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RESUMO

Esta pesquisa estd inserida no Programa de Pdés-Graduacdo em Educacdo da
Universidade de Brasilia (UnB), Faculdade de Educacao (FE), na linha de pesquisa:
Processos Formativos e Profissionalidades. O foco deste trabalho € a gestdo
universitaria, especificamente no nivel de coordenacdes de curso e de direcao de
unidade académica. Tais niveis de gestdo sdo contemplados na Lei 12772/2012,
esta lei define que o docente terd que exercer a funcéo de dire¢cao, assessoramento,
chefia e coordenacgédo, muito embora, este profissional nem sempre se sinta
preparado para tal. No entanto, estando preparado ou ndo, cabe ressaltar o quanto €
importante que estes profissionais tenham uma formacdo adequada para atuarem
em todo o ambito organizacional, em especial, na gestdo universitaria, que sendo
desempenhada de forma adequada contribuira na qualidade dos servicos ofertados
a sociedade. Neste contexto, este trabalho busca investigar como os docentes da
Universidade de Brasilia, campus UnB Ceilandia, a partir de suas narrativas, relatam
0 que € necessario para ser um gestor e como se percebem gestores? Partindo
desta questao, o objetivo do estudo foi investigar como os gestores do campus UnB
Ceilandia identificam as competéncias necessarias de um gestor e como se
percebem nesta funcdo. Este trabalho apresenta uma abordagem qualitativa, foi
realizado um estudo bibliografico, técnica de pesquisa documental e,
posteriormente, foi aplicada uma entrevista semiestruturada com nove gestores que
atuam nas coordenacbes de cursos de graduacdo, pos-graduacdo, também
participaram o diretor e o vice-diretor do campus e trés profissionais que ja atuaram
na gestdo do campus. Trata-se, portanto, de um estudo de caso devido as técnicas
terem sido aplicadas em um campus universitario que tem suas caracteristicas
préprias. Os dados coletados foram submetidos a analise de conteudo. Os principais
autores utilizados e que sustentaram a discussao teorica discorriam sobre formacéao,
gestao universitaria e saberes. Por meio desta pesquisa, partindo das vivéncias que
foram relatadas a respeito dos desafios experimentados na pratica da gestdo, foi
possivel compreender a percepcao dos docentes da educacéo superior, que relatam
nao terem sido preparados para assumir a gestdo, assim, a maioria deles aprendeu
ser gestor na prética, sempre contando com a ajuda dos pares. Os gestores
entendem ser necessarios diversos saberes para estarem na funcao, dentre eles
estdo: o conhecimento técnico, a lideranca, a comunicacdo, a empatia, a
disponibilidade em aprender, a habilidade de resolver conflitos, a ética, a
organizacao e planejamento e, acima de tudo, o comprometimento com a instituicao.
O produto deste trabalho sera o desenvolvimento de uma plataforma digital, dentro
do site da unidade pesquisada, de forma que ela venha contemplar parte das
necessidades apontadas pelos gestores entrevistados.

Palavras-Chave: Docente. Formacao. Gestores. Gestao Universitaria.



ABSTRACT

This research has been inserted in the Physical Education Post-Graduation Program
of the University of Brasilia (UnB), Education College (FE), in the research line:
Training Processes and Professionality. This work focus is the university
management, specifically in the level of course coordination and direction of
academic unit. These management levels are present in the Law 12772/2012, which
says that the lecturer will have to work in functions such as director, advisor,
manager and coordinator, even though, this professional is not always prepared to
these functions. However, whether or not this professional is prepared, it is
necessary to highlight how important is to have these professionals with appropriate
knowledge in order to act in all the organizational environment — especially in the
university management - which will contribute in the services quality that are offered
to the society, if correctly performed. Based on this context, this work aims the
answer for the questions ‘How do lecturers from the University of Brasilia - based on
their narratives - describe what is necessary to be a manager? And ‘How do they
describe themselves as managers?’. From these questions, the study objective went
to investigate the way the managers of campus UnB Ceilandia identify the necessary
competences of a manager and how they evaluate themselves in this function. This
work shows a qualitative approach, from which a bibliographic study and a document
research technique were done, then later, a semi-structured interview was applied
with nine managers who work in the graduation and post-graduations courses
coordination, with the campus director and vice-director and also with three
professionals who had already worked in the management of the campus. Thus, this
is a case study that had its techniques applied in a university campus which has its
own characteristics. The collected data was submitted to content analysis. The main
authors used and who supported the theoretical discussion were about training,
university management and knowledge. Through this research, based on the
experiences related to the challenges in the management practice, it was possible to
understand the higher education lecturers’ perception. They say they have not been
prepared to this function and, in most cases, they have learned during the work itself
with their pairs. Managers believe that know-how is necessary to work in the function,
such as: technical knowledge, leadership, communication, empathy, availability to
learn, ability to solve conflicts, ethic, organization and planning, and above all, the
commitment with the institution. The product of this work will be the development of a
digital platform inside the website of the researched unit, such a way it can show part
of the necessities presented by the interviewed managers.

Key words: Lecturer. Training. Managers. University Management.
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INTRODUCAO

Como se da a formacao de um docente para a gestdo universitaria? Sera que
ele tem uma preparacdo prévia para assumir as atribuicdes que lhes sdo impostas
pelo cargo? Ou seja, hd como atuar nas dimensfes do ensino, da pesquisa, da
extensdo e da gestdo sem grandes dificuldades? S&o diversos questionamentos que
nos levam a refletir como funciona na prética o exercicio da docéncia universitaria,
fazendo-nos perceber que estas dimensfes nem sempre recebem a devida
importancia que é necessaria dentro da carreira. Essa profissdo se concretiza
perpassando por eixos que nem sempre sdo valorizados devidamente, havendo
mais incentivo para o desenvolvimento de uns em relagcdo a outros. Isso pode ser
visto quando Vosgerau, Orlando e Meyer (2017, p. 244) destacam que a Capes
enfatiza muito a importancia da formacao do pesquisador entendendo ser “suficiente
para formar o professor e o intelectual’. Neste sentido, a partir do momento que o
individuo decide assumir a profissao “docente”, consente a necessidade de passar
por uma formacéo bastante consistente, ciente que sua carreira devera ser pautada
por meio da formacéo continuada de forma a dar suporte ndo apenas aos conteldos
gue sao ministrados em sala de aula, mas também aqueles que auxiliardo na
producédo de ciéncia, nos trabalhos de extensdo, na gestdo e noutros. Para tanto,
Rios (2001) entende que esta formacgao precisa envolver aspectos éticos, politicos e
técnicos-instrumentais. Ou seja, € necessario que o docente esteja aberto a ensinar
e ao mesmo tempo dar espaco para desenvolver comportamentos e atitudes que

possam contribuir com o seu crescimento na carreira.

Quando pensamos em gestdo logo vem em mente a gestdo empresarial que
segue o0s padrdes da administracdo influenciada pelos grandes teoricos Frederico
Taylor e Henry Fayol, fazendo-nos até pensar que a gestdo dentro do contexto das
instituicbes de educacéo superior funciona em formato que se distancia dos padrées
tradicionais. Mas Chaui (2003) descontroi este pensamento quando destaca que a
partir do momento em que o Estado definiu a universidade como organizacao, ja ndo
da para continuar com esta visdo, muito embora tenha suas peculiaridades, como
por exemplo, as decisdes sdo tomadas de forma colegiada, por meio de conselhos
superiores e colegiados compostos por maioria de docentes que representam suas

unidades de trabalho e, posteriormente, disseminam essas decisdes a seus pares a



fim de que possam discuti-las e adapta-las dentro do contexto organizacional. As
universidades, segundo Chaui (2003, p. 7), sao regidas “por contratos de gestao,
avaliacdo por indice de produtividade, calculada para ser flexivel, [...] estruturada por

estratégias e programas de eficacia organizacional [...]".

Mesmo assim, Salles e Villardi (2017) entendem que as universidades, por
meio das singularidades, demandam competéncias especificas que sejam capazes
de atender estas caracteristicas peculiares deste setor. A colocacao destes autores
€ bem contundente, pois registra a realidade das universidades, sendo necessario
realizar adequacdes dos modelos de gestdo para aplica-los neste ambiente

educacional, dando enfoque na gestdo democratica e participativa.

Neste sentido, Gongalves (2010, p. 16) se preocupa com a formacédo dos
gestores que atuam nas universidades e relata a seguinte realidade:

[...] na literatura atual, podem ser encontradas diversas formas para

preparar pessoas a fim de atuarem na gestdo das organizacgdes [...], porém,

sdo poucas as obras que discutem as idiossincrasias da formacdo de

gestores para atuacdo em Instituicdes de Ensino Superior (IES), também
chamados gestores académicos.

Sabe-se que a gestdo universitaria é construida por diferentes individuos,
com diversas formacdes e que em algum momento de suas carreiras terdo que
assumir a funcdo de gestor. No entanto, assumir tal funcdo ndo esta relacionado
necessariamente com as competéncias profissionais que o individuo tem para
enfrentar tamanho desafio. O que se observa na realidade é que na formacéo de um
professor de educacédo superior no Brasil, seguindo o percurso normal, elege-se
uma formacdo voltada para a pesquisa dotando os egressos de um perfil
pesquisador e de especialista em seus temas de estudo (SILVA; COSTA, 2014).
Barbosa e Mendonca (2016, p. 80) faz um relato que chama bastante atencao:

[...] de um lado h4 um esforco de expansdo do ensino superior com
ampliagdo do nuamero de campi e concurso publico para professores, mas
de outro, sequer na pos-graduacao esses egressos tém contato com o atual
cenério do ensino superior brasileiro, que Ihes demanda ou demandara o
desempenho do papel de gestor em IES, quer seja via participagdo em
colegiados, departamentos, coordenacdes, diretorias, reitoria, etc.

Diante deste contexto, ha uma preocupacdo no sentido de buscar
mecanismos para preparar os docentes a fim de que eles consigam passar por esse

processo sem grandes dificuldades e que possam desenvolver a funcado de gestor



da melhor maneira, contribuindo para o alcance de resultados satisfatérios na
Instituicdo em que atuam. Entende-se que 0 sucesso do gestor vira da combinacao
do conhecimento adquirido no decorrer da carreira, juntamente com as experiéncias
vividas e o saber-fazer (ZARIFIAN, 2008). Resultando na eficiéncia das
competéncias profissionais necessarias para o alcance de resultados positivos no
contexto organizacional, j& que o cenario atual, ndo permite atuacdo baseada no
improviso. Assim, Salles e Villardi (2017) entendem que “as competéncias consistem
em um elenco de qualificacdes necessarias ao desempenho superior em

determinada posicdo na organizagao”.

Corroborando este pensamento, as palavras de Barbosa e Mendonga (2016,
p. 81-82) revelam que:
a complexidade e a dindmica da realidade educacional brasileira vém
demandando a adocao de politicas publicas e organizacionais de estimulo a
gestdo universitaria e, neste contexto, o desafio € a formacdo dos
professores de ensino para a gestdo de Instituicdes de Ensino Superior

pautada no desenvolvimento de competéncias gerenciais que contribuam
para o desempenho desses sujeitos no papel de professor-gestor.

O que se sabe é que as Universidades séo Instituicbes que prezam por um
ensino de qualidade, que favoreca o bom desenvolvimento de seus estudantes. No
entanto, € latente a preocupacédo em se ter um corpo de docentes qualificados, com
multiplos saberes, ndo sé voltados para o ensino, mas também para atuacdo na
gestdo académica, tendo capacidade de tomar decisbes assertivas, atuando com
visdo estratégica e gerenciando as informacdes de modo a conduzir oS processos
de trabalho de forma proativa, buscando sempre a antecipacdo das mudancas
advindas no cenario organizacional. Ou seja:

parte-se da premissa de que as competéncias do professor para pesquisa,
ensino e extensdo ndo substituem aquelas necessérias para atuacdo em
um contexto de gestdo, ainda que possam contribuir para o desempenho
dos dirigentes em suas atividades. (BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018,
p. 102).

Portanto, o interesse em aprofundar nesta tematica foi despertado na
pesquisadora que € também servidora da Universidade de Brasilia (UnB) ha 10 anos
e que atua como gestora ha cinco anos na Coordenacdo de Gestdo de Pessoas no
campus Ceilandia. E, ao longo deste periodo, passou a observar o funcionamento

da estrutura organizacional, em especial, como se da o provimento do cargo de



gestores dentro deste campus. Além disso, partindo de experiéncias profissionais
anteriores em organizacoes de diferentes ramos de atividades, percebe-se que as
IES possuem estruturas diferenciadas, nas quais 0s docentes passam por
avaliacoes de desempenho e s&o qualificados pelas producdes no ensino, na
pesquisa, na extensdo e quase nada na gestdo. Assim, é interessante refletir qual é

a condicao criada pela universidade para que os professores assumam a gestao?

Diante deste cenério, a pesquisadora entende ser interessante aprofundar o
conhecimento da gestdo em nivel tatico, no sentido de compreender como 0s
gestores sdo selecionados, qual o periodo que ficam atuando na gestdo (mandato),
guais atividades desenvolvem, como acolhem essa nova funcdo e se estes
profissionais cursam ou possuem algum tipo de formagédo na area de gestéo. Pois,
tanto a formagdo quanto as experiéncias anteriores nesta area contribuem para a
atuacdo deste gestor no contexto educacional. Pensando em todas essas
indagacg0es, pretende-se, a partir desta convivéncia no campus Ceilandia, investigar
a seguinte questdo: Como os docentes a partir de suas narrativas relatam quais
habilidades e competéncias sdo necessarias para ser um gestor e como se

percebem gestores?

Partindo deste problema, esta dissertacdo almeja alcancar os seguintes

objetivos:

OBJETIVOS

A) GERAL:

Investigar como o0s gestores do campus Ceilandia identificam as
competéncias e habilidades necessarias de um gestor e como eles se

percebem nesta funcgéao.

B) ESPECIFICOS:
e Identificar, a partir das narrativas, as competéncias e habilidades

necessarias ao gestor;

e Caracterizar, a partir das narrativas, o conhecimento e/ou experiéncia

gue os docentes possuem sobre Gestao Universitaria;



e Identificar os desafios experimentados pelos gestores universitarios;
e Apreender a percepcdo dos docentes sobre como é ser gestor dentro
do contexto universitario.

Destarte, entende-se que este trabalho pode trazer contribuicbes relevantes
para esta organizagao e para outras da mesma natureza, que poderao preparar 0s
docentes previamente, dando suporte organizacional e capacitando-os para
assumirem funcdes de gestdo. Partindo do principio que gestores capacitados
podem contribuir para que a Universidade se torne referéncia em praticas de gestao

publica.

Na sequéncia apresenta-se o0 percurso metodologico escolhido para ser

utilizado nesta pesquisa.

PERCURSO METODOLOGICO

Esta pesquisa foi definida como uma abordagem qualitativa. Tendo a
natureza de um estudo exploratorio, realizado por meio das narrativas trazidas pelos
entrevistados. Enquadrou-se também em um estudo de caso, com coleta de campo
em um campi especifico da Universidade de Brasilia, onde foi possivel maior
proximidade da pesquisadora a realidade pesquisada, proporcionando vivéncia com
a tematica estudada (MINAYO, 2010).

Corroborando esta ideia, Creswell (2007, p. 208) diz que “os pesquisadores
gualitativos tendem a coletar dados no campo e no local em que os participantes
vivenciam a questdo ou problema que esta sendo estudado”, proporcionando maior

interacdo com os pesquisados.

Assim, uma das técnicas utilizada foi a analise documental, realizada por
intermédio de consultas a documentos de fontes primarias, disponibilizados pelo
Decanato de Gestédo de Pessoas (DGP) da UnB, especificamente, na Coordenadoria
de Capacitacdo (PROCAP), que disponibilizou os planos de capacitacdes e os
relatérios de execucdes dos cursos realizados no periodo de 2014 a 2018. Foi
realizada uma consulta ao Regimento Geral da UnB, a fim de conhecer melhor como
sdo providos os postos de gestdo dentro da UnB. Também foram realizadas

entrevistas semiestruturadas que permitiram um contato direto com a realidade de
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cada gestor. Os servidores foram entrevistados pela pesquisadora que utilizou um
roteiro semi estruturado com 11 perguntas abertas (apéndice A). Este tipo de
entrevista, segundo Manzini (1990/1991, p. 154) “pode fazer emergir informacdes de
forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacao de
alternativas”.

O campo de pesquisa foi a Universidade de Brasilia e a amostra foi o campus
UnB Ceilandia, definida por conveniéncia, constituida por uma populacdo de doze
professores, dentre eles estdo cinco gestores de cursos de graduacdo, dois
coordenadores de pos-graduacgdo stricto sensu, bem como o diretor e o vice-diretor
do campus e trés docentes que atuaram nas coordenacdes de cursos do campus ao
longo dos seus dez anos de existéncia.

Inicialmente, houve um contato prévio da pesquisadora junto aos possiveis
candidatos a entrevista. Logo em seguida, foi realizado o agendamento do dia em
gue as entrevistas seriam realizadas. Por conseguinte, as entrevistas aconteceram
entre os meses de maio e julho de 2019, no local de trabalho de cada gestor, dentro
da propria instituicdo e de forma individual.

A partir das entrevistas, foi possivel a construcdo do dialogo e a interacao
entre a pesquisadora e os entrevistados, propiciando um espaco de reflexdo aos
individuos entrevistados sobre a realidade que vivem/vivenciaram enquanto gestores
(MINAYO, 2010). Antes de iniciar cada entrevista, foi disponibilizado aos gestores
um termo de consentimento a fim de esclarecer a natureza da pesquisa. As
entrevistas foram gravadas com o consentimento dos interlocutores e,
posteriormente, com apoio do programa speech texter, as informa¢des advindas das
verbalizagdes foram transcritas e seguindo Thompson (1992) foram textualizadas.
Optou-se pelo anonimato e ndo exposicdo direta dos gestores. Dessa forma, as
narrativas estao identificadas pelos seguintes cédigos: Gestor I, Gestor Il, Gestor llI,
Gestor |V, Gestor V, Gestor VI, Gestor VII, Gestor VIII, Gestor IX, Gestor X, Gestor
XI E Gestor XII.

Para tracar o perfil dos entrevistados foi utilizado um formulario no google
forms a fim de obter informacdes sobre idade, género, estado civil, tempo de servico,
formacdo académica, titulacdo, cursos na area de gestdo, experiéncia profissional,
tempo de experiéncia em gestdo entre outros (apéndice B). O formulério foi

disponibilizado por e-mail aos entrevistados e dos doze que participaram da
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pesquisa, dez responderam as questdes. Sendo assim, apresenta-se abaixo o perfil
dos gestores entrevistados:

O estudo envolveu doze professores que ja atuaram ou estdo atuando na
gestdo universitaria dentro do campus pesquisado. Desses, 70% sdo do sexo
feminino e 30 % do sexo masculino. Do total de entrevistados, 50% estdo na faixa
etaria de 31 a 40 anos. Estando 40% distribuidos entre 41 e 50 anos e apenas um

acima de 50 anos. A escolha desses docentes foi pautada pelos seguintes critérios:

a) Ser docente e estar atuando na funcéo de gestor, independente do tempo,
podendo ser na coordenacgdo de curso de graduacdo ou pés-graduacéo,

direcdo ou vice-direcao;

b) Ser docente e ter atuado na funcdo de gestor, podendo ter atuado na
coordenacao de curso de graduacdo ou pos-graduacao, direcdo ou vice-
direcao;

Por meio desses critérios, foi possivel entrevistar nove docentes que estao

atuando na gestdo e trés docentes que atuaram na gestdo dentro do campus

pesquisado.

e Pela idade da maioria dos entrevistados e considerando que 70%
atuam na docéncia dentro da UnB entre 5 e 10 anos, tendo apenas
30% que atuam a mais de dez anos nesta profissdo, € possivel
compreender que a maioria ainda esta na fase de construcdo da

carreira docente.

e Todos os pesquisados sdo bacharéis, sendo que 70% estudaram em
instituicdo publica e 30% em instituicdbes privadas. Tendo todos

estudado na modalidade presencial.

Em relacdo ao estado civil, 70% declararam ser casados, 20% solteiros e

10% separados.

Seguindo com o percurso metodoldgico, dentre as fases apontadas por
Bardin (1977) e Franco (2008) tem-se a pré-analise, na qual deve-se organizar os
dados objetivando a construcdo do corpus de pesquisa, este, para Bardin (2016, p.
64) “é¢ o conjunto dos documentos tidos em conta para serem submetidos aos

procedimentos analiticos”. Dessa forma, baseando-se em Franco (2012), algumas
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regras foram seguidas a fim de realizar os procedimentos analiticos do contetdo dos
documentos e das narrativas, dentre elas, destaca-se a exaustividade, pois foram
considerados todos os elementos do corpus; a representatividade, pois 0 universo
escolhido foi analisado em sua totalidade e também a homogeneidade, que, por
meio das entrevistas foi possivel constar as questdes voltadas ao tema escolhido

para ser pesquisado.

Esta técnica ajuda a reconhecer e selecionar o essencial, partindo das ideias
principais. Tendo como principio “desmontar a estrutura e os elementos desse
conteudo para esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair sua significagéo”
(LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 214).

Por meio da analise de conteudo, procedimento de pesquisa, Franco (2012, p.
10) diz que ela “é apoiada na concepcédo de ciéncia que reconhece o papel ativo do
sujeito na producdo do conhecimento”. Para complementar essa concepcao,
Szymanski, Almeida e Prandini (2018, p. 69) dizem que “analise € o0 processo que

conduz a explicitacdo da compreenséo do fenébmeno pelo pesquisador”.

Ainda baseado em Franco (2012, p. 63), trabalhou-se com a categorizacéo
que “é uma operacdo de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto,
por diferenciacdo seguida de um reagrupamento baseado em analogias, a partir de
critérios definidos”. Naquele momento, optou-se por ndo definir as categorias a
priori, ou seja, partindo das leituras e releituras realizadas no material coletado,
iniciando com a leitura flutuante, a qual permitiu um contato com os dados coletados,
tentando tirar a primeira percepcdo das mensagens contidas neles. Mais adiante,
deixou-se que as categorias emergissem das verbalizacGes, ou seja, das respostas

dadas pelos entrevistados.

Logo em seguida, construiu-se um quadro com as categorias e as
subcategorias que emergiram, tendo por base as questdes das entrevistas.

Quadro 1 — Categorias

CATEGORIAS
Ordem Categoria Como surgiu Subcategoria
1 Perfil do | Por meio das questdes enviadas pelo | --
Gestor google forms e da questdo 4 do

roteiro de entrevista

2 Formacdo do | Baseado nas perguntas 2 e 10 do a) Formacéo prévia
Gestor roteiro de entrevistas b) Formacédo necessaria
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CATEGORIAS
Ordem Categoria Como surgiu Subcategoria
3 Atuacdo como | Baseado nas perguntas 1, 3, 5, 6, 7, a) Chegada na Funcéo
Gestor 8, 9 do roteiro de entrevistas b) As acoOes do
gestor/estratégias
c) Dificuldades na gestéo
d) Facilidades da gestéo
4 Competéncias | Baseada na pergunta 11 do roteiro a) Saberes necessarios
do Gestor de entrevistas

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Para melhor compreensdo, segue abaixo a contextualizacdo do campus

pesquisado.

CAMPUS PESQUISADO

O desafio de ampliacdo e criacdo de novos cursos fez com que a
Universidade de Brasilia aderisse ao Programa Reuni’. Na primeira fase do
Programa de Expanséao, foi criada a Faculdade de Ceilandia sendo contemplada
com 480 vagas anuais em cinco NOVOS Cursos, 0S quais iniciaram em agosto de
2008 num espaco provisorio dentro do Nucleo de Préticas Juridicas da Ceilandia. A
UnB estabeleceu uma parceria com o Governo do Distrito Federal — GDF, que cedeu
o0 espaco do Centro Educacional n.° 4 de Ceilandia para o funcionamento do
campus, enquanto eram construidas as instalacdes definitivas. Assim, a mudanca
para o espaco definitivo ocorreu em 2012. Os primeiros cursos escolhidos para
serem ofertados foram os de Enfermagem, Farmacia, Fisioterapia, Gestao de Saude
e Terapia Ocupacional. Esses cursos seguiram o movimento de mudanca na
educacédo superior de profissionais de saude e as Diretrizes Curriculares Nacionais
(DCNSs) para a graduacdo com formacédo de profissionais generalista, humanista,

critica e reflexiva, capacitados a atuar em todos os niveis de atencao a saude.

Atualmente a Faculdade oferta seis cursos de graduacdo, tendo criado o
curso de Fonoaudiologia em 2013 e também a criacdo de dois programas de pos-
graduacéo, o Programa de pos-graduacdo em Ciéncias e Tecnologias em Saude,
gue teve sua primeira turma em 2011, e o Programa de pos-graduacdo em Ciéncias

da Reabilitacdo, criado em 2015, tendo a primeira turma em 2016.

! Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais.
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Neste campus, tem-se seis fun¢des de gestdo da area administrativa que sao
designadas a critério da direcdo e estdo distribuidas nos seguintes setores:
Coordenacdo de Gestdo de Pessoas; Coordenacdo Patrimonial; Coordenacao da
Secretaria de PO4s-Graduacdo; Coordenacdo de Compras; Coordenacdo de
Extensdo e Assistente de Direcdo. As funcdes de gestdo da area académica séo
realizadas por seis coordenadores de cursos de graduacédo e dois coordenadores da
poés-graduacdo que, segundo o Regimento Interno da UnB, estas estdo sujeitas “ao
principio eletivo e tém mandato de dois anos, permitida uma Unica reconducéo [...] ”
(UNB, 2011, p. 11).

O campus pesquisado € uma unidade académica gerida pelo diretor e vice-
diretor, que de acordo com o Regimento Interno da UnB, “[...] sdo escolhidos na
forma da lei” (UNB, 2011, p. 44).

Apos esta breve explanacao da estrutura da unidade estudada, pretende-se,
ao final deste trabalho, emitir um relatério para ser apresentado ao DGP/PROCAP,
coordenacao responsavel pela elaboracdo dos cursos aos servidores, a fim de
subsidiar o planejamento de novos cursos e também de desenvolver uma plataforma
digital dentro do site da FCE, baseada nas necessidades levantadas pelos gestores,
objetivando auxilia-los com informacdes relevantes, contribuindo com as atividades
do dia a dia dos gestores.

Quanto a estrutura do trabalho, esta dissertacdo estad organizada em cinco
capitulos: o capitulo um apresenta a construcdo do estado do conhecimento, neste,
h& diversos trabalhos que irdo contribuir com a fundamentacéo do tema pesquisado.
Logo a seguir, o capitulo dois trata da concepcao de gestéo e, especificamente, da
gestdo universitaria. O terceiro capitulo discorre sobre as capacitacdes ofertadas
pela Universidade de Brasilia, nos ultimos cinco anos, para os docentes que
assumem a gestdo. Em seguida, o capitulo quatro aborda a percepcéao dos docentes
sobre a sua formagéo para gestéo: o ser gestor e, traz uma proposta interventiva, ou
seja, a sugestdo de um produto, de forma a contribuir com a formacéo daqueles que

atuam na gestdo dentro da Universidade de Brasilia.
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1 ESTADO DO CONHECIMENTO

De acordo com Ferreira (2002) “o estado da arte” ou “estado do
conhecimento” sdo pesquisas de natureza bibliografica, as quais buscam encontrar
producdes académicas em um determinado periodo de tempo e lugar que discorram
sobre um campo de conhecimento e que possam contribuir com a construcao de

novas pesquisas ligadas ao tema pesquisado.

Neste espaco de construcdo do “estado do conhecimento”, foi levada em
consideracdo a natureza da pesquisa, entendendo ser relevante inventariar textos
publicados dentro das universidades. Dessa forma, foram consideradas abordagens
advindas das dissertacdes de mestrado e teses de doutorado defendidas e
disponibilizadas no periodo de 2008 a 2018 por meio da Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertagbes (BDTD). Este marco temporal teve o intuito de focar em
produces mais recentes e que coincidentemente tem relacdo com uma década de

existéncia do campus pesquisado, onde perpassou duas gestdes distintas.

Posteriormente, foram consultados textos publicados nas revistas da
Associacdo Nacional de Pesquisadores em Educacdo — ANPEd, desde sua criacao
por entender ser relevante pesquisar dentro do maior evento nacional de pesquisa
em educacdo, onde foram encontrados trabalhos de gestdo universitaria que
subsidiaram esta pesquisa. E, por ultimo, foram selecionados textos académicos
completos disponibilizados na Scientific Electronic Library Online (Scielo) por
entender ser uma base de dados consolidada, localizada em diversos paises e que
possui inimeros arquivos indexados. Ao pesquisar na Scielo, houve direcionamento
para artigos publicados no repositério da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), os quais foram levados em consideracdo por tratarem da tematica
pesquisada. Ao buscar explicacbes de como ocorreu este direcionamento, ele
aconteceu pelo fato desta universidade ter um Instituto de Pesquisas e Estudos em
Administracdo Universitaria e por meio dele teve-se publicacbes em Anais de

Coléquios Internacionais sobre Gestao Universitaria.

Para realizar a pesquisa nas bases identificadas acima, foram utilizadas as
seguintes categorias: formacdo, gestao universitaria, gestdo, coordenadores de

curso, coordenacao de curso e coordenacado de curso em saude.
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1.1 O QUE ENCONTRAMOS NAS DISSERTACOES E TESES?

As pesquisas catalogadas na BDTD somaram 20, sendo 15 disserta¢gbes de
mestrado académico e profissional e cinco teses de doutorado, destas, sete
pesquisas sdo de instituicdes de ensino privado e as demais advindas de diferentes
Programas de POs-Graduacdo, dos tipos: Educacdo; Administracdo; Politicas
Publicas; Psicologia; Educacéo Fisica; Enfermagem; Ciéncias e Letras; Engenharia
e Gestdao do Conhecimento e de Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliacdo da
Educacéo de universidades publicas federais ou estaduais.

Os trabalhos encontrados foram expostos por natureza da pesquisa, ano,
titulo, autor e instituicdo de origem conforme quadro 2:

Quadro 2 — Dissertacdes e teses publicadas na BDTD no periodo de 2008 a

2018

Natureza
da
pesquisa

Ano

Titulo

Autor

Instituicédo

Dissertacao

2008

A percepcdo dos papéis do
coordenador de «curso e as
expectativas da IES privada sobre
esses papéis

Tittanegro, Pedro

Angelo

PUC-SP

Dissertacao

2010

A formacdo de docentes para o
exercicio de cargos de gestdo na
universidade

Gongalves, Elaine

Cristina Grecchi

FGV

Dissertacao

2010

Formacdo de gestores escolares
no curso de pedagogia: a relacéo
entre saberes e praticas

Augusto, Isabelle
Pereira de Freitas

UFPE

Dissertacao

2011

Gestdo académica do projeto-
politico dos cursos de ciéncias
contabeis: entre as recomendacdes
legais e as vivéncias nos
bastidores da coordenagcdo de
curso

Guimaraes, Isac

Pimentel

UFBA

Dissertacao

2012

O programa de formacdo de
gestores escolares do Ceard: a
proposta do curso de
especializacdo e as praticas de
gestao

Abreu, Isla Marcia

Vidal de Assis

UFJF

Dissertacao

2012

A gestdo escolar nos cursos de
pedagogia da cidade de Sao Paulo:
um estudo em trés instituicbes
privadas

Rodrigues, Verdbnica
Machado de Oliveira
Fernandes Manha

PUC-SP

Dissertacao

2013

Categoria bésica: a construgéo da
gestdo entre a formacdo e o
trabalho

Daniel, Mirian Queiroz
de Souza

UFMG

Dissertacao

2014

As acbes de formacdo dos
gestores dos Centros Estaduais de
Educacéo Profissional do Estado
do Piaui: elementos para uma

Vieira, Silvana Ribeiro
Dias

UFJF



http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Tittanegro%2C+Pedro+Angelo
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Tittanegro%2C+Pedro+Angelo
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Gon%C3%A7alves%2C+Elaine+Cristina+Grecchi
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Gon%C3%A7alves%2C+Elaine+Cristina+Grecchi
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Guimar%C3%A3es%2C+Isac+Pimentel
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Guimar%C3%A3es%2C+Isac+Pimentel
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Abreu%2C+Isla+M%C3%A1rcia+Vidal+de+Assis
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Abreu%2C+Isla+M%C3%A1rcia+Vidal+de+Assis
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Rodrigues%2C+Ver%C3%B4nica+Machado+de+Oliveira+Fernandes+Manha
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Rodrigues%2C+Ver%C3%B4nica+Machado+de+Oliveira+Fernandes+Manha
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Rodrigues%2C+Ver%C3%B4nica+Machado+de+Oliveira+Fernandes+Manha
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Mirian+Queiroz+de+Souza+Daniel
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Mirian+Queiroz+de+Souza+Daniel
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Vieira%2C+Silvana+Ribeiro+Dias
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Vieira%2C+Silvana+Ribeiro+Dias
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N. Natureza | Ano Titulo Autor Instituicéo
da
pesquisa

politica de formacgédo

9 | Dissertacdo | 2016 | Competéncias gerenciais de | Aradjo, Aline Costa UFC
coordenadores de curso de
Graduacdo no campus da
Universidade Federal do Ceara em
Sobral

10 | Dissertacdo | 2016 | A formacdo de  estratégias | Martens, Ana | UFSC
académicas Elizabeth

11 | Dissertacdo | 2016 | Gestdo universitaria: significado | Cunha, Kamylla [ UFSC
para enfermeiros docentes do | Santos da
curso de graduacéo em
enfermagem de uma universidade
publica

12 | Dissertagdo | 2017 | Andlise sobre a atuagdo de | Bilheiro, Pedro Luis Unoeste
coordenadores de curso de uma
universidade publica

13 | Dissertacdo | 2017 | O trabalho gerencial na | Corréa, Valdir da Silva | UFES
coordenacdo de cursos de
graduacdo de uma universidade
publica: o gestor académico
"fabricado" pelas circunstancias

14 | Dissertacdo | 2017 | Gestdo escolar na Rede Estadual | Aradjo, Eduardo | UFJF
de Minas Gerais: desafios da | Santos
formag&o administrativa do diretor

15 | Dissertacdo | 2018 | A gestdo da educacdo superior em | Fontoura, Julian | PUCRS
contextos emergentes: a | Silveira Diogo de Avila
perspectiva dos coordenadores dos
cursos superiores de tecnologia do
IFRS - Campus Porto Alegre

16 | Tese 2008 | Comportamentos que constituem o | Marcon, Silvana | UFSC
trabalho de um gestor de curso de | Regina Ampessan
graduacéo

17 | Tese 2011 | Gestdo de instituicbes de ensino | Argenta, Christiane | PUC-SP
superior privadas e as | Amaral Lunkes
competéncias necessarias aos
coordenadores de curso: desafios
e sugestoes

18 | Tese 2011 | Impacto de programas de formacdo | Saloméo, Maria Silvia | UNESP
continuada da Secretaria Estadual | Azarite
de Educacdo de S&o Paulo na
gestao escolar

19 | Tese 2012 | Coordenacdo de curso de | Fernandes, Rosana | UnB
graduacédo: das politicas publicas a | César de Arruda
gestao institucional

20 | Tese 2014 | Formacao continuada na docéncia | Adriano, Maria | UFC

universitaria: uma proposta para a
Faculdade Cearense

Bernadete Almeida

Fonte: Elaboragéo da prépria autora (2019), adaptado de Silva, (2017).

Ao fazer uma avaliacdo de quais universidades foram realizadas as

pesquisas, percebe-se que a Pontificia Universidade Catdlica de Sado Paulo (PUC-
SP), a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e a Universidade Federal de

Santa Catarina (UFSC) contaram com o maior numero de pesquisas concluidas,



http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=ARA%C3%9AJO%2C+Aline+Costa
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Martens%2C+Ana+Elizabeth
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Martens%2C+Ana+Elizabeth
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Bilheiro%2C+Pedro+Lu%C3%ADs
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Corr%C3%AAa%2C+Valdir+da+Silva
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Ara%C3%BAjo%2C+Eduardo+Santos
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Ara%C3%BAjo%2C+Eduardo+Santos
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Fontoura%2C+Julian+Silveira+Diogo+de+%C3%81vila
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Fontoura%2C+Julian+Silveira+Diogo+de+%C3%81vila
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Marcon%2C+Silvana+Regina+Ampessan
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Marcon%2C+Silvana+Regina+Ampessan
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Argenta%2C+Christiane+Amaral+Lunkes
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Argenta%2C+Christiane+Amaral+Lunkes
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Salom%C3%A3o%2C+Maria+Silvia+Azarite+%5BUNESP%5D
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Salom%C3%A3o%2C+Maria+Silvia+Azarite+%5BUNESP%5D
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Fernandes%2C+Rosana+C%C3%A9sar+de+Arruda
http://bdtd.ibict.br/vufind/Author/Home?author=Fernandes%2C+Rosana+C%C3%A9sar+de+Arruda
http://www.repositorio.ufc.br/browse?type=author&value=Adriano%2C+Maria+Bernadete+Almeida
http://www.repositorio.ufc.br/browse?type=author&value=Adriano%2C+Maria+Bernadete+Almeida
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sendo trés trabalhos em cada uma. A quantidade de trabalhos encontrados na
Federal de Juiz de Fora se destacou por ter um programa de mestrado profissional.
Posteriormente, localizaram-se, na Universidade Federal do Ceara, dois trabalhos e
as demais universidades, seguem com apenas um trabalho encontrado em cada

uma delas, conforme relacionadas na tabela 1:

Tabela 1 — Relacdo das 20 pesquisas publicadas no periodo de 2008-2018,
ordenadas por Universidade

Universidades N° de pesquisas

Fundacédo Getulio Vargas 1
Pontificia Universidade Catolica de S&o Paulo
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
Universidade de Brasilia

Universidade do Oeste Paulista

Universidade Estadual Paulista

Universidade Federal da Bahia

Universidade Federal de Juiz de Fora

Universidade Federal de Minas Gerais

Universidade Federal de Pernambuco

Universidade Federal de Santa Catarina

Universidade Federal do Ceara

PN W R P ®WR R R BRP RP ®©

Universidade Federal do Espirito Santo

N
o

Total

Fonte: elaboracdo da prépria autora (2019).

Sendo assim, o estado da arte foi construido baseando-se nos textos
publicados pelos autores conforme relacionados acima. Diante dos achados, Daniel
(2013, p. 95) menciona a importancia da formacédo de professores que assumem a
gestdo no ambito das escolas, entendendo ser necessario “uma politica de formagao
continuada visando conformar o perfil do gestor a um perfil de lideranca, de eficacia
e proatividade”. Seguindo nessa linha, Marcon (2008) buscou conhecer quais 0s
comportamentos constituem o trabalho de um gestor de curso de graduacdo e que
este acaba por aprender na pratica como lidar com esta funcdo. Neste sentido,
Fontoura (2018) menciona que o professor que assume a coordenacao tem uma
formacédo essencialmente educativa e quando assume a gestao passa a ter foco nos

processos pedagoégicos e praticas administrativas que envolvam o curso que ele
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passa a ser o responsavel. Esta € uma realidade do contexto educacional das

instituicdes de ensino superior no Brasil.

Na mesma perspectiva, Guimardes (2011, p. 18-19) revela que “o grande
dilema esta na questdo do docente que possui formacdo em areas especificas, mas

= ”

nao possuem formagédo em gestdo”, assim, sua dissertacdo tem o intuito de “revelar
como os coordenadores de curso vivenciam 0s processos de gestdo no ambito das
Instituicbes de Ensino Superior”. Mais tarde, Corréa (2017, p. 134) se dedica a
caracterizar a natureza do trabalho gerencial exercido pelos coordenadores de curso
de graduacdo das Instituicbes de Educacdo Superior e conclui que o trabalho
gerencial dos coordenadores de curso “ndo encontra amparo integral em nenhuma
teoria especifica sobre o que é gestao, diferenciando-se expressamente de funcdes
gerenciais de outras tipologias de organiza¢des”. Até porque, segundo Mintzberg
(1998 apud ESTHER, 2011, p. 651) uma racionalidade gerencial ndo é a mais
“apropriada para gerir o setor publico e medir seus resultados”, a ndo ser que seja
numa situacéo bem especifica, caso contrario, entende-se que a gestao democratica

e participativa € o melhor caminho a ser trilhado pelas universidades.

Cabe ressaltar que a mais de dez anos, Tittanegro (2008, p. 66) ja percebia
gue o papel do coordenador se resumia as questdes pedagdgicas e de controle, e
hoje, ele tem que atuar com as questdes académicas e administrativas, além de
guestdes mercadoldgicas e estratégicas. Diante destas mudancas, o autor afirma
que “o papel do gestor estd, portanto, relacionado a gestdo, ao planejamento, aos
resultados, a qualidade do curso e ao desempenho de toda a equipe”. Preocupada
com essas questdes, Goncgalves (2010, p. 17) investigou se “os professores que

assumem cargos de gestao na universidade tém preparo para tal”.

Logo em seguida, Araujo (2016) e Bilheiro (2017) destacam que os docentes
se envolvem na gestdo administrativa e pedagdgica, académica e cientifica
buscando atender as necessidades do curso e da instituicdo, mas nem sempre tém
conhecimento técnico das questdes de gerenciamento de pessoas e de recursos.
Nesta linha de pensamento, Cunha (2016) traz um estudo com enfermeiros
docentes que atuam na gestdo, destacando ser fundamental possuirem preparos e
habilidades que contribuam com a gestdo universitaria de modo a refletir no

desempenho geral da universidade. Avante, Araujo (2016) e Corréa (2017)
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constataram que h& necessidades de cursos de capacitacdo e aperfeicoamento.
Nesta Otica, as pesquisas realizadas por Argenta (2011) e por Martens (2016)
trazem sugestbes de programas de capacitacdo para os gestores a fim de
desenvolverem habilidades e competéncias necessarias ao desenvolvimento da
funcdo de dirigentes. Pois, de acordo com Guimardes (2011), as Instituicbes de
Ensino Superior (IES) da Bahia, j& h& investimento em capacita¢des direcionadas ao
aperfeicoamento daqueles que assumem funcdes de gestdo, entendendo que esses
professores a frente da gestao necessitam de formacéo e capacitacdo especifica.

Para Abreu (2012), faz-se necessario enfatizar a importancia do “programa de
formacdo continuada para gestores”, que podera ajuda-los no desenvolvimento das
suas praticas na gestdo. Em sua dissertacdo traz uma avaliacdo realizada com
guatro gestores de escolas do Ceara que fizeram um curso de pos-graduacao em
gestdo e avaliacdo da educacao publica, buscando compreender a aplicacdo dos

temas abordados no curso e a utilizagcdo destes na pratica escolar.

Analisando a tese de Fernandes (2012, p. 159), percebe-se que tem uma
relacdo direta com a tematica desta dissertacdo, ja que tem como objetivo saber
como ocorre a organizacado do trabalho pedagogico-administrativo e a atuacédo do
coordenador de curso de graduacdo. Um dos entrevistados aponta que “ndo ha
formacdo especifica para gestor, coordenador e diretor’. Entendendo que esta
formacé&o deveria vir por meio de troca de experiéncias e que deveria ocorrer dentro
da prépria instituicdo. “Assim, os interlocutores destacaram a formagao para o
exercicio da fungcdo como um ponto a ser considerado e sentem dificuldade em sua

atuacao, motivada pela auséncia de formacao” (FERNANDES, 2012, p. 176).

Corroborando com este pensamento, Araujo (2017, p. 7) entende que “os
processos de formacdo de diretores tornam-se condicdo imprescindivel para o
alcance dos objetivos educacionais”. Além disso, destaca que um professor
municipal que assume a direcdo ndo passa por uma formacdo especifica que
garanta as ferramentas necessarias a execucao da funcao de diretor. O autor encara
isso como um problema, uma vez que sua formacéo ndo o prepara para lidar com as
novas atribuicdes. Entende também que quando um professor assume o papel de
diretor, reflete automaticamente no seu perfil profissional, pois tera que atender as

“‘exigéncias inerentes a funcao, tornando-se necessario repensar 0s processos de
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formacdo dos diretores” (ARAUJO, 2017, p. 27). Nesse sentido, Salomao (2011)
buscou estudar, no ambito da Secretaria de Estado de Educagédo, o impacto de
programas de formagédo continuada implementados na gestédo escolar no periodo de
2000-2006.

Augusto (2010) tenta compreender os saberes docentes e a formacéo de
gestores escolares num curso de pedagogia. Destacando que os docentes, em
algum momento, atuardo na gestao escolar. Para Vieira (2014, p. 6) “a formacéo de
gestores tem sido uma preocupacdo constante entre os educadores brasileiros na
busca da melhoria da qualidade da educagao”, diante disso, a autora tenta, em sua
dissertacdo, “analisar as demandas e os gaps’ de formacdo dos gestores dos
Centros de Educacao Profissional na Secretaria Estadual de Educacdo do Piaui”
(VIEIRA, 2014, p. 18). Nessa mesma linha, Rodrigues (2012) busca compreender
guais conteudos séo trabalhados nas disciplinas relacionadas a formacéo do gestor
escolar nos cursos de pedagogia de algumas faculdades particulares. Para Adriano
(2014), o investimento em capacitacdo € uma condicdo de sobrevivéncia e é
necessaria ao desenvolvimento de qualquer instituicdo, assim propde em sua tese a

formacé&o continuada para os professores da Faculdade Cearense.

Depreende-se, por meio dos achados, que ha diversas preocupacdes por
parte dos pesquisadores em compreender como sdo preparados os docentes para
atuarem na gestao universitaria. Nesta perspectiva, também foram pesquisados o0s

trabalhos publicados na ANPED e estdo expostos no préoximo topico.

1.2 O QUE ENCONTRAMOS NOS TRABALHOS PUBLICADOS NA ANPED?

No primeiro momento, a busca foi realizada usando os termos “formacao”
AND “gestdo” e ndo apareceu nenhum trabalho, posteriormente, utilizou-se os
termos “formacdo” AND “docente”, aparecendo entdo varios trabalhos, porém

apenas trés tinham relacdo direta com a tematica desta dissertacdo. Diante dos

2Significa a diferenca entre o que se deseja e o que se tem, pode ser um indicador financeiro, uma
evolugdo, um nivel de satisfacéo, etc. Disponivel em:
https://br.answers.yahoo.com/question/index?qid=20101023092947AAuG6bo
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achados e objetivando dar maior visibilidade, os trés trabalhos ser&o apresentados

no quadro abaixo e discutidos logo em seguida.

Quadro 3 —Trabalhos publicados na ANPEd no periodo de 2008 a 2018

Ano Local Titulo Autor/es

2007 | Caxambu Experiéncias institucionais de formacéo do docente | Almeida, Maria Isabel
MG universitario — possibilidades do contexto espanhol de

2008 | Caxambu Formacao do docente/gestor multicultural: | Januario, Ricardo de
MG possibilidades e tensées Souza - UFRJ

Canen, Ana — UFRJ
Oliveira e Silva, Rita
de Céssia de — UFRJ

2015 | Florianépolis | Tendéncias e implicagbes da formacdo continuada | Aguiar, Maria da
SC para a identidade profissional docente universitaria Conceicdo  Carrilho
de

Fonte: elaboracdo da prépria autora (2019), adaptado de Silva (2017).

Interessante que Almeida (2007, p. 11) traz o contexto das universidades
espanholas que “instituiram organismos responsaveis por organizar programas de
formacdo para seus docentes”. Como exemplo, tem-se o Instituto de Ciéncias da
Educacdo (ICE), o qual tem a responsabilidade de desenvolver um plano de
formacdo dos professores da universidade, que além de atender “a docéncia, o
estudo, a pesquisa, a transferéncia dos resultados de pesquisa e a extenséo

universitaria”, ele contempla “as atividades de direcéo e coordenacgao”.

Januario, Canen e Oliveira e Silva (2008) entendem que quando se prioriza a
educacdo, a formacdo de professores e gestores educacionais acaba ganhando
certa relevancia, nesta perspectiva, considera pertinente haver mais estudos sobre a
formacédo de gestores escolares, entendendo que o professor podera ser gestor em

algum momento de sua carreira.

Aguiar (2015) ressalta a importancia da formac&do continuada do docente
universitario a fim de formar a sua identidade profissional e entende que a
profissionalidade precisa abranger além do ensino; da investigacao; da prestacédo de

servico, a tdo necessaria e fundamental gestéo.
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Estes trabalhos caminham na direcdo de desenvolver planos de formagao
para os gestores, de forma que contribuam com a constru¢do da identidade dos

gestores universitarios.

1.3 O QUE ENCONTRAMOS NOS ARTIGOS ACADEMICOS CADASTRADOS
NA BASE DE DADOS SCIELO?

No més de agosto de 2018, foram pesquisadas as bases de dados da Scielo
e o repositorio da Universidade Federal de Santa Catarina. Utilizando os descritores
“formacdo” AND “gestdo”, encontrou-se na base de dados Scielo 633 artigos,
destes, foram selecionados 24, tendo como critério de selecdo todos os artigos que
trouxessem o0 contexto da formacdo e da gestdo relacionados a educacédo e a

formacgéo de gestores.

Neste mesmo periodo, foram utilizados também os descritores ligados ao
operador booleanos AND: “formacédo” AND “coordenacéo de curso de graduacao” e
foram encontrados apenas seis artigos, dentre eles, apenas um tinha relacdo direta
com o tema, porém ja havia aparecido na pesquisa anterior dos descritores

“formacao” AND “gestao”.

Quando utilizado os descritores “gestdo” AND “coordenacédo de curso em
saude”, foram encontrados apenas dois artigos, sendo apenas um relacionado ao
tema, porém ja havia aparecido quando utilizado os descritores “formacdo” AND

“gestao”.

Utilizou-se também os descritores “gestao universitaria” AND “formac&o” AND
“‘docente” e apareceram 11 artigos, dos quais apenas trés tinham relacdo com o
tema, porém ja haviam sido selecionados anteriormente com o0s descritores

“formacao” AND “gestao”.

Posteriormente, foi pesquisado pelos descritores “gestdo académica” AND
“formacao” e apareceram 50 artigos, dos quais foram selecionados, porém dois ja

haviam aparecido quando pesquisado pelos descritores “formacédo” AND “gestao”.
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1.4 ARTIGOS ACADEMICOS CADASTRADOS NA BASE DE DADOS SCIELO E

NO REPOSITORIO DA UFSC

Quadro 4 — Artigos publicados na Scielo no periodo de 2008 a 2018

Titulo do artigo Autor/es Ano de
publicacéo

1. Un modelo para la gestion de Una | Rodolfo Schmal Simén; Andrés Ruiz- | 2009

escuela Universitaria orientada a la | Tagle A.

formacién basada en competéncias

‘Um modelo de gestdo de uma escola

universitaria orientado para formacao

baseada em competéncias”.

2.As contribuicdes do estagio | Lindamir Cardoso Vieira Oliveira 2009

supervisionado na formacdo do docente-

gestor para a educacao basica

3.A escola como locus de formacgdo | Josefa A. G. Grigoli; Claudia M. | 2010

docente: uma gestdo bem-sucedida Lima; Leny R. M. Teixeira; Ménica
Vasconcellos

4.A politica nacional de formac&o docente, | Marcia Angela da S. Aguiar 2010

o0 Programa Escola de Gestores e 0

trabalho docente

5.Formacdo académica e atuacdo | Sueli Terezinha Goi Barrios; Adelina | 2012

profissional no contexto de um Colegiado | Giacomelli Prochnow; Alcindo

de Gestédo Regional Anténio Ferla; Ana  Cristina
Passarella Brétas

6.Analise e proposta de formacdo de | Alvaro Chrispino; Fatima Bayma; | 2012

educadores e administradores em | Frederico Pifano de Rezende

Politicas Publicas

7.Andlisis critico de las politicas de | Sebastian Donoso; Nibaldo | 2012

formacion de directivos Benavides; Victor Cancino; Moyra

escolares en Chile*:1980-2010 Castro; Leopoldo Lopez

8.Tecnologias digitais na gestdo escolar: | Piedade, Jodo ; Pedro, Neuza 2014

Praticas, proficiéncia e necessidades de

formagcdo dos diretores escolares em

Portugal

9. Formacédo gerencial: uma andlise da | Tamara Cecilia Karawejczyk 2015

oferta dos programas de pdés-graduacéo

lato sensu de Gestdo Empresarial do Rio

Grande do Sul

10.Paulo Freire na formacdo de | Ana Lucia Souza de Freitas; Mari | 2016

educadores:  contribuicbes para o | Margarete dos Santos Forster

desenvolvimento de praticas critico-

reflexivas

11.Competéncias profissionais e | Silvia Helena Henrigue Camelo; | 2016

estratégias organizacionais de gerentes | Fernanda Ludmilla Lucieli Dias

em enfermagem Pedreschi Chaves; Véanea Lucia dos
Santos Silva; Mirelle Inacio Soares

12.Formacion del profesorado | William Diaz Martin 2016

universitario, evaluacion de la actividad

docente, recursos y promocion

professional

13.Governanga universitaria: contribuicoes | Graziele Alano Gesser; Clésia Maria | 2017

tedricas

de Oliveira;Marilia Ribas Machado



http://apps-webofknowledge.ez54.periodicos.capes.gov.br/OneClickSearch.do?product=SCIELO&search_mode=OneClickSearch&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage&colName=SCIELO&SID=7AHLKoHyJw7R8Xy4gHP&field=AU&value=Piedade,%20Jo%C3%A3o
http://apps-webofknowledge.ez54.periodicos.capes.gov.br/OneClickSearch.do?product=SCIELO&search_mode=OneClickSearch&excludeEventConfig=ExcludeIfFromFullRecPage&colName=SCIELO&SID=7AHLKoHyJw7R8Xy4gHP&field=AU&value=Pedro,%20Neuza
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Titulo do artigo Autor/es Ano de
publicacéo

14.Enfermeiro gestor universitario: uma | Kamylla Santos da Cunha; Selma | 2018
teoria fundamentada nos dados Regina de Andrade; Alacoque

Lorenzini Erdmann
Fonte: elaboracao da prépria autora (2019), adaptado de Silva, (2017).

Quadro 5 — Repositdrio da Universidade Federal de Santa Catarina
Titulo do artigo Autor/es Ano de
publicacéo

1.Reestruturando 0 modelo de | Olival De Gusmao Freitas Janior; | 2015
universidade publica brasileira para | Petrucio Antonio Medeiros; Jo&o
atender aos novos desafios gerenciais Carlos Cordeiro Barbirato; Marcus

De Melo Braga ; Victor Diogho

Heuer de Carvalho
2. Competéncias profissionais da area de | Edilza Costa dos Santos; 2017
gestdo de pessoas das unidades | Daniele Herondina Oliveira Pinheiro
académicas da universidade federal do | Nogueira;
para: aplicacdo de metodologia de | Karla Andreza Duarte Pinheiro de
identificacdo = de  competéncias e | Miranda;
necessidades de capacitacdo Cleide Raiol Nascimento;

Jodo Cauby de Almeida Junior
3. Da gestdo universitaria a capacitacdo | Kleber Monteiro Pinto; Carla Liane | 2017
no contexto da universidade publica | Nascimento dos Santos; Raniéri
multicampi Rodrigues Leal
4.Improviso e criatividade na gestdo | Fernanda  Guimardes; Adriano | 2017
universitaria Coelho ; Andre Pavanati ;

Meryellem Yokoyama Neves

Fonte: elaboracéo da prépria autora (2019), adaptado de Silva (2017).

Diante das buscas na base de dados Scielo e no repositério da UFSC,
destacamos as principais abordagens relacionadas diretamente ao tema pesquisa.
Pois bem, Oliveira (2009) revela, em sua pesquisa, que a proposta da formacéo do
docente como gestor teve inicio no curso de pedagogia, por volta do final dos anos
60, tendo como énfase a formacdo do docente-gestor. Tal ideia estava ligada as
lutas relacionadas a “democratizacdo do sistema escolar e também contra a
fragmentacgao do trabalho pedagogico” (OLIVEIRA, 2009, p. 6). Diante deste cenério,
iniciava-se a proposta do estagio em gestdo educacional, a fim de preparar o

académico para a vivéncia de diferentes contextos da gestédo escolar participativa.

Saviani, 1996, apud Oliveira (2009), ressalta a importancia de ndo haver
fragmentacéo entre o administrativo e o pedagdgico. No entanto, na pratica percebe-
se que h& poucas referéncias com a formacédo de professores gestores, exemplo

disso esta na citacdo de Oliveira (2009, p. 8):



http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104-11692018000100301&lng=en&nrm=iso&tlng=pt#aff02
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na literatura sobre formacgéo de professores no Brasil, excetuando aquela
mencionada que discute o curso de Pedagogia, € mesmo no plano
internacional, sdo poucas as mencfes aos saberes docentes relativos

especificamente a gestéo educacional na formacao inicial dos docentes.
Embora a formacdo do professor como gestor seja algo de grande
importancia, ndo se vé muitas oportunidades para tal. De acordo com Aguiar (2010),
o0 governo federal, em 2004, tinha um programa Nacional Escola de Gestores da
Educacédo Basica, do Ministério da Educacédo do Brasil, este visava a formacédo de
professores-gestores que atuavam na Educacdo Basica, ou seja, era direcionado
apenas aos diretores de escolas publicas. Com o passar dos anos, e devido as
trocas de governo, houve mudancas neste programa, 0S NOVOS responsaveis por
esta pasta fizeram a opcdo de ofertar um curso de especializagdo lato sensu,
especializacdo em gestdo escolar, que passaria a ser ofertado a distancia pelas

Universidades Federais.

Freitas Junior, et al. (2015) destacam a necessidade de repensar as
estruturas organizacionais das universidades, em especial, os modelos de
organizacao e de gestdo a fim de atender as demandas advindas da globalizacéo e
da informatizacdo, podendo entdo atuar de forma mais eficaz. Nessa perspectiva,
Guimaraes, Coelho e Pavanati (2017) entendem que € necessario usar da
criatividade no intuito de enfrentar os desafios da gestdo e passar entdo a utiliza-la
como “instrumento de auxilio ao gestor” que precisa enfrentar constantes mudancgas

advindas do mundo contemporaneo.

Freitas Junior, et al. (2015) trazem uma informacdo muito importante quando
relatam que a partir da década de 90, quando o Ministério da Educacdo comecou a
fazer a distribuicdo dos recursos utilizando indicadores de desempenho, as
universidades comecaram a buscar melhores resultados e que isso tem uma
implicacdo direta na forma como é conduzida a gestdo tanto administrativa como
académica. Nesta perspectiva, os autores trazem o modelo utilizado pela Unicamp
em 2003, que naquela época adotou a gestdo por processos como ferramenta de

gestdo com intuito de adquirir melhorias em seus processos administrativos.

Alguns autores citados por Gesser, Oliveira e Machado (2017, p. 3), tais como
Strada (2000), Rebelo, Coelho e Erdmann (2004), Kobiyama, Rosa e Silva; e Perardt

(2011), Pascuci et al. (2016) destacam o quanto a estrutura de uma universidade é
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complexa, e querendo ou ndo, diferente de qualquer outra organizacdo, neste
sentido, as universidades vém buscando encontrar “uma forma efetiva de gestdo”
gue atenda as demandas desse segmento, que exige uma “postura mais dinamica e
flexivel por parte dos gestores”. Embora, “...] esses tém dificuldade em
desempenhar atividades de gestdo, em detrimento das de ensino, pesquisa e
extensdo” (CUNHA, ANDRADE; ERDMANN, 2018, p. 2).

Ainda de acordo com Cunha, Andrade e Erdmann (2018, p. 2), em suas
analises identificaram que os docentes que assumem a gestdo passam por trés
realidades: “gestdo departamental, gestdo do ensino e a gestdo institucional
(vinculada as estruturas organizacionais da universidade como um todo) ”. Este foi o
artigo que mais se aproximou do meu objeto de estudo, tendo como amostragem o
guantitativo razoavel de docentes gestores, o qual considerou os chefes de
departamentos e coordenadores de cursos, bem como o0s ex-chefes de
departamentos e ex-coordenadores de curso, e docentes em cargos de gestdo em

instancias superiores.

Além disso, o estudo mostra que 0 conhecimento dos processos gerenciais se
deu pela experiéncia vivida na pratica. Assim, o estudo analisou como s&o
vivenciadas as competéncias gerencias pelos coordenadores de cursos e identificou
que “a capacidade de lideranga, a gestdo participativa, e o bom relacionamento
interpessoal contribuem consideravelmente com a formagao dos alunos” (CUNHA,
ANDRADE; ERDMANN, 2018, p. 6). No entanto, Cunha, Andrade e Erdmann (2018)
e Pinto, Santos e Leal. (2017, p. 4) relatam escassez de literatura nacional com foco
nesse tema e destacam que a gestdo nao é “simplesmente escolher um modelo de

gestdo e adapta-lo ao contexto académico”.

Assim, a gestdo no ambito escolar é abordada por Freitas e Forster (2016)
gue trazem em seu texto um relato de experiéncias a partir do mestrado profissional
em gestdo educacional na Universidade do Vale do Rio dos Sinos, onde gestores
utilizam as préticas de Paulo Freire, fazendo a construcdo de memoarias a fim de
discutir posteriormente, oportunizando a realizacdo de préticas critico-reflexivas.
Para eles, “gestao, docéncia e os desafios do ensino no mundo contemporaneo sdo

complementados pela andlise critica da realidade, sendo necessério haver o diadlogo
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entre teoria e pratica no enfrentamento dos desafios da gestdo escolar” (FREITAS;
FORSTER, 2016, p. 8).

Chrispino, Bayma e Rezende (2012, p. 26) trazem citacdes de Luc Ferry
(2008) que “indica a necessidade de se refletir sobre a formacéo de profissionais
para que possuam a competéncia de formular politicas publicas e desenvolver
gestdo publica nos espacos governamentais sob a Gtica da eficiéncia administrativa
e da transparéncia publica”.

A pesquisa de Grigoli et al. (2010, p. 5) confirma que no campo das
atividades educacionais ha uma certa resisténcia no uso do termo gestdo, pois ha
uma relacdo direta com o mundo empresarial, porém, certificam-se que “nao ha
duvidas de que os professores preferem trabalhar em escolas bem dirigidas e bem

organizadas”.

Quando pensamos em gestéao educacional em outros paises, Cunha, Andrade
e Erdmann (2018) mencionam como os docentes sdo contratados nos paises
Europeus, local em que a contratacdo destes ocorre conforme a experiéncia
profissional e titulacdo, podendo o docente manifestar interesse em atuar na gestao.
Bem diferente de como ocorre no Brasil, onde o profissional atua no ensino,
pesquisa e extensdo e em algum momento tera que “contribuir com as atividades de
gestao universitaria” (CUNHA, ANDRADE; ERDMANN, 2018, p. 1).

Quando saimos do Brasil para analisar outros paises, Donoso et al. (2012, p.
136, traducao nossa) ® trazem o seguinte histérico do Chile:
foi transitado da visdo do conselho escolar que enfatizou a dimenséo
administrativa - década dos anos 80 - reforma educacional do governo
militar, em direcdo a uma que defenda maior Lideranca Pedagdgica -

Década de 2000 - que incorpora nocdes modernas de funcdes dos
gestores.

Além disso, Donoso et al. (2012, p. 4) abordam o estatuto dos professores
gue estabelece o seguinte requisito para um professor assumir posicées de gerente:

‘contar com estudos adicionais de administragcdo, supervisao, avaliagdo ou

orientacdo Vocacional (Lei n° 19.070, de 1991, artigo 65) ”. Naquele pais, no ambito

® se ha transitado desde la visién del directivo escolar que enfatizaban la dimensién administratival —
década del 80 — reforma educacional del Gobierno militar, hacia una que propugna un mayor
liderazgo pedagdgico — década del 2000 — que incorpora nociones modernas de las funciones de los
directivos.
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escolar, “a gestdo é vista como uma questdo de coordenacéo, temporariamente

exercida por professores com alguma preparacao adicional”.

Donoso et al. (2012, p. 5) trazem também que no Chile as politicas
educacionais dao maior importancia ao papel do gestor, entendendo ser um

mecanismo relevante “para avancgar nos processos de melhoria escolar.”

Dados da Fundacion (2012, apud DONOSO et al.,, 2012, p. 5) trazem o

seguinte relato:
devido o avanco na definicdo de fungdes, o Ministério da Educacédo tem
trabalhado na construcdo e disseminacdo de um quadro de acdo para
gestores escolares, sob o pressuposto de que s6 é possivel melhorar a
qualidade da gestdo escolar na medida em que haja clareza sobre as
competéncias que os lideres devem possuir.

Piedade e Pedro (2014, p. 6) falam sobre necessidades de formac&o dos
diretores escolares em Portugal salientando, “em particular, a limitada oferta de
acOes ao nivel da formacéo em gestéo e lideranca com tecnologia ou programas de
apoio”. Além disso, o0s autores “sinalizam o projeto "Lideres Inovadores",
desenvolvido pela parceria entre a Microsoft Portugal e o Ministério da Educacéo,
com o objetivo de promover o desenvolvimento de competéncias de lideranca e

gestao inovadoras junto dos lideres escolares (DGRHE, 2012, p.7)."

Diferente do campo educacional, Barrios, et al. (2012, p. 4) discutem como
funciona a formacdo dos enfermeiros, destacando que nela ha uma preparacéo
voltada para a geréncia, dando énfase as “atividades de coordenagao, supervisao e
controle a luz dos preceitos das teorias classicas da administragdo”. No entanto, na
pratica nem sempre funciona como planejado, conforme mostram Camelo et al.
(2016) que trazem um estudo de caso com enfermeiros gestores em um hospital de
ensino e abordam a preocupacao da InstituicAo em capacitar os enfermeiros que

assumem a gestao.

Para Karawejczyk (2015, p. 4-5), ha caréncia de estudos que facam avaliacéo
da efetividade da formacgao gerencial, “principalmente na investigacdo entre “para
que”, “para quem” e “‘como” estes gestores aprendem”. A autora entende que a
formacéao é necessaria a fim de ajudar o gestor a “ampliar sua capacidade de acédo e

reflexdo no mundo em que vive”.
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O estudo de Diaz Martin (2016) aborda certa preocupagdo em realizar
avaliagcbes em relacdo a formacdo do professor, porém avaliagdo é direcionada
apenas ao conhecimento do que € adquirido e que é posteriormente transferido aos
alunos; nesta, avalia-se a capacidade de adaptacdo as novas ferramentas
tecnologicas; avalia a capacidade de comunicagcdo; de realizar publicacdes
cientificas e da realizar trabalhos em equipe, mas, em nenhum momento, avalia a

capacidade do professor em assumir fungdes de gestéo.

Enfim, os achados trazem percepcbes de diversos autores que buscam
compreender a gestdo em contextos educacionais nacionais e internacionais. Os
estudos internacionais trazem com maior clareza a importancia de haver formagdes
para aqueles que atuam na gestdo, pois entendem ser necessario haver uma
preparacao prévia a fim de que alcancem maior qualidade na gestdo educacional.
No Brasil, alguns autores também compreendem a necessidade de haver preparo
daqueles que atuam como gestores tanto em escolas quanto em universidades, pois
diante da falta de politicas de formacdo continuada objetivando a aquisicdo de
habilidades especificas que contribuam com a atuacdo dos gestores, eles acabam

sendo desafiados na prética a aprenderem como ser gestor.
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2 CONCEPCAO DE GESTAO E GESTAO UNIVERSITARIA

Nesse capitulo sera abordado um breve contexto histérico da gestéo,
transitando pela escola classica da administracdo, dando destaque a teoria da
administracdo, caminhando para o modelo de gestdo utilizado nas industrias
japonesas até chegar aos modelos de gestdo mais modernos, conhecidos por serem
mais flexiveis e por estarem atentos as novas demandas organizacionais.
Posteriormente, sera explanado sobre gestédo universitaria, o seu funcionamento no
contexto geral, caminhando para o especifico, ou seja, como que ela funciona dentro
da instituicdo estudada, isto €, na UnB. Logo em seguida, tem-se um tépico para
compreender como funcionam as funcdes de gestdo dentro da UnB, destacando o
campus UnB Ceilandia.

2.1 CONTEXTO HISTORICO DA GESTAO

As teorias da administracao surgiram no inicio do século XX, e tiveram como
protagonistas, em 1911, Frederico Taylor nos Estados Unidos e Henry Fayol na
Franca em 1916, cada um com sua teoria e juntamente com a teoria de Weber
integram a escola classica da administracdo. Diversos foram os modelos de gestao
gue advieram ap0s a Segunda Guerra Industrial e que deram inicio a Administracéo
Cientifica, da qual faziam parte o taylorismo, o fordismo e o fayolismo. Durante muito
tempo as empresas se destacaram pela impessoalidade das normas, por haver um
padrdo de comportamento a ser seguido e por subdivisdo das funcbes dentro de
cada sistema organizacional. Nestes modelos ndo havia consideracdo dos aspectos
politicos, sociais, ambientais e muito menos culturais, ou seja, tudo era tratado de
forma generalizada. Neste sentido, Motta e Vasconcelos (2013, p. 30) confirma que
“a Administracao Cientifica sempre viu a organizacdo com forma de estruturar a

empresa, e ndo no sentido de sistema social’.

Naquela época, Taylor destacou-se por ter formalizado a teoria da
Administracéo Cientifica que tinha por objetivo substituir os sistemas tradicionais por
“estruturas burocraticas que garantam a funcionalidade e a eficiéncia do processo
produtivo” (MOTTA; VASCONCELOS, 2013, p. 21). Desde entdo, Taylor

preocupava-se em aumentar a eficiéncia do trabalho e, por meio de suas atividades,
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demonstrava preferir “a experiéncia e a indugdo ao método dedutivo”, bem diferente
do estilo de Fayol que buscava uma “légica-dedutiva para estabelecer os principios
da boa administragdo” (MOTTA; VASCONCELOS, 2013, p. 24). Cada um justificava
a sua teoria dentro dos metodos cientificos existentes e sempre seguindo 0s
padrdes necessarios para a melhor producéo.

Em meados dos anos 70, durante a crise do capital, aconteceram diversas
transformacdes na maneira em que realizavam as produgdes, comecava a difuséo
mundo a fora da forma de producdo utilizada nas inddstrias japonesa, mais
conhecida como toyotismo. Por meio dele, diversas mudangcas comecaram a ser
realizadas no contexto de gerenciamento organizacional (SILVA; FRAJORGE,
2011).

Com o passar dos anos, as exigéncias do mercado foram mudando, e com
isto foram crescendo as buscas por modelos de gestdo mais flexiveis, que fossem
capazes de atender as novas demandas organizacionais. Nesta perspectiva, Le
Boterf (2003) critica 0 modelo taylorista por entender que ele ndo atende mais 0s
critérios de desempenho e as novas condi¢cdes de trabalhos impostas no século XXI.
Assim, perante este novo cenario, a gestdo publica comeca a substituir a gestao
burocratica pela gestdo empresarial, que de acordo com Araujo e Castro (2011, p.
1), esta prima “pela eficiéncia, eficacia e produtividade”. Percebe-se entdo que os
modelos de gestdo comecaram a evoluir e “a necessidade de aumentar a eficiéncia
e a competéncia levou as organizacbes a substituirem o empirismo por uma
abordagem cientifica” (MILHOMEM FILHO, 2016, p. 49). Tais mudancas fizeram
com que o0s gestores comecassem a alinhar as decisbes de forma a estarem
interligadas aos objetivos organizacionais, almejando resultados positivos também

para a sociedade.

Sendo assim, foram desenvolvidos novos conceitos dentro da administracao,

dentre eles, Sander (2005, p. 44) aborda que:

no ambito da administracdo empresarial, a luz da prépria concepcéo
taylorista de management, desenvolveram-se novos  conceitos
administrativos, como os de gestdo e geréncia, que rapidamente invadiram
as distintas &reas tematicas da administracdo. Surgiram, assim, 0s cargos
de gestor e gerente, em substituicdo ou adicdo aos de administrador e
diretor.
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Estes conceitos foram sendo aos poucos introduzidos também na
administracdo publica, que comecou a se preocupar também com a producdo de
resultados significativos dentro do contexto organizacional. Corroborando com estas
mudancas, percebe-se que apos a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988,
rompeu-se com o autoritarismo e, ao longo dos anos, tem ocorrido uma busca
incessante pela reducdo da burocracia na administracdo publica, havendo entdo
uma busca por uma nova gestdo (SALLES; TURIBIO, 2014). Entendendo ent&o ser
necessario adaptar-se ao “principio da gestdo democratica, [...] consagrado no artigo
206 da Constituicdo Federal, no artigo 3° da Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéao
Nacional e em numerosos estatutos legais dos sistemas estaduais de ensino”
(SANDER, 2005, p. 50). Nao obstante, “politicas publicas, magistério e gestdo da
educacdo sdo hoje temas prioritarios para os estudiosos da educacao brasileira”
(SANDER, 2005, p. 51).

Diante desta nova perspectiva, (GOMES, et al., 2013, p. 5) nos chama
atencao dizendo que “a gestdo € uma atividade eminentemente social que deve ser
vista como uma questdo de contexto e de historicidade, que nédo pode ser
apreendida sem ser vivenciada e que todo sentido atribuido depende de como
somos”. Afinal de contas, os padrdes de relacionamento acabam sendo alterados,
bem como os padrdes

de relagdes de poder, as trajetérias de carreiras sdo mudadas, os vinculos
de fidelidade e compromisso s8o quebrados e as qualificagbes e o perfil
profissional dos gerentes passam a ser questionados diante das novas
concepcdes e praticas organizacionais (MILHOMEM FILHO, 2016, p. 47).

Nas instituicbes publicas, em especial nas universidades nao é diferente. De
acordo com Milhomem Filho (2016, p. 56). “O planejamento e a gestdo estratégica
ganham forca como ferramentas que transformam a experiéncia do dia a dia em
orientacdo para as decisbes futuras’. Sendo entdo necessario que cada gestor
busque desenvolver habilidades de lideranca a fim de que por meio delas,
juntamente com outras, ele possa desempenhar suas atividades de forma eficaz e

consiga vencer os desafios que Ihes sdo impostos diariamente.
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2.2 GESTAO UNIVERSITARIA

Nos ultimos anos, percebeu-se uma intensificacdo dos avancgos tecnoldgicos,
bem como diversas mudancas no cenario econbémico e politico, 0s quais
ocasionaram grandes transformacdes no contexto organizacional tanto no privado
quanto no publico e nas universidades isso ndo foi diferente. Nota-se que o modelo
burocratico tdo usado em diversos niveis da administracdo publica ja ndo atende as
novas demandas advindas da sociedade, muito embora, Marcelino (2003, p. 30)
venha dizer que “a universidade € uma organizagdo conservadora por exceléncia,
em praticas e posturas. Sua gestdo ainda €, ou sempre foi tradicionalista,
burocratica e governamental”’. No entanto, torna-se necesséario questionar se este
modelo realmente ainda funciona, pois com a aprovacdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado em 1995 a universidade precisou fazer adaptacoes
de forma a iniciar uma gestao participativa, inserindo a comunidade académica na

definicdo das estratégias organizacionais.

Nesta linha de pensamento, Ferraresi (2004, p. 327) diz que “as
universidades tém comportamento gerencial burocratico, colegiado, politico e
anarquico”, ou seja, dentro do contexto de colegiados, exige-se uma certa
colaboracéao entre os integrantes de forma a otimizar a comunicacéao, a fim de haver
um consenso na tomada das decisdes. Acredita-se que esta concepcdo tem
mudado, pois a gestdo educacional tem funcionado de maneira mais participativa e
democratica’®, como pode ser visto na pratica, quando se diz que o poder é
compartilhado e decidido pelo voto da maioria de seus membros. Assim como
ocorre, no local da pesquisa, para 0s gestores entrevistados, dez dizem tomar
decisdes via colegiado, entendendo ser uma estratégia eficaz adotada por eles. “[...]
Reunido. [...] A gente discute qualquer mudanca no curso, no curriculo, no PPC do
curso. E ai esta mudanca é discutida e levada em reunido de colegiado e a maioria,
sim, vota, aprova e ai sim eu sO0 faco o encaminhamento, [...]” (Gestor XII);

“l...Jcompartiihando com o colegiado as coisas mais importantes, para ter uma

* Segundo Aradjo (2011, p. 40) a gestdo democratica da educacdo é aquela que garante a efetiva
participacdo dos sujeitos sociais no controle do espacgo publico, criando canais permanentes de
inser¢do dos individuos na esfera publica, dando-lhes a visibilidade necesséaria para a promogéo da
cidadania comprometida com a universalizacao de direitos e com a transformacé@o da ordem social
existente.
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coparticipacdo, uma corresponsabilidade. ” (Gestor 1X); “[...] Conversa em grupo, eu
procuro nunca tomar decisdo sozinha, entdo eu tomo a decisdo geralmente em

grupo, [...]” (Gestor VIII).

Neste sentido, Daniel (2013, p. 55) compreende que “esta gestdo colegiada
ao criar espagos de interlocugcdo entre os diversos segmentos da comunidade
escolar pretende construir elementos importantes para os avan¢os da democracia”.
Dando aos envolvidos um espaco em que todos possam participar e dar as
contribuicdbes de forma a tomarem a melhor decisdo para os envolvidos na
instituicdo educacional. Ou seja, as responsabilidades passam a ser compartilhadas,
fazendo com que os envolvidos tenham compromisso com as decisdes tomadas
(GONCALVES, 2010).

Tudo isso faz parte das adequacdes advindas da Lei n® 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacdo nacional
(LDBEN), e que em seu artigo 56, assegura que “as instituicbes publicas de
educacédo superior obedecerdo ao principio da gestdo democratica, assegurada a
existéncia de 6rgaos colegiados deliberativos, de que participardo os segmentos da
comunidade institucional, local e regional”. Além disso, seu paragrafo Unico, garante
que “os docentes ocupardo setenta por cento dos assentos em cada o6rgao
colegiado e comissao, inclusive nos que tratarem da elaboracdo e modificacbes

estatutarias e regimentais, bem como da escolha de dirigentes” (BRASIL, 2013).

Pois bem, pesquisando na lei maior, a Constituicdo Federal de 1988, em seu
art. 207, diz que: “as universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao” (BRASIL, 1988). Logo, quando
pensamos nas atividades desenvolvidas pelos profissionais que atuam nas
universidades, em especial os docentes, a Lei 12772/2012 que fala sobre o Plano de
Carreira e Cargos de Magistério Federal — art.2° traz a seguinte descricéo:

sdo atividades das Carreiras e Cargos Isolados do Plano de Carreiras e
Cargos de Magistério Federal aquelas relacionadas ao ensino, pesquisa e
extensdo e as inerentes ao exercicio de direcdo, assessoramento, chefia,

coordenacdo e assisténcia na propria instituicdo, além daquelas previstas
em legislagéo especifica (BRASIL, 2012, p. 2).
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Dessa forma, percebe-se que a gesté@o universitaria é, na maioria das vezes,
desempenhada por docentes, que acabam tendo que acumular esta funcéo
juntamente com as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, nada diferente das
orientacdes que estdo previstas no decreto 94.664/87. Que em seu art.3° caput e
inciso Il diz:

sdo consideradas atividades académicas préprias do pessoal docente do
ensino superior;

Il — as inerentes ao exercicio de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacdo e assisténcia na proépria instituicdo, além de outras previstas
na legislagéo vigente. (BRASIL, 1987, p. 1).

Por conseguinte, diante dos diversos compromissos advindos da carreira, ndo
€ uma tarefa facil incorporar tais atividades no dia a dia, mas € necessario que 0s
docentes aceitem as novas responsabilidades e aprendam a conviver com oS
diferentes desafios advindos das atividades de gestdo (BARBOSA; MENDONCA,
2016). Além disso, é preciso compreender que nao diferente de outras estruturas
organizacionais, as universidades realizam o fomento de diversas tarefas, bem como
0 ensino, a pesquisa e a extensao, e para que essa diversidade de atribuicdes seja
desempenhada com melhor desenvoltura, Barbosa, Mendonca e Cassundé, (2016,
p. 67) alertam que:

[...] tais gestores precisam ndo somente de formac&o técnica, mas também
do desenvolvimento de competéncias gerenciais, visto que ha diferenca
entre tarefas administrativas e tarefas docentes, e para ambas se fazem
necessarias também competéncias profissionais especificas.

Em complemento, cabe ressaltar que os gestores tém papel fundamental
dentro das organizacdes, pois sdo eles 0s responsaveis por tomar decisfes
assertivas de forma a contribuir com o alcance de resultados positivos.
Consequentemente, € interessante que tenham sempre a preocupacao em atender
os principios da finalidade publica, social e educacional, ndo esquecendo que é
fundamental prezar pela qualidade da gestdo publica. Neste sentido, Oliveira e
Santos (2014, p. 245) complementa dizendo que:

0 gestor passa a ser a pessoa responsavel para operar as transformacdes
necessarias no ambiente de trabalho, como: planejamento e or¢camento

participativo, organizacdo administrativa da gestéo, articulagdo com outros
orgaos e entidades e democratizar suas agdes politicas.
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Portanto, no momento em que o docente assume uma funcdo de gestor, ele
passa a conduzir as reunides gerenciais, a solucionar conflitos, a coordenar seus
pares e resolver problemas técnicos relacionados ao contexto organizacional. Sendo
necessario avaliar periodicamente as dificuldades e, por meio delas, realizar o
planejamento necessério de forma a minimizar as fraquezas e até mesmo
transforma-las em oportunidades que venham contribuir com o alcance da misséo
da instituicdo de ensino. Nesta linha de pensamento, Oliveira e Santos (2014, p.
246) traz sua contribuicdo dizendo que:

diante das transformacdes ocorridas na administracdo publica brasileira, as
universidades publicas (IFES), necessitam de um modelo de gestédo
diferenciado, empreendedor e moderno, para seu desenvolvimento
institucional e pedagdgico que conjugue o papel estratégico da universidade
publica no desempenho do desenvolvimento social e econdémico do pais.

Dessa forma, entende-se que uma instituicdo de ensino superior precisa
assumir o compromisso com a sociedade, ofertando um ensino de qualidade e
buscando a exceléncia na gestdo publica, estando sempre preocupada em atender
aos principios da finalidade publica, social e educacional. Afinal de contas, as
universidades tém o poder de transformar a sociedade que anseia cada vez mais
por profissionais competentes, preparados e que assumem o0s desafios advindos

desse mundo globalizado.

Mais adiante, para melhor compreenséo, sera abordada a gestado universitaria

dentro da Universidade de Brasilia.

2.3 GESTAO UNIVERSITARIA NA UNB

A Universidade de Brasilia (UnB) é integrante da Fundacéo Universidade de
Brasilia (FUB), que é vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC) e mantida com
recursos do Governo Federal. De acordo com seu regimento interno, goza de

autonomia administrativa, didatico-cientifica, gestdo patrimonial e financeira.

A UnB tem vigente um estatuto e um regimento interno os quais sao
documentos legais que orientam como deve funcionar a sua estrutura, bem como
auxiliam na forma como serdo construidas as politicas ligadas ao ensino, pesquisa,

extensao e gestdo. De acordo com o estatuto, a estrutura administrativa da UnB
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fundamenta-se por meio dos principios da “gestdo democratica, descentralizacao e
racionalidade organizacional” (SANTOS, 2011, p.10).

Assim, € preciso compreender que ao tratar de gestdo universitaria, deve-se
ressaltar a importancia de haver um compromisso social voltado para que haja
mudangas significativas na sociedade como um todo. Pois, esta tem cobrado
servicos de qualidade e para que isso aconteca dentro de um contexto universitario,
€ necessario deixar para tras as estruturas burocraticas, dando espaco para
estruturas mais flexiveis, capazes de desempenhar seu papel com maior autonomia,

na perspectiva de entdo alcancar os resultados planejados.

Assim, Salgado e Marques (2014, p. 174) fazem suas indica¢gdes quando diz

que a universidade precisa melhorar suas préaticas internas: tomar a
burocratizacdo excessiva e decisdes morosas, pontos de partida para uma
melhoria continua nos seus processos, para ser um agente de
transformacéo tanto para a sociedade quanto para ela mesma.

Acredita-se que 0s primeiros passos ja estdo sendo dados, pois quando se
fala de autonomia, percebe-se que ela ja ndo esta meramente nos discursos, mas
tem sido colocada em pratica, desburocratizando diversos processos de trabalho,
podendo ser percebida no campus pesquisado, por meio da fala de um gestor,
guando diz: “[...] A UnB da autonomia. Na gestao atual tem descentralizado muitas
coisas e isso realmente foi uma méao na roda” (GESTOR II). Esta descentralizacéo
facilita a fluidez dos processos, de maneira a contribuir com o alcance dos
resultados, muito embora ainda se tenha certa dificuldade na execucdo de muitas
atividades que dependam de outras instancias, como relatado pelo GESTOR IV:

A UnB esta assim num movimento de descentralizagcdo, entdo, nés temos
muita condi¢cdo de tomada de decisdo, mas muita coisa que a gente quer
fazer depende de terceiros que estdo fora, tipo prefeitura, decanatos e a
gente se vé ansioso na expectativa de ver as coisas andarem. Entéo isso é
uma dificuldade, vocé nao ter, por exemplo, aqui nés temos uma matriz de

recursos, mas no setor publico, nem sempre conseguimos executar 0s
planos.

Mas, para 0s entrevistados, quando questionados a respeito de terem
autonomia na tomada de decisdo, 83% de suas respostas foram positivas,
[...] acho que dentro do meu &mbito, sim, eu acho que tem as hierarquias

gue vocé tem que cumprir, vocé tem competéncias ali, acho que vocé tem
uma certa autonomia dentro do colegiado. GESTOR IX;
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[...] acredito que tenho autonomia, ndo me vi nenhuma vez restringido em
propor questdes, em poder discutir abertamente, acho que nisso a UnB é
bastante liberal, ela d4 autonomia. (GESTOR llI).

Outro fator interessante é que para alcancar eficiéncia na gestéo universitaria
torna-se primordial que a instituicdo elabore seu planejamento institucional. Neste
sentido e com o intuito de melhorar essa e outras indicagcbes, a Universidade de
Brasilia adotou o plano de desenvolvimento institucional, mais conhecido como PDI,
que é utilizado como ferramenta de gestdo e contempla todo o planejamento
institucional, “[...] este estabelece as acdes que serdo desenvolvidas para alcancar
0s macro objetivos da Universidade” (UNB, 2018). Cabe destacar que este
documento é obrigatério a todas as IES e é construido coletivamente por toda a
comunidade universitaria. Também é realizado o Plano Quinquenal (PQ), no qual
sédo planejadas as realizacdes de projetos ligados aos objetivos e metas a serem
alcancados em longo prazo. Segundo (LUSTOSA; CARMONA, 2011) em todos 0s
instrumentos de planejamento h& previsbes de ocorréncias de revisdes com intuito
de, se necesséario, realizar mudancas e/ou adaptacbes dos objetivos

organizacionais.

Trazendo para a pratica, o primeiro projeto estratégico, parte integrante do
PDI, foi implementado pela UnB com a ajuda da Faculdade de Economia,
Administracéo, Ciéncias Contabeis e Politicas Publicas em Gestdo — FACE e passou
a ser utilizado como instrumento de gestdo. Diante desta oportunidade, iniciou-se a
implantacdo de um processo de mudanca institucional no qual dentro dele estava
inserido o curso de Pés-Graduacao Lato Sensu a fim de formar novos gestores para
atuarem dentro da propria universidade. Esta e outras acfes desta natureza sao

essenciais para o alcance do desempenho esperado.

Assim, 0s gestores entrevistados apontam, por meio da categoria atuacao
como gestor, as estratégias que utilizam no dia a dia na perspectiva de obterem

éxito na gestao.

Categoria: Atuacao do Gestor

Subcategoria: As acdes do gestor/estratégias

As situacdes concretas vividas no cotidiano da funcédo de gestor nem sempre
estardo definidas e terdo solugcBes prontas, exigindo habilidades pessoais para

enfrentar e resolver o que for necessario, ndo se limitando ao que realmente esta
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planejado, mas, em alguns momentos, é necessario dar espaco para a
improvisacdo. Neste sentido, quando perguntado que tipo de estratégias sao
utilizadas para a tomada de decisdes, alguns gestores relatam usar da experiéncia e
até mesmo de historico para que as resolugbes sejam assertivas. ‘I...Jentdo, tenho
pensado dessa forma e levado em consideracdo aquilo que ja foi feito também, o
histérico. ” (Gestor VI); “...] partir da tua experiéncia para tomar essas decisbes”.
(Gestor XI).

A profissdo docente ndo é atuar de forma isolada, pelo contrario, dificiimente
estara atuando sozinho, pois as suas atividades exigem que haja uma rede de
interagcdes com diversas pessoas, neste sentido, alguns docentes gestores utilizam
como estratégia de atuacdo a aproximacdo de seus alunos a fim de que possam
juntos estreitarem as relacdes e terem um bom convivio social, como diz o gestor Il
“[...] com os alunos também, acho que a gente aumentou a aproximacdo deles. A
gente faz, pelo menos uma vez, uma reunido com eles para ouvir as demandas e o0s
anseios deles. ”E o Gestor V “...Joutra coisa que eu fazia era trabalhar junto com os

centros académicos, [...]".

E necesséario compreender que o trabalho docente estéa inteiramente ligado a
um conjunto de interacdes humanas, que sao necessarias ao bom desempenho das

suas atividades. Assim, Tardif, (2012, p.141) enfatiza que:

[...] esse trabalho exige, constantemente, um investimento profundo, tanto
do ponto de vista afetivo como cognitivo, nas relagbes humanas com os
alunos. Essas rela¢des podem dificilmente ser superficiais. Elas exigem que
os professores se envolvam pessoalmente nas interacdes, pois eles lidam
com pessoas que podem desviar e anular, de diferentes maneiras, o
processo de trabalho e das quais eles devem obter o assentimento ou o
consentimento, e mesmo a participacao.

Neste sentido, as redes de interacbes ndo param por ai, pois se faz
necessario buscar um convivio harménico com seus pares e ampliar o leque de
convivéncia. Portanto, os gestores entendem que o diadlogo é fundamental dentro do
universo institucional, onde buscam constantemente adequar-se.

[...] eu realmente sento com professor aqui do meu lado e eu converso com
ele: o0 que eu posso melhorar enquanto gestora, o que vocé me traz? O
gue vocé acha que eu falhei? Vocé estd em determinada comisséo, o que a

gente pode melhorar para fazer dar certo? E eu acho que tem me ajudado
muito, entdo neste sentido acho que tem sido bom. (GESTOR VIII)
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Para Marra e Melo (2005, p. 21) “A estratégia de conversar, de adotar uma
postura mais democratica, vem reforcar a pratica gerencial de evitar conflitos”.
Paralelo ao didlogo esta o feedback, ndo tdo presente nas relacdes sociais de
trabalho, mas apontado como fundamental na relacdo gestor-docente, muito bem
registrado pelo GESTOR VIII:

[...] no final de cada semestre eu procuro chamar individualmente cada
professor para perguntar as dificuldades que ele teve no semestre, para
perguntar em relacdo a minha gestdo, o que ele estd achando, quais as
dificul_dades que e~le esta tendo em relagdo a minha gestdo, positivos,
negativos e sugestoes.

Esta postura deveria ser rotineira dentro da universidade, pois as avaliacbes
do comportamento e das habilidades contribuem para que haja sempre uma melhora
daquilo que estad sendo desenvolvido, contudo, ndo é uma pratica facil, exige um
esforco, bem como a aplicacéo por meio de técnicas. Como diz Turci, (2013, p. 82) é
preciso “procurar sempre um local reservado, falar individualmente sem expor a
pessoa em publico e programar o tempo necessario para a conversa que pretende
ter”. Além disso, o feedback precisa ser feito com base em dados concretos e néo

baseado em opinides, pontuando situa¢cdes especificas (TURCI, 2013).

Complementando as ideias das acfes a serem tomadas, Le Boterf (2003, p.
40) diz que: “O profissional sabe reconhecer o que é preciso fazer, para onde deve
dirigir sua agao”. Mas isto leva tempo, para os gestores entrevistados, este insight
ndo acontece instantaneamente, requer um tempo, em especial para apropriar-se
das atividades que sdo executadas, e como estratégias percebem que é necessario
apresentar propostas prévias, conforme relatos: “1...] Eu aprendi algumas coisas, tem
gue levar algumas coisas prontas, faco propostas e levo para o grupo, para que eles
votem” (GESTOR VII); ...]. Buscava levar propostas para as reuniées, mesmo que
as vezes nao fossem totalmente acatadas, mas ja era meio caminho andado e ai o
grupo fazia as reformulacdes em cima daquilo que havia sido proposto” (GESTOR
V). Entende-se que com esta estratégia, os gestores ganham tempo direcionando as
discussfes a assuntos que necessitam ser resolvidos, como diz Le Boterf (2003, p.
40): “Ele sabe desenvolver atos pertinentes, isto €, atos capazes de influenciar a
resolucdo dos problemas a tratar ou a realizacdo da atividade a executar: atos que

fazem sentido”.
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Ainda dentro da categoria atuagdo como gestor, apresenta-se a subcategoria
facilidades da gestédo, na qual os gestores apontam onze facilidades que podem ser

visualizadas na tabela abaixo:

Tabela 2 — Subcategoria: Facilidades da gestéo
Facilidades da gestdo x Quantidade de entrevistados

1 Apoio ou proximidade da dire¢édo 5
2 Relacionamento com os pares 5
3 Proximidade com os alunos 2
4 Comunicacdo 1
5 Comprometimento 3
6 Sistemas 6
7 Atuacdo como coordenador adjunto 1
8 Proximidade de outras Instancias 4
9 Comunicacéo Informal 2
10 Estrutura Fisica 3
11 Descentralizagdo 1

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Dentro da subcategoria facilidades da gestao, serdo comentadas aquelas que
foram mais apontadas pelos gestores. Portanto, quando eles destacam a relevancia
do “Apoio ou proximidade da diregao”, estao sinalizando que consideram ser positiva
a abertura que a direcdo da unidade oferece aos coordenadores de cursos. “...] iISsO
eu nao posso omitir, eu tive o apoio da direcdo em relacdo as atividades” (GESTOR
X); “[...] Aqui na FCE o contato proximo dos coordenadores com a direcdo facilita
muito” (GESTOR lll); “[...] entdo aqui a gente tem uma gestdo muito compartilhada
com o diretor e a confiangca que temos um no outro, acho que € uma das grandes
guestbes” (GESTOR V).

Neste sentido, esta facilidade contribui para o andamento dos processos, bem
como para os direcionamentos necessarios em cada colegiado, contribuindo para
gue o coordenador de curso se sinta mais seguro na tomada de decisdo, bem como
sinta liberdade em apontar questbes problematicas a fim de serem discutidas e

solucionadas da melhor maneira possivel.

O apoio da chefia imediata, assim como a sua acessibilidade, possibilitam
maior interacdo e discussdo de demandas interessadas a toda organizacao,
favorecendo as relagdes socioprofissionais do trabalho. Neste contexto, a
colaboracdo entre pares foi considerada como positiva, entendendo que ela contribui
para o crescimento da equipe, fortalecendo as relacfes interpessoais. Na pratica,
percebe-se que os docentes acabam compartiihando com seus pares “‘um saber

pratico sobre sua atuacao” (TARDIF, 2012, p. 53). Tal atitude acaba tornando-se
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uma facilidade dentro da gestdo, como se pode ver neste relato: “[...] Eu me sinto
bem préxima aos outros coordenadores, entdo eu acho que isso para mim é uma

facilidade, porque eu nao passo aperto” (GESTOR VIII).

Tal conduta pode ser relacionada com o comprometimento, também
considerado uma facilidade, ele por sua vez, possibilita transformar o ambiente de
trabalho num espaco de constante crescimento. Como 0 campus pesquisado €
muito novo, aqueles que foram selecionados para atuar nele também s&o novatos e
isso contribui para que tenham o desejo de construirem juntos este espaco. Diante
das falas trazidas por eles, percebe-se um comprometimento das equipes de
docentes que integram cada curso com as atividades que executam e com a
instituicdo em que atuam.

[...] Entdo eu me deparei com muita gente com vontade de construir, [...]
Entdo me encontrei muito com pessoas bem dispostas a trabalhar’

(GESTOR VII); 1...] todo mundo querendo construir, todo mundo
ascendendo juntol...] (GESTOR VII);

[...] Mesmo com todos os problemas que eu tinha, eu tinha um grupo de
professores muito bom. Era um grupo comprometido (GESTOR XI).

Dentre as facilidades, foi destacada a comunicacdo, como abordado pelo
Gestor | “A facilidade que eu tinha é que eu falo demais. Comunicagdo”. Esta
capacidade é bem explanada por Le Boterf (2003, p.24) quando diz que: “como o
trabalho se reveste de um carater cada vez mais coletivo, seu desempenho

dependera largamente de sua capacidade de se comunicar e de cooperar’.

As comunicac¢des, dentro do contexto organizacional, podem acontecer de
maneira formal ou informal e, na maioria das vezes, elas acontecem informalmente
(CHIAVENATO, 2007). Efetivamente, alguns gestores utilizam dessa maneira de
comunicacao buscando resolu¢bes mais ageis, ou seja: “As facilidades ainda estao
relacionadas a comunicacdo informal”. “Camaradagem”, “Muitos servicos eram

realizados por colegas por ter mais proximidades” (GESTOR Xl).

Os gestores também citaram o quanto os sistemas internos colaboram com a
execucdo das suas atividades, em especial o Sistema Eletrénico de Informacdes-
SEIl, este foi implantado em 2016 na instituicdo e informatizou os processos
administrativos, dando agilidade e transparéncia na tramitacdo dos mesmos, muito

embora, alguns relatem ter aumentado a demanda de trabalho.
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O SEl, porque é uma ferramenta que otimizou a visibilidade dos processos
(GESTOR IX).

O SEI est4 facilitando muito a vida da gente, apesar de demandar muito
mais agora, mas o SEI é um instrumento muito importante para agilizar a
gestao e também padronizar procedimentos (GESTOR III).

Facilidades, eu acho que eu vivenciei o processo SEI, a implantacdo, acho
gue o inicio foi bem dificil, mas assim, o tanto que o SEI trouxe de beneficio
para a UnB, [...] (GESTOR VIII).

Ah, o SEI foi uma grande ferramenta, embora no comecgo tenha sido bem
dificil, mas fomos aprendendo a usa-lo e hoje nos ajuda muito na montagem
de novos processos, pois esta tudo ali, além da transparéncia trazida pelo
meio eletrénico (GESTOR V).

Apesar dos relatos de que os sistemas sao facilidades, pode-se considerar
gue existem contrariedades, os sistemas internos apresentam falhas e se fossem
restruturados para disponibilizarem relatérios mais consistentes e informacgdes de
forma integrada, com certeza, dariam maiores suportes aos usuarios no que diz

respeito a execucdo dos trabalhos diéarios.

Esta realidade pode ser vista em outras universidades, como se vé num relato
trazido por Peixoto e Souza (2015, p. 253): “O fato de haver uma quantidade grande
de sistemas que nado sao interligados tem provocado insatisfacdo e uma percepcao
de fragmentacdo da informac&do que ocasiona uma serie de problemas, tais como

inconsisténcia de dados, retrabalho e a dificuldade de acesso”.

Os gestores também apontaram o quanto € importante ter uma certa
proximidade com outras instancias dentro da instituicdo, entendendo que este
relacionamento traz resolutividade ao trabalho desenvolvido no dia a dia.

Os decanos, as pessoas em si, que ocupam os cargos hoje é algo que
facilta. Entdo a gente percebe que € ouvido, percebo um grande

compartilihamento de responsabilidades entre os gestores, acho que isso
facilita em muito (GESTOR IV).

[...] acho que uma facilidade também é quando vocé tem bons contatos
dentro das equipes, eu cdmputo isso como facilidade, [...] (GESTOR IX).

Interessante que foi destacado por alguns gestores o quanto a estrutura fisica
no campus UnB Ceilandia é agradavel ao ponto de contribuir com a qualidade de
vida no trabalho, “A UnB tem sala com ar condicionado, tudo limpo, tem siléncio, tem
salas de aulas bacanas [...]” (GESTOR XIl); “Temos aqui um ambiente agradavel,

limpo, bom de se conviver, acho que isso é favoravel” (GESTOR Ill); “a propria
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estrutura fisica, temos salas separadas para os professores, espacos limpos, acho
gue tudo isso facilita nosso trabalho” (GESTOR V).

As condi¢cbes ambientais de trabalho contribuem para que os trabalhadores
tenham salde fisica e mental, e quando adequadas, proporcionam bem-estar
daqueles que ali atuam (CHIAVENATO, 2010). Acredita-se que aqueles que

trabalham nos campi tém privilégio em relacdo a estrutura fisica, pois séo

instalac6es consideradas novas e que passam por avaliacdes periodicas.

Como toda e qualquer instituicdo, ha também contratempos na gestdo que
precisam ser enfrentados. Alguns deles foram apontados e estdo na subcategoria
dificuldades. Ao analisar as falas dos coordenadores e compara-las a estudos
realizados em outras instituicbes, percebe-se que as dificuldades que vivenciam
enquanto gestores sdo muito parecidas, embora cada instituicdo tenha suas

peculiaridades.

Das dificuldades apontadas na atuacdo profissional, destaca-se a falta de

pessoal administrativo para dar apoio nas atividades do dia a dia.

[...] eu acho que falta de apoio, de pessoal para gente. Acho que a gente faz
tudo muito sozinho, acho que a gente tem uma carga que é muito... eu acho
gque a gente faz muito pouco trabalho de coordenacdo. Acho que a gente faz
muito trabalho burocrético, trabalho que é mais administrativo e ndo em si
um trabalho de coordenacdo de curso. Entdo é uma coisa mais
desgastante, mais cansativo, nesse sentido (GESTOR VI).

[..]. mas a gente acaba participando e tendo que fazer coisas bem
administrativas, operacionais. Acho que as coisas se fundem um pouco e
isso acaba sobrecarregando o coordenador (GESTOR I[X).

Estes relatos sdo bem parecidos com a percepcdo de Daniel (2013, p. 78)
guando diz que:
as atividades, no ambito administrativo, consomem grande parte do tempo
do gestor e lhe inserem num contexto de muitas tarefas. E essas demandas
administrativas sao consideradas pelos professores como tarefas
complexas e que necessitam de grande tempo para serem realizadas,
exigindo um desempenho do gestor escolar.
Na pesquisa de Bilheiro (2017) também traz relatos dos entrevistados que
reclamam da falta de secretarios para contribuirem com as atividades
administrativas. Esta falta de pessoal contribui com o aumento de demandas para os

gestores, como mencionado pelos entrevistados:
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[...] e também uma caréncia de pessoal de apoio, entdo vocé acaba fazendo
muito trabalho administrativo que acaba demandando muito tempo do
coordenador (Gestor V);

[...]JA demanda administrativa dentro do curso ela € uma demanda alta, e
que tem que ser distribuida muitas vezes dentro dessas comissdes
compostas pelos professores, e ai eu sinto que o curso esta sobrecarregado
(Gestor VIII).

Por fim, por ter que disponibilizar mais tempo as demandas administrativas,
muitos gestores acabam extrapolando a carga horaria de trabalho, que percebem
ser excessiva como relatam os gestores lll e IV “[...] a gente ndo tem tempo de
planejar em conjunto [...] A gente n&o consegue ter tempo, pois a gente ndo deixa de
ser professor, pesquisador”; “[...] O meu papel como gestor ndo abandonou o papel
docente, entdo continuo dando todas as minhas aulas, essa talvez seja uma
dificuldade também. (Atividades académicas). [...]”. S&o realidades comuns nas
universidades conforme abordado por (ARAUJO, 2016) que entende haver uma
sobrecarga de trabalho, j& que ocorre o acumulo de atividades académicas
concomitante com as de teor administrativo. Desta forma, precisam desenvolver
meios de conseguir conciliares as atividades e atender as exigéncias advindas da

profissdo docente.

Esta carga excessiva acaba por ser um empecilho para que o PDI seja
colocado em pratica. Dos gestores entrevistados, 75% informaram néo utiliza-lo no
planejamento da gestdo e alguns até dizem claramente que ndo o fazem por
guestdes de tempo, como se pode ver nos relatos:

[...] quando eu entrei, eu queria organizar a coordenacéo e fiz uma lista de
metas com a intencéo de depois eu avaliar, eu ndo consultei o PDI. Apos os

seis meses eu ndo consegui avaliar e percebi que a gente apaga incéndio,
entdo assim, ndo existe um planejamento (GESTOR Xl);

[...] entdo, eu conheco o plano, mas a gente € tdo absorvida pelos
problemas do dia a dia que essa questdo do planejamento acaba sendo
uma coisa muito mais implicita, a gente ndo rediscute esse documento
dentro do colegiado (GESTOR llI).

Aos profissionais que atuam na gestdo, cabe-lhes o gerenciamento do seu
tempo, a fim de que consigam administrar as demandas que Ihe sdo impostas. Outra
dificuldade relatada esta relacionada a estrutura do campus, que foi criado apés a

aprovacao da LDB/1996 e que ndo exige que as estruturas sejam departamentais,
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sendo assim, o coordenador de curso assume as funcdes académicas e
administrativas que antes eram desenvolvidas por pessoas diferentes.
A realidade das faculdades criadas como campi tem a figura do
coordenador que realiza as atividades de coordenador e de chefe de
departamento, diferente das estruturas do Darcy Ribeiro que tem as duas
figuras. Sentia essa diferenca e que provoca uma irritacdo (GESTOR XI).
Muito embora seja considerado uma dificuldade, entende-se que 0 nao
funcionamento por meio de departamentos também traz beneficios para a unidade,
pois o funcionamento por meio de colegiados facilita a tomada de decisbes e
desonera a instituicio que nao precisa fracionar os trabalhos dentro de
departamentos. Também é necesséario frisar que ha maior agilidade nas resolucées

de diversas situacoes.

Como toda e qualquer instituicdo, ndo se pode deixar de citar as burocracias
existentes, que, muitas vezes, sao consideradas empecilhos para o desenvolvimento
das atividades, como registrado pelo GESTOR Il “dentro da estrutura da UnB tudo é
mais dificil, tudo que vocé tem que fazer necessita de um esforco maior”;

[..]JComo te disse: para vocé executar uma calcada, € uma coisa tao
complicada que se vocé nado souber os caminhos das pedras, pode ocorrer
de vocé simplesmente ndo conseguir executar a obra, apesar de vocé ter

disponivel o recurso, apesar de vocé ter a mao de obra, o material, mas
para isso se efetivar € uma luta, sempre dificil (GESTOR II).

mas muita coisa que a gente quer fazer depende de terceiros que estéo
fora, tipo prefeitura, decanatos e a gente se vé ansioso na expectativa de
ver as coisas andarem. Entédo isso é uma dificuldade, [...] (GESTOR IV).

Observa-se que as percepcdes a respeito da burocracia sao sempre
avaliadas pelo lado negativo, como se tivesse o interesse de apenas atrapalhar o
andamento dos trabalhos. No entanto, Marra e Melo (2005) vem dizer que a
burocracia também tem seu lado facilitador, especialmente quando utilizada para
estabelecer critérios de acdes e quando protegem seus gestores de possiveis

problemas futuros.

Por fim, as entrevistas realizadas in loco, no campus UnB Ceilandia
contribuiram para constatar como a gestdo universitaria € compreendida pelos
gestores que atuam nesta unidade. Sendo possivel analisar a percepcdo dos

gestores em relacdo a autonomia universitaria, fazer um levantamento das
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estratégias realizadas por eles no exercicio da funcdo e fazer um registro das

facilidades e das dificuldades na atuacdo como gestores.

Logo adiante, seréd apresentado como as funcdes de gestédo sdo utilizadas na
UnB.

2.4 COMO FUNCIONAM AS FUNCOES DE GESTAO DENTRO DA ESTRUTURA
UNIVERSITARIA

De acordo com o artigo 147 do regimento geral da UnB (2011, p. 75),

o docente da Universidade desenvolve atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo universitaria de acordo com as atribuicdes definidas pela
natureza do seu vinculo, de sua classe e do seu regime de trabalho, nos
termos deste Regimento Geral e das normas baixadas pelo Conselho
Universitario e pelo Conselho de Ensino, Pesquisa e Extenséo.

Assim, trazendo para o contexto do campus UnB Ceilandia, a maior parte das
funcbes para gestor € ocupada por docentes que assumem concomitante e
temporariamente as atividades de gestores com as de ensino, pesquisa e extensao.
Em consequéncia, as decisbes sdao tomadas em oOrgdos colegiados, o0s quais
possuem caracteristicas consultivas e deliberativas, contribuindo de certa forma com

a ocorréncia de uma gestao democratica e também compartilhada.

Os gestores da UnB, em especial os coordenadores de cursos de graduacao
e pos-graduacdo, sao escolhidos dentre os membros dos seus respectivos
colegiados a fim de assumirem por um periodo de dois anos as atividades de
coordenacao, e estas sdo acumuladas com as atividades académicas. No caso dos
diretores e vice-diretores, estes sdo eleitos pela comunidade académica, composta
por docentes, técnicos-administrativos e alunos, devendo exercer a gestdo por um
periodo de quatro anos. No campus pesquisado, sdo seis coordenacdes de cursos

de graduacdo, duas coordenacfes de pos-graduacao, a direcdo e vice-direcao.

Assim, 0s gestores que ja atuaram no campus UnB Ceilandia e aqueles que
ainda estdo com o mandato vigente chegaram a este posto por diversos caminhos,
muito embora o estatuto da UnB, art.39 diz que: “a forma de eleicdo de Chefe e

Subchefe de Departamento é definida pelo Colegiado de Departamento [...]. Para
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melhor entendimento, eles estdo explicitados na categoria atuacdo do gestor,

subcategoria chegada na funcéo, conforme tabela abaixo:

Tabela 3 — Subcategoria: Chegada na fungao
Chegada na fungéo x Quantidade de entrevistados
Falta de Opcéo
Escala
Atuacéo anterior como coordenador adjunto
Voluntariado
Eleicdo
Convite

OO WNPEF
P WWWEFE W

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A quantidade que aparece na tabela € maior do que a quantidade de
entrevistados, devido a alguns dos gestores ja terem atuado como gestor em mais

de um momento na carreira dentro do campus.

Percebe-se que nem sempre o docente esta disposto a assumir a chefia do
colegiado em que atua, mas vendo que nao ha outra opcao, ele acaba se colocando
a disposicao como pode ser visto nos relatos abaixo:

Dentro de um rodizio no colegiado, para ser bem sincera foi uma falta de

opcédo. Na verdade, ndo foi bem uma escolha. Estava sem op¢édo (GESTOR
IX).

A conducdo a funcdo se deu por uma consequéncia mesmo, ndo teve
eleicdo. Eu ndo era a proxima, eu ndo era adjunto, eu ndo era de nenhum
cargo administrativo, eu era do NDE, o professor adjunto ndo queria
assumir naquele momento, e ai dentro desta proposta eu acabei me
colocando para ser adjunta da coordenadora vigente naguele momento,
mas ja sabendo que ela iria sair para eu assumir, foi desta forma (GESTOR
V).

No entanto, ha colegiados que trabalham com a figura do docente atuando
como adjunto do coordenador, ou seja, como se ele fosse o subchefe de
departamento, desta forma, ele acaba sendo inserido nas atividades da
coordenacdo e aprende como € a dinamica do trabalho do gestor. Diante deste
cenario, quando termina o mandato do coordenador ou caso ele precise se ausentar
antes do término do mandato, o coordenador adjunto passa a ser o coordenador
titular, claro que sempre homologado essa decisdo no colegiado do curso. Assim
aconteceu com alguns gestores, conforme relatos:

[...] eu j& era coordenador-adjunto do antigo coordenador, entdo ja estava
por dentro dos processos e ficava mais facil que eu assumisse logo em
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seguida, entdo eu me propus a ser coordenador nesses proximos dois anos
e isso foi aprovado no colegiado (GESTOR XIlI).

Quando eu assumi o cargo de professora efetiva, em varios momentos eu
estive como coordenadora adjunta, entdo, toda essa experiéncia me ajudou
até eu chegar a assumir a coordenacao, na qual eu fui escolhida devido
esses conhecimentos prévios (GESTOR V).

Passei dois anos sendo adjunta. Sempre que vai se aproximando as
eleicbes gera um clima de tensdo, porque havia uma pressdo sobre mim,
devido eu ter sido adjunto e ja ter experiéncia (GESTOR XI).

Percebe-se que a experiéncia adquirida como coordenador-adjunto contribui
de forma positiva com o colegiado, pois quando assume um novo gestor que ja tem
a expertise da dinadmica do trabalho, ele, por meio das competéncias construidas,
acaba contribuindo para que nao haja interrupcdo dos processos, diminuindo a
incidéncia de erros, pois aquele que assume o0 posto de coordenador ja sabe como
as coisas funcionam. No entanto, nem sempre o colegiado consegue ter a figura do
coordenador-adjunto, mas o ideal seria que tivesse, para aléem de ajudar o
coordenador atual, seria uma forma de prepara-lo para atuar futuramente na
condicao de coordenador efetivo. Para Le Boterf (2003, p. 98) € interessante que o
individuo adquira saberes do ambiente em que atua, ou seja, “esse saber sobre o
contexto é essencial, pois permite que o profissional se adapte a contingéncia das
situagdes”. Tal pratica também € reconhecida como desenvolvimento de pessoas,
bastante utilizado pelas organizacdes e de acordo com Dutra (2010, p. 13-14) “a
empresa prepara-se para seu futuro e assume uma postura proativa em sua relagéo
com o contexto onde se insere”. Para este autor, “o processo de desenvolvimento
das pessoas para assumirem posicdes de maior complexidade implica em expor
essas pessoas a situacdes mais exigentes e oferecer o suporte necessario para que

consigam obter os resultados esperados” (DUTRA, 2010, p. 13-14).

O que se percebe na pratica é que as escolhas dos coordenadores de cursos
nem sempre sao realizadas por meio da titulagcdo e por antiguidade, muito menos
considerando as competéncias necessdarias para atuar como gestor. Assim,
pactuando com esta ideia, Campos, et al. (2008, p. 7) diz que:

na maioria das vezes, os professores-gerentes adquirem condi¢bes para
atuar através da préatica gerencial na Instituicdo, especificamente, nas agbes

do dia-a-dia, por intermédio das experiéncias vividas nas funcbes
administrativas.
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Neste sentido, Miranda, et al. (2013, p. 108) entendem que “nos primeiros
meses de gestdo, o trabalho pode ser mais dificil, pois eles ainda estdo aprendendo
suas fungdes e se inteirando dos procedimentos e praticas gerenciais universitarias”.
Tais praticas permitem que o docente amplie sua visdo do funcionamento da
universidade como um todo, afinal de contas, ele que tinha como preocupacéo seus
alunos, pesquisa e extensdo, comecga a desenvolver habilidades de coordenacao de
pessoas, precisando coordenar seus pares, tendo entdo que supervisiona-los em
suas atividades, além de ter que gerenciar os conflitos, aprofundar seus
conhecimentos sobre as legislacbes vigentes e participar de diversas reunides dos

orgaos superiores dentro da universidade.

O que foi possivel perceber é que neste campi inUmeras foram as formas
como os docentes chegaram até a gestdo, em especial das coordenacdes de curso
e aqueles que tiveram a figura do coordenador adjunto puderam fazer a transicao,
ou seja, a troca de coordenadores de maneira menos prejudicial ao colegiado, pois
os coordenadores adjuntos assumem a funcdo efetiva trazendo consigo uma

experiéncia prévia, facilitando o andamento das atividades do colegiado.

O préximo capitulo ira abordar as formacdes ofertadas pela UnB aos gestores

e servidores que tenham interesse em assumir a gestao universitaria.
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3 CAPACITACOES OFERTADAS PARA OS GESTORES PELA UNB NOS
ULTIMOS CINCO ANOS

Este capitulo traz as formacgfes ofertadas aos servidores docentes e técnicos
que trabalham na universidade, tendo como foco qualificar agueles que atuam na
gestdo universitaria, bem como aqueles que tém interesse em atuar em algum
momento na gestdo. Dentro deste capitulo, também serdo abordadas a categoria
formacdo do gestor e a subcategoria formacdo necessaria, as quais foram criadas
apos a analise do conteudo das entrevistas.

E perceptivel o quanto as Instituicdes de Educacdo Superior prezam pela
qualidade da formacdo dos individuos que por elas perpassam anos estudando,
porém, quando se pensa na formacgao para os servidores que prestam 0s servigos a
sociedade, ha necessidades de melhorias, isso pode ser constatado nos estudos de
Sousa (2011, p. 62) quando diz:

até hd bem pouco tempo, as universidades ndo ofereciam muitas
perspectivas de aperfeicoamento para seus servidores e investiam muito
pouco na gestdo de pessoas e o incentivo as iniciativas de melhoria e
qualificacdo desses profissionais era quase inexistente.

Ou seja, as IES somente comecaram a compreender a importancia da
gualificacdo de seus profissionais a partir de 2005, quando tiveram que criar

programas de capacitacdo para seus servidores e assim atingir as metas estipuladas
dentro do plano institucional. Assim, logo no inicio de 2006, o governo federal criou,

por meio do decreto n.° 5.707/2006, o Plano Anual de Capacitacdo — PAC, que é
“‘um instrumento da politica nacional de desenvolvimento e fundamenta-se na busca
do setor publico pela exceléncia e melhoria da qualidade dos servicos ofertados a
sociedade” (UNB, 2017a, p.101).

Pois bem, dentro da UnB, de acordo com o relatorio de gestdo das acdes de

capacitacdo de 2016, entende-se que houve um avanco, pois,

as acbes de capacitacdo dos servidores visam adequar as competéncias
individuais as competéncias institucionais, promovendo o desenvolvimento
continuo do servidor com foco na efetividade do alcance dos objetivos e
metas da UnB, sendo o desenvolvimento dessas competéncias individuais,
condi¢do essencial para a oferta de melhores servicos ao cidaddo usuério
de servicos publicos (UNB, 2016, p.1).



53

Neste sentido, desejando compreender a realidade da universidade em
relacdo as capacitacfes ofertadas aos gestores, foi solicitado ao Decanato de
Gestdo de Pessoas, em especial a PROCAP que disponibilizasse informacdes sobre
0s cursos ofertados aos servidores da UnB a fim de contribuir com esta pesquisa.
De certo, esta coordenadoria disponibilizou os catalogos e relatérios dos cursos
ofertados no periodo de 2014 a 2018.

Ao analisar os relatérios e os planos de capacitacdo, percebeu-se que o
planejamento de cursos para o ano de 2014 tinha como objetivo contemplar a area
de Gestédo com os seguintes cursos: Comunicacao Gerencial, Organizacao e Gestéao
do Tempo, Técnicas de Negociacdo, Tomada de Decisdo e Planejamento e
Estabelecimento de Metas. No entanto, cabe registrar que no catalogo de cursos
nao foi informada a carga horaria e nem a modalidade destes cursos. Ao analisar os
relatorios dos cursos ofertados em 2014 na modalidade de educacéo a distancia -
EaD, estes cursos ndo apareceram na lista dos ofertados. Portanto, diante dos

materiais disponibilizados pela PROCAP, néo foi possivel avalia-los.

Mais adiante, de acordo com o PAC da UnB referente ao ano de 2015, os
cursos de gestdo visam “a preparacdo do servidor para o desenvolvimento da
atividade de gestédo, que devera se constituir em pré-requisito para o exercicio das

funcdes de chefia, coordenacéo, assessoramento e dire¢cao” (UNB, 2015a, p. 4).
Partindo deste objetivo, seguem as propostas dos cursos para 2015:

Quadro 6 — Catalogo de cursos planejados pela PROCAP/DGP/UnB para o ano
de 2015 na area de Gestao

Curso planejado Carga horéria Modalidade
Comunicagéo Gerencial 20h Presencial
Mediagéo, Conciliagéo e 20h N&o Informado

Arbitragem: Analise e manejo
transformativos de conflitos -
Médulo Il Arbitragem

Projeto Tardes Gerenciais Palestras com temas de | Presencial
interesses dos gestores a ser
realizada 1 (uma) vez por més.

Andlise e Melhoria de Processos 40h EaD
Orgcamento Publico na UnB 40h EaD
Desenvolvendo Equipes para a 30h EaD

Aprendizagem

Gerenciamento de Projetos — Nivel 40h EaD
Bésico
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Curso planejado Carga horaria Modalidade
Gerenciamento de Projetos — Nivel 40h EaD
Avancado

Fonte: elaboracao da prépria autora (2019).

Embora tenha sido programado a realizacdo de cinco cursos na area de
gestdo, na modalidade EaD para o ano de 2015, foi possivel realizar apenas o de
analise e melhoria de processos. Neste curso tiveram 37 inscritos, porém por
diversos motivos da parte dos inscritos, apenas 21 conseguiram concluir esta acao
de capacitacdo. Os demais cursos, nesta modalidade, foram cancelados devido a

greve dos servidores que ocorrera naquele ano.

Ao realizar uma andalise mais detalhada do relatério de todos os cursos
ofertados via EaD, em 2015, foi possivel identificar que do total de cinco cursos
ofertados ao longo do ano, o percentual de docentes que participaram desses
cursos foi de apenas 17%. De acordo com o relatério, os cursos mais procurados
pelos docentes estavam relacionados as metodologias de aprendizagem a distancia.
Além disso, o relatorio aponta que apenas 12% dos servidores que estavam com
funcdo gerencial realizaram cursos em EaD, deste total ndo ha detalhamento de
guantos eram docentes que estavam na gestdo. A PROCAP concluiu que os
gestores nao estdo sendo atendidos massivamente pelas ac¢des de capacitacao
(UNB, 2015b). Em seguida, traz a seguinte informacéo:

em levantamento realizado em outra oportunidade, foi constatada certa
defasagem quanto ao grau de dominio de competéncias necessarias para o
gerente desenvolver bem seu trabalho nos trés niveis de planejamento:
estratégico, tatico e operacional. Essa constatacdo € confirmada pela
porcentagem de pessoas que nunca fizeram curso de formacgdo gerencial:
72%. Assim, é patente a necessidade de capacitar nossos gerentes e de
divulgar melhor nossos cursos nesse sentido, ressaltando o objetivo e o
direcionamento dos cursos para esse publico-alvo. (UNB, 2015b, p. 59).

Além disso, o relatério mostra que do total de 860 servidores que atuam como
dirigentes, gerentes e assessores, apenas 165 servidores, ou seja, 19% foram
capacitados nos cursos ofertados na linha de gestdo. Deste total ndo foi possivel
aferir quantos eram docentes. Cabe esclarecer que mesmo sendo cursos para
gestores, nem todos 0s inscritos atuam na gestédo. A justificativa encontrada € que
“todos os servidores podem se inscrever nas diversas a¢des desde que apresentem

justificativa coerente sobre a necessidade da capacitagao” (UNB, 2015c, p. 7).
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Percebe-se que a adesdo aos cursos ofertados aos gestores ainda é infima,
nos levando a fazer alguns questionamentos: sera que os conteudos abordados
levam em consideracdes as realidades vivenciadas pelos gestores? Ou sera que
sdo focados apenas em contetudos normativos? A realidade é bem mais complexa
do que a teoria e precisa ser levada em consideracdo nos cursos de capacitacao.
Dos gestores entrevistados, 83% disseram nao ter realizado nenhum curso na area
de gestdo. Fazendo-se necessario repensar os modelos de formacgbes a fim de que
elas possam contemplar as reais demandas dos gestores e que passem a dar
importancia ao desenvolvimento de habilidades voltadas para o saber-fazer na

pratica.

Mais adiante, observa-se o catalogo dos cursos planejados para o ano de
2016 a fim de atenderem as capacitacdes na area de gestao.

Quadro 7 — Catalogo de cursos planejados pela PROCAP/DGP/UnB para o ano
de 2016 na area de Gestéao

Curso planejado Carga horaria Modalidade
Comunicacgdo Gerencial 20h Presencial
Projeto Tardes Gerenciais Palestras com temas de | Presencial

interesses dos gestores a ser

realizada 1 (uma) vez por

més.
Analise e Melhoria de Processos 40h EaD
Orcamento Publico na UnB 40h EaD
Desenvolvendo Equipes para a 30h EaD
Aprendizagem
Gerenciamento de Projetos — Nivel 40h EaD
Bésico
Gerenciamento de Projetos — Nivel 40h EaD
Avancado
Workshop de Gestéo do N&o informado Presencial
Desempenho
Planejamento e Tomada de decisdo N&o informado Presencial
Organizacao e Gestdo do Tempo N&o informado Presencial
Técnicas de Negociacao N&o informado Presencial
LicitagBes e contratos: a gestao de N&o informado N&o informado
compras na FUB (DAF)
Gestdo e prestagdo de compras de N&o informado N&o informado
convénios (DAF)
Gestdo e fiscalizacdo de contratos N&o informado N&o informado
administrativos (DAF)

Fonte: elaboracao da prépria autora (2019).
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O relatério de gestdo dos cursos, realizados em 2016, na modalidade
presencial, mostra que do total de 2686 servidores técnicos e docentes que
participaram das ac¢Oes de capacitacdo, 90% dos participantes séo servidores
técnicos-administrativos e que do total, apenas 459 sdo servidores que estavam
como gestores. Deste total que atuava na gestdo ndo ha indicacdo de quantos eram
docentes, mas o relatério aponta que “as agbes da PROCAP ainda ndo conseguem
alcancgar os docentes como deveria, em especial, os que ocupam fung¢ao gerencial”
(UNB, 2016, p.4[sic]).

Neste mesmo ano, foram ofertados seis cursos em EaD com o objetivo de

desenvolver competéncias gerenciais nos servidores da UnB. Foram eles:

Tabela 4 — Cursos ofertados pela PROCAP/DGP/UnB, em EaD, para
desenvolvimento de competéncias gerenciais (2016)

Curso Total de Total de Total de Total de
Inscritos Técnicos Docentes Gestores

Gestao de Conflitos 56 49 7 9
Desenvolvimento de 43 41 2 13
Equipes
Analise e Melhoria 45 43 2 7
de Processos
Gerenciamento de 56 49 7 9
Projetos (Basico)
Gerenciamento de 32 27 5 9
Projetos (Avangado)
Orcamento Publico 52 51 1 8

Fonte: elaboracdo da prépria autora (2019).

Por meio do relatorio analisado néo foi possivel identificar quantos desses
gestores eram docentes. Mas foi possivel perceber pelos nimeros que o quantitativo
de docentes que realizaram 0s cursos para gestores em EaD em 2016 ainda foi

muito abaixo do esperado.

Em seguida tem-se a relacdo dos cursos planejados para o ano de 2017 na

area de gestéao:
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Quadro 8 — Catalogo de cursos planejados pela PROCAP/DGP/UnB para o ano
de 2017 na &rea de Gestao

Curso planejado Carga horaria Modalidade
Desenvolvendo Equipes 30h EaD
Gestéo de Conflitos 30h EaD
Gerenciamento de Projetos (Nivel | 40h EaD
Basico)

Gerenciamento de Projetos (Nivel 40h EaD

Intermediario)

Gestdo Administrativa Académica 40h EaD
Comunicagdo Gerencial 20h Presencial
Workshop de Gestéo do Desempenho 4h Presencial
Planejamento e Gestdo de Riscos na | Nao informado EaD

unB

Ciclo de Palestras/Oficinas Gerenciais: 20h (total) Presencial

Organizacao e Gestdo do Tempo
Tomada de Deciséo

Gestéo por Competéncias
Motivacéo no Trabalho

Gestdo de Recursos Materiais e

Patrimbénio

Fonte: elaboracdo da propria autora (2019).

De acordo com o relatorio de gestédo de 2017, teve-se a participacdo de 1530
servidores da UnB nas capacitacdes, sendo que deste total, 244 eram docentes. O
relatorio aponta que do total de participantes, 210 estavam como gestores enquanto
realizaram os cursos. “Os dados indicam que as agdes da PROCAP ainda néo
conseguem alcancar os docentes e 0s gestores como seria esperado. No entanto, o
DGP esta desenvolvendo propostas de acfes estruturais para essa finalidade”
(UNB, 2017a, p. 3).

Diante desses dados concretos, sera que nao seria interessante aproximar-se
dos gestores e convida-los a fazerem parte da constru¢cdo de cursos de forma a
contribuirem com a formacéo para trabalho? Sera que nado seria relevante conhecer
a realidade vivida por eles em seu dia a dia? E necessario repensar a forma como
estes cursos estdo sendo ofertados, pois eles precisam contribuir com a
transformacéo da realidade, sendo menos generalistas e mais pautados na pratica,
dando enfoque as reais habilidades necesséarias para o desenvolvimento do

trabalho. Neste sentido, Liuck (2000, p. 30) traz sua contribuicdo dizendo que “os
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programas de formacédo, para serem eficazes, deverdo ser realizados de modo a
articular teoria e prética, constituindo-se uma verdadeira praxis”. Ainda trazendo as
reflexdes de Luck, (2000, p. 30):
o distanciamento ocorre, no entanto, quando os cursos focalizam
conhecimentos, centram-se em conteldos formais, deixando de lado os
componentes necessarios para o desempenho profissional que sdo as
habilidades — o saber fazer - e as atitudes — o predispor-se a fazer.

E preocupante esta descontextualizagdo, pois quando 0s cursos ndo estdo
associados as situagcfes concretas, acabam nao chamando a atencdo dos gestores
gue, por sua vez, perdem o0 interesse e a motivacdo em estarem participando.
Assim, “quando eles ndo se veem em relacdo ao objeto do curso, ndo veem a
realidade concreta e objetiva de sua atuacdo e ndo conseguem construir imagens
em relacdo as questbes tratadas, desligam-se de acompanhar as aulas e, portanto,
de aprender” (Luck, 2000, p. 31).

Seguindo na anélise do relatério dos cursos a distancia, teve-se o registro de
495 inscricdbes homologadas de servidores inscritos nas acfes de capacitacdo em
EaD, sendo que apenas 16,68% eram docentes. Do total dos participantes, 68
ocupavam funcdes gerenciais. O relatério Ead (UNB, 2017c, p. 32) destacou que:

0s cursos voltados para os gerentes ndo apresentaram o impacto esperado.
Contudo, cabe ressaltar que os cursos de formacao gerencial incluem como
publico-alvo os servidores que pretendem se capacitar para assumir
futuramente fungBes gerenciais, possibilitando a aplicacdo dos
conhecimentos e habilidades num futuro proximo.

Cabe destacar que neste ano houve a primeira edicdo do curso de Gestao
Universitaria e que a procura foi elevada. Nas avaliac6es dos cursistas, foi possivel
detectar limitacdes destes em transferir os conhecimentos adquiridos no curso, tal
ocorréncia pode ser porque nem todos os cursistas sdo gestores “ou existem
limitacdes na prépria equipe” (UNB, 2017c, p. 24). Dentre as sugestdes de melhorias
foi destacado o refor¢o na divulgacao do curso a fim de que alcance os gestores da

universidade.

Outro curso em destaque foi o de Gestdo de Conflitos, no qual ha uma
recomendacao de que sejam ampliados os efeitos praticos do curso, bem como sua

aplicabilidade no ambiente de trabalho junto aos gestores publicos (UNB, 2017c).
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Por fim, apresenta-se a relacdo de cursos para area de gestdo, planejados
para o ano de 2018 e o detalhamento da ocorréncia dos mesmos, destacando
também o quantitativo de concluintes e também de gestores participantes dos

Cursos.

Quadro 9 — Catalogo de cursos planejados pela PROCAP/DGP/UnB para o ano
de 2018 na area de Gestao

Curso ofertado Carga horéaria Modalidade | Inscritos Gestores
Gestao Universitaria 30h EaD 69 inscritos, porém | 8 (ndo deu
38 concluiram o | para
curso e apenas 10 | identificar
eram docentes. guantos
eram
docentes).
Habilidades Sociais para | Ndo Informado Presencial Ndo foi possivel
Gestores confirmar a
ocorréncia  deste
curso.
Gerenciamento de Projetos | 40h EaD 57 inscritos, sendo | 2 (ndo foi
(Nivel Basico) . L 18 técnicos e 6 | possivel
2{?§ﬁta Relatglrjlg docgntes, distinguir
foram 10h de totahzgndo 24 | pelo B
cUrso capacitados. relatério
guem era
docente).
Gerenciamento de Projetos | 40h, porém | EaD 40 inscritos, | Nenhum
(Nivel Intermediario) relatorio apenas 14 | servidor
apontou que concluiram o curso, | com fungéo
foram 50h de sendo 10 Técnicos;
curso 3 docentes e 1 de
outra institui¢éo.
Andlise e Melhoria de | 40h EaD 34 inscritos, sendo | 3 (ndo deu
Processos capacitados 18 | para
servidores, destes, | identificar
17 eram técnicos e | quantos
1 docente. eram
docentes).
Orcamento Publico 40h, porém | EaD 60 inscritos, sendo | 4 (ndo deu
relatério que 20 técnicos e 1 | para
apontou que docente concluiram | identificar
foram 50h de 0 curso. guantos
curso eram
docentes).
Desenvolvendo Equipes 30h, porém | EaD 49 inscritos, sendo | 6 (ndo deu
relatério capacitados 7 | para
apontou que docentes e 16 | identificar
foram 5h de técnicos. Total de | quantos
capacitagéo capacitados 23. eram
docentes).
Gestao de Conflitos 30h EaD 58 inscritos, sendo | 4 (ndo deu
gue 30 técnicos e 8 | para
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Curso ofertado Carga horéria Modalidade | Inscritos Gestores
docentes identificar
concluiram o curso. | quantos

eram
docentes).

Ciclo de Palestras/Oficinas | N&o Informado Presencial Nao foi possivel

Gerenciais confirmar a
ocorréncia das
palestras.

Workshop Gestéo de | Ndo Informado Presencial Nao foi possivel

Desempenho confirmar a
ocorréncia do
workshop.

Fonte: elaboracao da prépria autora (2019).

Percebe-se que o quantitativo de cursos realizados em 2018 foi maior do que
nos anos anteriores, poréem, mesmo havendo um numero consideravel de inscritos
nos cursos, muitos deles deixaram, por diversos motivos, de realiza-los e que do

guantitativo de vagas disponibilizadas nem todas foram preenchidas.

BN

Dentro da realidade pesquisada, teve gestor que devido a sobrecarga de
trabalho teve que pedir trancamento do curso que estava sendo realizado.
4...]depois que eu vim para c4, eu fiz alguns cursos da PROCAP, que eu gosto de
fazer os cursos da PROCAP, quando eu fiquei nas duas coordenacoes, eu tive que
pedir para desmarcar um deles, porque eu ndo estava dando conta de cumprir a
carga dele” (GESTOR VII).

Caberia uma anélise mais profunda dos reais motivos de desisténcias
ocorridas ao longo deste ano nos cursos que foram ofertados, pois somente dessa
forma a PROCAP podera tomar medidas que venham a contribuir para que o0s
servidores ndo desistam das aclGes de capacitacdo e que tenham maior interesse

por essas capacitacoes.

Também foi possivel identificar que a Coordenadoria de Atencdo a Saude e a
Qualidade de Vida — CASQV, ligada a Diretoria de Saude, a Seguranca, e a
Qualidade de Vida no Trabalho — DSQVT propds em 2018 uma acéo de capacitacéo
denominada Aperfeicoando Competéncias na Lideranca de Equipes, cujo publico
alvo era Servidores técnico-administrativos e docentes da Fundacdo Universidade
de Brasilia, bem como servidores das instituicbes participes da Unidade UnB do

Subsistema Integrado de Atencéo a Saude do Servidor — SIASS (FIOCRUZ, FUB,
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IBAMA, IFB) que exercem ou tenham interesse em assumir atividades gerenciais.
Nesta acdo, dez servidores fizeram a inscricdo e apenas oito concluiram o curso.
Analisando o perfil dos participantes, percebeu-se que apenas trés eram docentes e
que os demais eram técnicos administrativos. Do total de participantes, cinco

declararam atuar na gestdo no momento em que realizaram o curso.

Sabe-se também que h& outros cursos que sdo ofertados por outras
instituicdes a fim de formar os gestores publicos em geral, como exemplo tem-se a
Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, que planejou um curso de
gestdo por competéncias — desenvolvido especialmente para os dirigentes publicos

brasileiros.

Diante das analises realizadas nos catalogos de cursos da UnB que
contemplavam a area de gestao, foi possivel perceber que ha necessidade de ampla
divulgacdo dos cursos a fim de que os gestores e possiveis gestores sintam-se
atraidos a realizarem as capacitacdes disponiveis. Entende-se também que é
interessante rever as estratégias para o alcance do publico-alvo, cabendo até
mesmo uma reflexdo, pois se ha oferta de cursos e pouca adesao, possivelmente as
acOes propostas podem néo estar contemplando as necessidades cotidianas dos
sujeitos, em especial, dos docentes que de acordo com os relatorios, ainda sao a
minoria que participam das acOes de capacitacdes. Dessa forma, as narrativas de
como se percebem gestores e quais habilidades e competéncias necessarias para
constituirem-se gestor tornam-se importantes para dar significado ao processo de

capacitacao.

Assim, trazendo isto para a realidade do campus pesquisado, 0s gestores
relatam que as experiéncias vividas na gestdo ndo sdo acontecimentos planejados,
pois 83% dos entrevistados disseram nao ter participado de nenhum curso ou
treinamento que contribuisse com seu preparo prévio para atuar na gestdo. Os
resultados séo significativos e vem ao encontro das pesquisas realizadas Bilheiro
(2017) que apontam estudos relatando situacdes parecidas com a encontrada nesta
universidade pesquisada. Pois bem, quando perguntado aos gestores se
vivenciaram alguma experiéncia pratica, apenas um deles disse ter tido esta

oportunidade.



62

[...] Na minha formag&o][...]Jeu tinha |4 um cargo de gerente, eu tinha uma
colega, a diretora do servigo de fonoaudiologia do hospital, e eu trabalhava
com ela como gerente e ela tinha feito toda uma formacéao, toda uma pds-
graduacd@o em geréncia. Na verdade, em gestdo em saiude mesmo. Entao
eu ndo tive uma formacdo formal, mas ela me passou muitas coisas]...]
(GESTOR VII).
Por meio deste relato € possivel detectar que houve uma mentoria, ou seja,
naquele espaco havia um profissional mais experiente que se colocava a disposicao

para ensinar e orientar utilizando suas experiéncias profissionais.

Dentre os entrevistados, um gestor considera ter passado por um treinamento
formal quando estava na coordenacgéo de curso:

[...] Eu fiz alguns treinamentos do MEC na época em que eu era

coordenador de curso, e la abordavam coisas especificas de conhecimento

fisioterapéutico e também de gestdo e no INEP para ser avaliador de curso,

fui submetido a capacitacdo de trés dias para entrar no banco de

avaliadores, isso também me deu experiéncia de gestor, antes de assumir a
coordenacéo (GESTOR IV).

Enfim, ndo se pode considerar estes relatos como ponto negativo, pois 0s
saberes experienciais sao “saberes praticos” que se integram a pratica docente, ou
seja, nas atividades do cotidiano. Como diz Tardif (2012, p. 39): “eles incorporam-se
a experiéncia individual e coletiva sob a forma de habitus e de habilidades, de saber-
fazer e de saber-ser”. Mas ao mesmo tempo, € de se preocupar, pPoiS 0S
conhecimentos profissionais necessitam de progressdes, no sentido de evoluirem e

alcancarem uma performance desejada dentro do contexto profissional.

Para Tardif (2012, p. 291) “a formacdo continua concentra-se nas
necessidades e situacdes vividas pelos praticos e diversifica suas formas: formacéo
através dos pares, formacédo sob medida, no ambiente de trabalho, integrada numa

atividade de pesquisa colaborativa, etc.”

Pois bem, entendendo ser necessario aprofundar um pouco mais nesta
tematica, ao questionar que tipos de cursos entendem ser necessarios para
contribuir com a atuacdo do docente na funcdo de gestor, foram elencados alguns

gue estao distribuidos na tabela abaixo:

Tabela5 — Subcategoria: Formacgédo necessaria
Formacao Necesséaria x Quantidade de entrevistados

1 Cursos voltados para relagdes interpessoais 7
2 Cursos tedricos 8
3 Funcionamento da Instituicdo 12
4 Leis 4
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Formacao Necessaria x Quantidade de entrevistados
5 Cursos praticos 1
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Como pode ser visto, mais da metade dos gestores apontam como
necessario haver cursos que contribuam com as relacfes interpessoais. Estas, por
sua vez, ajudam nas negociacdes que acontecem, a todo momento, dentro da
instituicdo, como diz (MINTZBERG, 1990) esta relacao é importantissima dentro da
pratica gerencial, ndo h4 como desenvolver a gestdo sem haver relacionamentos
interpessoais. Também Land (2003, apud BARBOSA; PAIVA; MENDONCA, 2018)
indicia ser necessarios que os gestores tenham habilidades interpessoais a fim de
gue seja construida uma comunicacao fluente entre as instancias dentro e fora da
instituicao.

Outro curso sugerido pelos gestores foi 0 de gestdo de conflitos, entendendo
ser importante para ajuda-los na mediacao dos conflitos existes. Foram sugeridos
outros cursos, tais como: habilidades sociais, relacionamento profissional,
motivacional e o gerenciamento de pessoas. A manifestacdo de interesse nestes
cursos esta relacionada ao desejo de aprenderem a lidar com o chefe, com os pares

e com as situacdes que surgem no dia a dia.

As relacoes interpessoais sao essenciais para o desenvolvimento de qualquer
trabalho e quando se trata de gestor, ter essa habilidade € muito importante, pois

seu trabalho € voltado para pessoas com as quais ha um relacionamento diério.

Para Silva, (2012, p. 83) “a condicdo de gestor universitario exige a interacéo
com diferentes pessoas, de diferentes coalizbes, 0 que resulta em divergéncias de
opinides e, por consequéncia, conflitos” que precisam ser apaziguados e se possivel
solucionados, de forma a vencerem os obstaculos e focarem no que é essencial
para a instituicdo, neste sentido, os entrevistados apontam a necessidade de
desenvolverem habilidades sociais para que os relacionamentos sejam preservados
e as relacfes ndo sejam desgastadas. A UnB ja oferta esse curso aos servidores
gue tem interesse em aprender ou até mesmo aprimorar tais habilidades, no
entanto, seria interessante ofertar este curso dentro do campus pesquisado de modo
a incentivar todos os servidores desta unidade a fazé-lo, além disso, teria que ter

uma estratégia para convencer os servidores da importancia de participar, pois como
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diz o Gestor IV: “aqueles que mais precisam, eles nunca estdo dispostos a

participarem desses cursos”.

Mais da metade dos participantes apontaram a necessidade da realizacéo de
alguns cursos tedricos que venham agregar conhecimentos e que contribuam com o
desenvolvimento das atividades daqueles que atuam na gestdo. Dentro oS cursos
que julgam ser necessarios, estdo: processo de tomada de decisado; lideranca;
administracao; gestao; administracdo publica e gestéo de cursos.

Ofertar cursos sobre o funcionamento da instituicdo também é uma demanda
dos gestores e ex-gestores entrevistados, eles entendem ser necessario
compreender como a universidade funciona, quais sao as instancias; quais seus
tramites processuais; quais leis, decretos que regem o seu funcionamento; como
funcionam os sistemas internos; como movimentar 0S recursos; quais Sao as regras
vigentes a fim de que possam executar as atividades, tendo clareza de como realiza-
las, minimizando os erros e dando celeridade nos processos. Além desses, aos
coordenadores de cursos faz-se necessario uma formacdo que seja capaz de
auxilia-los na execucédo das suas demandas, pois como diz o Gestor Il “a formacéo
dos coordenadores, porque boa parte da tramitacdo dos processos passa pelos
coordenadores”. Para Araujo (2016) o conhecimento a respeito da instituicao facilita
na tramitacdo dos processos, 0s quais séo realizados da maneira correta e mais
rapida.

Dentre os entrevistados, quatro deles manifestaram interesse em cursos que
abordem as legislacdes que envolvem os trabalhos na universidade, em especial as
leis, resolucdes internas, decretos, a fim de que possam entender a maquina publica
e possam tomar decisdes pautadas na seguranca juridica. Dois gestores
mencionaram a necessidade de cursos sobre a lei 8.112 que “dispde sobre o regime
juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacbes
publicas federais”. Na verdade, ndo sO os gestores, mas todos os servidores
publicos deveriam aprofundar seus conhecimentos na legislacdo que rege seus
trabalhos, para que saibam ndo somente quais sdo seus direitos, mas que também
compreendam quais sdo as obrigacdes a que estdo submetidos dentro do servico

publico. Ao apontarem a necessidade desse curso, causa certa estranheza, pois é
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um curso que a PROCAP sempre oferta, entdo, o que acontece que ela néo

consegue alcancar este publico?

Seguindo, apenas um gestor externou a necessidade de curso pratico em
Excel, entendendo ser uma ferramenta de trabalho capaz de auxilid-lo no controle
das atividades no decorrer da gestdo. Cabe ressaltar que este curso também ja é

ofertado aos servidores pela UnB.

Os desafios sdo inumeros, dentre eles Esther (2011, p. 18) menciona um
quando diz que “O proprio governo federal ndo possui um programa de
desenvolvimento de gestores universitarios, nem as proprias universidades”. Diante
deste panorama, Griboski (2017, p. 15) relata que 0 gestor universitario precisa
passar por formacdo a fim de adquirir “conhecimentos especificos sobre a
concepgao e a missdo da universidade”, bem como conhecer e aprofundar nos
“principios e fundamentos da gestdo publica”, destacando “a importancia da

organizagao e da esséncia das fun¢des administrativas na estrutura universitaria”.

Diante das inumeras provocacdes enfrentadas pelos docentes que atuam na
gestdo, faz-se necessario o desenvolvimento das habilidades e competéncias para
atuarem na funcéo, de forma a desempenharem o papel de gestor com eficiéncia e

garantia de qualidade dos servicos prestados a sociedade.

Por fim, aos gestores cabe o aprendizado constante, pois o conhecimento
mais aprofundado da dindmica do trabalho que executa e a visdo do todo séo
fundamentais para o desempenho da funcdo que lhe foi confiada. Também é
importante ressaltar que quando uma instituicdo tem um quadro de servidores que
realiza capacitacbes e que colocam em pratica 0s ensinamentos aprendidos por
meio dos cursos, o0 nivel de qualidade dos servicos é consequentemente mais
elevado, ocasionando maior satisfacdo por parte da equipe de trabalho bem como

da sociedade.
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4 A PERCEPCAO DOS DOCENTES SOBRE A SUA FORMACAO PARA
GESTAO: O SER GESTOR

O desempenho profissional dos gestores esta muito relacionado as
competéncias que eles tém e aquelas que sao desenvolvidas ao longo da carreira.
Diante desta afirmativa, a proposta deste capitulo € abordar os saberes trazidos
pelos gestores entrevistados, que, por meio de suas praticas e experiéncias,
entendem ser necessarios para que consigam desenvolver a gestao universitaria.
Analisando as narrativas dos entrevistados, foi possivel criar a seguinte categoria:

competéncia do gestor (saberes necessarios).

Compactuando com a ideia de Tardif (2012, p. 12), parte-se do principio que
“‘um professor nunca define sozinho € em si mesmo o0 seu proprio saber
profissional, ” isto nos ajuda a entender que “o saber dos professores é um saber
social”, ou seja, para ter legitimidade precisa ser compartilhado com outros sujeitos

e, acima de tudo, ser utilizado na pratica dentro de um contexto.

Contudo, ha muitos questionamentos do que realmente venha a ser este
saber docente, tdo usado por muitos, porém com tdo pouca clareza do que
realmente venha ser (TARDIF, 2012). Desta forma, Raymond (1993, p.197-198,
apud TARDIF, 2012, p. 185) alerta ser necessario “reconhecer que ndo sabemos
guase nada a respeito da construcdo dos saberes docentes do ponto de vista dos
proprios professores”. De certo modo, ndo ha definicbes concretas que venham
contemplar “todo o mundo”. Portanto, Tardif (2012, p. 192) tenta nos tranquilizar,
trazendo uma concepcéao de que

nessa perspectiva, tudo é saber: os habitos, as emocgfes, a intui¢cdo, as
maneiras de fazer (o famoso saber-fazer), as maneiras de ser (igualmente
famoso saber-ser), as opiniées, a personalidade das pessoas, as ideologias,
0 senso comum, todas as regras e normas, qualquer representaqéo
cotidiana.

Desta forma, a trajetéria profissional docente acaba sendo construida por
diversos saberes que séo conquistados ao longo da vida, por meio das experiéncias
pessoais e profissionais vividas, sempre considerando o que ha por tras de todo o
processo de formacéo e escolarizacdo percorrido. Nesta logica, para Tardif (2012,

p.48) isto faz todo sentido, pois “os saberes adquiridos através da experiéncia
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profissional constituem os fundamentos de sua competéncia”. Assim, para Veiga, et

al. (2007, p. 36) estéo ligados a:

saberes relativos as ciéncias da educacdo e das ideias pedagdgicas, 0s
saberes curriculares, relativos a selecdo de conhecimentos académicos
ligados ao ensino e aos saberes da experiéncia, oriundos da sua pratica
profissional, construidos individualmente ou na socializacdo do seu trabalho.

De maneira complementar, Tardif (2012, p. 50) diz que:

0s saberes experienciais possuem, portanto, trés objetos: a) as relacdes e
interacdes que os professores estabelecem e desenvolvem com 0s demais
atores no campo de sua pratica; b) as diversas obrigacfes e normas as
quais seu trabalho deve submeter-se; c¢) a instituicdo enquanto meio
organizado e composto de fun¢des diversificadas.

Para este autor, tudo isso sédo condicdes da profissdo. Por sua vez, quando
0os entrevistados foram questionados sobre os saberes que entendem ser
necessarios para a atuacdo na gestdo universitaria, eles mencionaram que ha
necessidade de uma pluralidade de saberes e que nem sempre ha o dominio
destes. Nesta perspectiva, Le Boterf, (2003, p. 48) compartilha uma concepcéo que
nos ajuda a refletir que “o profissional ndo é aquele que possui conhecimentos ou

habilidades, mas aquele que sabe mobiliza-los em um contexto profissional”.

Para melhor compreensdo do estudo pratico, a tabela abaixo elenca os
saberes retirados da andlise dos dados coletados, 0s quais seréo relacionados com

a teoria relativa as competéncias profissionais.

Tabela 6 — Saberes que 0s entrevistados entendem ser necessarios para
atua(;éo como gestores
Saberes x quantidade de entrevistados que apontaram
Humildade
Conhecimento técnico
Resolver conflitos
Etica
Lideranca
Comunicacao
Assertividade
Organizacao e Planejamento
Comprometimento
10 Empatia
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Pois bem, os saberes trazidos pelos entrevistados seréo relacionados com as

competéncias trazidas por Fleury e Fleury (2001) no quadro abaixo inspirado na
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obra de Le Boterf, a fim de expressar os significados dos verbos que definem

competéncia.

Quadro 10 — Competéncias para o Profissional

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar,
escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e
competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,
conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-se Saber empreender, assumir riscos.
Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo o0s riscos e
consequéncias de suas acdes e sendo por isso
reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negécio da organizacéo,
0 seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Para os gestores X e IV, € necessario haver humildade no seguinte sentido:
“[...] O primeiro saber € saber que vocé tem que ter humildade para estar no cargo.
Uma humildade no sentido de querer aprender”, ‘{...] acho que a humildade também

de saber que precisa sempre aprender € fundamental’.

O saber docente ndo pode ser considerado um saber definitivo, algo que vem
pronto e é construido uma unica vez, pelo contrario, Tardif (2012, p. 14) destaca que
€ “um processo em construgdo ao longo da carreira profissional na qual o professor
aprende progressivamente a dominar seu ambiente de trabalho”, sendo interessante
ter a convicgdo de que a constancia permitira a consciéncia pratica das suas acoes.
Tardif (2012, p. 218) enfatiza também que “os saberes do professor dependem
intimamente das condi¢cdes sociais e historicas nas quais ele exerce seu oficio, e
mais concretamente das condi¢cdes que estruturam seu préprio trabalho num lugar

social determinado”.

Neste sentido, na medida em que assumem novas demandas faz-se
necessario novos saberes, exigindo do profissional certo tempo disponivel para
desenvolvé-los. Quando um docente assume a gestéo, faz-se necessario mobilizar

conhecimento técnico das atividades que sdo desenvolvidas enquanto gestores, ou
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seja, ele precisa saber mobilizar recursos, conforme apontado no quadro de Fleury e
Fleury (2001), tais como: “[...] vocé tem que se empoderar de todas as resolucoes,
toda legislacdo que faz parte da onde vocé esta fazendo a gestdo” (Gestor X); 1...]
Entendimento de como a universidade funciona [...] resolugdes [...] entendimento
dos sistemas. Obviamente o projeto pedagdgico do curso; Saber mexer no SEl,
saber mexer no sistema de registro e acompanhamento académico, [...]” (Gestor
XIl); “...] conhecimento técnico de gestao[...Jem relacdo a conduc¢éo, em relacdo a
comando, [...]” (Gestor 1X); “conhecimento de legislacdo que rege a sua atividade e
do grupo que vocé é responsavel” (Gestor IV). Para tanto, esses conhecimentos
precisam estar associados ao saber agir, saber interpretar, que para Le Boterf

(2003, p. 28) “reside na busca permanente de equilibrio”.

Para além, as situagbes vivenciadas no dia a dia exigem dos profissionais
saberes diversos e Tardif (2012, p. 17) enfatiza que:

0 saber estd a servico do trabalho. Isso significa que as relacdes dos
professores com 0s saberes nunca sdo relacfes estritamente cognitivas:
sdo relacdes mediadas pelo trabalho que lhes fornece principios para
enfrentar e solucionar situacdes cotidianas.

Na pratica, os gestores entendem ser necessario ter a habilidade de resolver
conflitos, pois eles estdo por toda a parte quando estdo numa posicao de chefia, é
preciso ter esta habilidade, conforme ressaltada pelo Gestor lll: “[..] Primeiro é
diplomacia, é vocé ser gestor de conflitos, acho que € uma habilidade necesséria,
essa capacidade de resolver conflitos”. Entende-se que tal habilidade esta associada
ao saber agir, trazida no quadro de Fleury e Fleury (2001). No mais, como diz Likert
e Likert (1979), os conflitos aumentam na medida em que temos uma diversidade
consideravel dentro de um determinado grupo, pois nele ha as diferencas pessoais
gue precisam ser consideradas. No entanto, Likert e Likert (1979, p. 143) ressaltam
que “a lideranca de um grupo exerce um importante papel em determinar se a
diversidade é usada para estimular uma solucédo produtiva de problemas ou para

provocar a fixagcdo do grupo numa luta ganhar-perder”.

Para Veiga, et al., (2007, p. 39) “os saberes docentes representam um corpo
de conhecimentos que se consolidam constituindo um conjunto de experiéncias

referenciais que edificam a pratica docente”. Ou seja, estes saberes ndo podem ser
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tratados de forma isolada, eles precisam ser contextualizados dentro de uma pratica.
Tardif (2002, p. 66) afirma que:
a atividade docente esta baseada na experiéncia vivida enquanto fonte viva
de sentidos a partir da qual o préprio passado lhe possibilita esclarecer o
presente e antecipar o futuro. Valores, normas, tradicbes, experiéncia vivida
sdo elementos e critérios a partir dos quais o0 professor emite juizos
profissionais.

Estas experiéncias vividas acabam por edificar a pratica docente e quando o
foco estd na atuacdo da gestdo, alguns saberes sdo exigidos e as boas préticas
ficam em evidéncia, como por exemplo, a Lideranca, esta habilidade é téo
importante que foi apontada em unanimidade, entendendo ser uma competéncia
essencial no perfil daqueles que estdo a frente da gestdo. “...] competéncia de
lideranca, de saber lidar ali com diferentes pessoas, diferentes formacodes |[...]”
(GESTOR 1X); “Espirito de lideranca, se nao tiver, muito pouco vai fazer, [..]”
(GESTORII).

Quando um docente passa a atuar na posicado de gestor, ele se coloca a
disposicéo para liderar um grupo ou equipe e tera que enfrentar situacdes adversas,
tendo que recorrer a habilidades que sdo essenciais para o desenvolvimento das
atividades organizacionais. Tais habilidades nem sempre sdo desenvolvidas antes

de assumirem as novas responsabilidades.

Consoante, os gestores precisam desenvolver esta habilidade de liderar, a fim
de conseguirem influenciar seus subordinados a estarem comprometidos com as
atividades do seu colegiado e com a instituicdo que representam. Esta habilidade,
nem todos nascem com ela, como pode ser visto na fala do GESTOR VI: “...] entéo,
na hora que tenho que cobrar, j& acho mais dificil [...]”. Mas de acordo com a teoria,
ela pode ser desenvolvida ao longo da vida. Para Chiavenato (2007, p. 307)
lideranca é: “a influéncia interpessoal exercida em uma situacao e dirigida por meio
do processo da comunicacdo humana a consecucdo de um ou mais objetivos
especificos [...]. E um tipo de influéncia”. Desta forma, o gestor, para ter éxito na
gestdo, necessita influenciar seus pares a fim de que facam o que € necessario

fazer.

Destarte, Araujo (2016, p. 73) entende que “o docente, na posi¢ao de lider,

necessita reunir competéncias que viabilizem o cumprimento de suas
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responsabilidades com celeridade, determinagcdo e qualidade”, ou seja, “a pessoa

tem que ser resolutiva, saber dar encaminhamentos” (GESTOR XI).

Este perfil de lideranga esta ligado a assumir responsabilidades trazidas no
quadro de Fleury e Fleury (2001). Esta habilidade de liderar esta intimamente ligada
ao saber comunicar-se, talvez por isto que metade dos entrevistados sinalizaram
que saber comunicar é uma habilidade necesséria dentro do contexto
organizacional. Para Fleury e Fleury (2001, p. 186): “comunicar implica compreender
0 outro e a si mesmo; significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais,
partiihar normas comuns para a sua gestdo”. Portanto, para que haja uma
comunicacdo efetiva € necesséario que se tenha compreensdo do que esta sendo
comunicado, como diz Chiavenato (2007, p. 318): “A comunicagcdo compde um dos
aspectos basicos da atividade gerencial”. Por conseguinte, os gestores apontam que
“[...] tem que ter um dominio da comunicacado escrita, formal. Saber se comunicar
verbalmente e, quando vocé esta coordenador, € necessario se policiar com a
comunicacdo nao verbal” (Gestor Xl); “[..Jtem que saber dialogar, porque sem

dialogo é dificil da coisa ser conduzida, [...]” (Gestor II); “Saber ouvir; ” (Gestor V).

Dentro do saber agir, destaca-se a organizacdo e o0 planejamento
reconhecidos pelos gestores como fundamentais para o desenvolvimento das
atividades institucionais. Pois, como diz o GESTOR VII, “Vocé precisa realmente ter
organizacao das tarefas e atividades. Previsdo, planejamento”; além disso, o gestor
precisa “Elaborar guia rapido do que fazer e ndo fazer em determinadas situacoes.
Construcao de indicadores também é um saber que eu nédo tinha” (GESTOR Xl). Por
meio destes relatos, 0s gestores transmitem uma preocupacdo em haver um
planejamento tanto operacional, quanto tatico, muito embora, muitos deles nao
consigam coloca-los na pratica em funcdo das inumeras atividades que
desenvolvem. E continuam enfatizando a importancia da organizacdo: “tem que ter
organizacdo. Precisa organizar os documentos, atas, para ter registro, dando mais

transparéncia e confiabilidade para os membros” (GESTOR III).

Na sequéncia, o comprometimento também foi uma competéncia trazida
pelos gestores entrevistados e esta associado a competéncia profissional do saber
engajar-se e comprometer-se, muito bem explicitado pelo Gestor Ill: “é vocé se

interessar pelo que estd fazendo, porque se vocé nédo viver a coordenacdo, vocé
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dificilmente vai conseguir tocar os processos de uma forma adequada. [...].” Para
alguns autores, como (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007), o engajar-se esta
ligado ao querer fazer, ou seja, em ter a atitude de fazer.

Outra competéncia apontada foi a ética que também esta ligada ao saber
engajar-se e comprometer-se com as atividades que sdo desenvolvidas, de forma
gue as decisdes sejam baseadas na justi¢ca, na igualdade, na democracia, buscando
sempre dar transparéncia a tudo que € realizado na instituicdo. Como diz Cenci
(2010), estes valores precisam ser fomentados dentro das Instituicdes de Ensino

Superior, como muito bem explicitado pelo Gestor X: é necessério trabalhar

“mantendo sempre a ética como fio condutor”.

Dentro do saber agir, estd o saber julgar e para isso, 0s gestores
entrevistados entendem ser necessario ter empatia.

Tem que saber se colocar no lugar do outro, empatia, tem que entender o

problema do outro para néo tentar julgar, tentar ver qual € a melhor solucéo,

acho que tem que ter limite, porque tem hora que vocé consegue

solucionar, mas tem hora que vocé ndo consegue solucionar, entdo assim,
tem que saber lidar com esses limites, até onde vocé pode ir, [...] (GESTOR

1.
Por sua vez, a empatia, de acordo com Goleman (2006, p. 34) “é a habilidade
de sentir as emocdes de outras pessoas, entender suas perspectivas e assumir um

interesse ativo em suas preocupacoes’.

Ainda conectado ao saber agir, esta o saber decidir que é primordial para
gualquer trabalhador, e quando este esta a frente, liderando outras pessoas, faz-se
necessario tomar decisdes assertivas, de forma a trazer beneficios ao trabalho que
executa, ndo prejudicando seus subordinados. Desta forma, a assertividade é uma
competéncia que precisa ser desenvolvida a fim de [...] “Alinhar o que vocé pensa
com o que fala e com o que sente. E bem dificil, acho que precisa ter mais treino
com tomada de decisdo” (GESTOR Xl).

Assim, ao mesmo tempo em que se vé a importancia de haver treinamentos
prévios para gestores, percebe-se 0 quanto € relevante as experiéncias na pratica,
conforme trazido por Tardif e também relatado por um dos gestores entrevistados.
“Entdo a gente acaba aprendendo a questdo da gestdo muito com 0s outros, com a

pratica, e com a experiéncia do outro. Entdo vocé nunca vivenciou aquilo, ai quando
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vocé entra, vocé aprende” (GESTOR IX). Ou seja, como bem explicitado por Tardif
(2012, p. 21) “os saberes oriundos da experiéncia de trabalho cotidiana parecem
constituir o alicerce da préatica e da competéncia profissional, pois essa experiéncia
€, para o professor, a condicdo para a aquisicdo e producdo de seus proprios

saberes profissionais”.

Compactuando com esse pensamento, Le Boterf (2003, p. 49) complementa
guando diz que “a competéncia emerge na juncdo de um saber e de um contexto”.
Compreendendo que as experiéncias trazidas da pratica serdo transformadas em
um saber “oriundo da acao”. Assim, ndo ha como dissociar os saberes oriundos da
pratica com aqueles adquiridos por meio de treinamentos. Ou seja, a pratica docente
exige diferentes saberes que sao provenientes de diversas fontes. Sendo assim,
“todo saber implica um processo de aprendizagem e de formagao” (TARDIF, 2012,
p. 35).

Diante disso, dominar os saberes de uma profissdo € algo que acontece de
forma progressiva e conforme vai-se adquirindo novas experiéncias, novos
conhecimentos, o profissional vai realizando suas praticas com mais autonomia e
expertise, como diz Le Boterf (2003, p. 12) “ndo ha uma unica maneira de ser
competente em relagdo a um problema ou uma situacdo, nem ha somente um
comportamento observavel correto. Varias condutas sdo possiveis”. Portanto, o
docente precisa aprender a mobilizar e integrar os saberes para sua pratica e que

possivelmente irdo gerar competéncias.

O termo competéncia, de acordo com Fleury e Fleury (2001, p. 188) € definido
como: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo”. Le Boterf (2003, p. 40) também define
competéncia como “uma disposi¢ao para agir de modo pertinente em relagcdo a uma
situacdo especifica’. E assim, ela somente serd reconhecida quando colocada em
pratica numa determinada situacdo de trabalho, devendo ser compartilhada para
adquirir tal status, caso contrério, ndo deixa de ser conhecimento e experiéncia. Ou
seja, como diz Tardif (2012, p. 263) “os saberes profissionais sdo variados e
heterogéneos porque os professores, na acdo, no trabalho, procuram atingir

diferentes tipos de objetivos cuja realizacdo n&o exige 0os mesmos tipos de
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conhecimento, de competéncia ou de aptiddo”. Complementando as ideias deste
autor, Le Boterf (2003, p. 57) diz que:
a competéncia € a capacidade de integrar saberes diversos e heterogéneos
para finaliza-los na realizagdo de atividades. A légica de integracdo dos

saberes, do saber-fazer e dos comportamentos se estabelece em funcéo
das exigéncias da situacéo de trabalho.

Nesta perspectiva, cabe ao profissional coordenar suas acdes de modo que
suas competéncias ndo sejam utilizadas de forma isolada (LE BOTERF, 2003), ou
seja, elas precisam estar inseridas dentro de um contexto, em que diversos
elementos possam contribuir para sua operacionalizacdo. Além do mais, como diz
Tardif (2012, p. 248):

0s conhecimentos profissionais exigem sempre uma parcela de
improvisacdo e de adaptacdo a situacGes novas e Unicas que exigem do
profissional reflexdo e discernimento para que possa nao s6 compreender o

problema como também organizar e esclarecer os objetivos almejados e os
meios a serem usados para atingi-los.

Por fim, depreende-se das narrativas dos entrevistados que ha uma
necessidade de diversos saberes e habilidades a fim de que consigam desenvolver
as atividades pertinentes a carreira docente, no entanto, muitos desses saberes

acabam sendo desenvolvidos na pratica e ndo ha nada de errado nisto, pois séao

estas experiéncias vividas que contribuem com a edificacdo da pratica docente.

Dessa forma, Le Boterf (2003, p.156) vem dizer que:

as condicdes da situacdo de trabalho que tem uma incidéncia sobre a
operacionalizac@o das competéncias sé@o diversas: organiza¢éo do trabalho,
relacBes interpessoais, condi¢cdes de trabalho, informacdes disponiveis,
relacbes de gerenciamento, equipamentos e instalacbes, contexto
socioecondmico, critérios de gestdo, regras de funcionamento, relacdes
interservico ou entre departamentos, procedimentos, gestdo de recursos
humanos |[...]

Ndo obstante, a UnB e as demais instituicbes de educacdo devem
desenvolver as competéncias necessarias para a execucao das diversas atividades
gue lhe sdo propostas. Dessa forma, entende-se que “a UnB deve persistir no
aprimoramento e fortalecimento das suas praticas de planejamento, avaliacdo e

gestdo, propiciando o alcance dos objetivos definidos em cada uma das suas

diretrizes, 0 que resultara no cumprimento de sua missao” (GRIBOSKI, 2018, p.15).
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Por fim, cabe ressaltar que quando se pensa em gestéo isto ndo € diferente,
muito pelo contrario, faz-se necessario a identificacdo e o desenvolvimento das
competéncias gerencias, as quais sdo essenciais para 0 alcance da missao

institucional.

4.1 PLATAFORMA DIGITAL: UM INSTRUMENTO PARA O APOIO A GESTAO
UNIVERSITARIA

Diante dos resultados do presente estudo, percebe-se que os trabalhos
executados na gestdo, sao pautados pela responsabilidade e comprometimento que
0 docente tem com a instituicAo em que trabalha e ndo por desejo ou competéncia
profissional em assumir tal posicao, pois, muitos deles assumem a funcdo sabendo
gue a contrapartida financeira ndo sera a mais compensadora e, as vezes, ela nem
existe, mas se colocam a disposicdo e buscam apoio de seus pares para assim
poder desenvolver o melhor trabalho durante o mandato. Por meio dos relatos, foi
possivel compreender o quanto é oneroso ser gestor em uma universidade publica,
alguns até se identificam com este perfil, outros nem tanto, mas, mesmo assim
encaram os trabalhos e buscam realizar o melhor. Para tanto, os gestores apontam
a importancia de haver o apoio institucional e entendem que ele existe, comecando
pela propria direcdo da unidade, pois relatam haver abertura para o dialogo sempre

gue necessario.

Ao analisar o perfil dos gestores, percebe-se que apenas 10% realizou curso
na area de gestdo e que a troca de experiéncia com os pares foi a melhor estratégia
utilizada para atuacdo como gestor. Diante desta informacéo, compreende-se que
aqueles que tiveram coordenador adjunto atuando junto com o coordenador titular,
puderam realizar a transicdo da gestdo de forma mais amena, pois o coordenador
adjunto ja conhecia a rotina de trabalho do gestor, facilitando sua inser¢do como
gestor efetivo. Esta transicdo é considerada bastante positiva, pois ha uma
continuidade dos trabalhos que estdo sendo realizados, cabendo ao novo gestor

refletir sobre a vivéncia e assim, poder planejar e desenvolver acdes de melhorias.

Quando questionados a respeito da formacdo necessdaria para atuar como
gestor, inUmeras foram as sugestfes de temas a serem abordados em cursos, muito

embora alguns deles ja sejam abordados pela instituicdo, tais como: gestdo de
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conflitos, habilidades sociais, gestdo de pessoas, lei 8.112 e Excel. Mas eles
entendem ser necessario abordar outros temas, tais como: processo de tomada de
decisdo, formas de lideranca, motivacional, especificos de administracdo, de
administracéo publica, gestdo de cursos, de como funciona a instituicao, tipo: qual é
sua logistica; as regras basicas da instituicdo, fluxo das atividades, funcionamento
das instdncias dentro da UnB; curso sobre os sistemas de registro e
acompanhamento académico; uma formacao para os coordenadores; movimentagao

de recursos e curso sobre as legislacdes que regem os trabalhos universitarios.

Perante estas sugestdes, foi possivel compreender as necessidades in loco
dos gestores do campus UnB Ceilandia e por meio destes dados, pretende-se
apresentar um relatério ao DGP/PROCAP a fim de subsidiar o planejamento de
novos cursos. E, como produto desta dissertacdo, a sugestdo é desenvolver uma
plataforma digital, no do site da FCE, de carater educativo, a fim de contemplar parte

das necessidades apontadas pelos gestores.

Desta forma, a plataforma digital ir4, de inicio, ser construida trazendo os

seguintes itens:

Quadro 11 — Plataforma Digital

1. | A definicdo do papel do gestor, em especial do coordenador de curso efetivo, coordenador

adjunto;

2. | O papel do diretor e do vice-diretor; a descricdo das atividades que devem ser desenvolvidas

por cada um deles;

3. | O histérico dos gestores que ja atuaram dentro da unidade académica;

4. | A descricdo de cada instancia dentro da UnB, bem como as Siglas de cada Unidade;

5. | A descricdo de cada setor interno dentro da FCE, bem como as atividades que séo

desenvolvidas por cada um deles;

6. | As composi¢Bes dos Conselhos Superiores e as delibera¢cdes que devem ser tomadas por

cada um deles;

7. | Adescricdo dos tramites dos processos dentro da FCE;

8. | Como funcionam as avaliacdes dos 6rgdos externos, quais documentos cada curso precisam

providenciar para tais avaliagdes;

9. | Insercdo das resolucdes e legislages que regem os trabalhos universitarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).




s

Pretende-se apresentar este produto a direcdo do campus Ceilandia com o
objetivo de obter apoio organizacional, e assim, demandar a coordenacdo de
informatica da unidade académica para que deem inicio a construcdo da plataforma
conforme planejado. Além disso, pretende-se abrir espaco de interacdo dentro da
plataforma para que 0s gestores possam expressar opinides, davidas e até mesmo

colocar sugestdes de melhorias deste espago.

Assim que a plataforma digital estiver construida, a intencdo € divulga-la a
comunidade académica da IES para que todos possam usa-la como ferramenta do
dia a dia da gestdo. Entende-se que por se tratar de informagdes que passam por

constantes mudancas, a ideia é realizar atualizagdes periodicas.

Por fim, a intencdo € poder agrupar, em um mesmo ambiente, informacdes
gue sejam relevantes, a fim de que contribuam para a atuacéo dos gestores dentro

do campus UnB Ceilandia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A maior parte da gestdo dentro de uma universidade publica € realizada por
docentes, integrantes do quadro efetivo, que ao assumir esta profissao, nem sempre
percebem a dimensdo das areas que precisam atuar. Muitos acham que seu papel
se resume em ensinar, pesquisar e fazer extensdo, mas no decorrer da carreira,

descobrem que também é necessario atuar na gestao.

Neste sentido, esta pesquisa realizada na Universidade de Brasilia, campus
Ceilandia, buscou compreender, por meio das narrativas dos docentes, quais
saberes podem gerar as habilidades e competéncias necessarias para ser um gestor
e como eles se percebem nesta funcdo. Assim, foi possivel apreender que ndo ha
um conhecimento prévio sobre gestdo, pois a maioria destacou néao ter participado
de nenhum treinamento formal, especifico para atuar como gestor. Além disso,
foram poucos os que tiveram a oportunidade de viver uma experiéncia de gestao
antes de assumirem esta fungédo na universidade. No entanto, aqueles que tiveram
esta oportunidade, relatam que ela contribuiu de forma significativa para o

desenvolvimento de suas atividades na gestao dentro da UnB.

Percebe-se que o aprendizado, de como ser gestor, acontece a partir da
pratica. Esta, por sua vez, permite que o gestor vivencie diversas situacdes, tendo
gue aprender a lidar com as pessoas, ajudando-as nas resolucdes dos conflitos, na
organizacdo das praticas organizacionais e, sempre que possivel, buscando
apresentar propostas prévias aos colegiados, para conseguirem discutir e encontrar
a melhor proposta de trabalho. Além disso, cabe ressaltar que o acumulo das

atividades académicas com as administrativas ocasiona sobrecarga de trabalho.

Diante da prética, os entrevistados relataram que diversos desafios vao
surgindo e € preciso estar disposto a desenvolver as habilidades necessarias a fim
de que consigam atuar no contexto educacional. Neste sentido, 0os gestores
apontaram alguns saberes que entendem ser necessarios a fim de que consigam
desenvolver os trabalhos na posicdo de gestor. Tais saberes, quando mobilizados
irdo gerar as competéncias que sdo essenciais para atuarem nas coordenacdes de
cursos e na direcdo de Unidade. Por conseguinte, alguns gestores apontaram ser

necessario ter humildade; ter conhecimento técnico, no sentido de conhecer as
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legislagcdes que regem o trabalho universitario; precisam saber como funciona os
sistemas internos da universidade; ter habilidade na resolugcéo dos conflitos; ter uma
postura ética; um perfil de lideranca; saber organizar e planejar as atividades;
precisam ser assertivos nas tomadas de decisdes; ter empatia e, acima de tudo,
serem comprometidos com a instituicdo a qual eles representam. Compreende-se
desta forma, que muitos destes saberes precisam ser desenvolvidos ao longo da
carreira a fim de que consigam executar suas atividades com eficiéncia e eficacia,

contribuindo com o bom desempenho da universidade.

A instituicdo pesquisada ja oferece alguns cursos objetivando capacitar
agueles que atuam na gestao e também aqueles que pretendem atuar nesta funcéo,
porém, o alcance deste publico-alvo ainda € pequeno e poderia ser maior. Neste
sentido, entende-se que € preciso rever os meios de divulgacdo destes cursos para
gue alcancem mais servidores para as capacitacdes disponibilizadas. Além do mais,
conhecer a realidade dos gestores pode ser uma estratégia importante, a fim de
planejar os cursos pautados nas necessidades vivenciadas pelos gestores. Na
ocasido, foi possivel, por meio das entrevistas, registrar 0s cursos que 0s gestores
do campus entendem ser importantes para serem ofertados. Alguns deles séao:
tomada de decisao; liderancga; motivacional; administracdo publica; gestdo de cursos
académicos; funcionamento da instituicdo; curso sobre o sistema de registro e
acompanhamento académico; formacdo de coordenadores; movimentacdo de

recursos e legislacées que regem os trabalhos universitarios.

Para além dos cursos, é interessante haver um espaco onde possa ter um
registro e historico de tudo que acontece na gestédo universitaria. Pensando nisto, o
produto desta dissertacdo tem por objetivo desenvolver uma plataforma digital para
apoio a gestao universitaria, disponibilizada no site da unidade académica, e, dentro
dele, inserir os fluxos de processos, legislacdes, orientacdes diversas a respeito de
avaliacoes externas, funcionamento dos setores internos e instancias superiores.
Por fim, a intencdo € ter um espaco educativo com orientacfes e informacdes que

possam contribuir com o desenvolvimento dos gestores dentro da instituicao.

Este trabalho teve como foco o campus UnB Ceilandia, uma unidade
considerada nova e embora faca parte da Universidade de Brasilia, tem suas

peculiaridades que o faz ser uma unidade diferenciada, a estrutura € mais
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horizontalizada, onde ndo ha departamentos, seus servidores sdo novos, tendo em
meédia de cinco a dez anos de atuagdo na unidade. A maioria foi chegando com a
implementacéo do campus. Desta forma, entende-se que o resultado desta pesquisa
nao representa a instituichio como um todo. Por isso, recomenda-se futuras
pesquisas que venham contemplar outras unidades académicas dentro desta

instituicdo, a fim de apreender a percepcao dos demais gestores.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

. Como se deu a sua conducao para a funcdo de gestor na Universidade de

Brasilia?
. O (a) Sr./Sra participou de algum curso ou treinamento sobre gestdo antes

de assumir a funcdo de gestor (a) na UnB? Caso sim, pode descrevé-lo?

. Em algum momento da sua carreira docente ja havia ocupado alguma
funcdo de gestdo? Se sim, poderia dizer por quanto tempo, 0 que fazia,
quais limitacdes.

. Por quanto tempo estd atuando ou atuou na funcdo de gestor dentro da
UnB?

. Neste periodo em que esta/esteve na gestéo, quais dificuldades encontrou

para ser gestor (a)?

. O sr./sra utiliza o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) como

referéncia para seu planejamento de gestao?

. Pode descrever quais atividades executa/executou atuando como
gestor(a)?
. Quais facilidades o (a) sr./sra encontrou atuando na gestdo dentro da

unB?

. Atuando como gestor(a), que tipo de estratégia(s) vocé utiliza para a

tomada de decisdes?

10.Na sua opinido, que tipo de curso entende ser necessario para contribuir

com a atuacdo do docente na funcéo de gestor?

11. Dentro do contexto educacional, quais saberes entende ser necessarios

para atuar como gestor universitario?
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APENDICE B — FORMULARIO GOOGLE FORMS - PERFIL DO GESTOR

02/12/2019 Pesquisa Mestrado - Formularios Google

B @ B

Pesquisa Mestrado

Perguntas  Respostas

><
.

FORMULARIO DE PESQUISA

Solicito sua colaboragao, respondendo as questdes deste formulario. Ele faz parte do processo de
pesquisa sobre Gestdo Universitaria desenvolvida por Alexandra Flavia Alves Costa — Mestranda em
Educagao pela Universidade de Brasilia

PERFIL SOCIO-ECONOMICO E

Descri¢do (opcional)

Indique sua idade *

20 a 30 anos
31 a 40 anos
41 a 50 anos

Acima de 50 anos

Sexo *

Feminino

Masculino

Estado Civil *

® =) T & =

https://docs.google.com/forms/d/1gvF S3jeGIMBNXsSREVLHDRGqwkXIRMgWFHAQIUOIG3E/edit 1/6

0o
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02/12/2019 Pesquisa Mestrado - Formularios Google

Casado (a)

Separado (a)

Divorciado (a)

Vilvo (a)

Outro

Tempo de servigo na UnB

menos de 5 anos

de 5a 10 anos

mais de 10 anos

Apés a segdo 1 Continuar para a préxima segéo -

>«
sse

Formacao Académica

Descrigéo (opcional)

Qual o tipo de Graduacéo

Licenciatura Curta
Licenciatura Plena

Bacharelado

® &) Tr ™ =

https://docs.google.com/forms/d/1gvF S3je GIMBNXsSREVLHDRGqwkXIRMgWFHAQIUOIG3E/edit 2/6

0o
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02/12/2019 Pesquisa Mestrado - Formularios Google

Qutro

Em que tipo de Instituicdo estudou?

Publica

Privada

Qual foi a modalidade? *

Presencial
A distancia

Modular

Qual ano que concluiu o curso de graduagao?

Texto de resposta curta

Apo6s concluir a graduacao fez algum outro curso de especializagao? *

Sim

Em qual area foi seu curso de Mestrado e/ou

Texto de resposta longa

® =) Tr [ >

https://docs.google.com/forms/d/1gvF S3je GIMBNXsSREVLHDRGqwkXIRMgWFHASIUOIG3E/edit 3/6

00
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02/12/2019 Pesquisa Mestrado - Formulérios Google

Sim

Nao

Informe o nome do curso na area de gestao realizado.

Texto de resposta longa

Apéds a segdo 2 Continuar para a préxima segao v

~ v .
EXPERIENCIA PROFISSIONAL ~ F
Descrigdo (opcional)

Ha quanto tempo atua como professor na graduagio? *
Texto de resposta longa
Ha guanto tempo atua(ou) como professor na pos-graduagao?
Texto de resposta longa
Quantas horas/aulas semanais vocé esta ministrando no momento?

menos de 08h/a

entre 08 e 18 h/a

@ 2 Tr & = =

https://docs.google.com/forms/d/1gvFS3je GIMBNXsSREVLHDRGqwkXIRMgWFHASIUOIG3E/edit 4/6
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02/12/2019 Pesquisa Mestrado - Formularios Google

" de30a40h/a

Mais de 40 h/a

Além das aulas, vocé exerce outra atividade relacionada ao ensino, pesquisa e extensao, em
algum nivel de ensino?

Sim

Caso sua resposta seja sim. Indique quais atividades e a carga horaria.

Texto de resposta longa

Quantas horas atua/atuava na Gestao?

menos de 08h
entre 08 e 18 h
entre 18e 30 h

entre 30e 40 h

De qual (is) a(s) atividade(s) vocé participa que contribui(em)/contribuiram para a melhoria do
seu desenvolvimento como gestor?

Cursos de capacitagdo
Troca de experiéncia com colegas

Internet

® =) Tr &) =

https://docs.google.com/forms/d/1gvF S3je GIMBNXsSREVLHDRGgwkXIRMgWFHAQIUOIG3E/edit 5/6

1[I
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02/12/2019 Pesquisa Mestrado - Formularios Google

A minha experiéncia profissional

Leituras

Eventos na area de gestdo

Apds a se¢do 3 Continuar para a préxima segao -

>

SABERES DA DOCENCIA E ASPIRACOES = ¢
PROFISSIONAIS

Descrigdo (opcional)

Em relacdo ao seu grau de satisfacdo, quanto a sua carreira de professor(a), vocé se sente:

satisfeito

insatisfeito

Comente:

Texto de resposta longa

® ) Tr & =

https://docs.google.com/forms/d/1gvF S3jeGIMBNXsSREVLHDRGqwkXIRMgWFHASIUOIG3E/edit 6/6

0o
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE DE BRASiLIA—pNB .
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO
MODALIDADE PROFISSIONAL

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA PARTICIPACAO EM PESQUISA

Titulo da Pesquisa

Gestdo Universitaria: construindo narrativas na ética de gestores da UnB do Campus
Ceilandia

Instituicdo Promotora

Universidade de Brasilia— UnB

Patrocinador da Pesquisa

Né&o se aplica

Professor Orientador da Pesquisa

Professora Doutora Liliane Campos Machado

ATENCAO!

Antes de aceitar participar desta pesquisa, é importante que vocé leia e compreenda a seguinte
explicacdo sobre os procedimentos propostos.

Objetivo do estudo

Investigar como os gestores do campus UnB/Ceilandia identificam as competéncias necessarias de
um gestor e como eles se percebem nesta funcéo.

Metodologia/Procedimentos

Questionario de perfil do entrevistado.

Estudo exploratério - analisando as narrativas dos entrevistados e posteriormente construir um
estudo de caso.

Pesquisa documental — andlise dos cursos ofertados pela UnB/DGP/Procap aos servidores, com
foco nos cursos voltados para area de gestdo. Bem como realizag¢do de consulta ao Regimento e Estatuto da
UnB no que diz respeito a gestdo universitaria, cargos elegiveis, mandatos.

Entrevista com os gestores que atuam nas coordenagdes de cursos de graduacdo e p6s-graduacéo,
bem como diretor e vice-diretor do campus.

Anaélise de Contetdo por meio do software Nvivo.

Justificativa

A partir da minha experiéncia e convivéncia com os profissionais que serdo entrevistados,
entende-se que este trabalho podera trazer contribuicdes & Universidade de Brasilia, no sentido de por meio das
narrativas que serdo realizadas ser possivel compreender as necessidades dos gestores e assim sugerir curso de
capacitacao baseados nas realidades e necessidades relatadas.

Beneficios




100

Espera-se contribuir com a formagdo dos docentes que pretendem assumir a gestdo na
Universidade.
Ofertar curso baseado nas necessidades que serdo relatadas.

Desconfortos e Riscos

Nédo havera desconforto ou riscos e nem danos a dimensdo fisica, psiquica, moral, intelectual,
social, cultural ou espiritual ao ser humano envolvendo nessa investigacao.

Danos

Estou ciente de que ndo haverd danos & minha saide ou a minha integridade fisica ou moral,
resultantes da minha participagao nesta pesquisa.

Confidencialidade das Informacdes
Sera mantido o anonimato dos participantes e os dados serdo usados apenas para fins de pesquisa

académica.
Compensacéao/Indenizacéo
Néo havera nenhuma compensacao e/ou indenizagao por participacdo na presente pesquisa.

Outras Informacdes Pertinentes
N&o se aplica

Consentimento

Li e entendi as informacOes precedentes, portanto, este formulério estd sendo assinado
voluntariamente por mim, indicando meu consentimento para participar desta pesquisa, até que eu decida o
contrario. Caso eu entenda ser necessario, poderia obter uma cdpia assinada deste consentimento.

/ /2019

Nome do participante Assinatura do participante




