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RESUMO

Uma ferramenta muito Gtil de uso frequente na maioria das empresas, o ERP também tem
sido um instrumento de auxilio a eficiéncia nas instituicGes de ensino superior. No entanto, a
implantacdo de um ERP pode provocar mudancgas na organizacao e produzir deslocamentos
de poder, alterando a forma como este € distribuido na estrutura organizacional pré-
estabelecida. Nas universidades predomina um contexto democratico de tomada de decisao e
a estrutura da Burocracia Profissional, em que os professores detém consideravel grau de
poder nas deliberacfes. A organizacdo profissional se caracteriza pela supremacia do poder do
conhecimento sobre a estrutura hierarquica, em que os profissionais, detentores de habilidades
especificas, estdo diretamente envolvidos no fornecimento de produtos e servigos. Estudar e
analisar como se d& o deslocamento de poder na gestdo académica de uma universidade
publica ap6s a implantacdo do ERP, objetivo geral deste estudo, poderd proporcionar
contribuicdes relevantes para esse tema de pesquisa, uma vez que a maioria das pesquisas
frequentemente ndo abordam problemas relacionado as suas implicagdes politicas. A revisdo
da literatura foi efetuada em funcdo dos sistemas de informagdo, das estruturas
organizacionais e do deslocamento de poder no contexto universitario. A metodologia
utilizada neste trabalho foi a pesquisa descritiva qualitativa por meio de um estudo de caso,
utilizando-se de entrevistas e questionarios para a coleta de dados. Entre os resultados
alcancados na instituicdo estudada, aponta-se que o ERP promove mudancas de natureza
tecnoldgica e estrutural nos processos de gestdo académica, que equilibram a distribuicdo de
poder dentro da organizacdo. A tecnoestrutura e a clpula estratégica se tornaram mais fortes,
com um acréscimo de poder deslocados do nucleo operacional, da linha intermediaria e da
assessoria de apoio. Os impactos negativos percebidos sdo frequentemente relacionados a
falhas no planejamento e no treinamento. Por fim, recomenda-se um passo a passo para
diagnosticar o deslocamento de poder decorrente da implantagdo do ERP e, assim, obter

melhores resultados desse sistema na organizacdo e em menor prazo.

Palavras-chave: ERP. Descentraliza¢do. Deslocamento de Poder. Gestdo académica.



ABSTRACT

A very useful tool frequently used in most companies, the ERP has also been an aid to
efficiency in higher education institutions. However, the implementation of an ERP can cause
changes in the organization and produce power shifts, changing the way the power is
distributed in the pre-established organizational structure. In universities, there is a
predominance of a democratic decision-making context and of a Professional Bureaucracy
structure, where teachers have a considerable degree of power in the deliberations. The
professional organization is characterized by the supremacy of the power of knowledge over
the hierarchical structure, in which the professionals with specific abilities are directly
involved in the supply of products and services. Studying and analyzing how power shifts in
the academic management of a public university after the implementation of ERP, which is
the general objective of this study, can provide relevant contributions to this research topic,
since most of the researches do not often address problems related to its political implications.
The literature review focused on information systems, organizational structures and the
displacement of power in the university context. The methodology used in this study was the
qualitative descriptive research, through a case study, and its data collection was done through
interviews and questionnaires. Among the results achieved in the studied institution, it is
pointed out that the ERP promotes changes of technological and structural nature in the
academic management processes, which balance the distribution of power within the
organization. They become stronger. The techno-structure and the strategic summit have
become stronger, with an increase in power from the operational nucleus, the intermediary
line and the support counseling.. Perceived negative impacts are often related to planning and
training failures. Finally, a step-by-step approach is recommended to diagnose the power
dislocation resulting from ERP deployment and thus to obtain better results from this system

in the organization and in a shorter term.

Keywords: ERP. Decentralization. Shift power. Academic management.
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1. INTRODUCAO

De forma tardia em relacdo a outras universidades da America Latina, a educacao superior
no Brasil iniciou-se formalmente em 1808 com a criacdo de duas escolas de medicina no Rio de
Janeiro e na Bahia, sendo que a Universidade do Rio de Janeiro, fundada em 1920, foi a primeira
instituicdo a ser denominada “universidade” (HARDY ¢ RAY, 1989; HARDY ¢ FACHIN, 1996).
Em 1968 ocorreu a Reforma Universitaria objetivando a expansdo do ensino superior em nivel de
graduacdo, quando também houve a criacdo, praticamente, da poOs-graduacdo e o
desenvolvimento da pesquisa, propulsionados por condi¢cBes econdmicas bastante favoraveis no
Brasil. O periodo entre 1968 e 1973 caracterizou-se como forte movimento de expansdo do
ensino superior, com aumento de 192% no nimero de alunos, mas ndo se obteve muito avanco
em instituicdes voltadas para pesquisa, concentrando-se na criacdo de escolas isoladas no campo
de ciéncias humanas e sociais (HARDY e RAY, 1989; HARDY e FACHIN, 1996).

Recentemente, em 2007, no ambito das universidades federais, o governo criou o
Programa de Apoio a Planos de Restruturacdo e Expansao das Universidades Federais (REUNI),
que, além de ampliar em 11% o nUmero de vagas ja no primeiro ano de implantacédo, criou 180
novos cursos de graduacdo, chegando a 2.506 cursos em 2008. Em 2014, um balangco do
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) contabilizou a criacdo de 18 novas universidades
provenientes do REUNI, além dos programas de ampliacdo de acesso ao ensino superior, tais
como o Programa Universidade para Todos (PROUNI) e o Fundo de Financiamento Estudantil
(FIES), que proporcionaram naquele ano 300 mil bolsas na graduacgéo e mais de 660 mil reais em
contratos de financiamento a estudantes (MEC, 2014).

A Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI) é uma das instituicdes federais que fizeram
adesdo ao REUNI. Fundada como uma autarquia da Unido, em 23 de novembro de 1913, com o
nome de Instituto Eletrotécnico e Mecanico de Itajuba - IEMI, por iniciativa pessoal do advogado
Theodomiro Carneiro Santiago, foi a décima Escola de Engenharia a se instalar no pais. Em 16
de abril de 1968, ja federalizada, recebeu a denominacdo de Escola Federal de Engenharia de
Itajubd — EFEI. A partir da expanséo dos cursos de graduacdo em 1988, quando passou de dois
para onze cursos, da-se inicio a sua transicdo para uma universidade especializada na area
tecnologica ate que, em 24 de abril de 2002, a Lei n°® 10.435 transformou finalmente a
organizacdo na UNIFEI, conforme é conhecida hoje.
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Com o REUNI a universidade sofreu um forte processo de expansdo de vagas e cursos,
além de criar seu primeiro campus avangado, na cidade de Itabira/MG. Atualmente, a
organizacao registra a participacdo de 466 docentes, 396 técnicos-administrativos, 6.599 alunos
de graduacdo e 1042 alunos de pos-graduacdo, conforme informacgdes no site institucional
(UNIFEI, 2016a).

Esta expansdo da UNIFEI intensificou a necessidade de implantagdo de um sistema de
informacdo (ERP) que facilitasse a gestdo por meio da integracdo dos processos organizacionais,
melhorando o fluxo de informacdes, a qualidade da tomada de deciséo e evitando duplicacdes de
dados e informacdes, entre outros beneficios esperados deste tipo de sistema. Assim, para atender
esta demanda, desde 2012 est4 em processo de implantacdo na instituicdo o SIG-UFRN, um ERP
que foi idealizado e desenvolvido pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), o
qual, até o presente momento, também é utilizado por outras trinta e cinco organizac@es publicas
federais.

Em um primeiro estudo sobre o uso desse ERP, feito por Coronado (2015) sobre o uso do
modulo SIPAC/ORCAMENTO, na Secretaria de Planejamento e Qualidade (SPQ) da UNIFEI, a
auséncia do modulo de gestdo académica (SIGAA) foi apontada como um fator impeditivo na
integracdo esperada pelo ERP. Somente em 2015, iniciou-se 0 processo de implantagdo do
moédulo SIGAA, cujo cumprimento dos cronogramas tem sido um desafio. Entre as dificuldades
se destacam a migracdo de dados e as adaptacdes entre as caracteristicas do sistema as
necessidades da organizacdo.

Um fator positivo para a identificacdo desses problemas de implantacdo do ERP €
reconhecer previamente que, ao se implantar um ERP, ndo se esta apenas introduzindo uma nova
tecnologia, mas proporcionando ali uma mudanca organizacional, conforme pontuou Mendes e
Escrivao Filho (2003). Além disso, 0 ERP pode promover alterac6es suficientes para modificar a
distribuicdo do poder de deciséo na estrutura organizacional, com deslocamentos de poder nos
diversos processos decisorios dentro da organizacdo, causando inclusive algum nivel de
centralizacdo (GOODWIN, 2011).

N&o é uma tarefa facil para os gestores implantar e usar os ERPs, alcangando plenamente
os beneficios prometidos e desejados. Nas palavras de Saccol et al. (2003, p. 15) trata-se de
“artefatos caros que nem sempre redundam em sucesso”. Para os autores, esses sistemas sao mais

abrangentes e determinam mudancas na organizagdo que exigem consideraveis esforcos e
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investimentos, sendo que os efeitos s&o muito amplos e devem ser previstos, controlados e
conduzidos. Assim como nas empresas, conforme pontuou Goodwin (2011), a implementagéo
dos ERPs no setor de ensino superior tem sido muito problematica, com registros de falhas
parciais ou no projeto como um todo. Segundo o autor, ha uma escassez de pesquisas quando se
fala no campo académico, sendo que a maioria das pesquisas estd focada no sucesso do sistema
administrativo e raras abordagens se dedicam as implica¢cdes politicas do ERP. Questdes sobre
poder e ERP raramente sdo abordadas na literatura (DAMASCENO E CARVALHO, 2004).

Alguns dos beneficios esperados de um ERP sdo a integracdo das informacbes e a
melhoria do processo decisorio e dos resultados organizacionais. No entanto, um efeito
decorrente da implantacdo desse sistema é o deslocamento de poder (centralizacdo e/ou
descentralizacdo). Nas universidades, as organizaces sdo complexas e naturalmente
democraticas. Os professores, por serem especialistas em suas areas de atuacdo, detém grande
autonomia (poder de tomar decisdes). Com efeito, a inser¢do de uma tecnologia com esse
potencial de impacto no processo decisorio trard certamente mudancas relevantes na estrutura
organizacional.

Diante disso, estudar e analisar como se da o deslocamento de poder na gestdo académica
de uma universidade publica ap6s a implantacdo do ERP, objetivo geral deste estudo, podera
proporcionar contribui¢des relevantes para o tema. Para esse propdésito, estabeleceu-se como
instrumento para o problema desta pesquisa 0s seguintes objetivos especificos:

e Investigar as alteragcdes na gestdo académica da UNIFEI devidas ao SIGAA,

e Investigar o deslocamento de poder na gestdo académica da universidade com as
alteracdes proporcionadas pelo SIGAA,;

e Investigar os impactos do deslocamento de poder na gestdo académica;

e Sugerir melhorias na implantacdo a partir dos resultados da pesquisa.

Este trabalho foi organizado em se¢fes assim distribuidas: a primeira, a presente secao,
trata-se da introdugdo com uma contextualizacdo do tema, o problema da pesquisa e seu objetivo
geral; a segunda secéo apresenta a revisdo bibliogréfica; na terceira é abordada a metodologia; na
quarta se¢do séo apresentados e analisados os resultados encontrados na pesquisa e a quinta se¢éo

traz a concluséo, as consideragdes finais, os apéndices e as referéncias.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. OERP

Para se atingir altos niveis de produtividade nas organizac6es, habilidade essencial para a
sobrevivéncia no competitivo cenario econdmico em um mercado que se tornou global, é
necessaria uma ampla compreensdo sobre sistemas de informacdo. Diante de muitos desafios das
condic¢des econdmicas, concorréncia, tecnologia, questdes politicas e sindicais, serdo solicitados
muitos tipos de mudangas como técnicas mais aperfeicoadas de producdo, de gestdo
administrativa e novos produtos e servigos. Assim, saber identificar problemas e oportunidades e
como usar os sistemas de informacao € Util para aumentar a capacidade de reacdo da organizacao
(LAUDON e LAUDON, 1999).

Um Sistema de Informacédo (SI) pode ser tecnicamente enunciado como um conjunto de
componentes inter-relacionados que coletam, processam, armazenam e distribuem informacdes
com a finalidade de apoiar a tomada de decisdes, a coordenacédo e o controle de uma organizacéo
(LAUDON e LAUDON, 2010). No entendimento desses autores, as empresas investem em
tecnologias e sistemas de informacdo com a intencdo de obter exceléncia operacional, novos
produtos, servicos e modelos de negdcios, relacionamento mais estreito com clientes, melhor
tomada de decisdes, vantagem competitiva e sobrevivéncia. De acordo com Daft (2008), a
maioria das organizacOes utiliza a Tl para aumentar a descentralizacdo nos processos de tomada
de decisdo ao permitir a reducdo das camadas administrativas.

De acordo com Laudon e Laudon (2010), existem diferentes interesses, especializacdes e
niveis dentro das organizagdes e, assim, diferentes tipos de sistemas sdo usados para fornecer
informacdes especificas. Para atender os gerentes operacionais ha os sistemas de processamento
de transacGes (SPTs), que registram as transacdes e as atividades basicas da organizacdo. A
geréncia média requer auxilio na monitoracdo, no controle, na tomada de decisédo e nas atividades
administrativas, para a qual existem os sistemas de informacdes gerenciais (SIGs). Também para
este nivel de geréncia existem os sistemas de apoio a decisdo (SADs) para decisdes ndo usuais,
que se utilizam de informacdes externas como o valor corrente de a¢Ges ou precos dos produtos
dos concorrentes, além das informagdes do STP e SIG. Ainda de acordo com 0s autores, existem
0s sistemas de apoio ao executivo (SAES) destinados a geréncia sénior, 0s quais apoiam na

interpretacéo de graficos e dados de diversas fontes por meio de uma interface de facil manuseio.
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De acordo com Turban et al. (2010), a orienta¢do funcional da tecnologia da computacéo
ndo se mostrou muito adequada para a comunicacéo entre diferentes departamentos e uma mesma
linguagem implicando, muitas vezes, a utilizacdo de sistemas em separado que podem impedir o
acesso as informacdes importantes no tempo necessario. Era necessario um instrumento que
fizesse a integracdo entre todas as artes da empresa e uma das ferramentas mais bem-sucedidas
para esta finalidade € o planejamento de recursos empresariais (Enterprise Resource Planning —
ERP). De acordo com o autor, “o principal objetivo do ERP ¢ integrar todos os departamentos e
fluxos de informacgdes funcionais em uma empresa em um Unico sistema de computador que
possa atender todas as necessidades da empresa” (TURBAN et al., 2010, p. 332).

Segundo Vieira (2009), o ERP surgiu da evolucdo dos programas desenvolvidos para o
planejamento dos recursos da producdo Manufacturing Resource Planning — MRPs a partir da
década de 90, ocasido em que foram agregados aos sistemas modulos de pacotes de gestdo. De
acordo com Slack et al. (2009), o ERP é um amplo sistema de informacdo que integra todas as
informacdes de diferentes funcBes da empresa, necessérias ao planejamento e controle das suas
atividades operacionais. Segundo o autor, o objetivo desse sistema € integrar a gestdo do negdcio
como um todo e os seus beneficios sdo associados aos fatores: (1) visibilidade total do que ocorre
em todas as partes do negdcio; (2) disciplina de forcar mudancas de processos de negdcios como
mecanismo efetivo de dar mais eficiéncia a todas as partes do negécio; (3) melhor senso de
controle de operacGes como base para a melhoria continua; (4) comunicacdo mais sofisticada
com os parceiros do negdcio com informacBes precisas e no tempo certo; e (5) capacidade de
integrar todas as cadeias de suprimentos.

Para a implantacdo de um ERP, de acordo com Laudon e Laudon (2010), é preciso que as
funcdes do sistema estejam adequadas aos processos de negdcios. Dessa forma, segundo o0s
autores, antes de qualquer outra coisa, € preciso selecionar as funcdes que se deseja utilizar do
sistema e mapear 0s processos de negocios de acordo com as predefini¢es do software, pois 0s
sistemas integrados sdo muito complexos e uma customizacdo profunda pode prejudicar o
desempenho e os beneficios do sistema. Assim, é adequado que as organizagdes promovam
alteracbes em sua forma de trabalhar para se compatibilizar com os processos de negocios do
software para obterem 0 maximo de resultados do uso do ERP.

Nessa mesma linha de pensamento, Mendes e Escrivao Filho (2003), adotando o termo
implantagdo como o processo de adocdo do ERP desde a fase de selecdo e aquisicdo até a
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implantacdo e testes, dizem que esse processo precisa ser planejado e submetido a uma analise de
funcionalidades da empresa e do sistema, alinhado a orientacdo estratégica da organizag&o.
Segundo os autores, trata-se de uma mudanca organizacional e requer uma analise dos processos
executados, sendo ideal analisar primeiro 0s processos e, em seguida, verificar a adequacéo das
funcionalidades existentes. Isso antes da aquisi¢cdo do ERP porque o resultado terd impacto em
todo o processo de implantagéo, refletindo no tempo de duragdo, na contratagcdo de consultoria
externa, nas customizacdes, na intensidade das mudancgas, no treinamento dos usuarios e,
principalmente, no custo total do projeto.

As customizagdes, denominacdo dada as modificacfes em um sistema ERP para que ele
possa se adequar as necessidades especificas do usuério, exigem uma capacitacdo da equipe de Tl
na organizacao que acarretam altos custos no projeto (LAUDON e LAUDON, 2010). De acordo
com 0s autores, 0 mesmo ocorre quando a organizacdo ndo possui uma equipe capaz de realizar
adequadamente as customizacBes devido a complexidade dos mddulos envolvidos e as
terceirizam, perdendo parcialmente o controle e autonomia sobre o sistema. Na observacéo de
Vieira (2009), quanto mais customizacdo se faz, mais alto os custos de manutencdo e mais o
sistema se aproxima dos modelos internos de aplicaces.

Dessa forma, o ponto mais importante na decisao de comprar sistemas prontos de ERP é a
compatibilidade com o0s processos e praticas de negdcios na organizacdo. Para as adequacdes, a
organizacdo pode mudar 0s processos para adaptar ao sistema ou modificar o software para
adequé-los aos processos, com custos e riscos para ambas as possibilidades. O primeiro caso
acarreta custos de reorganizacdo e maior potencial de erros nos processos. No caso de adaptar o
sistema, além da reducdo do ritmo do projeto, pode-se introduzir falhas potencialmente perigosas
e dificultar as atualizacdes (SLACK et al., 2009).

O ERP oferece valor empresarial por elevar a eficiéncia operacional e proporcionar
informacdes sobre a empresa como um todo, apoiando os gestores na tomada de decisdo e, para
0s Orgédos publicos, fornecem beneficios ao otimizar o processo de gestdo, reduzir custos
operacionais, permitir melhorias no acesso a informag6es, dar seguranca nos controles, aumentar
a produtividade e eficiéncia, garantir rapidez na tomada de decisdo e melhorar os servicos
prestados (LAUDON e LAUDON, 2010).

Além disso, a analise computacional pode ser de grande ajuda no processo de tomada de

decisdo devido & automatizagdo. Embora ndo sejam todas, muitas tarefas dos gerentes podem ser
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submetidas a esse processo, 0 que pode proporcionar economia de tempo, aumento da
consisténcia e permitir melhores decisGes organizacionais. O trabalho dos gerentes de nivel
intermediario, que tomam decisGes rotineiras, € 0 que tem mais probabilidade de ser
automatizado. As decisdes rotineiras sdo as que podem ser automatizadas por completo. No
entanto, 0s gerentes dos niveis mais baixos gastam mais tempo em supervisdo, treinamento e
motivacdo, com decisOes relacionadas a aspectos comportamentais que ndo permitem a
automatizacdo (TURBAN et al., 2010).

Souza e Reinhard (2015) investigaram os principais fatores ambientais que diferenciam a
gestdo de ERP no setor pablico. A maior complexidade técnica do ambiente encontrada neste
setor oferece mais dificuldade de integracdo. Segundo os autores, frequentemente ndo se utiliza
de metodologias para o gerenciamento de projetos, indicando que os 6rgdos publicos nédo
aparentam uma organizacdo adequada para lidar com essa complexidade. O ambiente politico
exposto a turbuléncias nesse setor, segundo 0s autores, pode elevar os riscos de implantagdo por
parte de prestadores de servi¢os com pouca vivéncia em organizagdes publicas.

Nas organizagdes de ensino superior, 0 uso do ERP tem sido frequentemente aplicado
para alcancar mais eficiéncia e acessibilidade a todos os seus membros e, também, melhorar a
performance dos seus usuérios ao fornecer melhores ferramentas gerenciais (ABUGABAH e
SANZOGNI, 2010). De acordo com esses autores, o objetivo de se implementa-lo na
universidade é melhorar colégios, escolas e departamentos, com mais habilidades para o ensino e
a pesquisa e um custo razoavel ou baixo. Com ambiente e circunstancias diferentes, a
universidade utiliza o ERP para os seus propoésitos académicos e beneficios como a melhoria no
acesso a informacbes com mais precisdo e on-line. Do estudo sobre o impacto do ERP nos
processos de negdcios e na performance no ensino superior, Abugabah e Sanzogni (2010)
concluiram que ele melhora potencialmente a performance dos negécios pelo aprimoramento dos

servicos oferecidos aos estudantes, as faculdades e seus departamentos e aos gestores.
2.1.1. IMPACTOS DO ERP NA ORGANIZACAO

A implantagdo de um ERP introduz na organizacdo uma inovacgdo tecnoldgica,
acarretando impactos positivos e, em alguns casos, algumas dificuldades de implantagdo. Os
ERPs tém significativo potencial de mudancas dentro das organizacBes por aprimorar o

desempenho em seus diferentes setores (BARAN et al., 2011). Nas IES o uso de sistemas de
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gestdo académica tem produzido bons resultados, ao passo que as informagdes disponibilizadas
sdo importantes no planejamento de tomada de decis6es em busca de mais qualidade do ensino e
da aprendizagem (SOUZA e MONTEIRO, 2015).

Um estudo feito por Ferreira et al. (2012) investigou o uso de um ERP projetado
especificamente para a gestdo académica do ensino superior, 0 SIG-UFRN desenvolvido pela
Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Em sua pesquisa na Universidade Federal do
Maranhdo (UFM), as razdes pela decisdo de se adquirir o SIG-UFRN foram caracteristicas mais
adequadas ao contexto universitario, atualizacdo tecnoldgica, facilidade de treinamento de
usuarios, de operacdo, codificacdo aberta e compartilhamento da atualizacdo do software.
Segundo os autores, observou-se a participagdo do processo de implementacdo por parte dos
usuarios como um fator positivo de motivacdo e, como principal dificuldade, foram relacionados
problemas de planejamento e treinamento as funcionalidades do sistema. Na utilizacdo do
modulo de gestdo académica, 0 SIGAA, os principais beneficios apresentados na UFM foram a
unificacdo dos sistemas da organizacdo, maior abrangéncia na supervisdo, mais celeridade nos
processos, procedimentos feitos a distancia (on-line), reducdo de custos com impressdes em
papel, mais eficiéncia nas coordenacdes da graduacdo e da pos-graduacdo e melhoria nos
equipamentos computacionais.

Damasceno e Carvalho (2004) observaram que, dependendo do grau de autonomia, areas
dentro da empresa podem perder poder e as suas reagcdes podem ser um problema no processo de
implantacdo. No estudo feito por esses autores, conflitos e disputas de poder foram citados como
fatores que aumentam o custo e o tempo de implantacdo. Com a integracdo obtida com o ERP, 0
acesso a informagdes fica mais democréatico e possibilita mais autonomia para os diversos setores
da empresa. No nivel de geréncia e coordenacdo, isso foi percebido como fator de maior poder,
devido a percepcdo de mais seguranca por parte dos tomadores de decisdo. De acordo com 0s
autores, h& uma descentralizacdo do poder e da informagdo e mais delegacdo de
responsabilidades. A alta administragédo, por sua vez, pode ter mais controle sobre as atividades e
processos. Em resumo, para os autores, 0 ERP proporciona melhor distribuicdo de poder dentro
da empresa.

Também pesquisando sobre as relagGes de poder e o ERP, Silva et al. (2007) observaram
que o ERP atua como um instrumento de poder ao sujeitar os tomadores de decisdo a

procedimentos prée-definidos, padronizados e automatizados, o que ele definiu como um novo
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tipo de “taylorismo”, como uma linha de montagem virtual. Apesar dessas forgas de controle da
TI, os autores também confirmaram mais autonomia entre as areas, conforme havia sido apontado
por Damasceno e Carvalho (2004), mas ndo os efeitos de descentralizacdo. Ao contrario disso,
Silva et al. relataram em seu estudo a presenga, em algumas empresas, de uma tendéncia a
centraliza¢do dentro das &reas internas por causa do maior acesso a informacdes disponibilizadas
pelo ERP.

Goodwin (2011) faz uma relevante observacéo sobre a participacdo dos usuarios como
um importante fator no desenvolvimento de ERP, util para a definicdo dos seus requisitos e
também para ajuda-los a obter o sentido de propriedade em relacdo ao ERP, uma influéncia
positiva no fator resisténcia a mudancas. Em sua pesquisa na Griffith University, o autor pontuou
que os processos politicos coexistem nas organizacBes em um estado de mutua influéncia e
observou que o uso do ERP impactou em centralizacdo por meio da perda de poder de expertise
(poder dos especialistas) e na falta de influéncia na implementacéo.

A relacdo estrutura organizacional e ERP tambem foi estudada por Saccol et al. (2003).
Nesse estudo, foram analisadas as mudancas tecnoldgicas, estruturais e comportamentais que
podem ocorrer decorrentes da implantacéo e uso deste tipo de sistema. Os autores identificaram
as principais alteracdes que frequentemente podem ocorrer nas empresas e 0 quadro 1 mostra as

alteracOes de natureza tecnoldgica e estruturais encontradas pelos autores.

Quadro 1 - As Mudancas de Natureza Tecnoldgica e Estruturais nas Empresas.
Atualizacdo de hardware e software;

Aumento do nimero de microcomputadores;

Unificacdo das informagdes;

Diminuicéo dos relatérios impressos;

Dificuldade na obtencéo de relatérios gerenciais
customizados.

Incorporagdo de novas técnicas de gestdo (best practices);
Redesenho de processos e sua racionalizacdo;

Mudancas nas Técnicas de | Melhoria no monitoramento de processos;

Mudancas na Tecnologia
de Informacéo e na
Qualidade da Informacéo

Gestao e Processos de Maior integracdo dos processos;
MUDANCAS Trabalh —= - -
TECNOLOGICAS rabalho Ide_rltlf]cqgao e resolugéo de problemas nos processos séo
mais rapidas;

Melhor sincronizagdo das dimensdes fisica e contabil
Aumento do ritmo de trabalho;

Melhoria na imagem organizacional perante o mercado;
Tempo maior empregado nas atividades fins de cada
setor, nas atividades de andlise de dados e nas atividades
gerenciais.

Necessidade de maior preparo e qualificagdo técnica das
pessoas (2° grau completo, conhecimentos basicos de
informatica e idiomas, etc.).

Mudancas nos Produtos e
na Eficécia Organizacional

Mudancas na Qualificacéo
Técnica das pessoas
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Sistema auxilia a comunicacdo inter e intraunidades
(maior rapidez);
Diminuicéo na quantidade de consultas diretas e trocas de

Mudancgas Quanto ao
Mecanismo de

Coordenagéo . ~ .
informagdes verbais.
Eliminacdo de um nivel hierarquico (de natureza tatica);
Mudancas nas Partes Demissao de pessoas que ndo se adaptam a nova
MUDANCAS Bésicas da Organizagdo tecnologia;
ESTRUTURAIS Acumulo de funcgdes por parte de alguns cargos.

Aumento do nivel de controle sobre o trabalho;
Tendéncia a um aumento de autonomia para realizacdo
de tarefas e decisdes rotineiras pelo maior acesso as
informacdes;

Aumento do nivel de formalizagdo das organizacdes;
Maior padronizacdo dos processos de trabalho.

Mudancas quanto aos
Parametros de Desenho das
OrganizacGes

FONTE: Saccol et al. (2003)

2.2.  AS ORGANIZACOES

As organizacdes sdo um elemento predominante na sociedade contemporanea. Elas séo
responsaveis pela realizacdo de quase tudo que se faz no mundo atual (Hall 2004). De acordo
com Maximiano (2009), elas sdo responsaveis pelo fornecimento de meios ao atendimento das
necessidades humanas, como servicos de salde, educacao, agua e energia, seguranca e diversao.
Obijetivos e recursos, conforme Maximiano (2009, p. 4), sdo as palavras-chaves que permitem
conceituar a organizagdo como ‘“‘um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de
objetivo”.

Daft (2008) diz que ndo é facil enxergar a organizacdo e pode-se ver 0S Seus Sinais
externos, mas como um todo ela é vaga e abstrata e, ainda, pode estar espalhada por diversos
lugares. O autor definiu a organizagdo como entidades sociais, orientadas por meta, projetadas
como sistemas de atividades estruturados e coordenados deliberadamente e ligados ao ambiente
externo.

Assim, entender a natureza complexa das organizacGes ndo é uma tarefa facil. A vida
organizacional é uma realidade confusa (SLACK et al., 2009) e a complexidade das
organizacOes, sua caracteristica paradoxal e suas multiplas facetas, fazem com que os desafios
enfrentados pelos administradores e profissionais sejam muito dificeis (MORGAN, 2006). Com o
objetivo de auxiliar no entendimento sobre a organizacdo, varios autores se dedicaram a sua
pesquisa e desenvolveram ideias sobre sua estrutura e formagdo, o ambiente que as cerca e a

interacdo entre os diversos fatores que as influenciam.
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Um dos principais estudiosos das organizacdes foi o socidlogo Max Weber e sua obra é
tdo valiosa que influenciou quase todos os autores que retomaram o estudo. As organizagdes
formais estdo fundamentadas em leis que s@o aceitas pelas pessoas por considera-las racionais.
Assim, todas as organizacdes formais, regidas por regulamentos, sdo burocracias. Através de seu
estudo, Weber prop6s um tipo ideal de burocracia e as principais caracteristicas deste modelo séo
a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo (MAXIMIANO, 2009).

Mintzberg (2003) relata que durante a metade do século XX a estrutura organizacional
estava constituida de um conjunto de relagdes de trabalho oficiais e padronizadas, elaborada
sobre um sistema rigoroso de autoridade formal, praticamente a esséncia da burocracia. Esse
quadro teve uma importante alteracdo, de acordo com o autor, com a publicacdo em 1939 da
interpretacdo de Roethlisberger e Dickson dos experimentos na fabrica da Western Electric, em
Hawthorne, quando houve a percepcdo de um novo elemento nas organizacfes: a estrutura
informal. A partir do reconhecimento dessa autoridade e que “as estruturas formais e informais
sdo entrelacadas e, frequentemente, indistinguiveis”, identificou-se um novo mecanismo de
coordenacdo do trabalho ndo apresentado na estrutura burocratica, o ajustamento mutuo
(MINTZBERG, 2003, ps. 19-20).

Em seu entendimento sobre como as organizacdes séo estruturadas, Hall (2004) diz que as
explicacBes de fatores relacionados a estrutura incidem nas categorias do projeto e do contexto.
Em relagdo a projetos, o autor se expressa pelas escolhas que direcionam a forma como a
organizacado € estruturada e por contexto refere-se a situacdo em que a organizacgdo atualmente se
encontra operando. Assim, devido a importancia desses elementos na analise organizacional, faz-

se relevante um enfoque sobre 0s mesmos, o que é apresentado nos préximos subitens.
2.2.1. ESTRUTURAS

Mintzberg (2003) centralizou seus trabalhos na forma como as organizagdes s&o
desenhadas e estruturadas por si mesmas para serem eficazes e, assim, definiu cinco
configuracOes basicas. Nessa abordagem, duas exigéncias basicas e opostas sdo originadas a
partir de toda atividade humana organizada: a divisdo do trabalho em vérias tarefas a serem
efetuadas e a coordenacdo dessas tarefas a execucédo da atividade. Assim, de acordo com o autor,

“a estrutura de uma organizagao pode ser definida simplesmente como a soma total das maneiras
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pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacéo é realizada
entre essas tarefas” (MINTZBERG, 2003, p. 12).

Rejeitando as abordagens de que ha uma melhor forma de desenhar a estrutura
organizacional, Mintzberg (2003) propde que os elementos organizacionais devem ser escolhidos
para a obtengdo de uma harmonia interna, assim como uma consisténcia basica com a situacéo da
propria organizacgdo, como o tamanho, a idade, tipo de ambiente que atua, a tecnologia utilizada e
assim por diante. Dessa forma, tanto os parametros do design quanto os fatores situacionais
podem ser agrupados e comporem 0s principais desenhos das organizagdes, denominados
configuracgdes, que, para uma estrutura eficaz, parece envolver a apreciacdo de apenas algumas
configuragdes basicas (MINTZBERG, 2003).

Para facilitar a apresentacdo de sua teoria, Mintzberg (2003) criou um diagrama basico
para representar as varias maneiras como as organizacGes podem assumir e mostrar como
diferentes situacdes podem ocorrer. O autor desenvolveu esse diagrama a partir das cinco partes
que compdem a organizacgao e as pessoas participantes a cada uma destas partes, conforme pode

ser observado na figura 1.

Cupula Estratégica

Linha
Intermediaria

Nucleo Operacional

Figura 1 - As cinco partes da organizagdo. Fonte: Mintzberg (2003)

A organizacdo é composta pela clpula estratégica, a tecnoestrutura, a linha intermediéria,
a assessoria de apoio e o ndcleo operacional. Situada no topo da figura, a clpula estratégica é
onde se encontram as pessoas com responsabilidade geral e outros dirigentes com preocupacoes

globais. A tecnoestrutura é onde encontramos os analistas que desenham, planejam e mudam o
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fluxo operacional. A linha intermediéria é a cadeia de gerentes intermediarios responsaveis pela
conexdo da cUpula estratégica ao nucleo operacional. A assessoria de apoio é a unidade
especializada criada para dar apoio a organizacao fora do fluxo de trabalho operacional. Por fim,
de acordo com a descrigdo do autor quanto as cinco partes, o nucleo operacional é composto dos
membros da organizagdo que efetuam o trabalho bésico diretamente relacionado a producéo de
bens e servicos (MINTZBERG, 2003).

Esse modelo proposto por Mintzberg (2003) nos permitird identificar as configuracdes
basicas a partir dos elementos de coordenacdo dominante, da parte-chave da organizacdo que
exerce papel mais relevante e do tipo de descentralizagéo utilizado. Na explicacdo do autor para a
correspondéncia das configuracdes, a organizacdo exerce uma forca em cinco diferentes direcoes
relacionada a uma de suas partes. A cUpula estratégica exerce forca para centralizar, a
tecnoestrutura forca para padronizar, a linha intermediaria busca fragmentar, a assessoria de
apoio exerce forca para colaborar e o nucleo operacional tende a profissionalizar. Embora a
maioria das organizacdes sinta 0s cinco tipos de forga, na proporg¢éo que as condigdes favorecam
uma delas, ha a tendéncia para estruturar-se de acordo com uma das configuracgdes.

Assim, elencou-se as cinco configuracbes basicas propostas por Mintzberg, conforme

apresentadas na figura 2.

Estrutura Simples Burocracia Mecanizada Burocracia Profissional

o — o o o O o s e e Eme—

Forma Divisionalizada Adhocracia

Figura 2 - As cinco configuracfes béasicas da organizacao. Fonte: Mintzberg (2003)
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A Estrutura Simples surge quando as condic¢des favorecem a forca para a centralizacdo
exercida pela cupula estratégica, com o total controle sobre a tomada de decisdo; a Burocracia
Mecanizada toma forma quando a tecnoestrutura exerce sua forca estabelecendo padrdes, em
especial nos processos de trabalho, e direcionando para a descentralizacdo limitada; quando os
membros do nicleo operacional trabalham com autonomia e ocorre a padronizagdo das
habilidades, com descentralizagdo horizontal e vertical e minimizando a influéncia dos
administradores, tem-se a Burocracia Profissional; a Forma Divisionalizada se configura quando
0s gerentes da linha intermediaria também alcancam autonomia, obtendo-a da cupula estratégica
e do nucleo operacional para suas proprias unidades, fragmentando a estrutura; e, por fim, tem-se
a Adhocracia, quando a assessoria de apoio usufrui da maior influéncia na organizagéo, quando
sua colaboracdo € fator na tomada de decisdo, devido ao seu conhecimento e experiéncia.

Conforme proposto por Mintzberg, embora cada uma das cinco visualizagcdes ou teorias
seja “uma simplificagdo grosseira da realidade”, individualmente representa um fundo de
verdade. A coordenacdo das atividades estad relacionada as formas pelas quais a organizagdo
distribui e organiza as tarefas. Isso pode ser feito por ajuste mutuo, supervisdo direta,
padronizacdo dos processos de trabalho, padronizacdo dos resultados e padronizacdo das
habilidades (MINTZBERG, 2003, p. 33).

A coordenacdo pelo ajustamento mutuo € obtida pelo simples processo de comunicagao
informal e o controle do trabalho permanece nas médos dos operadores. A supervisdo direta é o
mecanismo de coordenacdo que surge quando uma pessoa assume a responsabilidade pelo
trabalho de outras, fornecendo-lhes instru¢des e monitorando as suas atuacBes. Com a
padronizacdo, a coordenacao pode ocorrer sem 0 ajuste mituo e sem a supervisao direta, uma vez
que os processos do trabalho obtém uma padronizacdo especificando ou programando o seu
contetdo. A padronizacdo também pode ocorrer por meio dos resultados do trabalho, os outputs,
determinando as especificacGes do produto ou o desempenho esperado. Por fim, 0 mecanismo de
coordenacdo da padronizacdo das habilidades ou conhecimentos ocorre quando o treinamento
exigido para o desempenho do trabalho € especificado (MINTZBERG, 2003).

Além das cinco configuragfes basicas, Mintzberg (2003) menciona ainda o modelo da
Estrutura Missionéria, caracterizada pela ideologia como sua parte-chave e coordenacdo feita
pela socializacdo e doutrinacdo. Além disso, outra observacdo de destaque do autor € que 0S

parametros do design que determinam a estrutura sdo influenciados pela idade e tamanho da
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organizacao, pela tecnologia dos seus processos de negocios, pelo ambiente em que atua e pelos
relacionamentos de poder que a envolve e inspira.

A burocracia profissional, ou organizacdo profissional, estd fundamentada na gestdo do
conhecimento, sendo os exemplos classicos desse tipo de estrutura as escolas, 0s hospitais, as
agéncias de publicidades e os escritorios de profissionais como contadores, advogados e
arquitetos. Numa escola, os professores correspondem ao nucleo operacional, sdo os especialistas
que estdo diretamente envolvidos no fornecimento de produtos e servicos. E, em esséncia,
dominada por profissionais altamente treinados e exercem atividades que demandam habilidades
técnicas ou artesanais, fazendo com que o poder do conhecimento seja preponderante a
hierarquia. 1sso confere a organizacdo burocratica uma tendéncia para ser mais democratica, o
gue a torna mais propensa a ter dificuldades de coordenacdo e definicdes de responsabilidades
(MAXIMIANO, 2009).

Nesse tipo de organizagdo, de acordo com Mintzberg e Quinn (2001), o trabalho é
complexo e essencialmente padronizado por treinamento formal. Esse treinamento, inicialmente
obtido em uma universidade ou instituicdo especial, é seguido por um longo periodo de pratica no
trabalho, no qual o conhecimento formal é aplicado e as habilidades sdo aperfeicoadas
(expertise). Dessa forma, h&d uma interiorizacdo dos procedimentos, o que caracteriza a
organizacao profissional como uma estrutura tecnicamente burocréatica. No entanto, como destaca
os autores, ela é diferenciada da burocracia mecanizada porque os padrdes da burocracia
profissional s&o originados fora da sua prépria estrutura. Assim, enquanto a “burocracia maquinal
depende da autoridade de natureza hermética — o poder do cargo — a burocracia profissional
enfatiza a autoridade de uma natureza profissional — o poder da expertise” (p. 273).

Nas universidades, a estrutura encontrada é frequentemente classificada como uma
burocracia profissional, mas que também manifesta muitas caracteristicas tipicas da burocracia
mecanizada (HARDY e FACHIN, 1996). Por isso, em pelo menos algumas situagdes, de acordo
com Cavedon e Fachin (2002, p. 10), é comum a ocorréncia das disfuncdes da burocracia
caracterizadas principalmente pelo “excessivo apego as normas que passam a ser consideradas
absolutas e ndo de modo relativo”. Outra disfuncdo que pode aparecer nas organizagdes
profissionais, segundo Etzione (1989), é a substituicdo de objetivos organizacionais devido ao
conflito dos objetivos entre os profissionais e os administradores. I1sso pode surgir quando a

autoridade administrativa obtiver um desproporcional nivel de poder. De acordo com esse autor,
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o0 trabalho dos administradores nesse tipo de organizacdo € prover meios para a execugdo da
atividade principal, a cargo dos especialistas.

Em relacdo as diversas configuracdes propostas por Mintzberg (2003), o autor observa
que elas devem ser vistas como tipologias puras, podendo ser usadas como um quadro de
referéncia, com a descrigdo dos tipos basicos de estrutura organizacional e sua conjuntura, e que
as organizacOes frequentemente estdo orientadas na dire¢do de uma delas. Além disso, de acordo
com o autor, podem surgir diferentes configuraces em estruturas hibridas na organizacdo como
um todo ou em partes desta.

Ainda, de acordo com Mintzberg (2003), para que a estrutura organizacional seja eficaz,
dois fatores importantes devem ser considerados: € preciso obter congruéncia entre os fatores
situacionais (idade, tamanho, sistema técnico, ambiente e poder) e os parametros de design
(especializacdo do trabalho, formalizacdo do comportamento, treinamento e doutrinacdo,
agrupamentos em unidades, dimensdo das unidades, sistemas de planejamento e controle,
instrumentos de vinculo, descentralizacdo vertical e horizontal). Neste estudo, dois fatores serdo
considerados como mais relevantes: a centralizacdo/descentralizacdo e o poder (com foco na

tomada de deciséo).
2.2.1.1. CENTRALIZACAO E DESCENTRALIZACAO

A centralizacdo esta relacionada a distribuicdo do poder nas organiza¢des, sendo uma das
formas de se resumir toda a nocdo de suas estruturas (HALL, 2004). Assim, faz-se relevante
conhecer o0s conceitos de centralizacdo e descentralizacao, principalmente em relacdo ao poder de
tomada de decisoes.

A centralizacdo tem sido definida de formas diferentes, frequentemente direcionadas a
distribuicdo do poder (HALL, 2004). Adota-se neste trabalho a definicdo de centralizagdo ou
descentralizagcdo como a forma em que o poder para a tomada de decisdo na organizacgao esta
concentrado num Unico ponto ou disperso entre muitas pessoas (MINTZBERG, 2003).

As razdes que levam as organizacdes a descentralizacdo estdo centradas no mote da
divisdo do trabalho versus coordenagdo. A maioria das razOes para a centralizacdo esta
relacionada a necessidade de coordenacdo. A organizacdo deve descentralizar porque nem todas
as decisdes estdo sob o entendimento de uma uUnica pessoa. A descentralizacdo permitird a

organizacdo responder mais rapido as condi¢bes locais e, ainda, constitui um estimulo a
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motivacdo. O conhecimento das formas como a descentralizacdo pode ocorrer, vertical ou
horizontal, é util para se entender o processo de descentralizacdo na organizagdo (MINTZBERG,
2003).

Denomina-se descentralizagdo vertical a “dispersdo do poder formal cadeia abaixo da
autoridade de linha” e descentralizacdo horizontal quando o poder de decisdo, principalmente
informal, pode fluir para fora da estrutura de linha, que é composta por clpula estratégica, linha
intermediaria e nucleo operacional, conforme Mintzberg (2003, P. 16). O autor faz ainda a
classificacdo da descentralizacdo como “seletiva”, quando o poder de varios tipos de decisdo esta
em locais diferentes da organizacdo, e descentralizacdo “paralela”, quando h& a dispersdo do
poder de varios tipos de decisbes em um mesmo local. A descentralizacdo vertical seletiva esta
associada as “constelacdes de trabalho” agrupadas funcionalmente e coordenard a tomada de
decisdo amplamente por ajustamento matuo. J& na descentralizacdo vertical paralela, o poder para
as decisOes funcionais se concentra em um anico nivel hierdrquico, devendo funcionar de forma
autdbnoma e a coordenacao se da pelo sistema de controle do desempenho.

A descentralizacdo horizontal, mais especificamente, € a transferéncia do poder dos
gerentes de linha aos gerentes de assessoria, analistas, especialistas de apoio e operadores,
entrando no campo do poder informal. De acordo com Mintzberg (2003), ela pode ser visualizada
num continuum de quatro estagios: o poder com um unico individuo, muda para poucos analistas
da tecnoestrutura, vai para os especialistas em virtude do conhecimento e o poder pode ir para
qualquer pessoa devido a filiacdo a organizacdo. Assim, observam-se graus diferentes de
descentralizacdo horizontal, inicialmente para alguns analistas, depois para os especialistas com
conhecimento e, por fim, para todos os membros da organizagéo pela afiliagéo.

A centralizagdo e a descentralizacdo devem ser tratadas como o0s extremos de um
continuum e ndao como absolutas. Assim, é provavel que a descentralizacdo possa ocorrer na
maioria das organizagdes em algum momento, de alguma forma, com algum grau de intensidade.
Dessa forma, é possivel classificar a descentralizagdo vertical e horizontal em cinco tipos
distintos: a centralizacéo vertical e horizontal, com o poder de decisdo nas méos de um dnico
individuo; a descentralizacdo horizontal limitada (seletiva), tipica da organizacdo burocrética,
com o poder centralizado verticalmente e algum poder com os analistas na formalizagdo do
comportamento; a descentralizacdo vertical limitada, tipica da forma Divisionalizada, com o

poder delegado aos gerentes; a descentralizagdo vertical e horizontal seletivas, com o poder
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seletivamente para grupos de trabalho e para os especialistas da assessoria; e a descentralizagéo
vertical e horizontal, com o poder de decisdo amplamente concentrado no nucleo operacional
(MINTZBERG, 2003).

A descentralizacdo vertical e horizontal € o tipo encontrado nas burocracias profissionais
porque o nlcleo operacional é composto de profissionais que exercem suas atividades
coordenados pela padronizagcdo das suas habilidades (HARDY, 1996; MINTZBERG, 2003).
Nesse modelo, a organizacao é extremamente descentralizada nas duas dimens@es, uma vez que,
na vertical, o poder esta na base da hierarquia e, na horizontal, o poder se encontra com grande
quantidade de n&o gerentes, ou seja, com os operadores (MINTZBERG, 2003).

Ao se analisar 0 processo de descentralizacdo, uma observacdo importante é que a
centralizacdo ndo se restringi a origem das decisGes, pois que, ndo apenas quando a maioria das
decisdes esta a cargo do alto escaldo ela é centralizada (HALL, 2004). De acordo com o autor, ela
também sera considerada centralizada se as pessoas do nivel inferior tomam as decisGes
programadas por politicas organizacionais, 0 mesmo ocorrendo se o alto escaldo é o responsavel
pela avaliacdo das atividades, uma vez que o processo de avaliacdo envolve a determinacdo do

modo de realizacéo do trabalho.
2.2.1.2. O PODER E A TOMADA DE DECISOES

O poder refere-se aos relacionamentos entre dois ou mais atores, em que O
comportamento de um € afetado pelo comportamento do outro (HALL, 2004). O poder tem sido
descrito por uma forca disponivel ou potencial para se alcancar resultados desejados e é usado
por meio do comportamento politico individual (DAFT, 2008).

De acordo com Robbins (2009, p. 302), € provavel que “o aspecto mais importante do
poder é de ser uma funcdo de dependéncia”, uma vez que, em um relacionamento entre A e B,
quanto maior a dependéncia de B em relagdo a A, maior sera o poder de A sobre B. Essa
dependéncia se baseia na percepcdo do conjunto de alternativas controladas por A, percebidas e
valorizadas por B. Conforme Robbins (2009, p. 306), “a dependéncia aumenta quando o recurso
controlado ¢ importante, escasso € ndo substituivel”.

E esse poder, a capacidade de um individuo ou grupo influenciar outro, de acordo com
Robbins (2009), emana das bases ou fontes de poder, classificadas genericamente em dois

grupos: formal e pessoal.
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O poder formal estd baseado na posicdo ocupada pelo individuo na organizacéo e pode
surgir da capacidade para coagir ou de recompensar, do controle sobre as informacGes ou da
autoridade formal. A base do poder coercitivo é o medo do individuo em relacdo as
consequéncias negativas de seu comportamento. De modo oposto, 0 poder de recompensa se
baseia nos beneficios que podem ser obtidos pela submissdo as ordens. Outra importante fonte de
poder formal, o poder de informacéo, decorre do acesso e do controle sobre as informacdes,
dados ou conhecimentos necessarios a outras pessoas, que podem provocar dependéncia em
relacdo a quem as detém ou controla. E, por fim, a quarta base de poder formal é o poder
legitimo, que surge pela posi¢ao do individuo na estrutura, que “representa o poder que uma
pessoa tem para usar e controlar os recursos da organizacao” (ROBBINS, 2009, P. 303).

O poder pessoal é aquele que surge das caracteristicas Unicas do individuo e pode ser
classificado em trés bases: talento, referéncia e carisma. O poder de talento é a influéncia
exercida como resultado da habilidade especifica ou do conhecimento (poder do especialista). O
poder de referéncia esta relacionado ao respeito e admiracdo a pessoa que possui tracos pessoais
desejaveis com que os outros se identificam e, assim, desejam agrada-la. O poder carismatico,
por sua vez, € uma extensdo do poder de referéncia e surge da personalidade e do estilo de uma
pessoa. Esse é o poder do lider carismatico, que pode exercer influéncia sobre as pessoas na
organizacdo mesmo sem ocupar posi¢des de lideranca formal (ROBBINS, 2009).

Na estrutura organizacional, de acordo com Mintzberg (2003), as unidades
organizacionais e os individuos obtém o poder por meio do controle das bases e fontes do poder.
O poder para os analistas surge quando a organizacdo confia em sistemas de padronizacgdo para a
coordenacdo e algum poder esta com os analistas da tecnoestrutura, responsaveis pelo design
desses sistemas. O poder para os especialistas ocorre pela dependéncia da organizacdo ao
conhecimento especializado e se faz necessario que o poder seja alocado com estes profissionais,
quer eles estejam na tecnoestrutura, na assessoria de apoio, na linha intermediaria ou no ndcleo
operacional. Quando o poder é distribuido tendo por base a filiagdo ao invés do cargo ou
conhecimento, em que todos participam de forma igualitaria na tomada de decisdo, tem-se a
descentralizacdo completa e uma organizagdo democratica.

Neste estudo procurou-se observar, principalmente, o poder no processo decisério, uma
vez gque um aspecto determinante na caracterizagdo de uma organizacgéo € a forma como ela toma

decisdes. A tomada de decisdo “é formalmente definida como o processo de identificar e
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solucionar problemas” (DAFT, 2008, P. 432). Herbert Simon, conhecido no campo da
Administragdo como o pai do behaviorismo, dedicou o foco de seu trabalho no processo de
tomada de decisdo e na resolucdo de problemas organizacionais, sendo um dos principais
precursores da Teoria de Decisdo que procurou explicar o comportamento humano nas
organizacOes (BALESTRIN, 2001). A Teoria Comportamental concebe a organizagdo como um
sistema de decisOes, em que cada pessoa participa de forma racional e consciente com decisdes
individuais em alternativas racionais de comportamento (SIMON, 1970).

As decisOes sdo escolhas entre duas ou mais alternativas e sao tomadas pelos individuos e
estes devem se comportar de forma a maximizar os resultados, numa abordagem denominada de
processo racional de tomada de decisdo. No entanto, raramente 0 modelo racional é utilizado nas
organizagOes porque os tomadores de decisdo se contentam em obter um resultado aceitavel ao
invés de buscar o resultado Otimo, principalmente devido a limitacdo da racionalidade
(ROBBINS, 2009).

Nas organizagdes, conforme pontuou Daft (2008), as decisdes ndo sdo tomadas por um
unico individuo, com raras excecdes, e frequentemente os processos de tomada de decisdo sao
caracterizados por conflito, coalizGes, tentativa e erro, velocidade e enganos. O autor afirma que
esses processos sdo influenciados por fatores como a propria estrutura interna e pela estabilidade
ou instabilidade do ambiente externo.

Nas universidades federais ha a descentralizacdo vertical e horizontal nos sistemas de
tomada de decisdo (PRESSER et al., 2013). Segundo os autores, na descentralizacdo vertical, o
processo esta vinculado a cadeia de autoridade no sentido descendente da administracao superior
até o nivel dos colegiados e 6rgdos suplementares, na base operacional das universidades. Em seu
trabalho, Presser et al. (2013) endossa a configuragdo das universidades como a Burocracia
Profissional proposta por Mintzberg (2003), Hardy e Ray (1989) e Hardy e Fachin (1996), uma
vez que os docentes, os profissionais, controlam em grande parte o processo decisorio e com
elevado grau de autonomia, destacando a descentralizacdo horizontal. Assim, nas universidades o
poder é distribuido mais proximo da meritocracia em funcdo das competéncias, que, neste caso,
estdo disseminadas no nucleo operacional.

Nessas organizagdes, a formalizagdo e a burocracia ocorrem frequentemente em funcéo
do controle externo exercido por 6rgdos regulamentares — como, por exemplo, a Coordenacéo de

Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) —, porém, em um contexto de natureza
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descentralizada e altamente complexo (PRESSER et al., 2013). Tipico na burocracia profissional,
0s processos de tomada de decisdo nas universidades séo muito complexos e poucas decisdes séo
tomadas administrativamente, exceto aquelas relacionadas ao staff de apoio e que envolvem
investimentos financeiros (HARDY e FACHIN, 1996). A maioria dessas decisdes, inclusive
aquelas de natureza global, sdo categorizadas como escolhas coletivas decorrentes de reunides
entre administradores e professores em “complexos sistemas de comissdes que tipificam a
maioria das universidades.” (HARDY e FACHIN, 1996, p. 31).

Até este momento, tem-se tratado da gestdo académica como a governanga universitaria
em sentido mais amplo. Porém, para o objetivo deste estudo se faz necessario destacar que a
gestdo académica, além de se ocupar com as decisdes relativas a sua atividade fim — ou seja,
ensino, pesquisa e extensdo —, também esta envolvida nas decisdes administrativas e financeiras.
Essas decisfes, embora se enquadrem como meio, sendo um elemento de apoio, sdo de extrema
importancia para o desempenho das universidades. Com esse entendimento, faz-se Util se adotar
neste estudo que, a partir de Hardy e Fachin (1996), as “decisdes administrativo-financeiras” sao
aquelas relativas as atividades de apoio, na sua maioria operacional, que auxiliam, suportam e
fazem parte das “decisoes académicas” (HARDY e FACHIN, 1996), sendo estas as responsaveis

pela coordenacgédo do processo de ensino e aprendizagem (MEYER e JUNIOR, 2013).

2.2.1.3.1. Modelos de Tomada de Decisdo em Universidades

Nas organizacfes do ensino superior, as decisdes decorrem de interacdes dentro e entre
departamentos, envolvendo professores e administradores de diversos niveis, denominadas de
escolha coletiva. Elas podem ocorrer em quatro modelos basicos: burocrético, colegiado, politico
e 0 modelo lata de lixo (garbage can model), conforme a estrutura predominante na instituicéo
(HARDY e RAY, 1989).

Hardy e Ray (1989) argumentam que a forma burocratica de decisdo surge porque, apesar
de ser tipico 0 modelo da burocracia profissional no ensino superior, algumas caracteristicas da
burocracia weberiana, como a divisdo do trabalho, a padronizacdo de atividades, o critério da
impessoalidade e a hierarquia, sdo encontrados nas universidades. O que as diferenciam da
burocracia tradicional é a auséncia da supervisao direta do trabalho e das regras operacionais
detalhadas ou com alto nivel de centralizacdo, uma vez que essa rigidez é incoerente com a

flexibilidade e inovacao caracteristicas do ambiente académico (HARDY e FACHIN, 1996).
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Assim, na organizacdo profissional, a obediéncia é obtida em razdo de um
comprometimento com valores estabelecidos pela propria profissdo e a coordenagdo a partir da
padronizacdo das habilidades, ambos adquiridos com o treinamento profissional. No entanto, ha
também caracteristicas burocraticas bem definidas como: a padronizacdo de habilidades,
procedimentos e programas elaborados para situagdes predeterminadas; a necessidade de muitos
procedimentos e processos hierdrquicos padronizados para garantir a democracia e a
descentralizacdo; e a estrutura tipicamente burocratica do apoio administrativo (HARDY e
FACHIN, 1996).

A tomada de decisdo colegiada é resultado do consenso de varios participantes em
instituicbes em que ha um forte compromisso e envolvimento dos membros em torno dos
objetivos organizacionais. Do resultado disso, de acordo com Hardy e Fachin (1996), espera-se
um processo decisério consensual, presumindo-se um compartilhamento de responsabilidade para
com a organizacdo e de premissas em relacdo a finalidade e propoésitos organizacionais. A
colegialidade tem sido percebida tanto como estrutura descentralizada quanto como processo
decisorio consensual. A colegialidade, na burocracia profissional, em que o poder centralizado da
hierarquia é posto contra o poder descentralizado do conhecimento e especializacdo, participa de
todos os aspectos da universidade e se reflete na estrutura, no processo, assim como no
comportamento e nas atitudes. No entendimento dos autores, ela é a descentralizagdo dentro das
subunidades quando ha um alto grau de influéncia dos docentes nos processos de tomada de
decisdo, enquanto que a burocracia se define como centralizacdo quando a influéncia do chefe do
departamento é predominantemente superior.

A tomada de decisdo no modelo politico, de acordo com Hardy e Ray (1989), ocorre
quando a detencdo de poder é a base de influéncia na tomada de decisdo. De acordo com Choo
(2006), no modelo politico as acBGes e decisbes sdao também decorrentes da barganha entre
individuos que perseguem seus interesses e exercem a influéncia que possuem. Nesse modelo,
desenvolvido em 1971 por Graham Tillett Allison, visualizam-se os decisores como jogadores
que, detentores de posic¢des de influéncia, fazem seus movimentos de acordo com seu poder de
barganha, conforme regras preestabelecidas. Assim, as a¢Oes e as decisfOes sdo analisadas em
funcdo das respostas as perguntas de quem sdo os jogadores, quais as suas posi¢Oes, qual a
influéncia de cada um destes jogadores e como a posicéo, a influéncia e os movimentos destes

combinam-se para produzir decisdes e acdes. A divergéncia de objetivos e a escassez de recursos
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na organizacdo tornam o processo de tomada de decisdo inerentemente politico. Sendo assim,
para o entendimento da alocagdo de recursos na organizagdo € preciso compreender o poder de
cada unidade e os critérios burocraticos nos processos decisorios. Em relacdo as informacoes,
uma observacdo relevante é que ha aquelas que sdo usadas para a tomada de decisdo e também
aquelas que sdo empregadas para apoiar decisoes ja estabelecidas (CHOO, 2006).

Por fim, o modelo da lata de lixo ocorre quando a organizagdo ¢ vista como “anarquias
organizadas”, aproximando-se extremamente da burocracia profissional, porque ha muita
complexidade na estrutura para permitir a acdo consistente dos participantes (HARDY e RAY,
1989). O modelo da lata de lixo, de acordo com Daft (2008), foi criado por Michael Cohen,
James March e Johan Olsen, para explicar o padréo de decisdo na anarquia organizada. De acordo
com o autor, “a caracteristica Unica do modelo da lata de lixo € que o processo de decisdo nao é
visto como uma sequéncia de passos que comega com um problema e termina com uma solucao”
(DAFT, 2008, p. 452). Assim, as decisdes sdo resultantes de varios fluxos de eventos
independentes dentro da organizacdo, sendo relevantes para uma tomada decisdo importante 0s
quatro fluxos problemas, solucdes potenciais, participantes e oportunidades de escolha. Esse
modelo é a mais nova descri¢do da tomada de decisdo, que propde como o processo de decisdo

pode ser aleatorio em organizagdes organicas como as de aprendizagem (DAFT, 2008).

2.2.2. O CONTEXTO UNIVERSITARIO E A GESTAO ACADEMICA

Como mencionado na introducdo deste estudo, a partir de 1964 houve um processo de
expansdo no ensino superior, uma breve desaceleracdo em 1973 e uma forte retomada de
investimentos em 2007 e 2008 com o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansao
das Universidades Federais (REUNI). As universidades federais foram constituidas como
autarquias ou fundagbes publicas e a principal ideia nessa instituicdo era obter um modelo
juridico diferenciado das primeiras que lhes permitissem maior autonomia (HARDY e RAY,
1989; HARDY e FACHIN, 1996).

De modo semelhante, em termos administrativos, as universidades estaduais eram muito
semelhantes as universidades federais, sujeitas e dependentes basicamente dos recursos publicos
e subordinadas aos regulamentos governamentais, inclusive utilizando-se das mesmas
designacbes de seus principais gestores, reitores e diretores. Em relacdo as universidades

particulares, Hardy e Fachin (1996) mencionam que, embora tivessem mais liberdade na
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nomeacdo de reitores e planejamento de suas estruturas administrativas, o controle sobre as
alteracOes estatutarias vinculado a esfera federal fez com que seguissem o mesmo modelo e
estrutura de governo universitario das universidades federais. Esse modelo de gestdo académica
foi moldado na Reforma Universitaria de 1964, que determinou as universidades federais
exigéncias gerais em termos de 6rgdos essenciais em suas estruturas administrativas com detalhes
de funcionamento especificados nos regimentos gerais, sendo também adotado pelas particulares,
mesmo que nao houvesse obrigacdo legal.

Atualmente, conforme Hardy e Fachin (1996), as universidades vivem um contexto
bastante diverso porque, diferentemente de buscar modernizacdo e integra-las ao processo de
desenvolvimento, atualmente se esta num regime de escassez e crise do Estado brasileiro. Nesse
sentido, existe um ambiente conflituoso entre o governo e membros da comunidade universitaria,
principalmente em torno da tdo pretendida autonomia das universidades. Dessa forma, com certo
grau de autonomia e um arcabouco de normas e regulamentacfes, dos movimentos de greve e
manifestos dos docentes na tentativa de atrair a atencdo da sociedade para os problemas da atual
universidade brasileira, surgiram os temas que conduzem a discussao do governo universitario.

Como ja abordado, uma abordagem utilizada na tentativa de compreender o
funcionamento das universidades vale-se dos quatro modelos béasicos de governanca
universitaria, adotando-se “governanga” no sentido de processo decisorio académico com a
descricdo real do processo e ndo simplesmente a sua distribuicdo formal de autoridades nas
proposicdes de politicas (HARDY e RAY, 1989; HARDY e FACHIN, 1996). Voese (2006)
sintetizou o contexto do sistema universitario com a gestdo estratégica coordenando a gestdo

académica e a gestdo administrativa, conforme a figura 3.
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AREA ACADEMICA AREA ADMINISTRATIVA

GESTAO ESTRATEGICA ACADEMICA

SISTEMA UNIVERSITARIO

Figura 3 - Sistema Universitario. Fonte: adaptado de Voese (2006)

Nessa proposicdo, o Conselho Universitario desenvolve a gestdo estratégica juntamente
com o Reitor, definindo os objetivos estratégicos da instituicdo. De acordo com Voese (2006), a
universidade precisa se concentrar em suas competéncias essenciais, distinguindo a gestdo
académica da administrativa em funcdo de competéncias especificas. Segundo a autora, na gestédo
académica, as competéncias essenciais devem estar direcionadas para 0 ensino, a pesquisa € a
extensdo, e na gestdo administrativa, os esforcos e recursos devem estar voltados para as
atividades que permitem o funcionamento geral da organizagdo, em especial nos aspectos
financeiros, administrativos e patrimoniais.

Voese (2006) classifica os processos de gestdo académica em processos académicos e
processos de apoio académico. Segundo a autora, 0s primeiros estdo diretamente relacionados a
alteracdo do estado informativo e psicoldgico do aluno decorrente do ensino, assim como o seu
registro e, para melhor compreensdo de cada fase de evolucdo do aluno, foram segmentados em
Selecdo, Matricula, Ensino, Aprendizagem, Avaliagdo, Informagdo Académica e Certificacdo. Os
processos de apoio académico fornecem o suporte ao desenvolvimento pedagogico, estrutural e
estratégico dos processos relacionados a funcdo ensino, sendo subdivididos em Planejamento e
Avaliacdo Institucional, Orientagdo e Treinamento Académico.

O processo de selecdo é composto das atividades e procedimentos necessarios para a
escolha dos estudantes que serdo admitidos na instituicdo. Essas atividades sdo estruturadas em

funcdo de concurso vestibular ou por avaliagbes curriculares (VOESE, 2006). Atualmente as
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instituicdes de ensino superior publicas tém adotado para a selecdo no nivel de graduacdo o
Sistema de Selegdo Unificado (SISU) do MEC, que faz a selecdo a partir das notas obtidas no
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM). Na pos-graduacdo também € frequente o uso dos
resultados em provas aplicadas em ambitos nacionais em areas especificas como os da
Associacdo Nacional de Poés-graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD) e os da
Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO), acrescido de avaliacdo curricular e
outros critérios e parametros previamente definidos em editais publicos. A figura 4 apresenta o

processo de selecdo nas IES, segundo Voese (2006).
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Entradas
Inscritos no processo de sele¢do (futuros estudantes);

Instrumental de selecao; entre outros
]

k4

PROCESSO DE SELECAO
I 1
v v
Vestibular SISU; Editais; Avaliacao
curricular
Coordenar elaboracao de Definir critérios e
provas parametros

v

W
Apresentar relacao de

Avaliar curriculos
estudantes aprovados

Apresentar relacdo de
estudantes aprovados

y

Saidas
Estudantes ingressantes nas IES

Figura 4 - Processo de Selecéo nas IES. Fonte: Voese (2006)

O processo de matricula corresponde aos procedimentos subsequentes a aprovagdo no
processo de selecdo e é a efetivagdo da admissdo do aluno na instituicdo de ensino, seja de
graduacdo ou de pos-graduacdo. Além dessa matricula de admissdo existem as renovacgdes de
matriculas para os “veteranos” e as matriculas em disciplinas, conforme as grades curriculares de

cada curso. O processo de matricula pode ser sintetizado conforme ilustra a figura 5.
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Entradas
Manuais informativos; Recursos para efetuar matricula

\

PROCESSO DE MATRICULA

v

Selecionar disciplinas a serem cursadas

A 4
Registrar essas disciplinas no sistema de
informacao

A 4

Efetivar matricula

v

Saidas

Matricula efetuada por semestre

Figura 5 - Processo de Matricula nas IES. Fonte: Voese (2006)
O processo de ensino se compde das atividades que cooperam para a assimilacdo de

conteddos relativos a conceitos, procedimentos e atitudes que estdo sendo transmitidos e
compartilhados (VOESE, 2006). De acordo com a autora, pode-se considerar 0 ensino como um
processo com entradas que sofrem um processo de transformacgdo e geram saidas. As entradas
assumem formas bastante variadas, que podem ser humanas, fisicas e informacionais. A entrada
humana é caracterizada principalmente pela figura do professor. As entradas fisicas podem ser
caracterizadas como os diversos equipamentos audiovisuais, de laboratorios, entre outros. As
entradas informacionais sdo os livros, textos, material eletronico e 0s recursos possiveis para a
realizacdo de determinadas pesquisas. A transformacdo se inicia com a apresentacdo da
informacdo e do contetdo aos alunos por meio das aulas e do material didatico, e as saidas séo as

informagdes e conteudos transmitidos. Esse processo esté sintetizado na figura 6.
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Entradas
Professor; Equipamentos audiovisuais; Equipamentos

de laboratorio; Recursos de pesquisa; entre outros

¥

PROCESSO DE ENSINO

4

Apresentar as Informacgdes e conteudos

\ 4
Aplicar melhor didatica para apresentagao dos
conteldos de modo a facilitar a aprendizagem

\

Se fazer compreender para os estudantes

v

Saidas

Informagdes e conteudos transmitidos

Figura 6 - Processo de Ensino nas IES. Fonte: Voese (2006)

O processo de aprendizagem corresponde ao conjunto de atividades que produzem a
construcdo de significados e de atributos determinando sentido aos contetudos que sdo ensinados,
a partir de percepcdes mentais previamente definidas e estimuladas (COLL et al., 2009). Segundo
Voese (2006), a construcdo desses significados e, consequentemente, 0 processo de
aprendizagem é de responsabilidade do préprio estudante, uma vez que 0 processo exige a
interiorizagdo dos contetdos a partir dos estimulos externos. Como todos 0s demais processos, a
aprendizagem utiliza a entrada de recursos para a transformacéo e a geracao de saidas, que, nesse

caso, € a aprendizagem dos conteudos, conforme esté ilustrado na figura 7.
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Entradas
Professor; Conteudos apresentados; Laboratorio;

entre outros

\ 4

PROCESSO DE APRENDIZAGEM

h 4

Desenvolver estimulos cognitivos

A 4
Associar as informagdes e conteudos com
conhecimento prévio

A 4
Transformar informagdes e conteidos em
conhecimento

¥

Saidas

Aprendizagem dos conteudos ensinados

Figura 7 - O Processo de Aprendizagem nas IES. Fonte: Voese (2006)

O processo de avaliagcdo, de acordo com Voese (2006), é composto pelas atividades que
proporcionam as informacGes sobre a aprendizagem dos estudantes relativos a determinados
conteddos transmitidos, com a utilizacdo de instrumentos que apresentam o grau dessa
aprendizagem. As entradas, transformaces e saidas relativos ao processo de avaliacdo nas IES

podem ser apresentadas conforme a figura 8.
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Entradas
Processo de ensino e Processo de aprendizagem

4

PROCESSO DE AVALIACAO

h 4

Definir critérios de avaliagado

v

Definir os instrumentos de avaliacao e aplica-los|

A4
Corrigir os resultados

¥

Saidas

Avaliagao da aprendizagem

Figura 8 - Processo de Avaliacdo nas IES. Fonte: Voese (2006)

O processo de Informacdo Académica é composto das atividades relativas a obtencédo e a
divulgacdo das informacdes académicas, fornecendo relatérios contendo informagbes sobre o
desempenho académico de estudantes, professores, cursos e as unidades de ensino (VOESE,
2006). A coleta de dados sobre o desempenho dos discentes é obtida pela insercdo das notas no
proprio sistema de informacdo académica de cada disciplina cursada. Com esses dados inseridos,
0 sistema armazena, ordena e os transforma de acordo com critérios especificos de programagéo.
O mesmo ocorre em relacdo as informacgdes dos professores, sendo que as entradas do processo
de informacao académica estdo associadas as saidas do processo de avaliagcdo. Assim, concluidas
as transformacdes desejadas, sdo geradas as saidas em forma de relatorios. Esse processo é

apresentado na figura 9.
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Entradas
Desempenho discente e docente

h 4

PROCESSO DE INFORMACAO

N

Coletar desempenhos obtidos na avaliacao

v

Inserir dados no sistema académico

\ 4

Avaliar o relatorio sobre o desempenho académico

V

Saidas

Relatério sobre o desempenho académico de discentes
e docentes

Figura 9 - Processo de Informacdo Académica nas IES. Fonte: Voese (2006)

Por fim, o processo da Certificacdo € constituido das atividades necessarias para a
execucao e o registro dos diplomas emitidos com a conclusdo nos cursos de graduacdo e pds-
graduacdo (VOESE, 2006). Para que um certificado ou diploma seja emitido, é necessaria a
conferéncia ou confirmacdo de que foram cursadas as disciplinas exigidas, com o desempenho
minimo para a aprovacdo. Essas informag6es sdo obtidas nos relatorios fornecidos pelo sistema
de informacdo académica, sendo estas umas das entradas do processo de certificacdo. Com essas,
entre outras entradas, € efetuada a emissao e registro dos diplomas que representam as saidas do

processo de certificacdo, que pode ser representado na figura 10.
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Entradas
Relatério final de desempenho académico;

Documentacao necessario; entre outros.

N

PROCESSO DE CERTIFICACAO
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Emitir certificado de conclusdo de curso e diploma

4
Registrar certificado e diploma

Y

Saidas

Certificado de conclusao e diploma registrado

Figura 2 - Processo de Certificacéo nas IES. Fonte: Voese (2006)

Como ja abordado, esses processos sdo executados nas universidades nas areas
académicas e administrativas. Mintzberg e Quinn (2001) pontuam que eles ocorrem em estruturas
que podem ser descritas como piramides invertidas, tendo os profissionais no topo e a area
administrativa na base para servi-los. Assim, de acordo com esses autores, 0 que frequentemente
existe nestas estruturas “sao hierarquias administrativas paralelas e separadas, uma democratica e
invertida para os profissionais e a segunda maquinal de cima para baixo para o pessoal de
suporte” (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 274)

Na gestdo académica hd uma quantidade significativa de atividades e procedimentos,
frequentemente operacionais, que envolvem um enorme fluxo de informagdes. Em corolério, ha a

necessidade de uma profunda interlocucdo entre os envolvidos no processo de geragéo,
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tratamento, disseminacdo, recuperacdo e uso das fontes de informacédo, independentemente de
estas serem digitais ou analdgicas, e 0 ERP é um instrumento que tem sido muito utilizado para o
processo de gestdo dessas atividades académicas nas instituicbes de ensino superior (SOUZA e
MONTEIRO, 2015).

Como sistema de apoio administrativo destas organizagdes, 0s sistemas de gestdo
académica usualmente possuem funcionalidades de controle quanto a dados cadastrais de
discentes, docentes, cursos e perfis curriculares como: disciplinas, requisitos, equivaléncias,
associacg0es; disponibilizacdo de turmas nos periodos letivos; pré-matricula e matricula de alunos;
lancamento de notas e frequéncia on-line pelos docentes; historico dos discentes; dados do
Enade; registro de diplomas, além de outras funcionalidades que amparam as instituicdes de
ensino no controle administrativo. Eles se propdem a controlar e a agilizar os processos da
instituicdo, permitindo a consolidacdo de importantes informacdes para a gestdo, por meio da
andlise de dados e indicadores como matriculas, aproveitamento académico, frequéncia e evasao
(CARVALHO et al, 2011; CARVALHO et al 2012).

A implantacdo de um ERP, de acordo com Saccol et al. (2003), prop&e-se a integrar todos
0s processos e areas funcionais, valendo-se de uma base unica de dados em que todas as
transacOes estejam interligadas e disponibilizadas em tempo real. A implantagdo de um ERP é
pontuada por Vvarios autores como uma etapa critica e demorada por ser um sistema abrangente,
complexo, o qual precisa refletir a realidade da empresa. Assim, Saccol et al. pontuam que,
devido a complexidade e as modificacbes no funcionamento e na estrutura da empresa, a
implantacdo do ERP deve ser encarada como um projeto de mudanca organizacional.

De acordo com Bernardes e Abreu (2004), um sistema que proporcione a interagdo entre
as areas académicas e administrativas pode propiciar melhorias nos processos decisorios relativos
a investimentos educacionais. As universidades produzem e armazenam muitas informacdes, mas
sdo necessitadas de sistemas que dispdem de recursos para 0 armazenamento, a recuperacéo e a
disseminacdo de informacgdo de qualidade. A pratica comum ainda é o desenvolvimento de
sistemas ou subsistemas isolados, enquanto que um ERP, especifico para a realidade
administrativa e académica das universidades, poderia colaborar para a melhoria da gestdo
universitaria.

Ha varias empresas que desenvolveram e disponibilizaram no mercado softwares, como o

R/3 da alemd@ SAP, o iBaan Enterprise da Holandesa Baan, o Oracle E-Business Suite da
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Americana Oracle e, das empresas brasileiras, EMS e Magnus da Data Sul e o AP7 Master da
Microsiga (JUNIOR, 2005). Com uma peculiaridade bem especifica nas instituicbes publicas de
ensino superior, a criacdo e o desenvolvimento de um sistema voltado a informatizacdo dos
procedimentos da area académica foi a solucdo encontrada pela Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (UFRN), que, no ano de 2004, criou o Sistema Integrado de Gestdo de
Atividades Académicas (SIGAA), autodefinindo-se pelo préprio nome como sistema de gestao
académica, sendo utilizado por varias universidades, Institutos Federais de Ensino e outros
6rgdos (ARAUJO, 2014).
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3. METODOLOGIA
3.1. CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Com o objetivo de analisar o deslocamento de poder na gestdo académica por influéncia
direta ou indireta da implantacdo do ERP em uma universidade publica, optou-se pelo uso do
método do estudo de caso por este apresentar-se adequado e amplamente utilizado na literatura
para temas semelhantes. A pesquisa deste projeto foi classificada como de natureza aplicada,
descritiva e exploratoria.

A pesquisa de natureza aplicada se caracteriza pelo objetivo de gerar conhecimentos para
aplicacdo préatica para a solucdo de problemas especificos. A pesquisa descritiva, conforme relata
Gil (2008), tem como objetivo central a descricdo das caracteristicas de determinada populacao
ou fendmeno, ou ainda, o estabelecimento de relacdes entre varidveis (GIL, 2008; MIGUEL et
al., 2010). Para Miguel et al. (2010), a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados,
como 0 questionario e a observacdo sistematica, € uma das caracteristicas mais significativas
deste tipo de pesquisa. A pesquisa exploratdria, segundo Severino (2007), objetiva levantar
informac@es sobre um determinado objeto, num campo de trabalho delimitado, num processo de
mapeamento das condigdes de manifestacdo desse objeto, sendo, de certo modo, uma preparagao
para a pesquisa explicativa.

Segundo Malhotra et al. (2010), a pesquisa qualitativa, juntamente com a analise de dados
secundarios, € uma das principais técnicas da pesquisa exploratéria. Na abordagem da pesquisa
qualitativa, a preocupagdo do pesquisador ¢ “obter informacdes sobre a perspectiva dos
individuos, bem como interpretar o ambiente em que a problematica acontece”, sendo o ambiente
da pesquisa o0 ambiente natural dos individuos.

Gil (2008) diz que a modalidade de pesquisa estudo de caso é amplamente utilizada nas
ciéncias sociais e biomédicas e consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos,
de forma a obter o seu conhecimento ampla e detalhadamente. O autor alerta que a falta de rigor
metodologico pode produzir vieses que levam a comprometer a qualidade dos resultados. Assim,
recomenda o autor que se reforce os cuidados no planejamento e na coleta de dados. Do mesmo
modo, Yin (2001) diz que o estudo de caso deve utilizar o rigor metodolégico necessario para que

se justifique como pesquisa.
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3.2. O MODELO DE ABORDAGEM

Para estudar o objeto deste trabalho foram utilizados, principalmente, os conceitos e ideias
de Mintzberg (2003) em relacdo as configuracdes basicas das organizacGes e os trabalhos de
Hardy (1989; 1996), juntamente com a revisdo tedrica sobre 0 ERP. A abordagem foi feita a
partir da figura 11, a qual apresenta a Burocracia Profissional como configuragdo da estrutura
predominante que se espera identificar na universidade (MINTZBERG, 2003; HARDY e RAY,
1989; HARDY e FACHIN, 1996) e a implantacdo do ERP com potencial para produzir alteracbes

que podem ocasionar o deslocamento de poder em determinadas partes de sua estrutura.

O deslocamento do poder

Mintzberg et al; Saccol et al.
Hardy et al.

Alguns tipos de
poder:

!
‘ 71 l‘ T “Poder de
t especialista

sControle de recursos
=Uso da estrutura
organizacional
=Controle de
fronteiras

Nucleo Operacional

=) Descentralizagdo vertical

=) Deslocamento de poder

» Pressao do SIG p/
padronizar

Figura 3 - - Modelo de Abordagem do Deslocamento de Poder. Fonte: elaborado pelo autor

3.3. O OBJETO DA PESQUISA

O objeto de estudo é o deslocamento de poder na gestdo académica da UNIFEI
decorrentes da implantacdo do ERP. A escolha da UNIFEI foi influenciada pela condigcdo de
vinculo do pesquisador com a organizagdo em que a pesquisa foi realizada, devido a

familiaridade com o ambiente e com o ERP utilizado na gestdo académica (SIGAA).
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3.4. PREPARACAO, COLETA E ANALISE

De acordo com Yin (2001), para um bom resultado nos estudos de caso, € necessario que
0 pesquisador esteja preparado e possua algumas habilidades basicas como (1) ser capaz de fazer
boas perguntas, (2) ser bom ouvinte e ndo se influenciar pelas proprias ideologias e preconceitos,
(3) ser adaptavel e flexivel para perceber situagdes recentemente encontradas como
oportunidades e ndo ameacas, (4) ter nocdo clara das questbes em estudo, mesmo sendo
orientacdo teorica ou politica e (5) ter sensibilidade e atengéo a provas contraditorias.

A coleta de dados € a fase inicial da pesquisa (SOARES et al., 1991). Para o estudo de
caso ela deve ser objeto de muito cuidado porque esse processo € mais complexo do que nas
outras modalidades (GIL, 2008). Isso ocorre porgque no estudo de caso € fundamental se utilizar
mais de uma técnica de obtencdo dos dados para garantir a qualidade do resultado, sendo a
utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia o principal recurso de significancia aos resultados do
estudo de caso (YIN, 2001). Assim, no estudo de caso, a obtencdo dos dados pode ser mediante
analise documental, entrevistas, depoimentos pessoais, observacdo espontanea, observacdo
participante e a analise de artefatos fisicos (GIL, 2008).

Em relacdo ao plano amostral, algumas defini¢des sdo necesséarias para a escolha
adequada ao método de pesquisa. A populacdo ou universo € a colecdo de todas as observacdes
pertinentes sobre determinado fenbmeno e a amostra de determinada populacdo corresponde ao
conjunto de dados efetivamente observados ou coletados, sobre os quais sdo desenvolvidos os
estudos, com o objetivo de se fazer inferéncias sobre a populacdo (SOARES et al., 1991;
MIGUEL et al., 2010).

Yin (2001) relata que a presuncdo de que os dados resultantes da amostragem obtidos de
um levantamento sejam espelho do respectivo grupo ou universo é uma légica inadequada para o
estudo de caso. Além disso, o uso da amostragem também nédo € interessante para situacdes com
populacdo muito pequena (MIGUEL et al., 2010). Em se tratando de estudo de caso, quando
frequentemente ocorre o tamanho da amostra ser muito pequeno, o censo é o aconselhado,
quando todos os individuos fazem parte da “amostra” e sdo investigados, sendo dispensadas as
técnicas estatisticas (SOARES et al., 1991).

Os sujeitos desta pesquisa foram identificados como 0s responsaveis pela gestdo
académica na UNIFEI, sendo delimitado neste trabalho a Pro-Reitoria de Graduacdo (PRG), a
Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacdo (PRPPG), a Pro-Reitor de Extensdo (PROEX), os
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Coordenadores dos cursos de graduacdo e pos-graduacdo, o coordenador da COPS e os técnico-
administrativos que atuam na DRA do Campus Itajuba. Inicialmente, para facilitar e viabilizar a
pesquisa, decidiu-se pela aplicacdo de entrevista semiestruturada aos Pro-Reitores e suas
secretarias e a Diretora do DRA, sua secretaria e seus assistentes. Em relacdo aos Coordenadores
de curso de graduacéo, por se tratar de um universo de trinta e cinco professores, relativamente
grande para a realizagdo de entrevistas, optou-se pela aplicacdo de um questionario eletrénico.
Esse questionario eletrénico também foi aplicado as secretarias das referidas Pré-Reitorias e aos
servidores técnico-administrativos da DRA.

Para obter mais informacOes sobre as alteracbes e deslocamento de poder, fez-se
necessaria uma fase complementar de entrevistas em que foram entrevistados um coordenador de
curso da graduacdo e um coordenador de curso da pos-graduacdo, sorteados em cada uma das
sete unidades académicas do Campus de Itajuba, além do coordenador da Coordenagdo de
Processos Seletivos (COPS), todos identificados como atuantes nos processos da gestdo
académica, conforme apresentado na figura 12.

Processos de Gestao Académica e os Seus Responsaveis na UNIFEI

COPS DRA, PRG, PRPPG, PROEX e Coordenadores de Curso DRA

Processo de™\\ Processo de\ Processo de Processo de Tr:?:f:‘s: :s Processo deN\\ Processo de
Selecao Matricula Ensino Aprendizagem Académﬁca Avaliagao Certificagao

Figura 4 - Responsaveis pela Gestdo Académica na UNIFEI. Fonte: adaptado de Voese (2006)

Assim, neste trabalho foram utilizados trés questionarios. Um questionario eletrénico com
22 questBes fechadas e uma Unica aberta com o objetivo de identificar alteraces causadas pelo
SIGAA (apéndice A). Um questiondrio com perguntas abertas para se conhecer a gestdo
académica e as alteracdes observadas pela implantacdo do ERP (apéndice B). E um questionario
complementar (apéndice C), com o objetivo de melhor identificar as alteragdes e deslocamentos
de poder nos processos de gestdo académica classificados por Voese (2006).

A tabela 1 apresenta a distribuicdo da amostra da gestdo académica atingida neste trabalho

nas entrevistas, bem como a identificacdo dos agentes atingidos por cada questionario.
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Tabela 1 - Distribuicdo da Amostra na Gestdo Académica da UNIFEI

Localizagdo e Questionario Eletronico | Questionario Q“eSt'IO”a”O
Universo (Apéndice A) SemJest_ruturado Conjp e_mentar
(Apéndice B) (Apéndice C)
Localizaca
oou agente Univer | Amost | Respost % Amost | Respost % Amost | Respost %
entrevistad | so ra as ra as ra as
0
100,0 100 o
PRPPG 10 1 1 % 2 2 % 0 0 0,0%
100,0 100 o
PRG 16 1 1 % 2 2 % 0 0 0,0%
100,0 100
PROEX 6 1 1 % 2 2 % 0 0 0,0%
83,3 100 o
DRA 6 6 5 % 6 6 % 0 0 0,0%
100
P 1 % 9 1 1 !
COPS 0 0 00% |0 0 0% 0%
Coordenado
res de curso 51,4 0 40,0
de 35 35 18 % 0 0 0% |35 14 %
graduacdo
Coordenado
res de curso 0 0 33,3
de pos- 21 0 0 00% |0 0 0% |21 7 %
graduacdo
59,1 100 38,6
Total 95 44 26 % 12 12 % 57 22 %

Malhotra et al. (2010) define questionario como um conjunto de perguntas para obter
informacBes do entrevistado, disposto formalmente. Segundo o autor, ele tem por objetivo
traduzir a informacdo desejada em perguntas especificas que o entrevistado se dispde e tenha
condicBes de responder, minimizar as exigéncias ao respondente e 0s erros nas respostas. Além
disso, 0s questionarios sdo importantes para a qualidade na coleta de dados principalmente
porque proporcionam padronizacdo, mais velocidade e precisdo dos registros e facilidade no
processamento dos dados.

De acordo com Mattar (1997), todo o trabalho de planejamento e efetivacdo das fases
iniciais do processo de pesquisa se consolida no instrumento de coleta de dados. Os questionarios
séo a ferramenta mais comum de coleta de informagdes e dois tipos de questbes mais frequentes
sdo as de mdltipla escolha e as questbes abertas (SOARES et al., 1991). As questdes fechadas,
quando aplicavel a mensuracéo de intensidade, foram produzidas a partir de escalas para facilitar

a sua interpretacdo. Mensurar é atribuir nimeros ou simbolos aos objetos que estdo sendo
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investigados, conforme regras predeterminadas (MALHOTRA et al., 2010). De acordo com o
autor, como parte da medicdo, o escalonamento coloca o objeto a ser medido ao longo de um
continuum e permite o posicionamento da percepc¢édo do entrevistado.

Malhotra et al. (2010) diz que o escalonamento possui varias técnicas que podem ser
classificadas como comparativas ou ndo comparativas. Segundo o autor, as técnicas comparativas
consistem no escalonamento de comparagéo por pares, ordem comparativa e soma constante. As
técnicas ndo comparativas, também conhecidas por escalas monadicas por avaliar apenas um
objeto por vez, sdo frequentemente classificadas como continuas ou por itens.

O autor cita como mais populares as escalas por item Likert, a de diferencial semantico e
a de Stapel. A escala por item Likert foi criada por Rensis Likert e € uma das mais utilizadas,
com os pontos extremos “discordo muito” e “concordo muito”.

A Escala Likert, também denominada escalas somatdrias, compreende uma série de
afirmac0es relativas ao objeto pesquisado, em que os respondentes devem informar se concordam
ou discordam e em qué intensidade (MATTAR, 1997). As respostas em cada célula devem ser
atribuidos numeros que refletem a direcdo da atitude em relacdo a afirmacdo. Mattar (1997)
prop0e trés passos para se construir a escala Likert: (1) gerar um grande nimero de afirmacdes ou
declaracGes relacionadas as atitudes com respeito ao objeto; (2) ordenar e editar as afirmacGes
para eliminar ambiguidades, duplicidades, irrelevancias, biadequacidades e aquelas que dizem
respeito a fatos e ndo opinides; e (3) submeter as afirmagdes a um grande grupo-piloto do publico
alvo. A tabela 2 apresenta o esquema proposto pelo autor para a atribuicdo de nimeros na escala
Likert.

Tabela 2 - Esquema para atribuir nimeros numa escala Likert

Valor da Pontuacéo
Tipo de Afirmacéao Grau de concordancia/ discordancia
(-2a+2) |(Lab)
Concorda totalmente 2 5
Concorda 1 4
Afirmagéo Favoravel ou Positiva | |ndeciso 0 3
Discorda 1 2
Discorda parcialmente -2 1

Fonte: adaptado de Mattar (1997)
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Neste trabalho, as questdes fechadas no questionario eletrénico se utilizaram da escala
Likert em cinco niveis. As respostas entdo tiveram as opcdes “discorda muito”, “discorda”, “E
indeciso”, “concorda” e “concorda muito”, ¢ foi mensurada com pontuacéo de -2 (menos dois) a
+2 (mais dois), conforme disposto na tabela 3.

Tabela 3 - Opcoes de resposta e numeracao correspondente para a escala Likert

Tipo de Afirmacao Grau de concordéancia/ discordancia | Valor da Pontuacéo (-2 a +2)
Concorda totalmente 2
Concorda 1
Afirmacéo Favoravel ou Positiva | INdeciso 0
Discorda -1
Discorda parcialmente -2

Fonte: adaptado de Mattar (1997)

Com o questionario elaborado, antes de partir para a fase da coleta de dados, € necessario que
0 instrumento seja testado, sendo conduzido a um teste-piloto (MIGUEL et al., 2010). De acordo com
0 autor, isso é necessario para o seu aprimoramento, averiguando os procedimentos de aplicacdo em
relacdo ao protocolo de pesquisa. Com o teste-piloto é possivel verificar a qualidade dos dados
obtidos, ou seja, se estes possuem correlacdo com a abordagem ao contribuir com o0s objetivos da
pesquisa. Caso seja necessario, este € 0 momento de se fazer as correcdes e ajustes. Nesta pesquisa,
os questionarios foram previamente aplicados a dois servidores técnico-administrativos lotados na

DRA e, por ndo ter apresentado dificuldades de uso, foi adotado para todos os respondentes.

3.5.  ANALISE E CONCLUSAO

Nesta terceira fase, € 0 momento de apreciar os dados coletados e categoriza-los a partir
das proposicdes do estudo e da revisao de literatura (YIN, 2001).

De acordo com Miguel et al. (2010), com o conjunto de dados coletados, a partir das
maultiplas fontes de evidéncias, uma narrativa geral deve ser produzida pelo pesquisador. Segundo
o0 autor, deve ser incluido na andlise apenas o que for essencial e tenha estreita relagdo com os
objetivos e constructos da pesquisa.

Assim, sempre sob a perspectiva da abordagem mencionada no item 3.2, os dados obtidos
pelas questbes fechadas foram analisados a partir do uso de planilhas e grafico do aplicativo

Excel 2013 da Microsoft, concomitante com as interpretaces do pesquisador fundamentadas na
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revisdo tedrica e nos objetivos especificos e geral da pesquisa. Sob essa mesma abordagem, 0s
dados das questOes abertas foram analisados a partir das transcrigdes, sendo que o aplicativo
Excel foi utilizado de forma complementar.

A conclusao do estudo traz as inferéncias do autor dos principais resultados da pesquisa,

sua contribuicdo e possiveis indicacbes de novas pesquisas.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, a partir de dados secundarios, buscou-se conhecer a gestdo académica da
UNIFEI e o seu contexto, como ela é operacionalizada e quem sdo 0s responsaveis pela sua
gestdo. O mesmo foi feito em relagdo ao SIGAA, em que foi apresentada a sua origem e
principais caracteristicas. Na sequéncia, fez-se a apresentacao e analise dos dados primarios com
a caracterizacdo da configuracao estrutural em relacdo aos modelos de Mintzberg e as alteracGes
provocadas na organizacao pela introducdo do ERP utilizado na universidade como sistema de
gestdo académico, identificando-se e analisando-se concomitantemente os deslocamentos de

poder.

4.1 A GESTAO ACADEMICA DA UNIFEI
Com a finalidade de caracterizar a gestdo académica partiu-se da caracterizagédo da
prépria instituicdo, sua forma de se organizar para atender a sua misséo, apresentada no 3° artigo
do Regimento e também no Estatuto da universidade:
Ser uma Universidade que valoriza e busca a autonomia, a sustentabilidade e a melhoria
em todas as suas atividades para o bem-estar da humanidade, sendo um elemento
essencial para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico brasileiro e o progresso social,
econdmico e cultural das regibes onde atua, por meio da geracdo, disseminacdo e

aplicacdo do conhecimento; da formacéo de profissionais de alto nivel; do exercicio da
boa gestdo e da responsabilidade social (UNIFEI, 2016b).

A estrutura na universidade se faz em niveis hierarquicos estratégicos, taticos e
operacionais, com a combinacdo das formas de departamentalizacdo funcional e por projetos,

conforme o organograma institucional apresentado na figura 13 (UNIFEI, 2016c).
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Figura 5 - Organograma da UNIFEI atualizado em 27 de junho de 2016

Os Conselhos Superiores sdo o Conselho Universitario (CONSUNI), o Conselho de
Ensino, Pesquisa, Extensdo e Administracdo (CEPEAD) e o Conselho Curador (CoC). O
CONSUNI é o 6rgdo superior maximo de deliberacdo coletiva da Universidade, em matéria de
politica universitaria e de administracdo. O CEPEAD é 6rgao superior de deliberagdo coletiva,
com atribuicdes deliberativas, normativas e consultivas sobre atividades didaticas, cientificas,
culturais, artisticas, esportivas, sociais e de interacdo com a sociedade. O CoC, por sua vez, é 0
6rgdo de fiscalizacdo econémico-financeiro da UNIFELI.

A Administracdo Central é composta pela Reitoria, Pro-Reitorias e os Orgdos de Apoio e
Assessoramento. A Reitoria € o 6rgdo executivo central responsavel pela administracdo de todas
as atividades universitarias, sendo exercida pelo Reitor, auxiliado pelo Vice-Reitor e assessorado
pelo Chefe de Gabinete. As Pro-Reitorias atuam no nivel tatico e tém por finalidade a
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descentralizacdo administrativa, a supervisdo e a integracdo das diferentes areas e atividades da
universidade (2016h). Os Orgdos de Apoio da Administracio Central sdo a Secretaria de
Relacbes Internacionais — SRI, a Secretaria de Desenvolvimento Institucional — SDI e a
Secretaria de Comunicacdo — SECOM.

Por fim, os Orgdos de Assessoramento da Administragio Central sdo a Procuradoria
Federal, a Auditoria Interna e a Ouvidoria. Conforme apresentado na figura 12, na delimitacdo
dos sujeitos da pesquisa, observou-se que os trés pro-reitores (de Graduacdo, de Pesquisa e Pos-
graduacdo e de Extensdo) atuam indiretamente na gestdo académica. Eles possuem um papel
estratégico atuando junto a Reitoria exercendo papéis ligados a gestdo administrativa e financeira
das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Isso estd estabelecido no Regimento Geral da
UNIFELI, em seu artigo 56 transcrito a seguir (UNIFEI, 2016d):

Art. 56 — As Prd-Reitorias, que tém por finalidade a descentralizacdo administrativa, a
supervisdo e a integracdo das diferentes areas e atividades da UNIFEI, constituindo-se
como instancias estratégicas de apoio a Administracdo Central para garantir a
consecu¢do dos objetivos institucionais e a implantagdo das politicas definidas pelos
Conselhos Superiores e pela prépria Reitoria, terdo sua constituicdo, competéncias e suas

atribuicGes fixadas no Regimento da Administragdo Central e nos respectivos
Regimentos, e serdo exercidas por Pro-Reitores.

A PRG é um 6rgéo de linha intermediaria da Reitoria e seu principal papel é coordenar,
em articulacdo com as Unidades de Ensino e com os 6rgdos da Administracdo Central, a
formulacdo e a implementacdo de politicas para o ensino de graduacéo e as atividades dos 6rgédos
executores dessas politicas.

A PRPPG, assim como a PRG, também faz parte da linha intermediaria da Reitoria e,
como estabelecido na sua missao, “existe para estimular e assessorar as Pesquisas e 0s Programas
de Pds-Graduacao pautados no trabalho compartilhado com foco na formacao de nossos alunos."
(UNIFEI, 2016e).

Integrante também da linha intermediaria, a PROEX é o 0rgéo da Reitoria responsavel
pela gestéo de todas as atividades de extensdo da UNIFEI. Entende-se por atividades de extenséo
as atividades educacionais, cientificas, técnicas, sociais, culturais, artisticas e desportivas
desenvolvidas pelos diversos setores da UNIFEI. As atividades de extensdo devem estar
essencialmente associadas ao ensino e a pesquisa, que tenham por objetivo promover uma relagéo
de permanente colaboracdo e de mutuo aprimoramento, entre a Instituicdo e a Sociedade
(UNIFEI, 2016f).
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Os Diretores das Unidades Académicas também atuam indiretamente na gestdo
académica, porém possuem um papel mais direcionado ao planejamento e gestdo dos recursos
humanos, orcamentarios, financeiros e materiais sob sua responsabilidade. Esses papeis estdo
definidos nos artigos 75 e 76 do Regimento Geral da UNIFEI. Conforme a figura 14, a UNIFEI
possui 7 unidades académicas denominadas Institutos em sua sede, em Itajub4, e uma unidade
académica no Campus de Itabira.

Os coordenadores de curso (de graduacdo e de pos-graduacédo), a COPS e a DRA, por sua
vez, atuam diretamente na gestdo académica. Eles desempenham um papel operacional nas
atividades de gestdo académica.

As atribuicbes dos coordenadores de curso estdo definidas no Regimento Geral da
UNIFEI em seu artigo 163, dentre elas estdo: convocar e presidir as reunides do Colegiado;
supervisionar o funcionamento do curso; planejar o curso, orientar os alunos na matricula e
decidir sobre assuntos da rotina administrativa do curso.

A COPS ¢ vinculada a Pro-Reitoria de Graduacdo e possui a misséo de gerenciar, elaborar
e acompanhar a producdo de Processos Seletivos de Admissdo inicial e 0os Processos Seletivos de
Transferéncia Interna, Externa e para Portadores de Diploma e Curso Superior, atuando
exclusivamente para a selecdo no ingresso dos cursos de graduagdo. Atualmente os Processos
Seletivos de Admissdo inicial sdo feitos para os cursos a distancia e os Processos de
Transferéncia sdo voltados para atender o preenchimento de vagas ociosas (UNIFEI, 2016g).

A DRA ¢ responsavel pelo registro das informac@es académicas de todo o corpo discente
de Graduacdo e de Pds-Graduacdo da universidade. Entre as funcbes dessa diretoria, destacam-se
(1) a coordenacdo das atividades de registro, (2) matricula até a concluséo dos cursos dos alunos
de Graduacdo e Pos-Graduacao, (3) arquivamento dos documentos gerados nos atos académicos
dos alunos ativos e inativos, (4) emissdo e registro de Diplomas de Graduacdo e de Pos-
Graduagdo, (5) fornecimento de declaracGes, histéricos e atestados, (6) atendimento a toda
comunidade da Instituicdo, bem como prestacdo de orientagcbes aos pais dos discentes e (7)
gerenciamento de parte das informacdes dos alunos no sistema de informacéo através do Portal

Académico.
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4.2 O SISTEMA DE GESTAO ACADEMICA (SIGAA)

O sistema implantado na UNIFEI € 0 mddulo SIGAA do SIG-UFRN. O desenvolvimento
do SIG-UFRN nasceu a partir das necessidades de sistemas mais eficientes e que facilitassem a
tomada de decisdes, diante de um cenario de expansdo das atividades académicas na UFRN,
ainda mais intenso com o Programa REUNI iniciado no ano de 2008 (QUEIROZ, 2011).

O méddulo SIGAA/UFRN informatiza os procedimentos da area académica através dos
modulos de: graduacdo, pos-graduacdo (stricto e lato sensu), ensino técnico, ensino meédio e
infantil, submisséo e controle de projetos e bolsistas de pesquisa, submissdo e controle de acGes
de extens&o, submisséo e controle dos projetos de ensino (monitoria e inovagdes), registro e
relatorios da producdo académica dos docentes, atividades de ensino a distancia e um ambiente
virtual de aprendizado denominado Turma Virtual (SINFO/UFRN, 2016).

Parte principal no processo de informacdo académica, o0 SIGAA é um sistema integrante
de um sistema maior, conhecido como SIG-UFRN e que possui varios modulos e traz um
conjunto de servicos a comunidade académica com a finalidade de tornar mais rapida a operagédo
das atividades através da automatizacdo (SOUZA e MONTERIO, 2015). Para cada mddulo,
conforme o servigo executado, os usuarios sdo configurados com perfis definidos para acessa-los
de acordo com seus cargos e fungdes na gestdo académica da universidade. Como exemplo, a
diretoria das unidades académicas e os servidores técnico-administrativos das secretarias acessam
alguns modulos e tém acesso a certas funcionalidades e a visualizacdo de determinados dados ou
informac@es. Os professores também utilizam os modulos acessando e produzindo informacdes,
disponibilizando materiais das disciplinas e planejamentos de aula, promovendo féruns de
discussbes etc. Os Coordenadores de curso tém um acesso mais amplo porque sdo 0s
responsaveis pelas correcoes e ajustes que a comunidade académica demandar.

A figura 14 ilustra o Portal do Discente, a pagina inicial do SIGAA vista pelos alunos da
graduacdo, onde € possivel observar alguns dos menus de servigcos ja disponibilizados pelos
alunos. Na figura 15 é possivel ver os modulos que ja estdo disponiveis para a gestdo académica,
sob o perfil de um servidor técnico-administrativo lotado na secretaria de uma unidade
académica. Observa-se que no momento deste estudo os modulos habilitados (pesquisa, extensao,

ambiente virtual e processo seletivo) correspondem a pouco mais de 20% do total.
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Uma das ferramentas de muita utilidade para as atividades de ensino é o forum de
discussdo, que permite mais integracdo dos docentes com a turma e € ilustrado na figura 16.
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Figura 8 - Tela do F6rum de Discusséo. Fonte: SIG-UNIFEI

Os docentes dispdem do Portal Docente, que tem uma aparéncia muito semelhante ao do
Portal Discente, ja apresentado na figura 14. Nesse Portal, a esquerda da tela o professor
encontrara as disciplinas que estd lecionando no semestre corrente, o local e o cddigo de
identificacdo da disciplina, informacbes sobre as turmas como a agenda de atividades e
avaliacdes e grade de horarios (SOUZA e MONTEIRO, 2015). De acordo com 0s autores, no
SIGAA existe um ambiente virtual chamado “turma virtual”, que tem a finalidade de ser uma
ferramenta de facil acesso e direcionado para a comunicacdo entre docentes e alunos.

Em resumo, no SIGAA o docente pode fazer as principais operacOes referentes as
atividades académicas como lancar frequéncia e notas; consultar o contetido programado, o diério
da turma, a lista de presenca e o total de faltas; inserir material de aula em vérios formatos,

disponibilizar enquetes, forum e tarefas.
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4.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DA PESQUISA

Nos itens 4.1 e 4.2 procurou-se apresentar, respectivamente, a forma como a Universidade
foi estruturada para a gestdo académica e o sistema utilizado na operacionalizacdo; porém, até
aquele momento, esta exposicao se deu sob 0 ponto de vista tedrico e formal.

A partir deste item a UNIFEI e o SIGAA serdo abordados sob a perspectiva dos
resultados obtidos nas entrevistas de profundidade e no questionario eletronico, aplicados aos
sujeitos delimitados na pesquisa diretamente ligados a gestdo académica e interpretados pelo

autor em relacdo a revisdo de literatura.

4.3.1. O DESLOCAMENTO DE PODER COM A IMPLANTACAO DO SIGAA

Como apresentado na revisdo de literatura, nas organizacGes o deslocamento de poder
pode se dar por meio da descentralizagdo vertical e da descentralizagcdo horizontal, que, por sua
vez, podem também ser classificadas como seletivas e paralelas (MINTZBERG, 2003).
Observou-se também que nas universidades o0 modelo da Burocracia Profissional € predominante
e 0 nucleo operacional, composto pelos docentes que atuam com consideravel nivel de poder,
possui conhecimento ¢ valores profissionais que permitem o ‘“autogoverno” (HARDY e
FACHIN, 1996). Desse modo, serd abordado o deslocamento de poder na gestdo académica em
consequéncia da implantacdo do SIGAA.

Tendo em vista que, no momento desta pesquisa, 0 uso dos modulos de pesquisa e de
extensdo do SIGAA ndo estavam ainda na fase de producdo, este estudo ndo abordou estes temas
de forma distinta. Assim, a investigacdo se deu a partir das alteracbes ocorridas nos sete
processos da gestdo académica, conforme a classificacdo de Voese (2006): selecdo, matricula,
ensino, aprendizagem, informacao académica, avaliacdo e certificacdo. Com estas consideracgdes,
foram perguntadas aos entrevistados quais as alteracdes percebidas por eles em cada um desses
processos e quais as percepgdes sobre deslocamento de poder no caso de serem observadas
mudancas.

A andlise se estabeleceu nas principais alteracbes que possam ter proporcionado o
deslocamento de poder entre pessoas ou setores, desde que se tenha encontrado evidéncia de que
0 SIGAA esteja relacionado como elemento causador ou coadjuvante dessa alteracdo. Em cada
processo da gestdo académica serdo apresentadas a seguir as percepcdes dos pesquisados em

relacdo as alteracGes ocorridas pelo SIGAA e em relacdo aos deslocamentos de poder que elas
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possam ter proporcionado. Devido as diferentes caracteristicas entre os cursos de graduacgdo e de
pos-graduacdo, com processos bastante distintos em cada um desses niveis de ensino, tanto as

alteracdes quanto os deslocamentos de poder s@o apresentados de forma separada.

4.3.1.1. ALTERACOES E DESLOCAMENTO DE PODER NA GRADUACAO

43.1.1.1. No Processo de Selecéo

O ingresso nos cursos de graduacao da UNIFEI é feito pelo Sistema de Selecdo Unificada
(SISU). A entrevista com o coordenador da COPS revelou que houve muito poucas alteracfes
porque a maioria dos procedimentos é pré-definida pela regulamentacdo do MEC, com exce¢do
dos processos seletivos para os Cursos de Ensino a Distancia (EAD) e os de transferéncia interna
e portadores de diploma. De acordo com o entrevistado, o uso do SIGAA esta praticamente numa
fase inicial e ainda se esta conhecendo as suas funcionalidades. A introducédo do SIGAA trouxe
pequenas alteragdes nos procedimentos, como 0s ajustes ao sistema da Receita para a emissao da
Guia de Recolhimento da Unido (GRU), necesséria para a cobranca da taxa de inscri¢do no caso
dos processos seletivos ndo ligados ao SISU.

Na coordenacdo de processos seletivos ndo foi possivel observar alteracdes relativas a
beneficios com o uso do SIGAA, mas houve manifestacbes sobre alguma dificuldade na
transparéncia em relacdo ao sistema antigo. A principal reclamacao do coordenador foi o fato de
0 SIGAA ndo fornecer o resultado por meio de uma lista consolidada de cada curso com todos 0s
candidatos, de forma a melhor visualizar o histérico das convocagbes e o seu andamento, como
era feita no antigo Portal Académico. Isso exigiu um esforgo extra na elaboracédo de planilhas do
Excel para a divulgacdo detalhada. Na transcricdo a seguir € possivel se observar esta
preocupacdo no entrevistado:

[...] no processo para iniciar em 2016 nés tivemos um problema porque a gente queria
manter a mesma transparéncia. Ai 0 qué que aconteceu? Se vocé olhar no site da
UNIFEI eu fiz tudo numa planilha do Excel justamente por causa disso.

[...] no sistema SIGAA ele fazia as listas de convocados, de aprovados e de convocados
no caso, tudo separado.

[...] ndo aparece “aluno UNIFEI” e para nds isso ¢ importante na hora da classificagdo
porque o “aluno UNIFEI” ¢ aquele que fez para o mesmo curso.

Em relacdo ao deslocamento de poder na graduacdo, ndo se observou nenhum movimento,
principalmente pelo fato de se ter observado muito poucas alteragcdes no processo, como pode ser

ilustrado com as palavras do coordenador da COPS na seguinte transcrigéo:
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[...] eu continuo fazendo as mesmas atividades, com muitas responsabilidades ainda
porque eu recebo muitas informacBes de dezesseis a vinte mil pessoas, informacdes
pessoais, que eu tenho de gerenciar aqui e mandar para o DSI ndo podendo ser
divulgadas em lugar nenhum, coisa assim, mas assim desvio de poder eu ndo vi néo.

43.1.1.2. No Processo de Matricula

As matriculas de ingresso na universidade ndo sofreram quase nenhuma alteracdo em
relacdo ao modo como era feito antes do SIGAA. Ja nas matriculas em disciplinas foram muitas

as mudancas percebidas.

De acordo com os coordenadores de curso entrevistados, uma das principais alteracdes foi
a reducdo do numero de matriculas extraordinarias, que eram de responsabilidade dos
coordenadores e passou a serem feitas na PRG. Com isso, 0s coordenadores passaram a ter mais
tempo para outras atividades como pesquisa e extensdo. O ERP também trouxe mais
transparéncia e agilidade nos procedimentos. A introducdo de fases especificas estabelecidas por
prioridades trouxe um aproveitamento melhor das vagas, do corpo docente e mais oportunidades
para os alunos, o que foi considerado pelos entrevistados como um grande beneficio do SIGAA
para a universidade.

De acordo com os coordenadores entrevistados, para os alunos ha agora mais
independéncia para a realizagdo de matricula diretamente no SIGAA. H& melhor visualizagdo do
horario, eliminando-se o risco de se fazer matriculas em disciplinas no mesmo horario. O ERP
também introduziu novos indices e ferramentas que permitiram uma melhor gestdo das
disciplinas e suas cargas horarias. Também tem exigido mais responsabilidades por parte dos
alunos porque os novos indices do SIGAA trazem impactos na vida académica do discente como,
por exemplo, a restricdo em novas matriculas em funcédo das reprovacées no histérico.

Dessa forma, com o ERP e 0s ajustes nas normas, a matricula em disciplinas passou a ser
determinada por parametros mais objetivos, tendo a prioridade o aluno nivelado, aquele cujo
componente curricular objeto da matricula estd no mesmo nivel do periodo letivo. A segunda
prioridade é o aluno formando ou concluinte, corresponde aquele ndo nivelado, mas que a
matricula no conjunto de componentes curriculares solicitados o possibilita concluir o curso no
periodo letivo solicitado. Depois, a prioridade é o aluno atrasado ou em recuperagéo, aquele ndo
concluinte cujo componente curricular objeto da solicitacdo de matricula € de um nivel anterior

ao seu numero de periodos letivos. E, por ultimo, o aluno adiantado, aquele ndo concluinte cujo



67

componente curricular da matricula é de um nivel posterior ao seu nimero de periodo letivo
(UNIFEI, 2016h). Assim, a distribuigdo se tornou mais meritocratica dentro desses grupos.
A transcricdo a seguir apresenta algumas das principais alteracdes percebidas pelos

coordenadores de curso da graduacgéo entrevistados:
[...] teve assim uma melhoria no aspecto de delegagdo de atividades para o aluno naquilo
que ele tem que fazer. Porque até entdo o que me parece é que tinha um costume do
aluno, uma atitude paternalista, ndo vou dizer do coordenador em si, mas assim, o
processo levava a essa caracteristica de que o coordenador eventualmente ele era
solicitado a resolver um problema que eventualmente o aluno poderia resolver.
[...] porque o desempenho em relacdo ao nimero de disciplinas que ele pega e nao
consegue passar interfere no nimero de matérias que ele vai ter que pegar no préximo
periodo. Entdo isso ai vai alterar bastante a vida académica do aluno.
[...]JEu acho que agora a matricula vai ser feita com mais responsabilidade porque eles

vao ser penalizados pela ‘irresponsabilidade’ deles nos indices que foi criado pelo
SIGAA.

Assim como os coordenadores, a Prdé-Reitoria de Graduacdo também manifestou a
percepcdo de que as alteracdes proporcionadas pelo SIGAA no processo de matricula em
disciplinas foram positivas, principalmente pela inser¢do dos novos indices. De acordo com o
gestor, houve muitas reclamac6es devido as necessidades de adaptacdo da universidade ao ERP,
mas a universidade decidiu adotar muitas destas alteracbes porque observou nelas mais
oportunidades de melhorias do que dificuldades de implantacéo. Nas palavras do entrevistado:

[...] a gente viu que eles tinham algumas defini¢Bes e normatizaces que eram melhores
do que a gente tinha aqui. Entdo o qué que se fez? A gente montou uma comissao,
estudou a norma deles entendeu? Viu 0 que era interessante para a gente nem e prop6s

essas normas, essas modificagfes que a gente achou que eram interessantes para a nossa
graduacao.

Essa introdugdo de novos indices é um exemplo da incorporacdo de novas técnicas de
gestdo proporcionada pelo ERP, conforme a proposta de Saccol et al. (2003), uma vez que eles
vieram no SIGAA porque eram praticados ha UFRN.A UNIFEI decidiu adota-los por considerar
mais Gtil a sua gestdo académica, num classico caso de benchmarking.

Na investigacdo sobre o deslocamento de poder com as alteracbes no processo de
matricula, seis dos sete coordenadores entrevistados perceberam positivamente um deslocamento
de poder da coordenacdo para o sistema e para a PRG. De acordo com os entrevistados, o sistema
tirou bastante poder do coordenador na gestdo das matriculas, sendo que uma parte desse poder
foi para o proprio sistema, produzindo uma centralizagdo, considerada por eles como necessaria.

Outra parte foi para o aluno, que passou a ter mais autonomia na decisdo sobre quais cursos ele
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se matricula, inclusive em grades e periodos adiantados, desde que se atendam 0s pré-requisitos.
Esse ganho de poder para os alunos no processo de matricula também implicou mais
responsabilizacdo. Com objetivo de ilustrar isso, sdo apresentadas a seguir algumas destas

manifestacdes observadas pelos coordenadores:

[...] o deslocamento que houve foi do coordenador para a PRG, mas eu acho que é muito
relativo. Eu acho que o poder que era atribuido ao coordenador ndo era um poder muito
justo porque existiam regras para a atribuicdo da disciplina, para quem vai assumir a
disciplina.

[...] o coordenador ndo tem habilidade de classificar isso ai. E ficar vendo histérico por
historico é impossivel. E funcéo do sistema fazer. E hoje é com a PRG. Eu estou dizendo
que é a PRG, mas ndo é a PRG, é o sistema.

[...] acho que isso é uma das diferengas marcantes da implantacdo do SIGAA. Tirou-se
poder do coordenador e da PRG também e atribuiu esse poder ao aluno, a tomada de
deciséo do aluno sobre quais cursos ele se matricula. Se ele ndo quiser inclusive seguir
uma ordem de periodos isso hoje é mais simples, o sistema ndo barra.

[...] houve uma centraliza¢do? Houve, mas uma centralizagdo necessaria.

Um dos coordenadores, no entanto, percebeu de forma negativa essa perda de poder da
coordenacdo no processo de matricula. Segundo o entrevistado, “tirou tudo da mao do
coordenador, que tem conhecimento do curso e das necessidades do aluno e passaram para a méo
dos diretores. Os diretores ndo tém vontade de se envolver com isso e repassam essa atribuicédo
para a secretaria”. Para esse coordenador, as secretarias ndo possuem habilidade para esta tarefa e
isso atrapalha o trabalho do coordenador. Nas palavras desse coordenador, “tiraram o que ¢
atribui¢do de coordenador e colegiado e passaram para Diretor e ndo estd correto”. Para esse
coordenador, houve um deslocamento de poder de decisdo que antes era do coordenador e agora
estd passando para o Diretor da unidade académica. De acordo com essa opinido, “quem define é
o0 colegiado, mas o colegiado ndo define sozinho e nem sempre a unidade académica entende o

que esta acontecendo”.

4.3.1.1.3. No Processo de Ensino

Souza e Monteiro (2015) bem pontuaram que as ferramentas das Tecnologias da
Informacéo e Comunicagédo favorecem novas formas e espacos de acesso a informagéo, surgindo
perspectivas de remodelar produtos e servicos, além de ressignificar a construcdo do
conhecimento. De acordo com 0s autores, é necessario o conhecimento do percurso e do contexto
das transformaces tecnoldgicas na educacdo superior, de forma mais abrangente, para analisar

0s impactos na pratica docente e na qualidade de servicos da IES.
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Neste estudo, apenas dois dos sete coordenadores de curso de graduacdo pesquisados néo
perceberam alteragfes no processo de ensino com a introdugdo do SIGAA porque continuam a
ministrar as suas aulas da mesma forma. Os outros cinco entrevistados acreditam que, de uma
maneira geral, ele possibilita que haja uma melhoria no ensino, com um conjunto de ferramentas,
como enquetes e questionérios, que pretendem auxiliar na dindmica do processo. Apesar de
reconhecerem estes beneficios, dois deles disseram que ainda ndo utilizam esses recursos. Outro
aspecto favoravel apontado por praticamente todos os coordenadores € a contribuicdo do SIGAA
com a comunicacdo e a interacdo entre professores e alunos, com a possibilidade de cadastrar
noticias, informacdes e disponibilizar material em diversos formatos.

A grande vantagem apontada no SIGAA foi o fato de ele ser um local centralizado para
todas as informacgdes utilizadas no processo de ensino, sendo considerado um aliado
importantissimo quando utilizado e se utilizado pelos professores. A seguir sdo apresentados
alguns trechos das entrevistas com os coordenadores de curso da graduacdo que ilustram algumas
das alteracGes no processo de ensino, devido a implantacdo do SIGAA:

[...] o SIGAA ele tem um conjunto de ferramentas que pretende ser auxiliar nessa
dindmica do ensino. Entdo, tem enquetes, tarefas, questionarios. Eu acho assim, o
SIGAA facilitou muito a comunica¢do com o0s alunos nesse processo de ensino. Entdo

para vocé se comunicar com o aluno, vocé tem possibilidades de comunicacdo direta via
chat ou outras ferramentas que ele tem.

Em relacdo ao deslocamento de poder na graduacdo, todos os coordenadores de curso
entrevistados manifestaram que ndo ha impacto do SIGAA no processo de ensino. No entanto, de
acordo com um dos entrevistados, através do SIGAA ¢ possivel a Pro-Reitoria obter controle do
conteddo que esta sendo transmitido em relacdo ao previamente programado, mas ndo sabe e ndo
acredita se isso esteja sendo utilizado. Em resumo, exceto na situagdo em que o SIGAA poderia
“policiar as presengas” se utilizado com esta finalidade, o que nao se observou nesta pesquisa, ele

n&o interfere na distribuicdo de poder no processo de ensino.

43.1.14. No Processo de Aprendizagem

Quatro dos coordenadores de curso de graduacdo manifestaram que ndo perceberam
nenhuma alteracdo no processo de aprendizagem com a implantagédo do SIGAA. De acordo com

0s outros trés, houve uma melhoria no processo, mas foi discreta. Houve um ganho semelhante
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ao que ocorreu no processo de ensino, com a melhoria na comunicagdo com as ferramentas de
acesso aos conteudos em tempo real, conforme se observa nas transcrigdes:
[...] trouxe essa possibilidade de o0 SIGAA melhorar a comunicacédo, o que reflete nessa
questdo de aprendizagem e ensino.
[...] o ensino é o nosso lado e o aprendizado do aluno. Eu acho que a mesma mudanga
que teve que eu citei para o ensino eu acho que ela vale para a aprendizagem também, a
disponibilizacdo de material, mais facilidade de ter contato com o professor, com 0s
alunos.

[...] a comunicagdo sim, mas no processo de aprendizagem eu ndo uso o SIGAA para
nada.

Em relacdo ao deslocamento de poder, apenas dois dos sete coordenadores de curso
manifestaram a possibilidade de os alunos obterem mais poder com acesso mais facilitado aos
contetidos para o processo de aprendizagem, no caso de os professores utilizarem o SIGAA para
o compartilhamento de material e melhorar a interacdo professor e turma. Os outros cinco
disseram ndo perceber nenhuma relacdo do uso do SIGAA com deslocamento de poder no
processo de aprendizagem. De acordo com um dos coordenadores, “continua também na méo do

aluno”.
4.3.1.1.5. No Processo de Informacédo Académica

Tomar boas decisdes sem informacdes validas e relevantes é muito dificil, sendo que os
gerentes devem aprender a utilizar novas técnicas e ferramentas computacionais para obter esse
resultado (TURBAN et al., 2010). A habilidade para lidar com a incerteza traz a capacidade para
lidar com temas importantes a organiza¢do, uma vez que ela da importante contribuicdo aos
diferenciais de poder (HALL, 2004). Com o uso de um ERP € possivel a ocorréncia de alteracdes
no sistema informacional que facilite o fluxo de informagdes e a melhoria nas decisfes, causando
também um deslocamento de poder com a disponibilizacdo de informagdes para outras pessoas
ou setores. O poder pela obtencdo da informagéo, quer pelo posicionamento do cargo ou por
fatores de oportunidades, pode estar saindo de alguém ou de algum setor para outro. Se,
conforme Hall (2004), a quantidade de poder nas organizagdes é relativamente fixa, sendo como
um jogo de soma zero, quando uma pessoa ou grupo ganha poder € de se esperar que um outro
perca.

Alteracdes no processo de informacdo académica por conta do SIGAA foram percebidas

por praticamente todos os coordenadores de curso da graduacdo. Em relacdo ao sistema anterior,
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€ undnime a percepcdo de melhorias, com mais facilidades de acesso a informagbes sobre o
desempenho dos alunos. No entanto, sobre o desempenho de professores, cursos e unidades de
ensino, muito pouco foi mencionado, sendo que apenas um coordenador relatou o uso desse tipo
de relatorio.

O ERP tem contribuido positivamente na gestdo dos cursos porque permite mais
visualizagdo, porém houve muitas manifestacGes de que o SIGAA precisa melhorar bastante a
questdo dos relatorios fornecidos, conforme se pode observar nos relatos transcritos a seguir:

[...] eu tenho acesso a todas as informagdes que sdo necessarias para eu tomar decisdes
aqui em relagdo as atividades que competem ao coordenador.

[...] deveriam ser mais abrangentes e mais globais para dar suporte & coordenagdo. Esse
tipo de informacéo era solicitado diretamente ao DSI. Hoje entdo a gente tem que fazer

tudo via sistema. Entdo, se a ferramenta ndo esta |4, de novo tem que ser acionado o DSI,
mas agora o DSI nédo te manda informacéo. Ele customiza o programa. Entdo as vezes

isso leva um tempo maior.
[...] em termos de informagBes para o professor e para o coordenador falta mais
visualizacéo do global.

Outros fatores no uso do SIGAA bastante elogiados foram o fato de se ter os dados de
forma concentrada, novos medidores como 0s novos indices académicos de aluno e 0 acesso as
informacdes da comunidade académica, principalmente a disponibilizacdo de documentos
oficiais como Histérico e Declara¢cdes sem necessidade da DRA. Um exemplo disso pode ser
observado na fala de um dos coordenadores transcrito a seguir:

[...] a gente tem uma série de relatérios que ndo tinha todos no sistema antigo. Entdo
hoje eu consigo tirar de uma maneira mais simples a informag&o sobre os meus alunos,

quais disciplinas estdo sendo mais complicadas, quais alunos estdo indo bem ou estdo
indo mal e qual o impacto destas disciplinas nos alunos.

Pela andlise da questdo 15 do questionério eletrénico aplicado aos coordenadores de curso
de graduacdo e aos servidores técnico-administrativos, sobre a unificacdo das informacdes
proporcionada pelo ERP, conforme identificada por Saccol et al. (2003), foi possivel perceber
uma melhoria na integracao e no fluxo de informacdo na gestdo académica da UNIFEI, com um
provavel progresso na qualidade das decisdes para 0s processos da gestdo académica na
universidade. Observou-se isso na percepcdo dos respondentes quanto ao tema, conforme os

resultados apresentados na tabela 4.
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Tabela 4 - Resposta a Afirmacéo: "A implantagéo e uso do SIGAA melhorou o fluxo e a integragéo das informagdes na
gestdo académica da UNIFEI e, com isso, houve melhoria no processo de tomada de decisao."”

DIMENSAO ERP - SISTEMAS | Coordenadores | Técnicos | Likert Coordenadores | Likert Técnicos
Concordo muito 0 0% 0/0% |2 0 2 0
Concordo 12 67% 1]13% |1 12 1 1
E indeciso 4 22% 6 |75% |0 0 0 0
Discordo 2 11% 1(13% | -1 -2 -1 -1
Discordo muito 0 0% 0/0% |-2 0 -2 0
Total 18 8 10 0

Fonte: dados primarios

Como se pode observar, na opinido de 67% dos Coordenadores houve a percepc¢do desse
avancgo na organizacdo. A analise dos resultados dos técnicos, no entanto, ndo permitiu nenhuma
inferéncia, mostrando-se estes bastante indecisos neste questionamento.

Observa-se que a centralizacdo das informagfes numa base Unica e as reclamagdes sobre
falta de relatorios customizados no SIGAA estdo de acordo com os resultados encontrados nas
empresas (SACCOL et al. 2003) quanto as mudancas na tecnologia da informacdo e na qualidade
da informacdo, com a unificacdo da informacdo, a diminuicdo de relatorios impressos e a
dificuldade na obtencdo de relatérios gerenciais customizados.

Em relacdo ao deslocamento de poder, dois dos coordenadores de curso de graduagédo
mencionaram que nao tém certeza se houve alguma mudanca porque acreditam que o que ocorreu
foi um maior acesso as informacdes e que, nas palavras do entrevistado, “poder é quando se tem
uma influéncia sobre isso e o aluno nao tem. Ele s6 tem acesso.” De acordo com os entrevistados,
assim como os alunos, houve também um ganho de autonomia para os professores na obtencéo
das informacdes porque havia mais dependéncia da DRA e da DSI para a obtencdo de consultas,
indices e relatérios, porém ndo perceberam isso como aquisicao de poder.

Os outros cinco coordenadores manifestaram a percepcdo de um deslocamento de poder
que trouxe mais organizacdo ao definir melhor atribuicdes de acesso para os coordenadores, para
a Pro-Reitoria e para os alunos. Uma transcrigdo que ilustra esse posicionamento é apresentada a
sequir:

[...] houve um deslocamento de poder e mais uma vez acho que foi um deslocamento de
poder justo porque anteriormente qualquer professor poderia ver o histérico de alunos e
agora é s6 o coordenador ou alguma pessoa que trabalha junto ao coordenador, o
coordenador de estagio etecetera. Agora o aluno pode ir & e emitir o historico. Isso é
positivo também. Eu acho que o fato de vocé descentralizar nesse caso, era uma
centralizagdo completamente desnecessaria.

[...] A PRG era a detentora destas informac6es e foi a que mais perdeu poder nestas
questdes. Agora estdo mais transparentes e acessiveis. 1sso foi jogado para o sistema.
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[...] o sistema fez uma espécie de descentralizacdo, quanto as fungdes. Quem que é
responsavel por fazer o qué. Eu acho que isso antes era mais centralizado e foi diluido
entre todos. Essa é a proposta do sistema, ele centralizou tarefas que antes eram
divididas em varios setores, entdo, tarefas que eram feitas pela PRG, pelo DRA, pela
secretaria ou que estavam na mao do coordenador.

A opinido predominante entre os coordenadores é que, apesar de ganharem mais um
instrumento de obtencdo de informacgdes para 0 processo de tomada de decisdo, eles perderam
algum poder com as alteragOes no processo de informacdo académica, mas isso foi uma coisa boa
para a gestdo académica. No entanto, houve um dos coordenadores de curso da graduagdo que

ndo ficou satisfeito com esta nova distribuicdo de poder. Nas palavras desse coordenador:

[...] Entdo eu acho que tem coisa que é o coordenador que faz, a gente faz e manda para
a PRG lancar. Seria muito mais facil se nés mesmos que langassemos. Entendeu? Entéo
assim, a gente tem a funcéo de realizar o horario, mas a gente ndo tem a fungéo de lancar
as turmas.

As adaptacdes ao sistema de gestdo foram também citadas em varias situacGes nesta
pesquisa como um fator que pode estar sendo prejudicial no processo de implantacdo do SIGAA
e do préoprio ERP no processo de informacdo académica da organizagdo. Algumas dessas citacoes
de coordenadores de curso de graduacédo retiradas da questdo aberta do questionario eletrénico

sdo apresentadas a seguir:

[...] a estrutura da UNIFEI é diferente da universidade de origem do sistema e o sistema
esta sendo adequado, 0 que esta causando muitos problemas.

[...] o sistema foi projetado para funcionar em outra realidade académica. Precisamos de
muitas adequagdes a nossa realidade.

[...] o sistema ndo foi projetado para a UNIFEI. S&o necessarias muitas adaptaces no
seu codigo e mudancas até nas normas dos cursos de graduacdo. Isso e o fato de que
trata-se de um programa que ndo é gratuito tornam o processo de implantacdo
complicado.

No entanto, de acordo com um dos coordenadores de curso da graduacao que atua na area
de TI, a implantacdo de um ERP é mesmo muito complexa e demorada. Ele acredita que a
UNIFEI nédo esteja tendo dificuldades acima do normal. Para esse coordenador, o SIGAA esta

atendendo muito bem ao que foi proposto. Nas suas palavras:

[...] essa migracdo é um processo natural, todo mundo tem que fazer. E vocé ndo vai
encontrar uma migracdo em que as pessoas so elogiam. Eles sempre véo criticar.

[...] € um processo dificil e a universidade fez bem feito. Especificamente nos Gltimos
dois anos que eu acompanhei.

[...] um conceito importante é o seguinte, bons sistemas e bons projetos nunca séo
finalizados. Eles véo evoluir continuamente e véo ser melhorados continuamente. Entéo
se o projeto foi finalizado e concluido definitivamente é porque tem alguma coisa de
errado.
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4.3.1.1.6. No Processo de Avaliacéo

Cinco dos sete coordenadores de curso da graduacdo perceberam algumas alteracdes no
processo de avaliagdo com o uso do SIGAA. De acordo com esses entrevistados, 0 ERP trouxe
contribuicbes por meio das vérias ferramentas, como enquetes e foéruns de discussdo que
permitem e estimulam fazer a avaliacdo de maneira mais diversificada, como por exemplo,
avaliacdes sequenciais e mais diluidas. Outro aspecto mencionado foi a melhoria na comunicagéo
e integracdo pelo fato de se ter uma plataforma Unica, integrada, em que as atividades nao se
perdem. Nas palavras de um dos coordenadores, “é mais profissional” e se evita aqueles “ah eu
coloquei debaixo da porta da sala” que as vezes ocorre quando os alunos tentam entregar
atividades dentro dos prazos e os professores estdo em atividades fora das suas salas.

Apesar de ser uma atividade muito ligada ao professor, os coordenadores mencionaram
que o SIGAA trouxe facilidades nos procedimentos permitindo mais transparéncia na
composic¢do das notas. Além disso, a insercdo dos novos indices também permitiu a avaliagdo do
aluno durante toda a sua trajetoria na instituicdo. Essa avaliacdo em relacdo ao desempenho
académico interfere na vida académica do aluno e nos resultados institucionais, conforme os
beneficios j& mencionados em relacdo ao melhor aproveitamento das vagas.

Algumas alteracBes foram necessarias para se poder implementar o SIGAA sem precisar
fazer muitas customizacGes com relacdo aos calculos para aprovar ou ndo o aluno. De acordo
com os entrevistados, o mais impactante foi a questdo de se ter trocado o “exame” pela “prova
substitutiva” e a alteragdo da gradagdo das notas, que de zero a cem passara, de zero a dez.

Ao se buscar a percepcdo sobre o deslocamento de poder com os coordenadores de curso
da graduacdo, quatro dos sete entrevistados entenderam que ndo houve nenhuma alteragdo na
distribuicdo de poder no processo de avaliacdo, principalmente porque nao perceberam alteracdes
significativas pelo uso do SIGAA.

No entanto, trés coordenadores disseram que houve um pequeno deslocamento de poder
para os alunos e para o proprio sistema. A autonomia maior em escolher disciplinas inclusive, em
periodos diferentes, de acordo com o desempenho nos novos indices introduzidos com a
implantacdo do SIGAA, relacionados nos processos anteriores, foram também citados como
exemplos de deslocamento no processo de avaliacdo. Nesse caso, 0 poder se deslocou dos

coordenadores, que passaram a praticamente apenas “dar o visto” nas decisdes dos alunos, mas
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sempre vinculados as normas preestabelecidas pela instituicdo embutidas no ERP. Nas palavras
de um dos coordenadores:
[...] O poder da definicdo do que o aluno vai fazer na vida académica dele nos proximos
periodos depende do rendimento e desses indices. Ou seja, 0 coordenador ou 0 préprio
professor ndo tem poder de escolha ‘ah ndo o aluno tem que fazer essa ou aquela
disciplina, ele tem que ir para esse ou para aquele periodo’.
[...] O sistema esta controlando ele. Entdo houve um deslocamento de poder para o
sistema. Isso seria uma coisa mais geral da prépria universidade, seria em funcdo da
prépria norma. O sistema, a gente ter que seguir fielmente ou algumas coisas do préprio

SIGAA, que ai a gente ndo tinha muita autonomia para definicdo de alguns parametros
que as vezes poderiam ser até melhores para 0s cursos.

De acordo com os coordenadores, estes deslocamentos de poder estdo mais relacionados a
norma do que ao SIGAA, mas a relagdo pode estar proxima porque as mudancas na norma
ocorreram justamente para se adequar ao ERP. No entanto, no processo decisorio em relacdo as
avaliaces e provas, o poder se mantém nas maos do professor. Nas palavras do coordenador
“agora o aluno tem uma certa capacidade de poder no sentido se o professor ndo cumprir com 0s
prazos, mas no processo decisério na avaliacdo do conhecimento do aluno eu ndo vejo impacto

nenhum.”.

4.3.1.1.7. No Processo de Certificacao

Nas entrevistas com os servidores da DRA, setor responsavel pelos procedimentos do
processo de certificacdo, foi observado que ainda ndo houve alteracGes neste processo pela
introducdo do SIGAA, uma vez que esta funcionalidade depende de um estagio mais avancado da
implantacdo em que os registros de informacdes estejam mais consolidados e seguros. Assim, a
funcionalidade de emissdo de diplomas é uma das que ainda ndo foram disponibilizadas ou
liberadas, conforme ilustra a transcri¢do a seguir:

[...] esse SIGAA ndo tem o modulo liberado pra gente pra emitir carteirinha, coisa que a
gente t& sendo muito cobrado. Ele ndo tem também um que facilite 0 nosso registro de

diploma. Foi prometido pra gente que seria liberado um mddulo pra gente conseguir
agilizar o processo de registro de diploma [...]

No entanto, uma implantacdo plena do SIGAA, em que sejam garantidas as informacdes
bésicas para os requisitos de emissdo de diplomas, poderia permitir total automatizacdo no
processo de certificagdo. Essa automatizacdo total poderia trazer impacto inclusive na estrutura
hierdrquica porque poderia provocar até mesmo a dissolucdo da DRA entre as Pro-Reitorias, caso

a universidade tomasse esta decisdo como diretriz. Esse impacto seria como as mudancas nas
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partes basicas da organizacdo observado por Saccol et al. (2003). Além disso, também levaria a
acumulacdo de funcdes porque parte dos servicos da DRA poderiam ser feitos por servidores das
Pro-Reitorias que ja fazem outras funcdes. Isso pode ser observado a partir das entrevistas com os
Pro-Reitores e as transcri¢fes a sequir ilustram estas informacdes:
[...] A DRA tem um arquivo gigantesco e com o SIG toda esta copia fisica virou
eletrdnica. Quando ela vira eletrbnica eu ndo tenho um setor necessariamente
responsavel por isto porque todo mundo alimenta isso. A nota do aluno vai la para
dentro, a defesa dele vai 1& para dentro, a dissertacdo dele vai la para dentro. O controle
do registro de documentos passa a ser todinho eletrénico e 0 acesso passa a ser de todo
mundo, entdo todo mundo acessa aquilo, em qualquer lugar do mundo desde que eu
tenha autorizacdo. Eu ndo tenho o mapeamento das atividades da DRA, mas uma coisa
eu te digo, tranquilamente, em muitas coisas a DRA é uma redundante e muitas coisas
daria para vocé fazer direto.
[...] hoje a gente tem redundéncia. Entéo, em prol de acabar com essa redundancia e dar

mais flexibilidade e agilidade ao processo, a funcdo do registro académico ela ndo acaba,
ela continua existindo, porém, eu advogo que ela seja diluida nas Prd-Reitorias.

Diante destas questdes em relacdo a possibilidade de se ter uma automatizacdo total no
processo de certificagdo pelo SIGAA, eliminando assim muitas atividades administrativas para a
emissdo e registro de certificados ou diplomas, efetuou-se uma investigacdo junto aos
coordenadores de curso para obter a percepcdo deles sobre o assunto. Dos sete coordenadores de
curso de graduacao, dois se disseram favoraveis ao modelo tradicional com a colacdo de grau e 0s
formatos de eventos oficiais e festivos. Nesse caso, a universidade se encarregaria apenas dos
encargos oficiais para a colacdo de grau e a expedicdo de certificados e diplomas, enquanto que
os de natureza festiva seriam custeados pelos formandos. Um deles se manifestou favoravel ao
formato totalmente informatizado, pois, de acordo com o coordenador, em sua visdo particular, o
diploma “pedago de papel” ndo tem nenhum valor. Nas palavras desse coordenador, “a formatura
ndo é uma festa”, ela “¢ o ponto final que vocé diz assim, esse aluno esta formado. Ele adquiriu
realmente um conjunto de habilidades ou ele desenvolveu as habilidades que permite que ele
desempenhe determinada fungdo.” Para esse entrevistado, 0 formato do diploma do aluno bem
formado ndo é importante, pois, nesse caso, “o papel de sulfite é tdo valioso quanto uma pele de
carneiro.”

Na opinido dos outros quatro coordenadores de curso da graduacdo, a instituicdo deveria
ter as duas modalidades, em que o modelo informatizado disponibilizaria sem burocracia ou
custos o certificado e o diploma a partir do langamento da ultima nota do aluno no SIGAA e,

juntamente com os formandos, seria proporcionada a colagdo de grau, nos moldes do que faz
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atualmente a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN, 2016). Os eventos mais
tradicionais e festivos, e consequentemente os seus custos, ficaria a cargo das comissdes de

formatura. Essa divisdo da colacdo de grau e eventos festivos ja ocorre hoje na UNIFEI.

4.3.1.2. ALTERAQOES E DESLOCAMENTO DE PODER NA POS-GRADUAQAO
4.3.1.2.1. No Processo de Selecéo

Na pos-graduacdo foram percebidas algumas alteracbes que proporcionaram mais
organizacdo e melhorias para se gerenciar o processo e na forma de registro. De acordo com 0s
coordenadores pesquisados, antes era muito centralizado na DRA e precisava se ter todas as
informacdes dos alunos em papel para ser encaminhado & DRA e ao DSI para langamentos no
Portal Académico.

Entre algumas dificuldades apontadas destaca-se as adaptacGes ao sistema como, por
exemplo, um conflito no SIGAA que inviabilizou a entrada de alunos de atualizacdo, que eram
inscritos em disciplinas, porém ndo possuiam vinculos na universidade. Hoje, com o atual
regimento da UNIFEI, o corpo discente é constituido de alunos regulares e especiais. Os
primeiros sdo aqueles matriculados em cursos de graduacdo ou pés-graduacdo. Os Gltimos séo os
inscritos em cursos de extensdo, disciplinas isoladas ou atividades congéneres. Na transcrigdo a
seguir, da entrevista de um coordenador de curso, é ilustrada essa percepgdo sobre as melhorias
no gerenciamento e sobre a questdo do aluno de atualizacéo:

[...] Eu tinha que fazer um relatério em papel também ou mandar para o DRA para o DSI
para eles lancarem tudo. Hoje eu consigo comparar, controlar toda a documentacéo,
informar para os alunos, os candidatos, dos resultados tudo pelo SIGAA.

[...] Entdo aluno de atualizagdo, a gente tinha essa forma de ingresso e agora o SIGAA
ndo permite isso.

Na percepcdo da Pro-Reitoria, houve alteracdo em alguns procedimentos dos processos
seletivos, como se pode observar na transcri¢cdo a seguir da entrevista feita com o Pro-reitor da
PRPPG:

[...] aimplantacdo do SIG levou a gente a padronizar o funcionamento dos programas de
p6s-graduacdo. Entdo, por exemplo, o programa da producdo era trimestral. Entdo
durante o ano tinha trés trimestres. A Energia trabalhava desse jeito e a Elétrica também.
Com a implantagdo do SIG ndo. Tudo é semestral. Os processos seletivos, cada
programa de pés-graduacao tinha um processo a parte. Dentro do SIG vocé teve que
uniformizar os processos seletivos.
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Em relacdo ao deslocamento de poder no processo de selecdo na pos-graduacdo, dois
coordenadores disseram n&o ter percebido nenhuma alteracdo e trés ndo souberam responder.
Outros dois coordenadores, no entanto, manifestaram a percepcdo de que 0s coordenadores
ganharam mais poder de atuacdo na tomada de decisdo e isso foi percebido como algo benéfico
as suas atividades nos programas de pos-graduacdo. A transcrigdo a seguir exemplifica isso:

[...] o poder foi transferido ao programa de modo a que nés hoje nao estamos submetidos
a uma regra geral, n6s podemos especificar 0 que nds temos em mente para 0 NOsso
candidato. Antes isso tinha de ser submetido para uma Assembleia, para uma cdmara de
pos-graduacdo, que tinha que apreciar. Ai um coordenador de um outro programa que

nédo sabe as nuances do nosso programa quer dar palpite e etecetera.
[...] tornou mais agil e mais facil num programa pequeno igual 0 nosso.

Assim, o deslocamento de poder no processo de selecdo da pds-graduacdo, se houve, foi

muito pequeno e percebido por poucos coordenadores.

43.1.2.2. No Processo de Matricula

Nos procedimentos de matricula de ingresso dos alunos houve uma alteracdo da
responsabilidade pelas matriculas, tendo sido esta atividade assumida pela PRPPG devido as
alteracBes que estdo sendo implementado na DRA, setor que antes fazia todas as matriculas e esta
agora incumbida de atender mais especificamente a graduacao. Isso foi observado nas entrevistas
com o Pro-Reitor de Pesquisa e Pds-graduacdo. De acordo com o gestor, estava havendo uma
duplicagdo das atividades e “ficara melhor se a matricula da p6s-graduacéo for feita somente pela
Pro-Reitoria”. Nas palavras do gestor “a PRPPG que fez a matricula de todos os alunos da pos-
graduacdo. A DRA nédo matriculou nenhum. Depois essa documentacgéo foi passada para a DRA,
a DRA checou e colocou isso no sistema. Entéo, ou seja, hoje a gente tem redundancia”.

Quanto as matriculas em disciplinas, ao contrario do que o observado com o0s
coordenadores de curso da graduagdo, esse processo, que antes estava na DSI e na DRA, ficou
mais centralizado no coordenador de curso da pos-graduacdo. Hoje, com o SIGAA, os alunos
conseguem se matricular muito facil e esse controle para a coordenacdo foi percebido pelos
coordenadores como benéfico a gestdo académica. De acordo com os entrevistados, a decisdo do
coordenador sobre a matricula é importante porque sera verificado com o orientador se o aluno
estd fazendo a materia adequada, uma vez que as vezes ele escolhe uma matéria que ndo é de
interesse para 0 projeto de pesquisa do curso. Com uma turma relativamente pequena nos

programas de pds-graduacao, é possivel o gerenciamento e 0 acompanhamento em tempo real.
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Observa-se nas transcri¢fes a seguir alguns destes entendimentos:

[...] acho que a diferenca € que a visdo do DSI e do DRA sdo mais geral, eles ndo tinham
a visdo especifica de cada curso. Entdo estando com o coordenador eu acho que ele
consegue fazer alguma coisa mais direcionada para o curso que ele esta lecionando.

[...] ele escolhe no SIGAA quais sdo as disciplinas que ele esta apto a fazer e o
coordenador do programa autoriza ou ndo a realizagdo naquela disciplina.

[...] hoje eu posso acompanhar on-line em tempo real, coisa que ndo era possivel antes.

Na analise do deslocamento de poder na pds-graduacao, a partir das entrevistas com 0s
coordenadores de curso, cinco dos sete manifestaram uma percepcdo de deslocamento de poder
para o coordenador, um acredita que o deslocamento foi para o orientador e um ndo soube
responder. De acordo com esses coordenadores, o deslocamento de poder veio das Pré-Reitorias
e isso trouxe mais facilidades para o processo de matricula porque antes estava centralizado,
principalmente na PRPPG. Havia também muita dependéncia da DRA e da DSI para a
operacionalizacdo dos processos. Parte de escolha, aceitacdo e outros procedimentos sairam da
DRA e foi para os coordenadores, assim como parte de alguns conflitos que era resolvido

diretamente na DSI também se deslocou para ser resolvido na coordenacao.

4.3.1.2.3. No Processo de Ensino

Na poés-graduacdo, trés dos coordenadores entrevistados mencionaram que nao
perceberam alteracdes no ensino por nao utilizarem o SIGAA nas suas aulas, sendo que dois
deles mencionaram que o sistema pode estar colaborando no processo de ensino para 0S
professores que estiverem usando as suas ferramentas, principalmente no compartilhamento de
material, na comunicacdo e na interacdo docente e turma. Os outros quatro coordenadores de
curso da pds-graduacdo manifestaram percepcdes de melhorias no processo de ensino por conta
do SIGAA, com mais recursos e de forma mais profissional do que no antigo Portal Académico.
Um exemplo disso, fornecido por um dos entrevistados, é a forma de compartilhar material que
antes era feita por e-mail e as vezes por sites desenvolvidos em iniciativas isoladas de alguns
professores. Hoje essa comunicacéo e disponibilizacdo de conteudo podem ser feitas por alunos e
docentes em uma unica plataforma, o SIGAA.

Assim como na graduacdo, o SIGAA pode ajudar no processo de ensino permitindo mais
organizacdo, mas houve manifestacGes de que ha a necessidade de um comprometimento maior
em sua utilizacdo por parte dos professores. De acordo com um dos entrevistados: “isso nao foi

passado para os professores” e, nas palavras do coordenador “a gente tem meio que descoberto



80

sozinho e vai fazendo. Nao tem uma atuacdao assim direta ‘use isso e tal’. Se a gente tem a
ferramenta que é boa e eu vejo que estd sendo pouco utilizada.” Nas palavras de um destes
coordenadores da pds-graduacao:
[...] a partir do momento que a gente conseguir colocar aquilo para rodar o processo
ensino aprendizagem, essa dupla, vai melhorar bem porque vocé pode até criar forum

para os alunos, os alunos podem criar discussfes entre eles mesmos nem isso é
importante até porque é preciso na aprendizagem entre eles essa discusséo.

Observou-se na percepcao de alguns coordenadores que a implantacdo do SIGAA exige
um treinamento mais especifico e aprofundado do que o proporcionado pela equipe da UNIFEI
até 0 momento nessa implantacdo para melhores beneficios no processo de ensino. Isso vai ao
encontro das mudancas na qualificacdo técnica das pessoas apontado por Saccol et al. (2003),
com necessidade de maior preparo e qualificacdo técnica das pessoas na equipe de implantacao
do ERP. A necessidade de se fornecer programas de treinamentos aos docentes sobre as
ferramentas que o SIGAA possui e que podem ser Uteis as atividades pedagdgicas também foi
apontada no estudo feito por Souza e Monteiro et al. (2015) na Universidade Federal do Ceara
(UFC). Outro exemplo disso observado nesta pesquisa é apresentado na transcri¢do a seguir da
fala de um coordenador de curso da p6s-graduacao:

[...] eu fui a varios treinamentos oferecidos para os coordenadores de curso nem la feitos
pelo DSI e eu sentia que o que eles estavam falando eu poderia descobrir sozinho ou eu
conseguiria fazer. E por outro lado muita gente que precisaria fazer o treinamento nao
estava la. E ai quando precisa fazer atrasa.

[...] certamente eu vejo como dificuldade a dificuldade dos usuéarios e a falta de interesse

por treinamentos em coisas novas que as pessoas ndo conhecem. Entdo acho que
certamente dificulta muito.

De modo semelhante, também ndo houve percepcdo de deslocamento de poder no
processo de ensino por parte dos coordenadores de curso da pés-graduacdo. De acordo com um
dos coordenadores, a disponibilizacdo de contetidos através do SIGAA é mais elucidativo para o
aluno, mas ndo sdo todos os professores que disponibilizam o material didatico. Para esse
entrevistado, “é obrigacdo de professor sempre estar se atualizando e levando isto para os
alunos”. Isso vai ao encontro do que pontuou Souza e Monteiro (2015) ao enfatizar que as
tecnologias aplicadas a educacdo sdo auxiliares na disseminacdo dos conteddos, porém, o
acompanhamento profissional é essencial. Essas tecnologias, de acordo com 0s autores, séo

recursos tecnologicos de apoio para as praticas de aula, mas nao substituem o professor.
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4.3.1.2.4. No Processo de Aprendizagem

Do mesmo modo como se observou na graduacdo, quatro dos coordenadores de curso da
pos-graduacdo manifestaram que ndo houve nenhuma alteracdo no processo de aprendizagem
com o SIGAA e que ndo o utilizam com esta finalidade. Neste caso, também trés coordenadores
relataram a possibilidade de ganhos na aprendizagem dos alunos, assim como no processo de
ensino, se os professores utilizarem o ERP para disponibilizarem o acervo das disciplinas.
Conforme relatou um entrevistado, “o SIGAA ndo teve grande influéncia.” Segundo o
coordenador, “ficou praticamente igual o que era antes” no Portal Académico.

Na pos-graduacdo todos os coordenadores de curso disseram ndo perceber nenhum

deslocamento de poder no processo de aprendizagem com o uso do SIGAA.

4.3.1.2.5. No Processo de Informacédo Académica

Entre os coordenadores de curso de pds-graduacdo entrevistados, apenas um manifestou
ndo ter observado alterages significativas no processo de informacdo académica com o SIGAA.
Um outro disse que percebeu mudancas apenas para os alunos em relacdo a maior facilidade e
rapidez no acesso as informagdes. No restante, houve a percepcdo de mais organizacao e
melhorias na disponibilizacdo, na comunicagdo e no acesso as informagfes em comparagdo ao
antigo Portal Académico. Assim como pontuado pelos coordenadores de curso de graduacéo,
também foi mencionada a necessidade de relatorios mais abrangentes e customizados. A seguir
sdo apresentados alguns trechos das transcricdes dos entrevistados que ilustram estes
posicionamentos:

[...] vocé tem ai uma forma de comunica¢do muito melhor do que era o antigo.

[...] a gente consegue tirar mais informag0es ali, mas eu acho que tem coisas que a gente
ndo consegue configurar direito. Assim é muito travado.

[...] o aluno tinha que procurar a DRA para solicitar um historico, alguém ia digitalizar
esse historico e ele tinha que passar tempos depois, carimbado e assinado. Hoje nao.
Custo, tudo. Hoje ficou gratuito e em tempo real.

[..] dos cursos eu acho até que é uma parte fraca do SIGAA esta parte institucional, por

exemplo, para deixar documentos especificos do curso, tudo eu tenho um pouco de
dificuldade com isto.

Quanto ao deslocamento de poder na pds-graduacao, com excecdo de um entrevistado, 0s
coordenadores de curso perceberam significantes deslocamentos com as alteragdes no processo
de informacéo académica devido a implantacdo do SIGAA. Um desses deslocamentos citados por

um coordenador se deu da PRPPG para a coordenacao e a transcri¢ao a seguir exemplifica isso:
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[...] da PRPPG para a coordenagdo porque a gente tem o livre acesso a informagdo. A
gente pode consultar as coisas e ter a informacéo mais detalhada.

[...] para renovar bolsa era uma burocracia, um pouquinho. Existia uma burocracia para
saber qual era o desempenho do aluno nas disciplinas, se ele tinha sido aprovado ou
reprovado, qual era a nota dele. Agora ndo. Pelo SIGAA a gente consegue detectar
plenamente qual é esse histdrico. O que trancou. O que deixou de trancar. O que aprovou
e 0 que deixou de aprovar, tudo.

Assim como se verificou na graduacdo, também foi mencionado por praticamente todos
0s entrevistados um deslocamento de poder para os alunos na questdo da facilidade de obtencéo
dos documentos oficiais sem a tradicional burocracia dos procedimentos formais da DRA.
Também foi mencionado um deslocamento de poder da Pro-Reitoria para os coordenadores, num
sentido inverso ao que ocorreu na graduacdo, quando os coordenadores haviam percebido uma
perda de poder. Naquela situacdo, os coordenadores perceberam que foi bom o poder ter ido para
a PRG e para as normas internalizadas no SIGAA porque as demandas dos alunos eram muito
grandes. Na pos-graduacdo, com turmas menores, 0os coordenadores receberam mais poder com
mais atribuicdes do que no antigo Portal Académico. A seguir é possivel observar um pouco
disso na fala de um coordenador:

[...] eu acho que tem uma tendéncia de descentralizar da PRPPG no nosso caso e
centralizar com os coordenadores. Sim, certamente, até pela propria estrutura da PRPPG
que antes tinha uma secretaria dedicada para cada curso ela acabava centralizando uma

série de informagdes. Hoje ndo tem mais esse formato 14 e muitas das coisas que eram
feitas pela PRPPG estdo indo serem feitas pelos coordenadores.

Apesar de que foi possivel observar que os deslocamentos de poder foram percebidos
Ccomo necessarios e positivos no processo de informacdo académica, houve algumas citagdes
sobre conflitos no SIGAA que podem ser prejudiciais a universidade, como as dificuldades de
customizagdes que “forcam” alteragdes nas normas. Um exemplo dessas percepcdes sobre o
SIGAA pode ser observado na transcrigéo a seguir:
[...] ele condiciona a tentar, ou fazer o que ele faz ou arrumar uma maneira alternativa de
tentar tomar aquela decisdo estratégica, mas seguindo a estrutura interna dele, entendeu.
Isso eu acho que é uma centralizacdo grande, um vinculo grande que esse sistema
trouxe.

[...] uma outra coisa errada do SIGAA, ao invés do SIGAA se adaptar & nossa realidade
nos é que estamos adaptando ao SIGAA.

No entanto, em relacdo as adaptacGes, na opinido de um dos coordenadores de pos-
graduacdo, “¢ natural que um novo sistema ndo reproduza exatamente o funcionamento da

instituicdo e isto gera uma dificuldade e também pode prolongar uma dificuldade”. Esse
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coordenador mencionou como um dos fatores relevantes na implantacdo a dificuldade com os
usuérios que talvez ndo tenham aderido ao uso do ERP da melhor maneira que favoreceria a

implantacéo.

4.3.1.2.6. No Processo de Avaliagéo

Diferentemente do que se observou na graduacéo, cinco dos coordenadores de curso da
pos-graduacao disseram ndo ter havido nenhuma alteracdo nos processos de avaliacdo. De acordo
com esses coordenadores, as principais razdes por esta percep¢ao sao o fato de que “todos 0s
recursos que conhece que estdo no SIGAA estavam também disponiveis no portal académico”,
que “o professor na realidade que tem o bastdo disso ai” e que o SIGAA ndo ¢ envolvido na
avaliacdo dos alunos.

As principais alteracdes percebidas por dois dos entrevistados estdo relacionadas a
flexibilidade do SIGAA em relacdo do antigo Portal Académico, com a possibilidade através do
ERP, por exemplo, de se criar tarefas, coletar respostas e controlar o prazo de entrega.

Em relacdo ao deslocamento de poder, apenas um relatou uma percepcao de deslocamento
devido ao SIGAA. Segundo esse coordenador, tanto os alunos quanto o professor ganharam nesse
processo. Mencionou-se que, antes do SIGAA, “a coisa que era engessada na DSI, na
Coordenacéo dos cursos, principalmente a forma de avaliacdo que passou isso para o professor. O
professor hoje tem uma autonomia total de fazer quantas avaliacGes ele quiser, tipos diferentes,
tudo®. Para os alunos o ganho foi na visibilidade das notas porque no Portal Académico “era
engessado. Muitas vezes vocé sO conseguia lancar uma nota e o aluno ndo tinha ideia da
composi¢do daquela nota, se veio de uma atividade ou se veio de outra porque era uma meédia”.
Segundo um coordenador, o beneficio para o aluno esta na possibilidade de reacdo mais rapida

diante de um resultado pouco favoravel.

4.3.1.2.7. No Processo de Certificacao

Em relacdo aos impactos de uma implantacdo plena do SIGAA nos processos de
certificacdo nos cursos da pos-graduagdo, nos quais atualmente ja ndo existe a colacdo de grau,
trés deles sdo de opinido de que é desnecessario o ritual da formatura e o processo de certificacdo
poderia ser inteiramente informatizado. Isso inclusive € visto como uma facilidade a mais, uma
vez que a burocracia e a demora na expedicdo de diplomas podem prejudicar a carreira

profissional dos alunos e, também, a imagem da universidade perante a sociedade. Outros trés
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manifestaram que seria muito interessante e util se a universidade puder disponibilizar os dois
modelos porque muitas pessoas valorizam o ritual da formatura e isso atua como um relevante
fator motivacional, tanto para os formandos como para os alunos de anos anteriores. Destaca-se
ainda a opinido de um coordenador que disse preferir o modelo tradicional porque ndo confia na
tecnologia e acha que “o tradicional ¢ diferenciado e mais seguro”.

De qualquer maneira, independente da forma como o registro académico venha a ser
estruturado, com ou sem a emissdo do diploma diretamente pelo SIGAA, tanto na graduacgéo
qguanto na po6s, 0 que se pode observar nestas alteracdes € que o poder de decisdo sobre
informagdes relativas aos registros académicos necessarios ao processo de certificacdo, que
estavam, ou ainda estdo parcialmente com a DRA, podem estar se deslocando para a
tecnoestrutura, incorporada nas normas e no proprio SIGAA, e para as Pro-Reitorias, ja que estas
estardo em nivel hierarquico superior e gerenciando 0s processos daquela. Embora o
posicionamento da DRA néo esteja completamente definido pela Administracdo da universidade,
no organograma apresentado na figura 13 ja se pode observar que o setor ndo mais ocupa um

status de assessoria direta da Reitoria, configurando assim uma perda de poder vertical.

4.3.1.3. RESUMO DAS ALTERACOES E DESLOCAMENTOS DE PODER

Por fim, ap6s a identificacdo das alteracGes encontradas na gestdo académica relacionadas
ao uso do SIGAA, os quadros 2 e 3 apresentam em resumo, respectivamente, as mudancas de
natureza tecnoldgica e estrutural que foram identificadas na UNIFEI com a implantacdo do

SIGAA, acompanhadas com uma sintese do deslocamento de poder.

Quadro 2 - Mudancas de Natureza Estrutural na UNIFEI pela implantagdo do SIGAA

Variaveis de Alteracdes encontradas na UNIFEI com o uso | Sintese do Deslocamento de Poder
Natureza

L do SIGAA Observado
Tecnoldgica

Deslocamento de poder de setores
como a PRG, a PRPPG, aDRAea
DSI para os alunos, para 0s
coordenadores, para professores e

Unificacdo das informagdes com a centralizacdo
no SIGAA como uma plataforma Unica para toda

Mudancas na . L]
¢ a comunidade académica.

Tecnologia de para o proprio SIGAA.
Informacdo e na
Qualidade da Deslocamento de poder de setores

Diminuigao dos relatérios impressos com mais
facilidade de acesso em tempo real,
principalmente sobre o desempenho académico
dos alunos.

Informacéo como a PRG, a PRPPG, aDRAea
DSI para os alunos, para 0s
coordenadores, para professores e

para o proprio SIGAA.
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Variaveis de
Natureza
Tecnologica

Alterac6es encontradas na UNIFEI com o uso
do SIGAA

Sintese do Deslocamento de Poder
Observado

Dificuldade na obtencéo de relatérios gerenciais
customizados, faltando principalmente relatérios
mais abrangentes e também sobre o desempenho
académico de professores, cursos e das unidades
de ensino.

Manutenc&o de um certo nivel de
poder para os setores PRG, PRPPG,
DRA e DSI para obteng&o de
relatdrios mais especificos.

Incorporacéo de novas técnicas de gestdo (best
practices) com os novos indices académicos.

Deslocamento de poder para a
tecnoestrutura e para a ctpula
estratégica

Redesenho de processos e sua racionaliza¢éo
com adaptacOes para se adequar ao SIGAA.

Produgdo de algum nivel de
centralizago.

Mudancas nas
Técnicas de Gestdo e
Processos de
Trabalho

Melhoria no monitoramento de processos com o
uso de outros médulos e com maior integracéo.

Identificacdo e resolucdo de problemas nos
processos sdo mais rapidas com maior acesso a
informagdes e, consequentemente, a melhoria no
processo decisorio

Deslocamento de poder das Pré-
Reitorias para o coordenador.

Mudangas na
Qualificacdo Técnica
das pessoas

Necessidade de mais preparo e qualificagdo
técnica das pessoas na equipe de implantagéo do
sistema com a necessidade de melhor
treinamento para o usuério.

Manutenc¢do de um certo nivel de
poder de especialistas para a
Assessoria de Apoio.

FONTE: dados primarios

Quadro 3 - Mudancas de Natureza Estrutural na UNIFEI pela implantacdo do SIGAA

Variaveis de
Natureza
Estrutural

Alteragdes encontradas na UNIFEI com o uso do

SIGAA

Sintese do
Deslocamento de
Poder Observado

Mudancas Quanto

Sistema auxilia a comunicacgéo inter e intraunidades
com maior fluxo de informag6es em todos 0s

setores.

Melhora distribuicédo

ao Mecanismo de
Coordenagéo

Diminuicdo na quantidade de consultas diretas e

trocas de informacdes verbais.

do poder na
organizagéo.

Mudangas nas
Partes Basicas da
Organizacdo

Tendéncia a eliminacao de um nivel hierarquico e a
possibilidade de realocacéo de pessoas para outros
setores, mas ndo por dificuldade de adaptacéo a
tecnologia e sim por reducdo de carga de trabalho.

Deslocamento de
poder da DRA para
as Pré-Reitorias.
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Variaveis de
Natureza
Estrutural

Alteragdes encontradas na UNIFEI com o uso do
SIGAA

Sintese do
Deslocamento de
Poder Observado

Actmulo de fungbes por parte de alguns cargos
com a redistribuicdo de atividades pela reducdo de
carga de trabalho.

Aumento do nivel de formalizacéo das organizacdes
com padronizagdes de processos.

Producéo de algum
nivel de
centralizacdo.

FONTE: dados primarios

4.3.1.4. ANALISE DAS ALTERACOES E DESLOCAMENTOS DE PODER

Apresentadas as alteracGes e 0s deslocamentos percebidos nos diferentes processos da

gestdo académica da UNIFEI, é apresentada a seguir a abordagem proposta no item 3.2 para

analise das alteracdes e deslocamentos de poder na universidade de forma mais abrangente. Para

facilitar o enfoque, foi proposto o esquema da figura 17 em que se procurou representar as

alteracdes pelo ERP observadas na estrutura da burocracia profissional proposta por Mintzberg

(2003).
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O deslocamento do poder

.......

Nucleo Operacional
o o

Deslocamento de
-: poder
< <
Burocracia Profissional

» Pressdo do ERP p/
padronizar

ERP

Figura 17 — Deslocamento de Poder Apés o ERP

O primeiro destaque na anélise refere-se ao deslocamento de poder do ndcleo operacional
para a tecnoestrutura provocado principalmente pela padronizacdo dos processos imposta pelo
SIGAA, proporcionando descentralizacdo horizontal seletiva. Nesse caso, podem-se observar as
bases de poder formal (legitimo) e pessoal (de especialista ou talento), conforme classificacdo
apresentada na revisdo bibliografica (ROBBINS, 2009; MINTZBERG, 2003). Além da
padronizacdo, houve também deslocamento desse poder pela transferéncia de atividades para
serem executadas diretamente no SIGAA, principalmente no processo de matricula e no processo
de informacdo académica sobre os servicos de registros académicos. Nessa perda de poder esta
incluido o deslocamento de poder dos coordenadores pelo aumento no controle do trabalho e na
reducdo da autonomia pela subordinacdo ao ERP, com muitas decisdes praticamente pré-
definidas. A figura 17 procura ilustrar isso com as reducdes das partes do ndcleo operacional e o
aumento da parte que representa a tecnoestrutura, em consequéncia deste deslocamento de poder.

A tecnoestrutura também recebeu um certo nivel de poder deslocado da assessoria de
apoio, uma vez que tanto a DRA quanto a DSI foram retirados do organograma como Orgaos
assessores da Reitoria. Estes setores também perderam o controle sobre informacdes que

detinham, uma vez que estas passaram a ser disponibilizadas automaticamente pelo SIGAA em
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praticamente todos os processos. Numa eventual utilizacdo do SIGAA para automatizar
totalmente o processo de certificacdo, esse efeito seria ainda mais acentuado. As bases de poder
que podem ser relacionados a este deslocamento sdo de informacdo e legitimo, para o poder
formal, e o poder de especialista para a base de poder pessoal. Esse deslocamento esta
representado na figura 17 com uma seta saindo da parte representada como assessoria de apoio
partindo em direcdo a tecnoestrutura. Esta Gltima aparece aumentada enquanto que ha uma
significativa reducdo do tamanho da assessoria de apoio.

Também se verificou a descentralizacdo seletiva com o deslocamento do poder (legitimo)
fluindo da linha intermediaria para a tecnoestrutura, uma vez que as Pro-Reitorias também tém
suas decisdes limitadas as normas inseridas no SIGAA. Conforme ja observado, houve um
deslocamento de poder dos coordenadores de curso da graduacdo para a PRG, mas isso nao
aumentou o poder na linha intermedidria porque eles atuam em raras excegdes. Esse
deslocamento de poder esta representado na figura 17 com o “estreitamento” da parte que
representa a linha intermediaria e uma seta indicando o fluxo de poder para a tecnoestrutura, que
também aparece “aumentada”. Entdo, esse deslocamento pode ser considerado como uma
centralizacdo vertical, em menor grau, e centralizacdo horizontal, ja que parte do poder do
coordenador foi para a Pré-Reitoria e a maior parte se concentrou no SIGAA.

Por fim, destaca-se um efeito contrério a descentralizacdo sendo produzido pelo SIGAA,
em que o poder “volta-se” para a cupula estratégica através da tecnoestrutura porque a
padronizacdo, definida e imposta no SIGAA, é estabelecida pelas normas regimentais da parte
principal da estrutura. No entanto, essa centralizacdo foi percebida pelos coordenadores de curso
entrevistados como um efeito necessério, em que a padronizacdo e a formalizacdo do ERP
trouxeram mais organizacdo e eficiéncia nos principais processos da gestdo académica. A
mudanca de posicionamento da DRA e da DSI, a possibilidade de eliminacdo de um nivel
hierdrquico e o acumulo de fungdes ou remocdo de servidores, alterando o nUmero de
subordinados de alguns setores também podem ser configurados como perda de poder (de
informacao, legitimo e de especializacdo) fluindo para o topo da estrutura. Na figura 17 esse
deslocamento esta representado pelo aumento no poder da clpula estratégica, uma vez que parte
de todos os deslocamentos de poder provocados pelo ERP acabam por fluir para os setores

estratégicos na universidade.
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5. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se prop6s a estudar e a analisar como se da o deslocamento de poder na gestéo
académica de uma universidade publica apos a implantacdo do ERP . Para o alcance desse
objetivo geral foi investigada a descentralizacdo atraves da andlise da estrutura organizacional
predominante, as alteracdes proporcionadas pela implantacio do modulo SIGAA, os
deslocamentos de poder provocados pelas alteracGes encontradas e 0s seus impactos na gestéo
académica.

A partir da analise dos dados obtidos sob a abordagem das estruturas propostas por
Mintzberg (2003) e dos estudos de Hardy e Fachin (1996), os resultados apontaram que a
UNIFEI possui uma forma estrutural que pode ser considerada uma Burocracia Profissional,
porque os docentes, integrantes do ndcleo operacional, possuem uma influéncia muito forte nos
principais processos de tomada de decisao.

Além disso, hd uma estrutura matricial bastante complexa e organizada, através da
delegacdo de poder para as tomadas de decisfes para diversos protagonistas, em diversos niveis e
setores, como 0s Conselhos, os Institutos e suas Assembleias e os Colegiados de curso, o que
confirma a existéncia de um sistema complexo que envolve areas académicas e administrativas,
conforme se observou nos trabalhos de Hardy e Fachin (1996).

Entre as alteracGes encontradas nos diversos processos da gestdo académica, destacam-se
a integracdo das informacBes em uma plataforma Unica, o SIGAA, facilitando sua
disponibilizagdo para toda a comunidade académica, melhoria na comunicagdo, mais
padronizacdo e formalizacdo de procedimentos e reducdo de necessidade de servicos e
atendimentos presenciais no setor de registro académico. Esses resultados estdo em consonancia
com os beneficios esperados do ERP e também observados em algumas pesquisas em instituicoes
de ensino superior (ABUGABAH e SANZOGNI, 2010; DAMASCENO e CARVALHO, 2004;
FERREIRA et al., 2012; MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2003; SOUZA e MONTEIRO, 2015).

Com a investigacdo sobre o deslocamento de poder causado pelo ERP, identificou-se o
deslocamento vertical em que uma diretoria perdeu o status de assessora direta da Reitoria e

passarad provavelmente a estar subordinada as Pro-Reitorias, com a possibilidade inclusive de ser



90

‘dissolvida’. Também se observou o deslocamento de poder na descentralizagdo horizontal do
nacleo operacional e da linha intermediaria para a tecnoestrutura devido a maior formalizagéo e
padronizacdo imposta pelo ERP e também por mais controle do trabalho e reducdo de
autonomia. De um modo geral, a padronizacdo e uniformizacdo obtida pelo uso do SIGAA
também pode ter produzido o deslocamento de poder para a clpula estratégica, ocasionando
algum nivel de centralizacéo na universidade.

Os deslocamentos de poder proporcionaram beneficios a gestdo académica, destacando-se
a melhor redistribuicdo de atribuicGes e funcbes para os diversos agentes em cada processo. Esse
reequilibrio vai ao encontro da descentralizacdo do poder e maior delegacdo de atribuicdes
relatadas na pesquisa de Damasceno e Carvalho (2004). Além disso, coerente com os conflitos e
disputas de poder citados pelos autores em sua pesquisa, com o deslocamento de poder surge
também a perda de poder de expertise, de posicdo ou de cargo (legitimo), que pode produzir
inseguranca diante da incerteza promovida pelas mudancas. Isso pode ser uma situacdo negativa
para a organizagdo se 0S gestores ndo observarem essas reagdes e ndo introduzirem acdes de
redirecionamento para as finalidades organizacionais. Por essa razao, atencdo especial deve ser
dada aos treinamentos aos usudrios, algo que neste estudo, assim como observado na revisao de
literatura (ABUGABAH e SANZOGNI, 2010; DAMASCENO e CARVALHO, 2004,
FERREIRA et al., 2012; MENDES e ESCRIVAO FILHO, 2003; SOUZA e MONTEIRO, 2015),
foi identificado como deficiente, principalmente aqueles direcionados a melhor conhecimento das
ferramentas e funcionalidades do ERP, sendo, portanto, um fator restritivo a obtencao plena dos
beneficios nos processos de gestdo académica.

Como observado na revisao da literatura, a implantagdo de um ERP deve ser considerada
como um processo de mudanga organizacional e ndo apenas a introducdo de uma nova
tecnologia. A falta de planejamento adequado, com uma analise criteriosa dos processos
organizacionais e das funcionalidades do sistema, antes mesmo da aquisi¢éo, pode refletir em
muitas dificuldades no processo de implantacdo como aumento no prazo de implantacdo, muitas
necessidades de customizagOes e, consequentemente, no custo total do projeto (MENDES e
ESCRIVAO FILHO, 2003).

Por todo o exposto, conclui-se por esta pesquisa que a implantagdo de um ERP
proporciona alteracfes na organizacgéo suficientes para ocasionar algum nivel de deslocamento de

poder, produzindo tanto descentralizacdo como centralizagdo. Os resultados deste estudo também
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sugerem que os deslocamentos de poder proporcionados pelo ERP promovem uma reorganizagéo
dos niveis de poder, tendo sido percebidos como impactos positivos nos processos de gestao
académica, devendo ser vistos como beneficios a serem alcancados pelas instituicdes de ensino
superior. Destaca-se que os resultados encontrados neste estudo, coincidem em muito com o
encontrado na revisdo de literatura, principalmente com as mudangas organizacionais observadas
por Saccol et al. (2003) nas empresas e com as pesquisas de Damasceno e Carvalho (2004), Silva
et al. (2007) e Ferreira et al. (2012), relacionadas aos impactos do ERP nas relacGes de poder
dentro das organizacdes.

Com esse entendimento e no proposito de sugerir melhorias na implantacdo a partir dos
resultados encontrados neste estudo, propds-se um passo a passo para diagnosticar as possiveis
alteracdes e deslocamentos de poder nos processos de tomada de decisdo, bem como se
identificar os possiveis impactos na estrutura decorrentes da implantacdo de um ERP. Esta

sugestdo esta apresentada no quadro 4.

Quadro 4 — Passo a passo para diagnosticar o deslocamento de poder devido a implantacéo
de um ERP em uma organizacao

COMO DIAGNOSTICAR O DESLOCAMENTO DE PODER NOS PROCESSOS DE
TOMADA DE DECISAO E OBTER MELHORES RESULTADOS DO ERP NAS
ORGANIZACOES

1. No planejamento da implantacdo, identificar os processos de negdcios da
organizacdo que serdo impactados pelo ERP, com foco, principalmente, nas
atividades que poderdo ser automatizadas, ou seja, executadas diretamente no ERP.

2. Nos processos identificados no item anterior, verificar quais tém potencial de
alteracdo que possam aumentar ou reduzir atribuicdes, atividades ou servicos
prestados. Na implantacdo do ERP é comum se buscar 0 méximo de racionalizagéo,
eliminando-se as redundancias e tudo o que nao agregar valor ao produto, o que faz
com que muitos procedimentos deixem de serem executados.

3. Identificar e relacionar, em cada processo, quais agentes ou setores perderdo
atividades, atribui¢des ou fungdes.

4. Identificar e relacionar, em cada processo, quais agentes ou setores ganhardo
atividades, atribui¢des ou fungdes.

5. Analisar cada reducéo e cada aumento identificado no item anterior para se verificar
se houve perda ou ganho de influéncia no processo de tomada de decisdo. Este é o
passo em que o deslocamento de poder ocasionado pelo ERP poderd ser
identificado. Da andlise das reducdes poderdo decorrer pessoas ou setores cuja
quantidade de atividades ou atribui¢cbes ndo justifique a continuidade na posi¢édo
atual. No caso dos aumentos de atividades, frequentemente o acumulo de fungdes é
naturalmente equacionado.

6. Com a identificacio e andlise dos agentes ou setores que poderdo ser
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descontinuados, verificar junto ao setor de pessoal e da cupula estratégica da
organizacdo qual a melhor solucdo que poderia ser adotada para o melhor
reposicionamento destes na organizacao.

7. Incluir o resultado deste diagnostico no planejamento de implantacdo do ERP, com
0 objetivo de dar prévio conhecimento das possibilidades de alteracdes e
deslocamentos de poder as partes envolvidas nos processos. Isso serd importante
principalmente se estiver contido nos programas de treinamento e capacitacdo aos

usuérios do ERP a ser implantado.
FONTE: elaborado pelo autor

Longe de oferecer mais uma “receita” para os gestores de projetos de implantagdo de
ERP, a proposta ¢é alertar sobre a necessidade de se reconhecer que fatores politicos como o
deslocamento de poder podem estar por tras de problemas que atrasam o cronograma de
implantacdo. A persisténcia desses problemas pode impedir o alcance da integracdo na
organizacao e, assim, a fruicdo dos melhores beneficios do ERP.

Finalmente, indica-se que novos estudos sejam feitos nas organizagfes que utilizam o
SIGAA para investigar os impactos desse ERP na gestdo académica, com uma amostra maior e

num acompanhamento do uso por um periodo de tempo mais prolongado.
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APENDICE A
Impacto do SIGAA na Descentralizacdo da Gestdo Académica* da UNIFEI (Questionario Eletrénico)
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA (UNIFEI)

Prezado(a) Senhor(a).

O meu nome é Dorvalino Sandro dos Reis, aluno do Mestrado Profissional em Administracdo da UNIFEI,
orientado pela Professora Dra. Célia Ottoboni e coorientado pelo Professor Dr. Edson de Oliveira Pamplona em um
projeto de pesquisa sobre o impacto do Sistema de Informacdo (ERP) na descentralizacdo da UNIFEI. Nesse
trabalho, fago um estudo de caso no setor de gestdo académica da universidade, especificamente a DRA, a PRG, a
PRPPG e 0s coordenadores de curso de graduacao.

Assim, gostaria de contar com sua colaboracdo respondendo esta pesquisa, que contribuira para o
desenvolvimento da dissertacdo, requisito obrigatorio para obtencdo do titulo de mestre, e para ampliagdo do
conhecimento sobre o assunto abordado, além da possibilidade de auxiliar a UNIFEI no processo de implantagdo do
SIGAA**,

Este questionario ndo é longo, contendo 20 questdes que exigirda aproximadamente quinze minutos para
respondé-lo. Importante dizer-lhe que as informagfes serdo utilizadas na dissertacdo que sera publica, mas lhe é
assegurado que a fonte da informacéo serd SIGILOSA, sendo preservado 0 seu anonimato.

Desde ja agradeco.

Atenciosamente,

Dorvalino Sandro dos Reis
Aluno do Mestrado Profissional em Administracéo

osandroreis@yahoo.com.br

*Gestdo académica deve ser entendida neste estudo como a coordenacgéo das atividades de ensino,

pesquisa e extensdo, considerando inclusive as de conteldo administrativo e financeiro.

**SIGAA é o sistema de gestdo académica utilizado para controlar e a agilizar os processos da instituigéo,
permitindo a consolidacdo de importantes informagdes para a gestdo, por meio da anélise de dados e indicadores
como matriculas, aproveitamento académico, frequéncia e evaséo.

Vocé é professor Coordenador do curso de graduagdo ou Técnico-administrativo (caso ndo queira identificar o curso

escolha a opcédo 36 - Coordenador de Curso):

Questdo 1 - Em sua opinido, quem detém o poder de deciséo sobre a gestdo académica na UNIFEI é:

() A Reitoria, com decisBes pessoais do Reitor e/ou Pro-Reitores

() As decisBes sdo tomadas em atendimento & normas e padrdes definidos nos regulamentos e estatutos, em uma
hierarquia rigida

() O Diretor do Instituto;
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() Os professores com participagao ativa, através do Colegiado;
() Os professores com participacdo omissa, através do Colegiado;
() O Coordenador.

Quest#o 2 - Quanto & afirmacdo "a autonomia administrativa e financeira dos institutos NAO E IMPORTANTE para
a gestdo académica", vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda totalmente

Questdo 3 - "Nas universidades, teoricamente, o poder dos professores é considerado de nivel elevado. A forma de
organizacdo da gestdo académica da UNIFEI confirma isso". Quanto a essa afirmacéo, vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda totalmente

Questdo 4 - Quanto a informagdo "Em termos de formalizacdo e burocracia, a forma como a UNIFEI esta estruturada
é determinada por controles externos como a CAPES, o MEC e o préprio governo federal, ndo sendo possivel uma
estrutura mais "flexivel" e mais "orgénica", mesmo que a administracdo local assim o desejasse", vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda totalmente

Questdo 5 - Em sua opinido, em que nivel sdo tomadas as decisfes mais importantes na na gestdo académica da
UNIFEI, inclusive referente a assuntos administrativos e financeiros:

(' ) Nos niveis executivos, Reitoria e Pro-Reitorias e Diretores de Institutos

(' ) Pelos Colegiados (CONSUNI e CEPEAD)

() Pelos professores, por seus julgamentos profissionais pré-definidos em normas da sua profisséo

(' ) Nenhuma das alternativas

Questdo 6 - Em sua opinido, as decises dos Colegiados na UNIFEI tendem a ser:

() por consenso em atendimento aos objetivos maiores da organizacéo
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() por coalizbes politicas entre grupos de interesses
() por obrigacdo de fazé-las
() por uma andlise racional em busca de solucgdes étimas

(' ) nenhuma das alternativas anteriores

Questdo 7 - Quanto a afirmacdo "na area académica (ensino, pesquisa e extensdo), a parte que pode ser considerada a
mais influente da UNIFEI s&o os Colegiados dos professores", vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda

( ) E indeciso

() Discordo

() Discordo totalmente

Questdo 8 - Quanto a afirmacdo "na area administrativo-financeira, a parte que pode ser considerada a mais influente
na UNIFEI é a Reitoria", vocé:

() Concorda totalmente

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda totalmente

Questdo 9 - Em relacdo a capacitacdo e treinamento para a implantagdo e uso do SIGAA, em sua opinido:
() Foi adequado e suficiente, tendo ocorrido tanto antes como durante a implantagéo

() Foi adequado e suficiente, mas ndo ocorreu previamente

(' ) Néo houve o suficiente, mas nédo fez falta

(' ) Ndo houve o suficiente e fez muita falta

(' ) N&o houve nenhum treinamento ou capacitacdo

Questdo 10 - Quanto a afirmacdo "A implantacdo e uso do sistema gestdo académica (SIGAA) aumentou a eficiéncia
dos servidores o suficiente para melhorar a eficiéncia da gestdo académica da UNIFEI", vocé:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda muito

Questdo 11 - Quanto & afirmagdo "O sistema SIGAA "ndo" foi tecnicamente bem projetado”, vocé:

() Concorda muito
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() Concorda
( ) E indeciso
() Discorda

() Discorda muito

Questdo 12 - Quanto a afirmacdo "A interface do sistema SIGAA é simples e facil de utilizar", vocé:
() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda muito

Questdo 13 - Quanto a afirmagdo "O sistema SIGAA 'ndo' possui relatérios e consultas adequadas e suficientes sobre
indicadores da gestdo académica como numero de matriculas, aproveitamento académico, frequéncia, evasao etc.",
VOCE:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda muito

Questdo 14 - Quanto a afirmagdo "A implantacdo do SIGAA alavancou a estrutura de sistema de informacdo da
UNIFEI devido a aquisi¢do de novos equipamentos e tecnologias mais atualizadas.", vocé:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda muito

Questdo 15 - Quanto a afirmacdo "A implantacdo e uso do SIGAA melhorou o fluxo e a integracdo das informacGes
na gestdo académica da UNIFEI e, com isso, houve melhoria no processo de tomada de decisao”, vocé:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda muito
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Questdo 16 - Quanto a afirmacdo "A maior parte dos recursos e funcionalidades do sistema SIGAA atende as
necessidades da gestdo académica da UNIFEI", vocé:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

( ) Discorda

() Discorda muito

Questdo 17 - Quanto a afirmacdo "Com a implantacdo e uso do SIGAA, as decisdes académicas tendem a ser
tomadas de cima para baixo (top-down), quer pela Reitoria, Diretoria ou pelos Conselhos, pois o sistema SIGAA
torna as decisdes dos usudarios pré-definidas", vocé:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

( ) Discorda

() Discorda muito

Questdo 18 - Com a implantacéo e uso do SIGAA, em relagdo & autonomia e interferéncia da administracdo, em
qualquer nivel, nas decisdes do trabalho operacional em sua area de conhecimento e atuacéo, vocé acha que:

(' ) aumentou a minha autonomia porque preciso de menos supervisdo nas operagdes

() aumentou a minha autonomia porque as operacfes sdo automatizadas

() diminuiu a minha autonomia porque as operac¢des dependem da aprovagdo da chefia

() diminuiu a minha autonomia porque o0 SIGAA passou a ser o préprio supervisor

(' ) Néo fez altera¢des na minha autonomia

Questdo 19 - Com a implantagdo e uso do sistema SIGAA vérios servicos que eram oferecidos pela gestdo
académica sdo possiveis de se obter diretamente no SIGAA pelo proprio usuario (ex.: emissdo de Atestados de
Matricula, Declaracdo de Vinculo, Historicos, Trancamento de disciplinas etc.). Com isso, em relagdo a afirmacédo
"para 0 mesmo nivel de atendimento, ndo serd mais necessdria a mesma quantidade de servidores no setor
administrativo da gestdo académica", voceé:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda muito
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Questdo 20 - Quanto a afirmagdo "Com o uso do SIGAA os coordenadores de curso passaram a ser mais solicitados
em servicos e informag6es, uma vez que os alunos procuram menos 0s setores de gestdo académica (DRA, PRG e
PRPPG)", vocé:

() Concorda muito

() Concorda

( ) E indeciso

() Discorda

() Discorda muito

Questdo 21 — Com a implantacdo total e plena do sistema SIGAA varios servicos que sdo oferecidos pela gestdo
académica serdo possiveis de se obter diretamente no SIGAA pelo proprio usuario (ex.: emissdo de Atestados de
Matricula, Declaracéo de Vinculo, Histdricos, Trancamento de disciplinas etc.). Com isso, em relacdo a Diretoria de
Registro Académico (DRA), setor responsavel atualmente por estes servi¢os, na sua opinido, vocé acha que:

() A DRA poderia ndo mais existir, pois os seus servidores estariam subutilizados

() A DRA poderia passar para o nivel de "coordenacdo" e ser incorporada pelas Pro-Reitorias de Graduacdo (PRG)
e Pds-Graduacdo e Pesquisa (PRPPG)

() A DRA deveria manter-se como é atualmente (Diretoria) e aproveitar os servidores para melhorar o atendimento
aos académicos

() A DRA poderia ser reduzida, mas manter sua posi¢cdo como Diretoria

Questdo 22 - A Diretoria de Registro Académico (DRA) mudou de posicionamento no organograma da UNIFEI,
deixando de estar diretamente ligada a Reitoria (0 que teoricamente estaria relacionado a uma posi¢cdo mais
estratégica) e provavelmente sua funcdo serd alocada em uma(s) Pré-Reitoria(s). Em relagdo a essa mudanga de
posicdo da DRA no organograma da UNIFEI, em sua opinido:

() Foi adequada e necessaria, tendo sido discutido previamente com os sujeitos envolvidos antes da aprovagdo no
CONSUNI

() Foi adequada e necessaria, mas ndo foi discutido com os sujeitos envolvidos, exceto na aprovacdo do CONSUNI
() Né&o faz diferenca

() Né&o foi adequada e nem necesséria, apesar de ter sido discutida com os sujeitos envolvido e aprovada no
CONSUNI

() Néo foi adequada e nem necesséria, ndo tendo sido discutida com os sujeitos envolvidos, exceto na aprovagdo do
CONSUNI

Questdo 23 - Na sua opinido, a UNIFEI esta enfrentando dificuldades em implantar plenamente 0 SIGAA com
cumprimento de prazos adequados? Se sim, quais sdo os fatores que vocé acha que podem estar atrapalhando o bom

desempenho do projeto de implantacdo?
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APENDICE B

Impacto do SIGAA na Descentralizacdo da Gestdo Académica* da UNIFEI (Entrevista)
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA (UNIFEI)

Prezado(a) Senhor(a).

O meu nome é Dorvalino Sandro dos Reis, aluno do Mestrado Profissional em Administracdo da UNIFEI,
orientado pela Professora Dra. Célia Ottoboni e coorientado pelo Professor Dr. Edson de Oliveira Pamplona em um
projeto de pesquisa sobre o impacto do Sistema de Informacdo (ERP) na descentralizacdo da UNIFEI. Nesse
trabalho, faco um estudo de caso no setor de gestdo académica da universidade, especificamente a DRA, a PRG, a
PRPPG, PROEX e os coordenadores de curso de graduagéo.

Assim, gostaria de contar com sua colaboragdo respondendo esta pesquisa, que contribuird para o
desenvolvimento da dissertacdo, requisito obrigatorio para obtencdo do titulo de mestre, e para ampliagdo do
conhecimento sobre o assunto abordado, além da possibilidade de auxiliar a UNIFEI no processo de implantacdo do
SIGAA**,

Este questiondrio é instrumento de orientacdo a entrevista, contendo 12 questdes que exigird
aproximadamente 30 minutos para respondé-las. Importante dizer-lhe que as informacfes serdo utilizadas na
dissertacdo que serd publica, mas lhe é assegurado que a fonte da informacdo serd SIGILOSA, sendo preservado o
seu anonimato.

Desde j& agradego.

Atenciosamente,

Dorvalino Sandro dos Reis
Aluno do Mestrado Profissional em Administracdo
osandroreis@yahoo.com.br

*Gestdo académica deve ser entendida neste estudo como a coordenacéo das atividades de ensino,

pesquisa e extensdo, considerando inclusive as de contetddo administrativo e financeiro.

**SIGAA é o sistema de gestdo académica utilizado para controlar e a agilizar os processos da instituicdo,
permitindo a consolidacdo de importantes informagdes para a gestdo, por meio da analise de dados e indicadores
como matriculas, aproveitamento académico, frequéncia e evaséo.

Questdo 1 - saberia me dizer de forma resumida a missdo da UNIFEI e do setor de gestdo académica?

Questdo 2 - qual o seu trabalho aqui e como vocé faz ele, diga de uma forma resumida?

Questdo 3 — que setor é responsavel pela gestdo académica?

Questdo 4 - como as alteracdes foram percebidas pela comunidade académica e pelos servidores?

Questdo 5 - onde estaria posicionado 0 DRA ou qual o setor que faria ou que fara a gestdo académica na UNIFEI?
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Questdo 6 - esta alteracdo pode ser atribuida a implantacdo do SIGAA?

Questdo 7 - a alteracdo muda ou mudou a forma de atender a comunidade académica?

Questdo 8 - a quantidade de alunos e docentes que solicitam atendimento aumentou ou diminuiu? E por qué?

Questdo 9 - os 6rgdos incorporardo todos os servidores da diretoria ou havera realocagdo?

Questdo 10 - a alteracdo relativa ao posicionamento do DRA é uma boa deciséo e trard beneficios para a gestdo
académica e para a universidade ou poderia ser pensado uma outra alternativa?

Questdo 11 — quais fatores foram positivos na implantacdo e uso do SIGAA na gestdo académica?

Questdo 12 — quais fatores foram negativos na implantacéo e uso do SIGAA na gestdo académica
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APENDICE C

Impacto do SIGAA na Descentralizacdo da Gestdo Académica* da UNIFEI (Entrevista)
UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA (UNIFEI)

Prezado(a) Senhor(a).

O meu nome é Dorvalino Sandro dos Reis, aluno do Mestrado Profissional em Administracdo da UNIFEI,
orientado pela Professora Dra. Célia Ottoboni e coorientado pelo Professor Dr. Edson de Oliveira Pamplona em um
projeto de pesquisa sobre o impacto do Sistema de Informacdo (ERP) na descentralizacdo da UNIFEI. Nesse
trabalho, faco um estudo de caso no setor de gestdo académica da universidade, especificamente a COPs, a DRA, a
PRG, a PRPPG, PROEX e os coordenadores de curso de graduacao.

Assim, gostaria de contar com sua colaboracdo respondendo esta pesquisa, que contribuira para o
desenvolvimento da dissertacdo, requisito obrigatorio para obtencdo do titulo de mestre, e para ampliagdo do
conhecimento sobre o assunto abordado, além da possibilidade de auxiliar a UNIFEI no processo de implanta¢do do
SIGAA**,

Este questiondrio é instrumento de orientacdo a entrevista, contendo xx questdes que exigird
aproximadamente 15 minutos para respondé-las. Importante dizer-lhe que as informacfes serdo utilizadas na
dissertacdo que serd publica, mas lhe é assegurado que a fonte da informacdo serd SIGILOSA, sendo preservado o
seu anonimato.

Desde j& agradego.

Atenciosamente,

Dorvalino Sandro dos Reis
Aluno do Mestrado Profissional em Administracdo
osandroreis@yahoo.com.br

*Gestdo académica deve ser entendida neste estudo como a coordenacéo das atividades de ensino,

pesquisa e extensdo, considerando inclusive as de contetddo administrativo e financeiro.

**SIGAA é o sistema de gestdo académica utilizado para controlar e a agilizar os processos da instituigdo,
permitindo a consolidacdo de importantes informagdes para a gestdo, por meio da analise de dados e indicadores
como matriculas, aproveitamento académico, frequéncia e evasao.

Questdo 1 — No Processo de Sele¢do (Aplicar ao Coordenador da COPS)
1.1 Considerando o processo de sele¢cdo como as atividades e procedimentos necessérios para a escolha dos
estudantes que serdo admitidos nos cursos da instituicdo (VOESE, 2006), com a implantagdo do ERP (SIGAA) houve
alguma alteracdo na maneira como a UNIFEI desempenha essa atividade junto aos seus alunos? Se sim, quais?

1.2 Estas alterag@es, em funcdo do uso do ERP (SIGAA), produziram mudangas no processo decisorio, retirando ou
deslocando poder na tomada de decisdo? Se produziram, esse deslocamento ocorreu de quem para quem?

Questao 2 — No Processo de Matricula (Aplicar aos Coordenadores de Curso)
2.1 Considerando o processo de matricula como as atividades e procedimentos necessarios para a efetivagdo da
admissdo dos estudantes nos cursos e/ou disciplinas (VOESE, 2006), com a implantacdo do ERP (SIGAA) houve
alguma alteracdo na maneira como a UNIFEI desempenha essa atividade junto aos seus alunos ? Se sim, quais?
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2.2 Estas alteracGes, em funcdo do uso do ERP (SIGAA), produziram mudancas no processo decisério, retirando ou
deslocando poder na tomada de decisdo? Se produziram, esse deslocamento ocorreu de quem para quem?

Questdo 3 — No Processo de Ensino (Aplicar aos Coordenadores de Curso)
3.1 Considerando o processo de ensino como as atividades que cooperam para a assimilacdo de contetdos relativos a
conceitos, procedimentos e atitudes que estdo sendo transmitidos e compartilhados (VOESE, 2006), com a
implantacdo do ERP (SIGAA) houve alguma alteracdo na maneira como a UNIFEI desempenha essa atividade junto
aos seus alunos ingressantes? Se sim, quais?

3.2 Estas alteracGes, em funcdo do uso do ERP (SIGAA), produziram mudangas no processo decisério, retirando ou
deslocando poder na tomada de decisdo? Se produziram, esse deslocamento ocorreu de quem para quem?

Questdo 4 — No Processo de Aprendizagem (Aplicar aos Coordenadores de Curso)
4.1 Considerando o processo de aprendizagem como as atividades que produzem a construcdo de significados e de
atributos determinando sentido aos contelidos que sdo ensinados, a partir de percepcdes mentais previamente
definidas e estimuladas (COLL et al., 2009), com a implantacdo do ERP (SIGAA) houve alguma alteragdo na
maneira como a UNIFEI desempenha essa atividade junto aos seus alunos ? Se sim, quais?

4.2 Estas alteracdes, em fungdo do uso do ERP (SIGAA), produziram mudancgas no processo decisorio, retirando ou
deslocando poder na tomada de decis@o? Se produziram, esse deslocamento ocorreu de quem para quem?

Questdo 5 — No Processo de Informacao Académica (Aplicar aos Coordenadores de Curso)
5.1 Considerando o processo de informacdo académica como as atividades relativas a obtencdo e a divulgacdo das
informacdes académicas, fornecendo relatérios contendo informacdes sobre o desempenho académico de estudantes,
professores, cursos e as unidades de ensino (VOESE, 2006), com a implantacdo do ERP (SIGAA) houve alguma
alteracdo na maneira como a UNIFEI desempenha essa atividade? Se sim, quais?

5.2 Estas alteragdes, em funcgéo do uso do ERP (SIGAA), produziram mudancas no processo decisorio, retirando ou
deslocando poder na tomada de decisdo? Se produziram, esse deslocamento ocorreu de quem para quem?

Questao 6 — No Processo de Avaliacdo (Aplicar aos Coordenadores de Curso)
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6.1 Considerando o processo de avaliagdo como as atividades e procedimentos que medem o grau de aprendizagem
dos alunos a partir dos estimulos e dos conteldos recebidos no processo de ensino (VOESE, 2006), com a
implantacdo do ERP (SIGAA) houve alguma alteracdo na maneira como a UNIFEI desempenha essa atividade junto
aos seus alunos? Se sim, quais?

6.2 Estas alteragdes, em funcdo do uso do ERP (SIGAA), produziram mudancas no processo decisorio, retirando ou
deslocando poder na tomada de decisdo? Se produziram, esse deslocamento ocorreu de quem para quem?
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