ensino, pesquisa e extensdo relacionadas as
areas  cientifica, tecnologica, cultural e literaria,
ampliando a mobilidade de estudantes e servidores
(docentes e TAEs) .

Consolidar a cultura, as artes e a literatura no ambiente
universitario.

Consolidar e estimular a integracdo, produgdo,
divulgacdo e exposi¢do cultural e artistica na UFSC,
promovendo a participacdo de toda a comunidade.

Fortalecer a politica de promogéo de esporte, saude,
lazer, bem-estar e qualidade de vida.

Fortalecer a politica de promogdo de esporte, saude,
lazer, bem-estar ¢ qualidade de vida por meio do
estimulo, do desenvolvimento ¢ da consolidagdo de
projetos institucionais para todos os segmentos da
comunidade universitaria.

Promover a inclusdo social e o respeito as

diversidades.

Promover a inclusdo social e o respeito as
diversidades, por meio de mecanismos de gestdo que
proporcionem a comunidade universitaria uma visao
humanistica e de equidade.

Fonte: Adaptado de UFSC (2020).

Os 5 objetivos no quadro 4 foram selecionados pois envolvem aspectos de governanga e
caracteristicas do Novo Servigo Publico, como transparéncia, divulgagdes de acdes de ensino e
participacao de toda a comunidade (universitdria e externa). Algumas dessas atividades ja sendo
realizadas pela atual gestdo do CSE, como sera descrito mais adiante neste trabalho.

Outro ponto importante dentro do PDI sdao os 13 objetivos relacionados a go vernanga
dentro da universidade, dos quais foram selecionados 7 mais relevantes para este trabalho,

explicitados no quadro 5:

Quadro 5: Objetivos institucionais na governanga

Prover, manter e acompanhar a forca ¢ as condi¢oes
de trabalho.

Assegurar o provimento dos cargos de
servidores técnico-administrativos em educagdo e de
docentes, criando condigdes ambientais e
psicoldgicas que valorizem a carreira e estimulem
boas praticas no desenvolvimento de suas atividades,
além de acompanhar e avaliar seu desempenho
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profissional.

Promover a gestdo democratica e participativa. Promover uma gestdo que possibilite a participagdo, a

transparéncia e a democracia nos processos de
trabalho e tomadas de decisdo, com participa¢do dos
diversos segmentos da comunidade universitaria.

Fortalecer a transparéncia. Fortalecer a transparéncia dos processos, a prestacao

de contas e atividades desenvolvidas pela UFSC
disponibilizando informagdes a sociedade acerca do
ensino, da pesquisa, da extensdo e da gestdo
universitaria.

Aprimorar a governanca digital promovendo a oferta | Aprimorar a governanca digital com a finalidade de
de servigos digitais e a participagdo social por meio | promover a oferta de servigos digitais e a participagdo
digital. social por meio digital, bem como incentivar a¢des
que contribuam com o  desenvolvimento
organizacional, a melhoria dos processos e uso da
tecnologia aplicada na melhoria do desempenho das
atividades.

Aprimorar a comunicagdo em todas as suas vias. Efetivar a comunicagdo interna e externa por meio de
integracdo entre a Universidade, os meios de
comunicagdo e informagéo ¢ a sociedade, tendo como
base a transparéncia, a publicidade e a ética em sua
acoes, mantendo um canal permanente de dialogo e
interagdo entre as unidade e a sociedade.

Desenvolver uma gestdo orcamentaria transparente, | Desenvolver a gestdo dos recursos financeiros,
eficiente e alinhada a estratégia institucional. or¢amentarios e extraorcamentarios com base nos
principios da transparéncia e eficiéncia da politica
institucional.

Fonte: Adaptado de UFSC (2020).

Entre as descri¢des apresentadas dos objetivos relacionados a governanga, ressalta -se
novamente aquelas que envolvem agdes de transparéncia, comunicagdo e integragdo da

sociedade, ou seja, seguem as tendéncias do Novo Servigo Publico.
4.2 A Administraciao Publica e Universitaria no Contexto do CSE
4.2.1 A Estrutura e o Funcionamento do CSE

Conforme dito anteriormente, o CSE ¢ um dos quinze centros de ensino da Universidade
Federal de Santa Catarina, onde estudam aproximadamente 6 mil alunos, dos quais quase 2 mil
estdo no ensino a distancia. As decisdes concernentes ao Centro sdo tomadas pelo Conselho de
Unidade, formado por docentes, técnicos e alunos. Atualmente, o Centro ¢ formado pela dire¢ao
e vice direcdo, 4 departamentos, 7 coordenadorias de cursos de graduacdo presenciais e 8
coordenadorias de cursos de pods-graduagdo, cada um com seus respectivos chefes de

departamento e coordenadores de curso (UFSC, 2019a).
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Dentro do CSE, o Conselho da Unidade ¢ o 6rgdo méximo deliberativo e consultivo da
administragdo e ¢ formado pelo diretor do centro como Presidente, vice -diretora como Vice-
Presidente, assim como os chefes de departamento e coordenadores de curso. Fazem parte do
conselho, também, estudantes e técnicos-administrativos eleitos pelos seus pares (UFSC,
1982a). Assim como no Conselho Universitario, observa-se aqui a participagao de diferentes
partes, com interesses possivelmente difusos.

Nao sdo poucas as atribuigdes que competem ao Conselho de Unidade; de acordo com o

artigo 25° do Regimento da UFSC (UFSC, 1982b) compete ao Conselho:

I — estabelecer as politicas de ensino, pesquisa e de extensdo da Unidade;

II — exercer, como 6rgdo consultivo e deliberativo, a jurisdigdo superior da Unidade;
IIT — conhecer e deliberar sobre assuntos de natureza técnica, administrativa e
funcional;

IV — elaborar o Regimento da Unidade ou suas modificagdes e submeté-lo ao Conselho
Universitario;

V — emitir parecer sobre a criacdo e supressdo de Cursos de Graduagdo e Pos-
Graduagdo; normatizar, nos termos da legislagdo vigente, o processo eleitoral referente
a escolha do Diretor € do Vice-Diretor da Unidade;

VI — julgar sobre atos e procedimentos de membros do magistério, propondo, quando
for o caso, ao Orgio Superior, a adogdo de medidas punitivas cabiveis;

VII — decidir, em primeira instancia, sobre penas previstas no Regimento Geral;

VIII — rever, em grau de recurso, as decisdes dos Departamentos, Colegiados dos
Cursos de Graduacdo e dos Colegiados dos Cursos de Pos-Graduag@o;

IX — deliberar sobre providéncias preventivas, corretivas ou supressivas de atos de
indisciplina coletiva;

X — sugerir ao Conselho Universitario a concessao de dignidades universitarias;

XI — aprovar o relatorio do Diretor da Unidade referente ao ano anterior;

XII — aprovar a programagao anual dos trabalhos da Unidade;

XIII — apreciar proposta sobre a criagdo de novos Departamentos, bem como alteragdo
na constitui¢do dos existentes;

XIV — exercer as demais atribuigdes conferidas por Lei, Regulamento, Estatuto,
Regimento Geral e Regimento da Unidade.

E importante ressaltar que, para cada uma dessas atividades, é necessario que o Conselho
se retna para deliberagdo, envolvendo discussao e votagdo dos assuntos em pauta, o que reflete
0 aspecto burocratico que estd incutido nos processos dentro das Universidades.

Em relacdo a transparéncia das atividades do CSE, a atual gestao mantém uma pagina na
qual sdo publicadas informagdes pertinentes ao quadro de servidores e estudantes; e a gestao de

diarias e passagens.

4.2.2 Os Processos da Gestao Académica e Administrativa no CSE

Cada um dos cursos que fazem parte do CSE possuem um Colegiado responsavel pela
coordenacao didatica e a integracdo de estudos de cada um. De acordo com o artigo 3° da
Resolucao N° 17/CUn/97, que dispde sobre o Regulamento dos Cursos de Graduacao da UFSC
(UFSC, 1997) sao atribui¢des do Colegiado do Curso:
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I - estabelecer o perfil profissional e a proposta pedagogica do curso;

II - elaborar o seu regimento interno;

III - elaborar, analisar e avaliar o curriculo do curso ¢ suas alteragdes;

IV - analisar, aprovar e avaliar os planos de ensino das disciplinas do curso, propondo
alteragdes quando necessarias;

V - fixar normas para a coordenacdo interdisciplinar e promover a integragdo
horizontal e vertical dos cursos, visando a garantir sua qualidade didatico-pedagogica;
VI - fixar o turno de funcionamento do curso;

VII - fixar normas quanto a matricula e integralizacdo do curso, respeitando o
estabelecido pela Camara de Ensino de Graduacao;

VIII - deliberar sobre os pedidos de prorrogacdo de prazo para conclusio de curso;

IX - emitir parecer sobre processos de revalidacdo de diplomas de Cursos de
Graduagdo, expedidos por estabelecimentos estrangeiros de ensino superior;

X - deliberar, em grau de recurso, sobre decisdes do Presidente do Colegiado do Curso;
XI - exercer as demais atribuicoes conferidas por lei, neste Regulamento ou Regimento
do Curso.

Assim como no Conselho Universitario e Conselho de Unidade, para que sejam
deliberadas as decisdes do Colegiado de Curso, também sdao necessarias reunides € votagdes,

com membros que incluem tanto corpo docente como discente.

4.3 Os Principais Fatores Dificultadores e Facilitadores da Gestido Académica e
Administrativa do CSE Considerando-se a Administraciao Publica e Universitaria

Buscando responder o objetivo especifico 2 (identificacdo dos principais desafios da
gestdo do Centro), foram enviados questionarios a 43 gestores do CSE, conforme explicado nos
procedimentos metodoldgicos; no entanto, devido a grande demanda de trabalho dos mesmos e
levando em consideragdo o momento particular em relagdo a pandemia que acontecia no
momento de desenvolvimento do trabalho, apenas 20 respostas foram obtidas. Os respondentes
daqui em diante serdo referidos como “Respondente 17 até “Respondente 20 a fim de manter o
sigilo das identidades.

Emrelacao as dificuldades, de acordo com o respondente 3, falta estrutura administrativa
e pessoal para executar suas fungdes, que muitas vezes se encontram sobrecarregados. Outro
aspecto levantado ¢ a falta de integracdo com outros setores da Universidade, como o
Departamento de Ensino e a Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis; de acordo com o respondente,
ambas desempenham bem sua funcdo, mas devido a sobrecarga de atribuicdes, acabam
priorizando mais os aspectos burocraticos de que precisam dar conta que os aspectos politico -
pedagodgicos. Outra dificuldade encontrada na gestdo ¢ a presenga de um sistema académico
defasado (CAGR) que atualmente apresenta uma série de restricdes, por exemplo: ndo gera
relatorios confiaveis; ndo gera todos os relatorios de que necessarios para administrar os cursos
e algumas atualizagdes que sdo efetuadas ndo deixam lastro historico. Esse desafio vai de

encontro com o listado por Souza (2010, p.31-32), especificamente referente a estrutura
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académica ser fragmentada e descentralizada, acarretando em decisdes diluidas, assim como a
presenca de uma tecnologia difusa, dificultando uma padronizagdo no atendimento as demandas.

O respondente 4, assim como o 3, também levanta a falta de pessoal como uma
dificuldade, ressaltando o fato de que o curso onde atua tem 900 alunos aproximadamente e
somente o chefe de expediente e o coordenador para analisarem se um estudante possa estar com
problemas que possam acarretar no abandono do curso. A falta de pessoal e trabalho acumulado
foi uma reclamacgdo recorrente, apesar disso, ndo se trata de uma exclusividade da gestao
universitaria especificamente.

Assim como os anteriores, o respondente 5 cita o excesso de fungdes acumuladas e pouco
pessoal para exercer. Outra dificuldade sdo as decisdes que requerem a construcdo de uma
maioria no Colegiado, o que ndo ¢ simples, pois requer bastante capacidade de articulacdo, com
docentes que nem sempre estdo acompanhando os temas objetos de deliberacao. O mesmo ponto
foi levantado pela respondente 17. Aqui, prevalece outro desafio exposto por Souza (2010, p.31-
32), que ¢ a falta de planejamento dos gestores universitarios, que acabam ligando problemas
com solucdes preexistentes e a ambiguidade de objetivos.

Para os respondentes 7 e 8, entraves burocraticos e dificuldade de tomada de decisdo sao
as maiores dificuldades, pois todas as deliberagdes do curso e centro sao realizadas via
colegiado, as quais ficam reféns de interesses individuais aos coletivos. De acordo com esses
respondentes, isso ocorre porque o desenho institucional ndo define diretrizes comuns aos cursos
em conjunto com os estudantes. Aqui, sdo visiveis as disfun¢des burocraticas caracteristicas da
Teoria Burocratica como a falta de atengdo as necessidades particulares de cada publico e
demasiado apego as normas (SECCHI, 2009). Enquanto isso, a mé gestdo da UAB foi um fator
dificultador levantado pelos respondentes 2 e 6.

Por sua vez, a respondente 12 alega que falta um manual de procedimentos, uma vez que
muitas regras e procedimentos precisam ser descobertos através de pesquisa e que sempre existe
alguma portaria, resolug@o ou decreto (em instancias maiores) sobre as quais nao ficam sabendo.
Esse desafio encontra embasamento no exposto por Santos ¢ Bronnemann (2012), que os
gestores assumem seus cargos muitas vezes sem terem conhecimento para o exercicio da fungao.
Para o respondente 15, conciliar os interesses individuais do corpo docente ¢ o grande desafio,
possivelmente acarretando em barganha pelos interesses dos grupos, ultrapassando os limites da
autoridade formal (SOUZA, 2010).

Para o respondente 18, em geral, o usudrio do servigo publico desconhece as normas e
nao compreendem a necessidade de controles existentes no servigo publico. Para o respondente

19, uma dificuldade ¢ o planejamento a longo prazo ou criacdo de estratégias especificas e
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demanda de trabalho, pois, em geral, sdo discutidas questdes administrativas e estruturais que
sdo as que mais incomodam e que demandam muito trabalho. Espaco fisico e questdes
administrativas consomem boa parte do tempo de planejamento. Esse ¢ um reflexo das duas
estruturas paralelas presentes nas instituigdes universitarias (SOUZA, 2010), a administrativa e
a académica (HARDY; FACHIN,1996).

Com excecao do respondente 1, todos os outros consideram as mudangas que a possivel
reforma administrativa trard como negativas. Se o fim da estabilidade do servidor for realmente
aprovado, os mesmos perderdo autonomia para denunciar mas condutos de seus superiores. De
maneira geral, os respondentes concluem que as politicas do Poder Executivo podem ser
consideradas como precursoras do sucateamento do ensino superior no Brasil, e do servigo
publico em geral. No entanto, o respondente 3 mencionou que algumas mudangas podem ser
positivas, como por exemplo a criacdo de mais parcerias publico-privadas e facilitacdo de
doagdes de entes privados a universidade. No entanto, ¢ unanime entre os respondentes que as
politicas do Poder Executivo tém influéncia na opinido publica em relagao as Instituicdes de
Ensino Superior, refletindo o exposto por Souza (2010, p.31-32): “As universidades situam-se
num ponto de um continuum entre autonomia e pressao do ambiente externo, o que pode afetar
0s processos organizacao da gestdo universitaria”.

Em relagao ao desenvolvimento continuo dos servidores, as opinides sdo divididas.
Metade dos respondentes acha que a gestdo ndo incentiva essa capacitacao, €, mesmo 0s que
defendem que a Universidade permite esse desenvolvimento, alegam que, por falta de tempo e
pessoal para substituir aqueles que estdo em capacitacdo, esse desenvolvimento acaba nao
ocorrendo. Caso esse desenvolvimento ocorra de fato, vai de acordo com as tendéncias na gestao
universitaria, referindo-se ao desenvolvimento das capacidades dos individuos (GESSER;
OLIVEIRA; MACHADO, 2017).

O fator facilitador mais citado pela gestdo do CSE ¢ a comunicagdo interna, a qual a
maioria considera eficiente. Ela ocorre majoritariamente através de e-mail e WhatsApp entre
servidores e professores, além da comunicagdo presencial em ocasides normais fora da
pandemia. Com os alunos, a comunicagao ¢ realizada via forum, redes sociais e postagens nos
sites dos respectivos cursos € departamentos. Para a comunicagdo mais formal e tramitagdo de
oficios e processos, ¢ utilizado o SPA; de acordo com o respondente 3, o uso desse sistema
deveria ser obrigatorio por todos os servidores (professores e técnicos) para acabar de vez com
processos ¢ comunicagdes fisicas (papel) o que levaria a um aperfeigoamento do proprio sistema,

que hoje apresenta alguns problemas. Apesar de estar listado entre os pontos positivos, observa-
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se mais uma vez, conforme listado por Souza (2010 p.31-32), a presenca de tecnologia difusa,
dificultando a padronizag¢do no atendimento as demandas.

De acordo com a respondente 17, a tomada de decisdes ¢ um fator facilitador na gestao,
uma vez que sdo tomadas de maneira democratica. No entanto, vale ressaltar que, conforme
explicitado pelo respondente 5, decisdes que dependem de uma aprovagdo da maioria no
Colegiado podem sofrer um entrave devido a necessidade de uma maior articulagdo. Ainda de
acordo com a respondente 17, houve um facilitador durante a pandemia que foi o estreitamento
dos relacionamentos de maneira virtual, o que acarretou numa maior rapidez de resposta e
diminuicao na utilizagdao de papel. Entretanto, essa facilidade de contato virtual veio com um
revés, apresentado pelo respondente 6, o qual ressalta uma descaracterizagao do horario oficial
de trabalho, o que por vezes da a impressao de um atendimento 24 horas por dia, ou seja, a
mudanga gerou “reacdo e crise”, outro desafio caracteristico da gestdo universitaria (SOUZA,

2010).

4.4 As Praticas de Gestdao do CSE e as Caracteristicas da Administracao Publica e
Universitaria de Acordo com a Percepciao dos Gestores que Atuam no Centro

Para analisar as praticas de gestdo do CSE, as praticas foram separadas em duas areas:
procedimentos internos e relacionamento com o publico externo.

Em relagdo aos procedimentos internos, a defini¢do da estratégia da coordenagdo do
curso, de acordo com a respondente 2, ¢ realizada de maneira colaborativa entre coordenador,
chefe de expediente, nucleo docente estruturante e colegiado do curso, o respondente 3 (do
mesmo curso) ressalta que essa definigdo ¢ realizada considerando-se o ambiente interno
(estrutura fisica; pessoal envolvido como técnicos disponiveis e professores; clima
organizacional do curso e nos 6rgdos colegiados como o NDE e colegiado de curso; sistemas
administrativos, como o CAGR) e o ambiente externo ao curso (legislagdes normativas da
universidade, bem como dos 6rgaos reguladores externos, como o MEC; e transformacoes do
mercado de trabalho, da profissdo e da sociedade). Cruzando essas informagdes com as teorias
de administragdo publica, observa-se caracteristicas de Administragdo Gerencial e também do
Novo Servigo Publico, uma vez que, ao definir as estratégias, sdo levadas em consideracao
também as necessidades dos alunos e da sociedade (MAIA; ARAUJO; SANO; ALLOUFA,
2010, ANGELIS, 2015, ABREU; HELOU; FIALHO, 2013).

As outras respostas reafirmam que a definicdo das estratégias ¢ realizada entre
coordenacdo e colegiado; com excecdo da respondente 9, que alega trabalhar na coordenagao

desde fevereiro deste ano (2020) e ainda nao ter presenciado definicdo de estratégias.
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De acordo com o respondente 6, a divulgagdo dessas informagdes € realizada via Moodle
com os alunos; em contrapartida, o respondente 5 informou que, no inicio, essas informacoes
eram divulgadas no site, como "Plano de Ag¢des", mas com o tempo essa pratica deixou de ser
realizada. Os outros respondentes ligados a coordenacdo dos cursos ndo informaram como ¢
realizada a divulgagdo. Aqui, ¢ perceptivel um desacordo com o esperado das tendéncias na
gestdo universitaria, principalmente no tocante a transparéncia, cuja pratica esperada ¢ divulgar
informacao para os diferentes segmentos universitarios (SILVA, 2016). A referida auséncia de
divulgagdo também nao esta de acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSC
de 2020, no qual consta como um dos objetivos institucionais o fortalecimento da transparéncia
dos processos, prestacdo de contas e atividades desenvolvidas pela UFSC.

Nos departamentos, por sua vez, de acordo com o respondente 16, procuram levar em
conta nas definicdes da estratégia, a despeito das contradigdes identificadas em virtude das
perspectivas politicas por vezes distintas, o plano de desenvolvimento institucional da UFSC e
as diretrizes que se desenham no ambito da unidade académica (CSE). Disse também que os
estudantes, por meio de seus Orgaos representativos, t€m um papel fundamental neste processo.
Ao incluir os estudantes na definicao de estratégia do departamento, o processo vai de acordo
com os objetivos do PDI (UFSC, 2020), no que se refere a promover uma gestdo que possibilite
a participagdo de diversos segmentos da comunidade universitaria. Pode-se dizer, também, que
apresenta uma das principais caracteristicas do Novo Servico Publico, a Coprodugao
(ANGELIS, 2015).

De maneira geral, os respondentes consideram que os procedimentos atuais para tomada
de decisdo no CSE sao satisfatorios, mas que poderiam ser simplificados. Um ponto interessante
levantado pelo respondente 3, é o fato de haver instancias decisorias desnecessarias, por
exemplo: os departamentos servem de lotagao administrativa dos professores, sendo o chefe de
departamento o superior imediato. Sendo assim, se um professor ndo tem um desempenho
adequado, a coordenacdo do curso ndo pode agir de forma mais efetiva, pois precisa reportar o
problema ao chefe do departamento onde o professor € lotado. Tais empecilhos na tomada de
decisdo podem ser consideradas disfun¢des burocraticas, nas quais concentra-se no processo
sem considerar sua ineficiéncia (MAIA; ARAUJO; SANO; ALLOUFA, 2010).

Em contrapartida, para o respondente 11, a tomada de decisdo no Centro sofre
interferéncia indevida de agentes externos em decisdes internas, assim como influéncia de
interesses pessoais que acabam por protelar as decisdes. O respondente 20, ressalta também, que

esse processo poderia ser feito com mais envolvimento dos departamentos e coordenadorias dos
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cursos de graduagado e de pos-graduacao. Esses conflitos sdo sinais do modelo da Colegialidade,
apresentados por Hardy e Fachin (1996).

Em relagdo a comunicagdo interna, ndo ha uma padronizacdo, conforme citado
anteriormente, alguns gestores utilizam e-mail e WhatsApp, enquanto outros se utilizam também
de ligagdes telefonicas. De acordo com o respondente 3, o ideal seria a utilizacdo do sistema
SPA por todos os servidores.

A divulgagdo das informagdes dos Cursos, Departamentos ¢ do Centro ocorrem
basicamente pelos seus respectivos sites e redes sociais, no entanto, conforme sugerido pelos
respondentes 3 e 12, falta uma identidade visual e uma comunicagdo mais integrada, sendo que
o site da Universidade e seus setores ndo apresenta uma interface amigavel e padronizada. Essa
falha na politica de comunicagdo pode acarretar em um aumento na desinformacao em relagado
a Universidade, fazendo com que aumentem as opinides equivocadas do publico externo sobre
o que acontece dentro dessas instituigdes. Para o respondente 4, a UFSC muitas vezes ndo vai
até a sociedade. A UFSC deveria se fazer mais presente na sociedade, nas comunidades, sendo
esse o papel da Extensdao Universitario e que muitas vezes fica apagado em relacdo ao Ensino e
a Pesquisa. Aqui, mais uma vez, observa-se a ndo adequacao do Centro em relagdo as tendéncias
da Gestao Universitaria, de transparéncia e divulgacao das informagdes. Nao obstante, também
ndo se enquadra no objetivo disposto no PDI (UFSC, 2020) de aprimorar a comunicagdo em
todas as suas vias.

Para o respondente 5, o contato do curso com a comunidade externa € realizado de forma
descentralizada, por iniciativa dos docentes. O curso ndo possui uma coordenadoria de extensao,
que poderia realizar o trabalho, e ndo possui estrutura administrativa suficiente para dar curso a
essa tarefa importante.

No que se trata da influéncia dos alunos e da sociedade nas decisdes, o respondente 3 vé
pouca influéncia, de acordo com ele os colegiados investem muito tempo em aspectos
burocraticos, e se ndo o fazem, sdo cobrados por ndo cumprirem esses requisitos da burocracia.
De acordo com os respondentes 4, 5 ¢ 7, ha representagao estudantil no Colegiado, entretanto,
como o corpo docente tem a maioria dos votos, muitas vezes as necessidades estudantis acabam
sendo suprimidas. Contata-se aqui um contrassenso com o que foi apresentado pelo respondente
16, uma vez que, apesar de possuir representantes dos alunos nas decisdes, seus votos nao
possuem representatividade. Esse ndo ¢ um aspecto de gestdo democratica e participativa,
apresentado no PDI (UFSC, 2020), tampouco segue as tendéncias do Novo Servigo Publico.

A publicidade das atividades financeiras e orcamentarias da Unidade € realizada através

do site da superintendéncia de or¢gamento da UFSC, conforme explicado pela respondente 18,
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além disso vem sendo trabalhada uma forma de apresentagdo dos resultados dos gastos efetuados
pela Unidade e também de valores recebidos e destinados ao CSE. No entanto, ha uma
dificuldade ao esclarecer esses dados, pois 0 orgamento ¢ vinculado, onde sé € possivel utilizar
recursos com empenho e destinacdo adequada e pré-estabelecidos em lei. Nessa mesma linha, o
respondente 14 considera que, de modo geral, a Universidade ¢ carente na forma de dar
transparéncia de seus atos para o seu publico interno e para a sociedade, e isso ¢ refletido nos
Departamentos e Centros. Por fim, identifica-se aspectos de burocracia no que se refere a
flexibilidade do uso do or¢gamento, no entanto, isso ndo se enquadra nas responsabilidades da

gestao do centro.

5, CONCLUSAO

O presente trabalho teve como tematica principal a gestao universitaria, suas praticas e
dificuldades caracteristicas, através das quais foram analisadas, como objetivo principal, as
caracteristicas das Teorias de Administragdo Publica presentes na gestdo do CSE, considerando
as especificidades da gestdo universitaria. O objetivo 1 foi cumprido nas secoes 4.1 e 4.2,
enquanto os objetivos 2 e 3 foram respondidos nas sec¢oes 4.3 e 4.4 respectivamente.

Conforme ja explicitado na metodologia, foram aplicados questionarios cujas respostas
permitiram observar que a gestdo do CSE apresenta os desafios esperados quando se trata das
peculiaridades da gestao universitaria. Os desafios mais citados foram a presenca de tecnologia
difusa, falta de pessoal acarretando em trabalho acumulado e conciliar interesses de grupos
distintos.

Em relacdo as praticas de gestdo, constatou-se que hd uma inclinacao a se adequar as
tendéncias de gestdo universitaria € do Novo Servigo Publico, entretanto, ao esbarrar-se nos
desafios supracitados, essa intencao acaba sendo mal executada ou mesmo inexistente. Destaca -
se a deficiéncia na divulgacdo de informagdes aos estudantes e sociedade, o que € vital para que
a Universidade ndo se torne um mistério ao publico externo. Isso ¢ ainda mais relevante se for
levado em conta o momento politico atual, com a possivel reforma administrativa e opinides
divulgadas por parte do Poder Executivo sobre os servidores publicos e Universidade Federais.
Percebeu-se também um grande vinculo da gestdio do CSE com a Teoria Burocratica,
destacando-se as disfun¢des burocraticas como o apego excessivo as normas € proces sos.

Como sugestdo de mudangas futuras, sugere-se, na medida do possivel e da atual
estrutura do CSE e da UFSC, um foco maior nas praticas de transparéncia e divulgagdo. Entre
as respostas recebidas, destaca-se a viabiliza¢do de uma identidade visual unificada para os sites

do Centro, Cursos e Departamentos, com uma interface amigével na qual seja facilitada a
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consulta. Outra recomendagdo seria um enfoque maior em projetos de extensdo, obviamente,
sem negligenciar o ensino e pesquisa. Através de projetos de extensdo € possivel estreitar o
relacionamento da Universidade com o Sociedade, sendo esse um dos pilares do Novo Servigo
Publico e também uma maneira de mudar a imagem que algumas pessoas tem das Instituicdes
Ensino Superior.

Por fim, considerando a relevancia da tematica, sugere-se trabalhos futuros para
aprofundar os estudos nessa area, podendo expandir o escopo para outros Centros ou mesmo na

Universidade como um todo.
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APENDICE A — Questionarios Aplicados

1y

2)

10.

11

Coordenadores dos cursos e chefes de expediente

Como ocorre a definicao da estratégia da coordenacao do curso e como ¢ realizada sua
divulgagao?

Os procedimentos atuais para tomada de decisdes no Centro sdo ideais ou poderiam ser
modificados/simplificados?

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas para coordenar o Curso?

Quais seriam suas sugestdes para minimizar essas dificuldades?

Como ocorre a comunicagdo interna no curso? Poderia ser simplificada ou otimizada de
alguma maneira?

Na sua opinido, politicas governamentais, como a reforma administrativa, por exemplo,
podem afetar a Universidade e seus servidores?

Na sua opinido, gestdo universitaria da forma como ¢ realizada atualmente, contribui
para a inovagdo e o desenvolvimento continuo de seus servidores?

Como ocorre a comunicagdao ¢ divulgagdo de informagdes da Universidade para a
sociedade/publico externo? Quais seriam suas sugestdes de melhoria?

Acredita que as atuais politicas do Poder Executivo t€ém influéncia na opinido publica
em relacdo as Instituicdes de Ensino Superior?

Quais seriam suas sugestoes para estreitar o relacionamento da Universidade com o

publico externo?

. Qual ¢ a influéncia dos alunos e da sociedade nas decisdes do Colegiado?

Coordenadores de pos-graduacio e chefes de expediente

Como ocorre a definicao da estratégia da coordenacao do curso e como ¢ realizada sua
divulgagao?

Os procedimentos atuais para tomada de decisdes no Centro sao id eais ou poderiam ser
modificados/simplificados?

Quais s3o as maiores dificuldades encontradas para coordenar o Curso?

Quais seriam suas sugestdes para minimizar essas dificuldades?

Como ocorre a comunicacao interna no curso? Poderia ser simplificada ou otimizada de

alguma maneira?
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Na sua opinido, politicas governamentais, como a reforma administrativa, por exemplo,
podem afetar a Universidade e seus servidores?

Na sua opinido, gestdo universitaria da forma como ¢ realizada atualmente, contribui
para a inovag¢do e o desenvolvimento continuo de seus servidores?

Como ocorre a comunicagao e divulgacdo de informagdes da Universidade para a
sociedade/publico externo? Quais seriam suas sugestoes de melhoria?

Acredita que as atuais politicas do Poder Executivo tém influéncia na opinido publica
em relagdo as Instituicdes de Ensino Superior?

Quais seriam suas sugestdes para estreitar o relacionamento da Universidade com o
publico externo?

Qual ¢ a influéncia dos alunos e da sociedade nas decisdes do Colegiado?

Chefes de Departamento e chefes de expediente

Como ocorre a defini¢ao da estratégia da gestdo do Departamento e como ¢ realizada sua
divulgagao?

Os procedimentos atuais para tomada de decisdes no Centro sdo ideais ou poderiam ser
modificados/simplificados?

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas para chefiar o Departamento?

Quais seriam suas sugestdes para minimizar essas dificuldades?

Como ocorre a comunicagdo interna no Departamento? Poderia ser simplificada ou
otimizada de alguma maneira?

Na sua opinido, politicas governamentais, como a reforma administrativa, por exemplo,
podem afetar a Universidade e seus servidores?

Na sua opinido, gestdo universitaria da forma como ¢ realizada atualmente, contribui
para a inovagao e o desenvolvimento continuo de seus servidores?

Como ocorre a comunicagao ¢ divulgagdo de informagdes da Universidade para a
sociedade/publico externo? Quais seriam suas sugestoes de melhoria?

Acredita que as atuais politicas do Poder Executivo tém influéncia na opinido publica
em relagdo as Instituicdes de Ensino Superior?

Quais seriam suas sugestoes para estreitar o relacionamento da Universidade com o
publico externo?

Qual ¢ a influéncia dos alunos e da sociedade nas decisdes do Colegiado?
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Diretor do CSE e Vice

Como ocorre a definicdo da estratégia da dire¢do do Centro e como ¢ realizada sua
divulgagao?

Os procedimentos atuais para tomada de decisdes no Centro sao ideais ou poderiam ser
modificados/simplificados?

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas na gestdao do Centro?

Quais seriam suas sugestdes para minimizar essas dificuldades?

Como ocorre a comunicagdo interna no CSE? Poderia ser simplificada ou otimizada de
alguma maneira?

Na sua opinido, politicas governamentais, como a reforma administrativa, por exemplo,
podem afetar a Universidade e seus servidores?

Na sua opinido, gestdo universitaria da forma como ¢ realizada atualmente, contribui
para a inovagao ¢ o desenvolvimento continuo de seus servidores?

Como ocorre a comunicagdo e divulgagdo de informagdes da Universidade para a
sociedade/publico externo? Quais seriam suas sugestoes de melhoria?

Acredita que as atuais politicas do Poder Executivo tém influéncia na opinido publica
em relagdo as Instituicoes de Ensino Superior?

Quais seriam suas sugestoes para estreitar o relacionamento da Universidade com o
publico externo?

Qual ¢ a influéncia dos alunos ¢ da sociedade nas decisdes do CSE?

Coordenador de Apoio Administrativo do Centro

Como ocorre a defini¢do da estratégia da dire¢do do Centro e como ¢ realizada sua
divulgacao?

Os procedimentos atuais para tomada de decisdes no Centro sdo ideais ou poderiam ser
modificados/simplificados?

Quais s3o as maiores dificuldades encontradas na gestao do Centro?

Quais seriam suas sugestdes para minimizar essas dificuldades?

Como ocorre a comunicagao interna no CSE? Poderia ser simplificada ou otimizada de
alguma maneira?

Na sua opinido, politicas governamentais, como a reforma administrativa, por exemplo,

podem afetar a Universidade e seus servidores?
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Na sua opinido, gestdo universitaria da forma como ¢ realizada atualmente, contribui
para a inovagdo e o desenvolvimento continuo de seus servidores?

Como ocorre a comunicagao ¢ divulgagdo de informagdes da Universidade para a
sociedade/publico externo? Quais seriam suas sugestdes de melhoria?

Acredita que as atuais politicas do Poder Executivo tém influéncia na opinido publica
em relacdo as Instituicdes de Ensino Superior?

Quais seriam suas sugestdes para estreitar o relacionamento da Universidade com o
publico externo?

Qual ¢ a influéncia dos alunos e da sociedade nas decisdes do CSE?

Com qual frequéncia sao atualizados os registros das informagodes institucionais do site

do CSE? Essa ¢ a tnica forma de divulgagao?

Chefe do Setor de Apoio Administrativo Financeiro do Centro

Como ocorre a definicdo da estratégia da dire¢do do Centro ¢ como ¢ realizada sua
divulgagao?

Os procedimentos atuais para tomada de decisdes no Centro sao ideais ou poderiam ser
modificados/simplificados?

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas na gestdo do Centro?

Quais seriam suas sugestdes para minimizar essas dificuldades?

Como ocorre a comunicagao interna no CSE? Poderia ser simplificada ou otimizada de
alguma maneira?

Na sua opinido, politicas governamentais, como a reforma administrativa, por e xemplo,
podem afetar a Universidade e seus servidores?

Na sua opinido, gestdo universitaria da forma como ¢ realizada atualmente, contribui
para a inovagdo e o desenvolvimento continuo de seus servidores?

Como ocorre a comunicagdo e divulgacdo de informagdes da Universidade para a
sociedade/publico externo? Quais seriam suas sugestoes de melhoria?

Acredita que as atuais politicas do Poder Executivo tém influéncia na opinido publica
em relagdo as Instituicoes de Ensino Superior?

Quais seriam suas sugestdes para estreitar o relacionamento da Universidade com o
publico externo?

Qual ¢ a influéncia dos alunos ¢ da sociedade nas decisdes do CSE?
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12. De que maneira ocorre a publicidade das atividades financeiras e orcamentdrias da

10.

11

13.

unidade?

Chefe do Nucleo de Informatica do Centro

Como ocorre a definicdo da estratégia da dire¢do do Centro e como ¢ realizada sua
divulgagao?

Os procedimentos atuais para tomada de decisdes no Centro sdo ideais ou poderiam ser
modificados/simplificados?

Quais s3o as maiores dificuldades encontradas na gestao do Centro?

Quais seriam suas sugestdes para minimizar essas dificuldades?

Como ocorre a comunicagdo interna no CSE? Poderia ser simplificada ou otimizada de
alguma maneira?

Na sua opinido, politicas governamentais, como a reforma administrativa, por exemplo,
podem afetar a Universidade e seus servidores?.

Na sua opinido, gestdo universitaria da forma como ¢ realizada atualmente, contribui
para a inovagdo e o desenvolvimento continuo de seus servidores?

Como ocorre a comunicagdo e divulgacdo de informacgdes da Universidade para a
sociedade/publico externo? Quais seriam suas sugestdes de melhoria?

Acredita que as atuais politicas do Poder Executivo tém influéncia na opinido publica
em relagdo as Instituicdes de Ensino Superior?

Quais seriam suas sugestoes para estreitar o relacionamento da Universidade com o

publico externo?

. Qual ¢ a influéncia dos alunos e da sociedade nas decisoes do CSE?

12.

Existe uma preocupacao com os avangos nos sistemas de informagao para que se
mantenham atualizados a fim de proporcionar uma difusdo de informagao institucional
adequada?

Quais sao os pontos de melhoria para os sistemas de informagao do Centro atualmente?
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