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1. INTRODUCAO

A discussao da reforma administrativa na UNESP foi colocada em pauta pela nova
gestdo que assumiu a Reitoria, a partir de 2017, inserida no contexto de diversas propostas de
mudan¢a, como estabelecimento de parametros para sustentabilidade financeira da universidade,
reforma académica, novos processos de avaliacdo de desempenho, planejamento departamental,
novo plano de desenvolvimento institucional e plano de desenvolvimento das unidades.

Um tanto contaminada pela crise financeira que atingiu nossa universidade, esta
discussdo deve ser levada a luz de respostas as seguintes questdes sobre a reforma administrativa:
O que é? Qual a finalidade? E necessaria? Queremos?

A reforma administrativa é um processo de mudanca que permite ajustar as
estruturas e o funcionamento administrativo, de acordo com as pressdes exercidas pelo ambiente
politico e social. Ela deve contemplar a transformacdo de atitudes, funcdes, sistemas,
procedimentos e estruturas administrativas da Universidade para torna-las alinhadas com a
estratégia de desenvolvimento, aprimorando a capacidade executiva em um contexto de
planejamento. Assim, em dultima analise, a finalidade da reforma administrativa é obter uma
administragdo publica eficiente.

Para responder a terceira questdo, importante lembrar que a UNESP surgiu da
incorporacao de institutos isolados, com culturas organizacionais distintas. A estrutura
organizacional da universidade foi definida, basicamente, no final da década de 70, com pequenas
altera¢des ao longo do tempo, contemplando, talvez nos ultimos 15 anos, a reorganizacdo de
carreiras (adequacbes as necessidades de novas habilidades), que foram adaptadas a estrutura
administrativa ja existente. Porém, neste periodo houve diversificagao das atividades desenvolvidas
pela Instituicdo, bem como surgiram novas ferramentas de gestdo (por exemplo, a implantacdo dos
“sistemas” informatizados). Ainda, reforcam a pertinéncia da discussdo sobre a reforma
administrativa, o crescente controle social, com cobranga por maior eficiéncia dos servicos publicos
e a escassez de recursos humanos e financeiros.

Por fim, resta-nos saber se queremos alguma reforma administrativa no ambito de

nossa universidade. Ora, trata-se de um processo politico, uma vez que interfere nas rela¢des de
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poder. Assim, pode resultar em transformacdes mais profundas ou consistir apenas em um projeto
de modernizagao burocratica, ou mesmo, em nenhuma mudanga. A governanga, na universidade,
conta com inUmeros agentes igualmente capazes de influenciar no processo decisério e, embora
haja multiplos determinantes na reforma administrativa, a convergéncia de interesses, ainda que
por vezes contraditdrios, pode possibilitar o redesenho das relagdes entre Instituicao e sociedade e

alteracado de praticas gerenciais e administrativas. Ndo se trata de tarefa simples!



2. Histdrico e Sistematica de Trabalho

A Reitoria tem catalisado varias discussdes, no ambito da Universidade, de propostas
de mudancas administrativas e académicas, o que tem mobilizado seus diferentes segmentos.

Neste contexto, as administracdes de seis de suas unidades universitarias decidiram
por se reunir para, em conjunto, discutir alternativas para a reforma administrativa. Participaram
deste processo:

a) Campus de Aracgatuba:
- Faculdade de Medicina Veterinaria
- Faculdade de Odontologia
b) Campus de Dracena:
- Faculdade de Ciéncias Agrarias e Tecnolégicas
c) Campus de Presidente Prudente:
- Faculdade de Ciéncias e Tecnologia
d) Campus de Rosana:
Campus Experimental de Rosana
e) Campus de Tupa:

- Faculdade de Ciéncias e Engenharia

Os critérios aglutinadores foram, basicamente:
a) as distancias relativamente pequenas entre as unidades universitarias, de cerca de 200 km,
tomando-se, como referéncia, o Campus de Presidente Prudente, que se apresentou, inicialmente,
como sede das reunides, condicao que foi considerada como facilitadora para os encontros;
b) as quatro modalidades de estruturas organizacionais de unidades universitarias existentes na
UNESP estarem representadas dentro deste grupo, permitindo discussGes a luz de realidades
administrativas distintas;

c¢) o tamanho limitado do grupo, que permitiu maior agilidade nas discussoes.

Os diretores destas unidades universitarias entenderam que os agentes que melhor
poderiam opinar sobre as estruturas organizacionais e sobre os processos de gestdo eram aqueles

diretamente envolvidos no cotidiano das atividades administrativas. Assim, julgaram que um bom



grupo de trabalho deveria contar, também, com a participacdo dos diretores técnicos
administrativos e académicos, além dos diretores e vice-diretores de unidade.

Constituido o grupo, estabeleceu-se como sistematica de trabalho a realizacdo de
duas reunides presenciais para:

a) apresentacao da realidade atual das unidades universitarias;
b) para discussdo de propostas de mudanca (estrutura organizacional e processos);
c) para discussdo dos termos para elaboragdo do documento final.

A primeira reunido ocorreu no Campus de Presidente Prudente, em 09/05/2018, com
a presenca de diretores, vice-diretores e diretores técnicos administrativos, reunidos em um unico
grupo de discussdao, quando foram apresentadas as estruturas organizacionais e discutidos
principais processos e procedimentos, tanto os comuns como aqueles peculiares a cultura de cada
uma das unidades universitarias. Também, foram abordados,na percepcao de seus dirigentes, os
maiores gargalos e dificuldades da estrutura administrativa atual.

A segunda reunido se deu no Campus de Aracatuba, em 06/06/2018, com a
participacdo, também, dos diretores técnicos académicos. No periodo da manhd, o grupo foi
dividido em trés, por afinidade de fun¢des (Diretores/vice-diretores, DTAd’s e DTA’s), em discussdes
setoriais, cujas contribuicdes, compartilhadas e debatidas entre todos, no periodo da tarde,

subsidiaram a elaborag¢ao do presente documento.



3. Estruturas Administrativas das Unidades Universitarias Participantes

A seguir estdo apresentadas as estruturas administrativas das Unidades Universitarias

participantes do grupo de trabalho:

FACULDADE DE MEDICINA VETERINARIA DE ARACATUBA - UNESP
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Figura 3. Estrutura Administrativa da Faculdade de Ciéncias Agrarias e Tecnoldgicas de Dracena.
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4. Resumo das discussoes

4.1. Sistemas de informacgao institucionais e as diretorias técnicas de informatica

Com o pressuposto de que a reforma administrativa ndo deve considerar somente a
revisdo de sua estrutura organizacional, mas, também, de seus processos de gestdo, houve
consenso de que ha a necessidade de padronizagdo e otimizagao de procedimentos administrativos,
caminho que ja vem sendo adotado na UNESP, com a implantacdo gradativa de seus sistemas
institucionais. Neste sentido, a conclusdao deste trabalho, com implementacao dos sistemas, ainda,
pendentes, com banco de dados unico, foi entendida como uma das condi¢des que pode contribuir
muito com o sucesso da reforma administrativa.

Destacou-se a importancia de que os sistemas de informacdo sejam desenvolvidos
com recursos humanos da prépria universidade, como garantia de seguranga e autonomia
institucional. A Unesp dispOe de pessoal capacitado para a esta tarefa e, desta forma, seu nucleo de

desenvolvimento deve ser fortalecido com o aproveitamento dos analistas de sistemas lotados nas

unidades universitarias, podendo se valer, eventualmente, da contratacdo de especialistas para

atendimento de demandas especificas para o desenvolvimento de médulos nos padrdes adotados
pela Unesp, porém sem contratacdo do desenvolvimento de software no formato de compra ou
terceirizacao.

Nesta direcdo, as diretorias técnicas de informatica deveriam ser extintas, com sua
transformacdo em drea técnica (excepcionalmente, em secdo técnica) vinculada as diretorias

técnicas administrativas, com uma coordenadoria central, vinculada a Reitoria. Os servidores com

funcdo de analista de sistemas estariam, também, disponiveis para atendimento das demandas da
Reitoria, no que concerne ao trabalho de desenvolvimento e manutencdo dos sistemas de
informacao institucionais.

Também, a certificacdo digital pode ser uma alternativa para diminuir a necessidade de
reposicdo do quadro de recursos humanos e favorecer a regionalizacdo dos trabalhos
administrativos, como serd abordado na secdo 4.2 deste texto, pois substitui a assinatura fisica pela

assinatura digital. A assinatura digital favorece a criacdo de processos digitais que podem ser
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acessados a distancia no banco de dados digital. Desta forma, o trabalho pode ser feito de qualquer

lugar, sem a necessidade de acessar o arquivo fisico.

4.2. Sugestoes de mudangas na organizag¢ao e procedimentos — drea administrativa

As unidades universitarias da UNESP apresentam consideravel diversidade, no que diz
respeito ao numero de cursos, nimero de alunos e quantitativos de servidores docentes e técnico-
administrativos, entretanto, ha convergéncia de que seja possivel o estabelecimento uma estrutura
administrativa de referéncia, mais enxuta, com organizacao eficiente do trabalho, comum a todas as
unidades universitarias. A partir deste referencial de organizagdo administrativa, em atendimento as
especificidades das Unidades e, ainda, dependente da avaliacdo do nivel de complexidade das
atividades em cada area, poderia ser admitida a reorganizacdo da estrutura, com adog¢do de
subdivisdo em novas secdes, observado um quantitativo minimo de servidores para responder ao
conjunto de processos daquela area, sugerindo-se a exigéncia de, no minimo, trés servidores, sem o
gue a secdo ndo poderd ser constituida ou, mesmo, continuada. Em outras palavras, a criacdo de
novas sec¢des, a partir da estrutura administrativa de referéncia, teria que ser avaliada, somente, se
justificando a partir de especificidades relativas a aptiddo de cada unidade universitaria (por
exemplo, existéncia de fazendas, hospitais, clinicas, etc) ou de demandas por melhor organizacdo do
trabalho, que pelo desenvolvimento das unidades, tenha aumentado seu grau de complexidade, ou
gue assim ja seja, como em unidades mais antigas, com grande diversidade de cursos e elevado
nuimero de servidores e alunos.

Desta forma, foram discutidas possibilidades de atualizacdo na organizacdo da

estrutura administrativa, bem como de mudangas em alguns dos processos de gestao, como segue:

a) transformagdo das secoes de finangcas e contabilidade em uma unica se¢do, como ja em
funcionamento nas unidades universitarias criadas nos ultimos 15 anos. A experiéncia de uma sec¢ao
Unica tem sido exitosa e ndo houve qualquer apontamento ou questionamento do Tribunal de
Contas do Estado de Sdo Paulo sobre este formato de organizacdo. Entre os diretores técnicos
administrativos hd, inclusive, questionamentos sobre a necessidade de se ter um contador por
unidade universitaria. As discussGes caminharam no sentido de que ndo haja novas contratagdes
para esta fun¢do, em futuras vacancias, e que os contadores, ainda no quadro de servidores,

poderiam atuar como os controladores internos ou gestores de contratos;
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b) exting¢do da se¢do de comunicagdo, que poderia se transformar em drea administrativa vinculada
a Diretoria Técnica Administrativa, ou mesmo, a secao de atividades auxiliares (nas unidades

maiores), justificada pela gradativa implantacdo dos sistemas de informacao institucionais;

c¢) realinhamento das diretorias de servi¢o, que deveriam estar subordinadas as diretorias técnicas
administrativas, nas unidades com estruturas organizacionais mais antigas. Também, a subdivisdao
das se¢Ges em setores deve ser repensada, com a extingdo destes ultimos, o que pode ser
compensado pela inclusdo da func¢do de assessor a chefia, na estrutura destas secdes, possibilitando
maior flexibilidade na distribuicdo de tarefas. Ainda, reforca a idéia de extingdo dos setores
vinculados as secdes da diretoria de servico, a ampliacdo dos contratos de terceirizacdo de
atividades meio como vigilancia e zeladoria, no ambito da universidade. Por outro lado, nas
unidades universitdrias mais novas, toda a area de servicos ja esta vinculada a diretoria
administrativa, todavia, elas ndo contam, em sua estrutura, com fun¢ao de diretor de servigos, o
gue tem gerado algumas dificuldades a gestdo. Todos os servicos (zeladoria, conservagdo e
manutencao, vigilancia, comunicacdes e transportes) estdo reunidos em uma Unica sec¢do, o que
sobrecarrega o trabalho do chefe de secdao e, também, do diretor administrativo, que acaba
acumulando as funcdes de um diretor de servico. Neste caso, a sugestdo é a criacdo de uma

assessoria da DTAd que pudesse exercer este papel.

d) remodelamento das Diretorias de Técnicas de Biblioteca, que poderiam ser transformadas em
secOes técnicas e vinculadas a Diretoria Técnica Académica ou diretamente a Diretoria da Unidade
Universitaria, sem subdivisdes em se¢Bes ou setores, como ja ocorre nas estruturas administrativas

aprovadas mais recentemente.

e) reformulacdo das segcbes técnicas de saude, que deveriam contar com pelo menos uma
assistente social e um psicélogo em cada cdmpus, o que deveria ser pensado dentro de um
programa de saude mental da universidade, em funcao das crescentes demandas da comunidade

académica nesta area;

f) regionalizagdo ou centraliza¢éo das rotinas de folha de pagamento das se¢ées de recursos
humanos, cujos procedimentos poderiam ser simplificados com a finalizacdo de moddulos que

integrem os sistemas de informacdes da UNESP, diminuindo as demandas sobre os responsaveis
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pela folha, nas unidades, permitindo com que as Se¢des de Recursos Humanos possam manter foco

na gestdo de pessoas, seu verdadeiro papel;

g) regionalizagdo dos processos de compra, ja pactuado pelas unidades universitarias que
integraram este grupo de discussdo, que, inclusive, estdo se organizando para realizacdo, em
conjunto, de licitacdo de atas de registro de preco, como experiéncia inicial. A sugestao é que a

UNESP institucionalize esta pratica;

h) centralizagdo das licitagoes dos contratos de terceirizagdo na Reitoria foi entendida como mais
eficiente, pela possibilidade de contratacdo de empresas melhores a custos menores, com
acompanhamento mais préximo da assessoria juridica. Porém, ainda que a tendéncia seja de
ampliacdo dos contratos terceirizacdo de servicos na UNESP, foi consenso que sua aplicacdo deva
ser urgente e amplamente discutida entre a reitoria e diretorias de unidade, visto que traz consigo

mudancas sensiveis nos processos de gestdo, como transferéncia de despesas da folha de

pagamento para o custeio das unidades, bem como distor¢cdes na governanca das unidades, pelo

préprio esvaziamento das diretorias de servicos/secdes de atividades auxiliares, uma vez que a
gestdo dos contratos, com controle e fiscalizacdo dos servicos, tem sido atendida por areas da
diretoria administrativa. Importante registrar que as despesas com terceirizacdo tém onerado
significativamente o custeio das unidades universitarias, o que reforca a necessidade de discussao

do tema;

i) rediscussdo das fungées das Administragées Gerais, também, foi considerada importante. Ha o
entendimento que a estrutura atual das AG’s replica boa parte da estrutura administrativa das
unidades universitarias, quando o esperado é que estas Ultimas pudessem apresentar uma
organizacdo mais enxuta. Sob esta otica, sua aplicacdo deve ser repensada: ou a constituicdo das
AG’s racionaliza o trabalho nas unidades universitarias ou elas devem ser extintas dentro da
organizacdo da UNESP, inclusive, por que, aparentemente, conduzem a uma distor¢do na
distribuicdao do custeio entre as unidades universitarias. Discutiu-se a possibilidade de criacdo de
“administracOes regionais”, porém, ndo se aprofundou no tema dada a dificuldade de compreensao
das atividades que elas poderiam incorporar, sem dificultar o trabalho em unidades universitarias
afastadas entre si, entre 150 e 200 km. Considerou-se como plausivel, a regionalizacdo das
atividades de controle das subfrotas de veiculos, que poderia ter sua utilizacdo otimizada e seus

custos reduzidos;



14

Ha, ainda, aquelas estruturas de suporte a comunidade académica, que embora
justas e que devam estar na pauta da universidade, em seu formato atual, ocupam consideravel
tempo e energia dos recursos humanos da area administrativa e que, portanto, devem ser
repensadas, a fim de que este pessoal possa manter foco no atendimento das atividades-fim

diretamente relacionadas a missdo de nossa instituicdo:

a) centros de convivéncia infantil (CCl) demandam uma considerdvel estrutura fisica e de recursos
humanos de dificil gerenciamento no ambito da Universidade. A sugestdo é o estabelecimento de
uma programacdo para sua desativacdo, com a oferta de vagas substituida por auxilio financeiro
justo que possa atender a demanda dos pais, de modo a cobrir as despesas em boas instituicdes
cuja vocacdo seja o cuidado e educacdo infantil. Muitos dos CCl’s ndo contam com instalacdes
adequadas para as criangas e necessitam de considerdveis investimentos em reformas, ou mesmo,
na construcao de novas edificagdes. Vdrias unidades universitarias da UNESP ja adotam a politica de

concessao de auxilio financeiro, com excelente aceitacdo da comunidade;

b) moradia estudantil e restaurante universitdrio devem ser repensados. E consenso que os
programas de permanéncia estudantil sdo fundamentais para que a UNESP logre sucesso em seu
papel junto a sociedade, garantindo, aos alunos com vulnerabilidade social, condi¢des minimas para
conclusdo do curso. Entretanto, este objetivo poderia ser obtido com a oferta de auxilios financeiros
justos que possibilitassem autonomia e possibilidade de escolha ao aluno. A manutencdo e
gerenciamento destas instalacdes demandam muita atenc¢do e sdao constante fonte de conflitos com
a gestdo. Deve-se considerar que a permanéncia estudantil deveria ser um programa do estado e

nao da universidade.

Outras sugestdes sao:

a) unidades auxiliares: devem passar por processo de revisdo, verificando se seus objetivos tém

sido alcangados e suas finalidades cumpridas;

b) IPMET: de grande importancia estratégica para o Estado de S3ao Paulo, entretanto, deve ser
avaliada a possibilidade de sua estadualizacdo, nos moldes do que ocorreu com o Hospital das

Clinicas;
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c) Assessorias juridicas distritais devem ser fortalecidas, com contratacdo de novos assessores
juridicos, considerando-se, inclusive a possibilidade de criagdo de novas assessorias juridicas
distritais. As demandas tém crescido muito e é necessdrio que a universidade seja capaz de
responder aos questionamentos que recebe da justica, Tribunal de Contas e outras questdes
internas, como no acompanhamento de processos administrativos e de licitagdes. Certamente,
havera sensivel reducdo nos passivos judiciais, resultado do melhor acompanhamento das

assessorias juridicas, com enorme economia aos cofres da UNESP;

d) treinamentos de servidores docentes e técnico-administrativos devem ser conduzidos em
regides mais centrais do estado ou devem ser regionalizados, facilitando os deslocamentos e

reduzindo os custos com diarias e transportes;

e) realizagdo de estudos para terceirizagdo dos servigos de transporte: como exemplo, em estudo
recente, conduzido por uma das unidades universitarias que compobs o grupo de discussdo,
constatou-se que, para sua escala de uso e idade de seus Onibus, o custo do Km rodado de seus
veiculos é de RS 16,00, enquanto em um contrato de terceiriza¢gdo este custo seria reduzido a
RS 8,00/km, o que tornaria vantajoso a desincorporacdo dos dois veiculos de sua subfrota, o que
certamente, ndo se aplica necessariamente a todas as unidades, motivando realizagdao de um estudo

mais amplo.

f) revisdo da distribuigdo da cota-parte entre as trés universidades publicas paulistas,
considerando-se o crescimento de cada uma delas, nos ultimos anos. A titulo de exemplo,
considerando-se o numero de alunos, a UNESP deveria receber uma parcela maior que aquela que

Ihe é destinada da cota-parte, conforme apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1. Simulagdo da divisdo da cota-parte entre USP, UNESP e UNICAMP, em fungdao do niumero

de alunos de graduacgdo e pds-graduacao.

Numero de Alunos - 2016

usP UNESP Unicamp Total
Graduacdo 58.823 37.965 19.581 116.369
Pés-graduagdo 30.000 13.931 17.017 60.948
Total 88.823 51.896 36.598 177.317
Repasse (%) ‘ 5,0295 2,3447 2,1958 9,57
‘ Percentual por aluno
UsP UNESP Unicamp Total
Graduagdo |0,0000855023 | 0,0000617595 | 0,0001121393 | 0,0000822384
Pés-graduagdo | 0,0001676500 | 0,0001683081 | 0,0001290357 | 0,0001570191
Total 0,0000566238 | 0,0000451807 | 0,0000599978 | 0,0000539711
Repasse revisado de acordo com o numero de alunos
usP UNESP Unicamp Total
Graduacdo 3,174744159 | 2,049014195 | 1,056808823 | 6,280567176
Pés-graduagdo | 1,619134093 | 0,751871902 | 0,918426829 | 3,289432824
Total 4,79388 2,80089 1,97524 9,57

4.3. Sugestoes de mudangas na organizacao e procedimentos — area académica

Como principal sugestdo, encontra-se a criacdo de um “CEPE local” que agrupasse as
discussdes das comissdes permanentes, reduzindo o numero de reunides e procedimentos
(confeccdo de pautas, atas e deliberagdes), agilizando a tramitacdo de processos. Ainda, em sua
discussdo, as diretorias técnicas académicas julgaram importante a integracdao dos sistemas
académicos, bem como a informatizacdo dos processos da permanéncia estudantil (inscricdo,
selecdo e implementacdo dos auxilios) e integracdo com o Sisgrad, o que permitiria a convergéncia
de procedimentos em toda a drea académica da UNESP, com minimo de padronizacao, além de
eliminar equivocos nos pagamentos com alunos com atividades suspensas na Universidade. Ainda,
entendem que hd necessidade de revisdo da legislacdo da UNESP que trata de assuntos académicos,
visando a agilizacdo dos processos, bem como reducdo no nimero de comissdes assessoras que

apreciam processos, como exemplo, processos de convénio, com reducdo nos tempo de tramitacgao.
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No que se refere a organizacdo das DTA’s, ha o entendimento entre as diretorias
técnicas académicas de que as se¢des de graduacgdo e de pds-graduagdo devem ser mantidas como
secOes independentes e, inclusive, sugerem que o modelo deve ser reproduzido nas unidades
universitdrias mais novas, que contam com uma sec¢do Unica para atender a graduacdo e pos-
graduagdo. Nao houve consenso, neste grupo, sobre a manutencao ou ndo da segao técnica
académica, mesmo por que ela ndo existe em todas as estruturas administrativas.

Entre os diretores de unidade, distintamente, ha o entendimento de que a Secao
Técnica Académica pode ser extinta, transformando-se numa assessoria da Diretoria Técnica
Académica ou fundida com a Se¢do Técnica de Apoio ao Ensino, Pesquisa e Extensdo (STAEPE),
observados os principios discutidos na se¢do 4.2 deste texto. Também, hd a percepcao de que o
modelo de organiza¢do das unidades mais novas, com uma Unica se¢do para a graduac¢do e pos-
graduacdo é o mais adequado, desde que se tenha o contingente de pessoal suficiente para

atendimento das demandas, em fung¢ao do tamanho de cada unidade universitaria.
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5. CONCLUSOES

Embora se trate de modesta contribuicdo a discussao sobre a reforma administrativa,
ela resultou do legitimo desejo de colaboragdo. Foi uma experiéncia enriquecedora por que cada
ator trouxe suas crengas, o que garantiu a riqueza dos debates. Propor mudancas nao é facil, mas ha
consenso de que elas sdo necessarias.

Ha questdes que permearam as discussdes que, também, afetam negativamente a
gestdo, como a progressiva e rapida reducdo no contingente de servidores na ativa, bem como as
dificuldades de rearranjo de servidores na organizacao das unidades, em funcao da rigidez dos perfis
funcionais, o que atravanca o melhor aproveitamento de pessoal, ainda que a universidade tenha
investido no aprimoramento da formacao destes servidores. Deve-se compreender neste sentido
gual serd a politica de contratacdo de servidores, sobretudo em areas que tendem a ter uma parcela
de terceirizagao maior.

Ainda, a “descompartimentalizacdo”, com reducdo nas subdivisbes em secdes e
setores, e novas revisdes no rol de atribui¢cdes das fun¢des podem ser uma alternativa para que os
gestores possam contar com maior flexibilidade na distribuicdo de tarefas, o que, entretanto, foi
visto com alguma desconfianga por uma parcela do grupo de discussao.

Por fim, importante relatar que a experiéncia de colegas em distintas posi¢cbes na
hierarquia da administra¢do das unidades foi relevante, ficando como sugestao de modelo, quando

as discussdes se ampliarem no ambito da universidade.
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