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“Nem tudo € verdadeiro; mas em todo lugar e a todo
momento existe uma verdade a ser dita e a ser uista
verdade talvez adormecida, mas que no entanto esta
somente & espera de nosso olhar para apareceera ds
nossa mao para ser desvelada. A nés, cabe achaa a b
perspectiva, o angulo correto, 0s instrumentosssr®s,

pois de qualquer maneira ela esta presente aquitedo
lugar.”

Michel Foucault (1979, p. 113)

“Um homem precisa viajar. Por sua conta, ndo pdo e
histérias, imagens, livros ou TV. Precisa viajar gipcom
seus olhos e pés, para entender o que é seu. fRada@au
plantar as suas arvores e dar-lhes valor. Contedgo
para desfrutar o calor. E 0 oposto. Sentir a diséda o
desabrigo, para estar bem sob o préprio teto. Umeho
precisa viajar para lugares que ndo conhece, peaiaray
essa arrogancia que nos faz ver o mundo como o
imaginamos, e ndo simplesmente como é ou pode|ser;
nos faz professores e doutores do que ndo vimesdgu
deveriamos ser alunos, e simplesmente ir ver.”

Amyr Klink (2000)






RESUMO

SILVA, Fabiula Meneguete Vides da& transicdo de lider para
contribuidor individual: a experiéncia vivida pelo ser gestor
universitario. 2011. Tese (Doutorado em EngenhddaProducéo).
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Prodimgi&iersidade
Federal de Santa Catarina, Florianopolis (SC).

Este estudo é resultado das minhas inquietacOemetagprofessora de
uma universidade. Trabalhando em uma instituicderd#no superior,
vivia em contato com relatos curiosos, de professoque, apés
passarem um periodo de no minimo quatro anos cespomsaveis pela
gestdo universitaria, voltavam para a sala de abkses relatos
chegavam a mim sempre carregados de emocdo, de nmosmae
alegrias e tristezas, de conquistas e derrotasput aprendizado.
Curiosa, recorri a literatura, a fim de compreendeprocesso de
transicdo do lider (reitor ou pré-reitor) para cimidor individual
(professor) em universidades. Percebi que a litexatacerca dos
processos de transi¢do nas universidades é intgpiéam o objetivo de
compreender a experiéncia vivida por reitores er@itores no processo
de transicdo para professores, utilizei a abordafmamenoldgico-
hermenéutica de van Manen (1990), a fim de retomsaprincipais
temas desta experiéncia. Seis ex-gestores unamsitemprestaram
suas experiéncias vivenciadas em universidadesenperites a
Associacdo Catarinense das Fundacfes Educaciét@is-E), através
das entrevistas em trés tempos preconizadas poim&ei (1998),
realizadas entre maio de 2009 e margo de 2010s B&starias revelam
o significado de ser lider universitario e profeseoos principais temas
gue marcaram as experiéncias dos ex-gestores istdaoms, no
processo de sua transicdo para a sala de aulalaoem para a sala de
aula, os professores sentem-se aliviados por nédis wigerem a
fragmentacdo e a brevidade das tarefas tipicaslideses. Como
professores, conseguem gerenciar seu tempo e glaugs atividades
docentes, algo que nao lhes era possivel enqugitices e pro-reitores.
Ao mesmo tempo em que 0s ex-gestores sentirandédids no retorno
a sala de aula, imersos nessa nova realidade,vemas e expressdes
retrataram suas dificuldades de adaptacdo. A tifde no
relacionamento pessoal entre professores e aluadsla de interesse



dos alunos permearam a transicdo dos ex-gestosedadde aula. O
apoio oferecido pela familia, nesse processo, &semcial. Com

satisfagéo, os professores relataram que voltardediaar tempo para a
pesquisa, 0 que nao tinha sido possivel no perégsdogque estavam
respondendo pela gestdo universitaria. Embora m#sef mais

responsaveis pelo processo de gestdo, muitos sokigda os viam

como gestores, possuidores de poder. O processand@ao vivido na

universidade possibilitou-lhes aprendizagem e mgakRnnos seus
comportamentos. Alguns desses professores en&@wegsttornaram-se
mais flexiveis: aprenderam o momento adequadogeamaanifestar. Os
gue nao levavam em consideragéo a opinido alhesapam a perceber
a importancia de escutar o outro. Aquele que atimés uma visédo

imediatista atualmente se percebe com uma visdadeho futuro, de
longo prazo. O professor mais timido teve que c@avemais com as
pessoas. Os dados revelados por meio das expasé&ias ex-gestores,
embora estejam circunscritos a um universo restgt@lam temas Uteis
para a compreensdo da experiéncia vivida na t@msie lideres

universitarios para a sala de aula, trazendo, assintribuicbes para
pensarmos em politicas de recursos humanos, aefimimimizarmos os

aspectos negativos vividos pelos ex-gestores, ctemabém para

ampliarmos as pesquisas que levem em conta a tentititransicdo de
professores nas universidades.

Palavras-chave: Lider universitario.  Professor.  Transicao.
Fenomenologia.



ABSTRACT

SILVA, Fabiula Meneguete Vides dahe transition from individual
contributor to leader: the experience of the university to be manager.
2011. Thesis (Ph.D. in Production Engineering).ddede Program in
Production Engineering, Universidade Federal de téSaDatarina,
Floriandpolis (SC).

This study is the result of my concern as a teaetiea university.
Working in an institution of higher education, | svaonstantly in
contact with curious stories of teachers who afpanding a period of at
least four years as managing the university, thetyrned to the
classroom. These reports came to me always chakifedemotion,
moments of joy and sadness, victories and defaats,much learning.
Curious, | turned to literature, to understandtthesition process of the
leader (rector or dean) for individual contributgteacher) in
universities. | noticed that the literature on tlansition processes in the
universities is just beginning. Aiming to understahe lived experience
of rectors and deans in the transition procesddachers, | used the
hermeneutic-phenomenological approach of van M#h@80) in order
to resume the main themes of this experience. &indr university
administrators lent their experience, experiencdd uaiversities
belonging to the Santa Catarina Association of Btianal Foundations
(ACAF), through the interviews in three times asommended by
Seidman (1998), conducted between May 2009 andv20d0. These
stories reveal the significance of being a leaderuniversity professor,
and the main themes that characterized the expesenf ex-managers
interviewed in the process of transition into thiassroom. Upon
returning to the classroom, teachers are reliewedd longer live
fragmentation and brevity of the typical tasks ok tleaders. As
teachers, they can manage their time and plan tiaghing activities,
something that was not possible while they wererpotors and deans.
At the same time that the former managers felt imgss to return to the
classroom, immersed in this new reality, their esi@and expressions
portrayed their difficulties in adapting. The diffity in personal
relationships between teachers and students akddfatudent interest
permeated the transition of ex-managers to thesrdam. The support
offered by their family, in this process was esisénWith satisfaction,
teachers reported that they returned to devote fimeesearch, which



had not been possible in the period they were relipg by the

university management. Although they were not mmasponsible for

the management process, many colleagues still lsam &is managers,
owners of power. The transition process experienaediniversity

enabled them to learn and changes in their belmaviBome of those
interviewed teachers have become more flexibley tearned the right
time to manifest themselves. Those who did not tate consideration
the opinion of others began to realize the impaeanf listening to

others. Those who once had an immediate vision, ihésvpossible to

see them with a view toward to the future, callddrg term vision. The
teacher who was very shy had to talk more with [Eophe data

revealed by the experiences of ex-managers, alththey are confined
to a restricted universe, reveal issues relevaohtterstanding the lived
experience of university leaders in the transitionthe classroom,
bringing thus contributions to thinking in humarsearce policies in
order to minimize the negative aspects experiebyegk-managers, but
also to broaden the research that takes into atcthe issue of
transition of teachers in universities.

Keywords: Leader university. Professor. Transition. Phenatogy.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, apresento o problema de pesquisangrteou
meu estudo, trazendo minhas inquietacdes inickdén disso, defino
0s objetivos da tese, a natureza e delimitaca@sigusa, a relevancia e
justificativa do estudo, bem como a estrutura dbéiho.

1.1 Problema de pesquisa

Muito se tem discutido, na literatura organizaciprsmbre o
estado permanente da mudanca e a consequentdliofestiEbque esta
provoca nas organizacdes. A competicAdo acirrada evanco
tecnoldgico interferem continuamente na din&mica daganizacgoes,
sejam elas privadas, publicas ou pertencentes eirte setor.
Buscando satisfazer aos requisitos de competitieidas atuais gestores
modificam sua forma de gerir, reveem as estrutwl@scargos e
implementam formas participativas no processo detla de decisdo
nas organizacées. E a tentativa de tornar a estratganizacional mais
flexivel a dindmica da mudanca constante.

No passado, as pessoas exerciam funcbes relatiteamen
permanentes nas organizacdes. A pratica da adragést no inicio do
século XX, focava a execucdo das atividades rosisalos operarios.
As organizacdes eram caracterizadas por modelsisigs e fordistas
(ANTUNES, 2000; HARVEY, 2000). O trabalhador dewedbedecer
ao gestor e desenvolver apenas as habilidades sheess ao
cumprimento de sua tarefa, em uma Unica funcacciee existindo,
dessa forma, uma consideravel estabilidade nosgarg

Homens e mulheres aprendiam uma profissdo paraaosiza
vida. Havia a possibilidade de emprego garantidojeazes considerado
vitalicio, e com praticamente nenhuma mudanca ncaeteldo.

No atual contexto global, prevalece uma mobilidadda vez
maior de funciondrios para realizar tarefas difeisas, devido ao
carater temporario dos empregos. Os funcionaricendpm a enfrentar
a temporariedade, ou seja, aprendem a conviverac@iexibilidade, a
imprevisibilidade (BRIDGES, 1995; IANNI, 1996; SERNT, 1999;
SOTO, 2005) e a instabilidade (CHANLAT, 1995).

O desempenho de atividades prescritas em um mdauzdrgos
cede lugar ao aprendizado continuo que as traissittiais requerem.
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As transicBes sdo experiéncias humanas carregadasatdes,
desafios, perdas e oportunidades. As vezes, etagyséradas, ou seu
impacto é minimizado pelos gerentes. A realidadgie elas afetam o
desempenho das pessoas e o funcionamento das zegjses
(NININGER; ARDITTI, 2004).

Estudos focados na transicdo estdo relacionad@sogesso de
aposentadoria de executivos (DE VRIES, 1988), pelelaemprego
(LATACK; KINICKI; PRUSSIA, 1995; KINICKI; PRUSSIA;
MCKEE-RYAN, 2000; ZIKIC; RICHARDSON, 2007), trangio de
gerente de uma organizacdo para uma atividade augn
(DUBERLEY; MALLON; COHEN, 2006), ou transicao dertabuidor
individual para lider (PEARCE I, 1982; KONCZAK, 9¢; THOMAS,
1999; HOWARD, 2003; HILL, 2003).

Na literatura académica, encontrei muito materiabres o
processo de tornar-se gerente, bem como descr&deterpretacdes
acerca dos primeiros meses num cargo de gerérieRREE II, 1982;
KONCZAK, 1994; THOMAS, 1999; HOWARD, 2003; HILL, 23).
Contudo, inexistem estudos focando o processo atsiti@o de lider
para contribuidor individual, apesar da importargignificativa dessa
experiéncia na vida desses profissionais.

Os temas das pesquisas sé@o imaginados pelos [ekiyeis a
partir de suas experiéncias no transcorrer de siges, sofrendo
implicagBes culturais que coexistem com as pratittapesquisador e
que, por sua vez, também estdo presentes na eslmthana da minha
tese.

O foco desta pesquisa - compreender o significadexgeriéncia
vivida pelo ser gestor universitario, no processotrdnsicdo de lider
para contribuidor individual -, é fruto de um prese de reflexdes
pessoais. No contexto universitario em que atuded@905, ja ouvi
relatos instigadores sobre a vivéncia nos cargosadedenador de
curso, chefe de departamento, pro-reitor, reitog etorno destes a
funcdo que exerciam antes de assumir tal respdidsald, ou seja, o
retorno a funcéo de professor.

Na universidade, é fortemente presente o0 aspecto
temporariedade do exercicio do cargo de gerénciadoCente, ao
assumir uma coordenacdo de curso, uma chefia datdemnto, pro-
reitoria ou reitoria, esta ciente de que € por wagdeterminado. Apos
essa experiéncia, ele pode retornar a sua funggmaly o que, na
maioria das vezes, significa voltar a ser profesNé@o obstante o fato

da
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de essa transicdo ser rotineira nas universideglasmerece maior
compreensao.

A fim de compreender 0s processos de transicdoontexto
universitario, realizei uma revisdo narrativa darditura por meio das
bases de dadd¥eb of Sciengc&meralde Scopusnos textos publicados
no periodo entre 1990 e 2010. Os descritores aditiz foramchange
in academic career, transition in academic caremademic career and
professor, academic career and leader, academiearaand managers
Através desses descritores, observei varias didesisobre género nas
universidades. Pesquisei em revistas de Admin&tta¢ais como
Gestdo.orge Revista de Administracdo de Empresasestas inexistem
discussoes sobre processos de transicdo nas istaekss. Nos Anais do
ENANPAD (Encontro Nacional de P6s-Graduacao em Adtiacao),
encontrei doze artigos que discutem a tematicafépsor universitario”
ou “lider universitario”. No entanto, estes estudotam-se para as
seguintes discussdes: qualidade de \gttasse burnoutem situagéo de
trabalho de docentes; caracteristicas dos gestlwemstituicbes do
ensino superior; como e 0 que 0s professores agrermara dirigir
unidades universitarias; a construcdo da identidgdeencial dos
gestores da alta administracdo de universidadestesenvolvimento de
novas competéncias dos professores universitdtasjuisei em bancos
de dados de teses e dissertacoes de diversassigaekas, inclusive nos
disponibilizados pelo Portal Dominio Publico. Algusstudos discutiam
a passagem de contribuidores individuais (profes$opara lideres
(reitores, pro-reitores, chefes de departament&feshde divisdo,
coordenadores de curso), porém, nenhum trabalhenfmntrado sobre
o tema “transicéo de lider universitario para pete”.

Os estudos sobre o0s processos de transicdo naorintis
universidades (HEERDT, 2002; SILVA, 2002; SILVA; NRAES,
2002; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003; MARRA; MELO, ZIB,
2005; ESTHER, 2007; KANAN, 2008) s&o insuficientespecialmente
sob o enfoque fenomenolégico. Embora existam digeestudos sobre
a gestdo universitaria, ndo foi identificado nenhgoe trate da
experiéncia vivida no processo de transicdo degestuniversitarios de
alta administragdo, aqui compreendidos como lidergsra
contribuidores individuais, representados pelofegswres.

Neste trabalho, além de os termos “lider”, “geréritgestor”,
“chefe” e “executivo” serem usados sem distin¢aa padicar a pessoa
que ocupa uma posicado na qual se espera que dedempgapel do
lider (YUKL, 1998; VECCHIO, 2008), o “lider” estépresentado pelo
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reitor ou pro-reitor universitario, e o “contriboid individual”, pelo
professor.

O contribuidor individual € um especialista, umdarr ou um
profissional. Sua principal responsabilidade é lizaatarefas técnicas
especificas; sua colaboragéo para com a organifaddé] individual,
dependendo acima de tudo de sua competéncia, &xgiarie energia”
(HILL, 2003, p. 3). Sdo funcionarios operaciona@jge executam seu
trabalho e ndo possuem responsabilidade de supeaii trabalho de
outras pessoas. “Contribuidag™colaborador individual” (HILL, 2003)
séo termos intercambidveis na literatura pesquisasado utilizados da
mesma forma nesta pesquisa.

Por um lado, como contribuidor individual, o praes é
responsavel apenas por suas atividades, realizanefas especificas e
programadas, ndo sendo responsavel pelas atividddesdemais
colegas. Por outro lado, como gerente, o reitoo @ud-reitor exercem
influéncia sobre as atividades de varias pessassumdo uma agenda
imprevisivel e dependente de necessidades alhlegsss distingbes
serdo apresentadas de forma mais aprofundadadmasps capitulos.

Buscar compreender o significado da experiénciadaiypelo
gestor universitario no processo de transicdodbr lpara contribuidor
individual faz parte das minhas inquietacfes, geeacompanham na
caminhada profissional enquanto docente.

Diante do exposto, esta pesquisa adota a seguimstémp
norteadora:

Qual o significado da experiéncia vivida pelo seregtor
universitario, no processo de transicdo de lider pa
contribuidor individual?

Além da questéo principal, a presente tese se prap@sponder
as seguintes questdes especificas:

» Qual o caminho profissional dos individuos que roiaram o
processo de transicao de lider para contribuidbviohual?

= Como os individuos compreendem as figuras do ledeto
contribuidor individual no contexto universitario?

= De que modo os individuos enfocados na pesquisaci@ram
a referida transicao profissional?

» Quais estratégias foram usadas pelos profissien#ievistados
durante o processo de transicdo de lider ao estatdoior de
contribuidor individual, no contexto universitario?
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1.2 Objetivos do estudo
O objetivo geral deste estudo é:
Compreender o significado da experiéncia vivida pelser
gestor universitario, no processo de transi¢do déler para

contribuidor individual.

Os objetivos especificos sao:

= Descrever o caminho profissional dos individuos que

vivenciaram o processo de transicéo de lider pamé&ribuidor
individual.

= Descrever como 0s individuos compreendem as figlod&ler
e do contribuidor individual no contexto univergita

= Compreender como os individuos vivenciaram a tcaosi
profissional.

» |dentificar as estratégias usadas pelos entrevistad processo
de transicéo de lider para contribuidor individual.

1.3 Natureza e delimitacdo da pesquisa

Neste estudo, procuro compreender o significadexperiéncia
vivida pelo gestor universitario no processo dedigho de lider para
contribuidor individual, por meio de uma abordagemalitativa,
utilizando a abordagem fenomenolégico-hermenétideN MANEN,
1990).

Para van Manen (1990), o objetivo final da ciénigianana
fenomenoldgica é um esforco concentrado da refle@duncado de um
retorno a uma experiéncia direta e primordial comumdo circundante.
A compreensdo da experiéncia vivida envolve umdicardextual: a
escrita reflexiva, a qual nés chamamos de pesgaisal. E o estudo
fenomenoldgico e hermenéutico da existéncia hunfanamenoldgico,
porque é um estudo descritivo da experiéncia vi{fdabmeno), na
tentativa de enriquecer a experiéncia vivida coemdendo seu
significado; hermenéutico, porque é um estudo pnédativo de
expressao e objetivacdo (textos) da experiéncidajiina tentativa de
determinar o seu significado.

No presente estudo, entrevistei seis sujeitos @ensiaram o
processo de transicdo de reitores e pro-reitoresa paofessores,
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retornando a dedicacdo exclusiva a sala de aula.ciyptulo 3,
apresento maiores detalhes quanto a natureza ritEja@do desta
pesquisa.

1.4 Relevancia e justificativas da tese

Com este estudo, pretendo trazer contribuicbestenatlira
especializada no conhecimento do processo de ¢éansle lider para
contribuidor individual e ao campo da pratica emsprial e do
comportamento organizacional em geral. Para os ispiofiais
formuladores de politicas de gestdo de pessoa&sesistdo pode servir
de base para o estabelecimento de a¢cdes com ovolgetauxiliar os
gerentes e suas familias a lidarem melhor com ariéxeia de
transicdo, servindo como ponto de partida para aboehcdo de
programas que considerem a transicdo na carreite ijpaportante da
vida do gerente organizacional.

Além disso, conhecendo-se os conteldos cientifszize as
facilidades e dificuldades desse processo, os @srggodem refletir
antecipadamente sobre a possibilidade de viveaciddolmes e
Cartwright (1993) ressaltam a falta de estudos @x@aminem
empiricamente os motivos, caracteristicas e praddemwividos por
executivos que realizam uma mudanca de carreibaetsmlo sob o foco
gue se deseja nesta tese.

As constatacdes deste estudo podem levar, tami®tigeves a
refletirem sobre suas experiéncias no processecadsi¢do da carreira,
ja que esta pesquisa proporciona uma descricddliseumterpretativa
do processo em questao.

Neste estudo, optei por pesquisar gestores daa@ienistracao
(reitores e pro-reitores), principalmente em fungho escassez de
estudos sobre este nivel hierdrquico. Com alguma®cées, as
pesquisas sobre o trabalho de gestores tendermanpezer no nivel das
chefias intermediarias e de supervisdo, ou segfeshde departamento
e coordenadores de curso.

Com esta pesquisa, pretendo contribuir com o restgestudos
relacionados ao contexto universitario. As unigiEdes séo
tradicionalmente consideradas instituicdes desiimaal realizacdo de
investigagdo em uma pluralidade de campos de satmrtudo,
raramente colocam-se a si mesmas como objeto dstigacdo, tendo
permanecido praticamente & margem de esforcodieoslTOMAS et
al., 2010).
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Minha opcdo pela fenomenologia como método de pssqu
originou-se na busca de um caminho de investiggg&oconduzisse a
um olhar, o mais aberto e abrangente possivele sotema investigado:
“a experiéncia vivida pelo ser gestor universitagim sua transicao para
a sala de aula”. Além disso, acredito que tal opgEsibilita a pesquisa
de fendbmenos subjetivos, pois as verdades essertiai relacdo a
realidade dos individuos sdo baseadas em suasémqi@s de vida. O
significado que uma situacdo tem para a propriassgaest uma
experiéncia intima e individual, que geralmenteapaca observacéo
alheia, tendo em vista que o ser humano ndo épaesste e que
desvendar uma experiéncia implica ter informac@@setidas pela
pessoa que a viveu. E exatamente por consideras espectos que
busquei compreender a experiéncia vivida por diteereitores e pro-
reitores, no processo de transicdo para professlardsstituicbes de
Ensino Superior (IES) em Santa Catarina.

Esta pesquisa podera ser uma referéncia para ovdosstue
investigam a experiéncia vivida por gerentes nocgsso de sua
transicdo para contribuidores individuais, devido iaeditismo da
abordagem, sobretudo considerando-se o fato deegtuslos sobre
transicdo na carreira nao utilizam adequadamentenetodologia
fenomenolégica (MILES, 2002) e ndo sao relacionaaimscontexto
universitario.

1.5 Estrutura da tese

A estrutura desta tese, descrita a seguir, comgeesnito
capitulos. Neste capitulo introdutério, apresentopmblema, as
questbes, 0s objetivos, a natureza e delimitacdo edsindo, a
contribuicdo e relevancia da pesquisa e a estrdautase.

No segundo capitulo, trabalho a reviséo tedricacrehada as
caracteristicas do gerente nas organizagfes, aessmde transicdo na
carreira e a estudos empiricos que investigaramriéxeias vividas.

No terceiro capitulo, exponho os métodos utilizagasa a
realizacdo do estudo. Para tanto, caracterizo wd@stapresento o0s
sujeitos da pesquisa, bem como o caminho percoraabo na coleta
guanto na analise e interpretacédo dos dados.

No quarto capitulo, apresento os sujeitos pesqussad suas
histérias.

No capitulo cinco, apresento os temas essenciaéxkriéncia
vivida pelos professores ao se tornarem liderastsitarios.
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No sexto capitulo, retrato a transi¢cdo do lidevensitario para
professor, apoiada no momento da pré-transicdogosatéa de aula, nos
significados da experiéncia vivida pelo ser gestoiversitario, na
transicdo para a sala de aula, e os significadqeafssdo para estes
professores.

No capitulo sete, apresento algumas reflexdeszeelas pelos
professores em relagdo as suas experiéncias dec&anvividas na
universidade.

Na sequéncia, no capitulo oito, teco algumas cerejdes, que
surgiram das reflexdes realizadas ao longo destaltro.

Apos o capitulo das consideragdes finais, apresenteferéncias
bibliogréficas, os apéndices e anexos, que sact@rRaas entrevistas
(Apéndice A) e o Termo de Consentimento Livre e ld&scido
(Apéndice B), o Certificado de Aprovacdo do Comit® Etica na
Pesquisa em Seres Humanos (Anexo A) e a Folha dto Ria
Autorizacdo do Comité de Etica na Pesquisa em $tremnos (Anexo
B).
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2 REVISAO DA LITERATURA

As leituras e revisBes de autores foram um exerciecessario
para trabalhar as exigéncias que a problematicda dpesquisa
demandou, ao longo de sua construcéo, e tiveranetivm de conduzir
as investigacdes e inquietacbes destacadas.

Inicialmente, trago a literatura sobre o geremtefli com o
objetivo de conhecer as diferentes habilidadeseridps para o cargo e
as especificidades do seu trabalho.

Neste capitulo, resgato e discuto consideracdee solgestéo
universitaria e a funcdo do reitor. Na sequénadpomo discussdes
acerca do processo de transicdo na carreira, adimpossibilitar uma
reflexdo sobre esse periodo na carreira dos indigidas organizacdes.
Analiso, também, a literatura sobre a diferencareeitansicdo e
mudanca de carreira, bem como o processo de #ansigiransicdo de
forma planejada e ndo planejada, e os tipos dsi¢ém Neste item,
enfoco, ainda, o processo de transicdo de cordnbundividual para
lider e de lider para contribuidor individual.

Finalizo o capitulo definindo o termo “experiéncivida” e
apresentando estudos que enfocam essa tematica.

2.1 Gerente nas organizacgdes

Existe controvérsia a respeito da diferenca eritterdnca e
geréncia. Alguns autores destacam que os gereiesrigntados pela
estabilidade (MINTZBERG, 2007) e os lideres sderddados pela
inovacao (YUKL, 1998) e mudanca (BARDWICK, 1996; WIS,
1996; KOTTER, 2007). Nessa perspectiva, Bennis aubla1985)
salientam que gerentes sdo pessoas que fazemasdasas, enquanto
os lideres fazem as coisas certas. Os gerentasgpog®deres legitimos
e sua habilidade de influéncia estd baseada nddade formal do seu
cargo; em oposicdo, os lideres podem ser nomeanas, também
podem emergir de um grupo, podendo ter um deseropgrvai além
das acdes regimentadas pela autoridade formal.

Nesta tese, utilizei os termos lider, gerente ¢ogeke maneira
intercambiavel, para designar a pessoa respong@l@|processo de
gestdo e responsavel pelo atendimento das metasjudpe sob sua
responsabilidade.
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2.1.1 A visao classica: Taylor e Fayol

“Ser gerente” de organizagdes pode ser interpretadtiferentes
formas, dependendo da corrente tedrica da Ciériddininistracdo
que se adota.

Taylor, em seu livroPrincipios de Administracdo Cientifica
publicado em 1911, foi um dos primeiros autoreseacckver as
caracteristicas e conteldo das atividades dos tgereBle delineou
parte do trabalho gerencial, estabelecendo o quapee aos
trabalhadores e o que compete & administracdondaesas. Para ele,
as responsabilidades da administracdo permeavassenyblvimento
de uma verdadeira ciéncia, que incluia a selec&mtifica do
trabalhador, a educacéo e o treinamento cientiiésbte, e a cooperacdo
cordial entre os administradores e os trabalhadd®w¥LOR, 1970).

No entanto, é Fayol que se preocupa em definiabatho do
gerente, entendendo que as diversas atividademdesmpresa devem
ser classificadas e separadas por funcao: téaooaercial, financeira,
de seguranca, de contabilidade e administrativa/ (4 1990).

Luthans (1976), Schermerhorn Jr. et(2P99) e Vecchio (2008)
destacam que, tradicionalmente, os gerentes realizatarefas de
previsdo, organizacdo, dire¢cdo e controle, as grais1 extraidas da
experiéncia profissional de Fayol e divulgadas vasade seus
seqguidores Luther Gulick e Lyndall Urwick (WAHRLICH986).

Assim como Taylor, Fayol buscava a eficiéncia p@ionda
aplicacdo do método cientifico na administracdogmo enquanto o
primeiro buscou o aumento da eficiéncia no nivedragional, Fayol
enfatizou a estrutura, procurando a maior efic@mmr meio de um
melhor arranjo dos setores da empresa e das relagidiee eles,
enfatizando o estudo da estrutura e funcionamentorghnizacao.

Por outro lado, autores como Kotter (1982, 199%ietzberg
(1973, 1975) apresentam visdo complementar a ckas$lintzberg
(1975) argumenta que a proposta de Fayol ndo caodiza realidade
dos gerentes na organizacao, indicando somentenafyuatividades
destes. Kotter (1982, 1999) destaca a divergéntiee e sabedoria
convencional e o comportamento gerencial observaAdeoncepcao
convencional sustenta-se nas atividades de plaasjam controle,
organizacao e direcdo. Somam-se a abordagem elassicexemplo, as
atividades de relacionamentos, tomada de decisGemsferéncia de
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informacdes, numa perspectiva de trabalho fragrdantzonforme sera
discutido na préxima secao.

2.1.2 Atividades e papéis gerenciais

Um crescente nimero de pesquisadores busca identii
contetudo do trabalho executado pelos gerentesa® caracteristicas
comuns, preocupando-se em indicar a variabilidadaliwersidade das
atividades pertinentes a fungéo gerencial (MINTZBER975, 1990;
KOTTER, 1982, 1999; STEWART, 1982; HALES, 1986; CBX/
1996).

Para compreender o trabalho dos gerentes, Kotg&9f1 com
base em estudos empiricos, adiciona que a acéereiotg baseia-se em
trés premissas: a) o estabelecimento de uma agenda;onstrucéo de
redes de relacionamentos; e c¢) a implementacaagsesias.

As “agendas” sdo construidas por metas e planosajaplicam
as responsabilidades de longo, médio e curto pramaonalmente,
destinam-se a wuma ampla faixa de questbes finasceir
produto/mercado e organizacionais, incluindo itesgos e especificos
(KOTTER, 1982).

Além disso, o0 autor salienta a importancia de rkeoer as
constantes incertezas e os dilemas relacionadatévaades do gerente,
caracterizados como grandes desafios. Estes deséfio diversidade e
guantidade exponencial de informagfes, e deperal@éecum numero
significativo de pessoas. As agendas, um instrumdiaiseado em
discussoes e reunides informais do dia a dia, posspor exemplo,
planos e estratégias que ndo fazem parte do ptaseja oficial da
instituicao.

A “construcdo da rede de relacionamentos” é ouBpeeto
importante do trabalho dos gerentes. Nessa rede, redacionamento
possui caracteristicas singulares, pois cada pegsoa compde possui
uma histéria diferenciada das demais pessoas.

Depois de ter formado suas agendas de trabalhaes rde
relacionamento, 0s gerentes passam a focar-se mplefhentacdo
dessas agendas”.

Na investigacdo sobre o trabalho dos executivog)tatderg
(1975) ressalta que esses profissionais desempentraconjunto de
papéis, adotando comportamentos que dizem respeitutoridade
formal e acstatus ou seja, a um determinado cargo na organizagéo.
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O autor entende o0 executivo como uma pessoa respEnzor
uma organizagdo ou uma de suas subunidades. S&oplezede
executivos os chefes de secgdo, presidentes e biEgsas pessoas
possuem uma autoridade formal sobre uma unidadeadtridade
formal leva a uma posicdo especial skatus na organizagdo. Da
autoridade formal e dostatus surgem os papéis interpessoais
(MINTZBERG, 1975, p. 56).

A seguir apresento, na figura 1, os dez papéigiastapor
Mintzberg (1990).

Autoridade Formal e

Status
\Y
Papéis Papéis Papéis
Interpessoais Informacionais Decisorios
- Figura — - Monitor — - Empreendedor
principal - Disseminador - Solucionador
- Lider - Porta-voz de problemas
- Contato - Alocador de
recursos
- Negociador

Figura 1: Papéis gerenciais.

Fonte: Mintzberg (1990, p. 168).

O primeiro“ papel interpessoal” é o de figura principal, poiane
da qual o executivo se mostra como o representiEngeia organizacéo
em diferentes ocasifes formais. O segundo papaipeggsoal € o de
lider, que define as relacdes do executivo com sabsrdinados. O
terceiro papel € o de contato, pelo qual o exealititerage com seus
pares e outros profissionais com o objetivo de rolitéormacdes
relevantes.

Por sua vez, o primeiro “papel informacional” éeordonitor, por
meio do qual o gerente colhe informa¢cBes que afereocma ampla
visdo de sua organizacéo. O segundo papel é gsiendnador, no qual
0 gerente repassa um conjunto de informagdes Eara arganizacdo. O
terceiro papel informacional é o de porta-voz,\efsado qual o lider
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dissemina informacdes da organizacdo para o amb@ntque ela se
insere.

Finalmente, o primeird papel decisério” é o de empreendedor,
que tenta fortalecer sua unidade executando asnpasi@ecessarias. O
segundo papel é representado pelo solucionadabéeemas, quando o
gerente responde as pressdes organizacionais. Giowador de
recursos, representando o terceiro papel, o geestabelece onde serdo
alocados os recursos da organizacdo. No quartd, gap® negociador,
0 gerente representa a organizagdo em negociagpegantes.

Reforcando a posicdo de Mintzberg (1975), Ston&rezman
(1995) afirmam que os dez papéis ndo séo facilmegparaveis, na
medida em que formam um todo integrado. “Duas @sl pessoas nao
podem compartilhar um Unico posto gerencial [.Idsendo podem
dividir entre si os dez papéis a ndo ser que possanegra-los
cuidadosamente” (MINTZBERG, 1975, p. 59).

Estudos mais recentes realizados por Escrivao Kill9®5) e
Tonelli e Alcadipani (2003) trazem resultados p@aex aos de
Mintzberg (1975). Ou seja, 0s executivos estao lgitas em inlmeras
e variadas atividades, que normalmente ndo sdomaddas, além de
serem de curta duracgao.

Enriquecendo a literatura de fungBes e papéis gaisnFarren e
Kaye (1996) ressaltam que o foco da arte da geréacibém se desloca
das atividades de dirigir, para as de facilitarraPesses autores, 0s
papéis da lideranca séo os de:

= facilitador: permite um clima aberto, onde as
pessoas podem discutir e participar;

= avaliador: fornecdeedbackhonesto a respeito
do desempenho das pessoas, sugere acoes;

= realizador de previsbes: chama a atencdo das
pessoas para tendéncias no mercado de trabalho,
comunica as diretrizes da organizagdo para as
pessoas;

= conselheiro: ajuda as pessoas no
desenvolvimento de suas carreiras, chama a
atencgédo para possiveis obstaculos ao alcance dos
objetivos individuais e organizacionais;

= habilitador: ajuda a cumprir os objetivos,
favorecendo contatos com pessoas de outras
areas, articula 0S recursos necessarios ao
cumprimento dos objetivos tanto individuais
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quanto organizacionais. (FARREN; KAYE,
1996, p. 184)

Aqui, mais uma vez, evidencia-se que 0s papéigiamtente
atribuidos aos gerentes ndo correspondem a realidadgerente na
organizacao.

Covey (1996) também reflete sobre as atividadesgaosntes,
agrupando-as em trés funcdes: explorar, alinharae alitonomia.
Explorar significa alinhar os sistemas de valoresa evisdo da
organizacdo as necessidades dsakeholders Alinhar significa
assegurar que 0 sistema organizacional atenda séonis a visdo
organizacional, com vistas a garantir os interedesstakeholdersPor
fim, autonomia significa empoderar as pessoasntizeom que se
sintam parte da organizagdo, compartilhando sgef\ais.

Embora a definicdo de lideranca que parece presalesteja
voltada para a atividade de auxiliar a equipe rendimento dos
objetivos, cabe ressaltar que essa abordagem néxi@nal, nem
previamente planejada ou controlada. A atividade giwente é
multifacetada, sofrendo a influéncia de variosrieganternos e externos
a organizacao.

A questdo da ndo racionalidade do trabalho gerenuimece
destaque e sera discutida na proxima secéo.

2.1.3 Mitos e verdades sobre o trabalho gerencial

Drucker (1990), Tonelli e Alcadipani (2003) e Motta004)
ressaltam que o trabalho gerencial é atipico. Acdungerencial é
ambigua e repleta de dualidades, ndo se parecenugualquer outra
funcdo, de modo que, por estes motivos, € compéxdificil sua
descricdo. Motta (2004, p. 20) destaca que a

[...] maioria dos dirigentes, quando questionada
sobre o seu trabalho, informa que encontra sempre
uma carga inesperada de tarefas imprevistas, com
reunides, interrupcdes e trabalhos administrativos
intensos, descontinuos e de natureza variavel.
Esses dirigentes revelam também que gostariam
de ser mais racionais, ter mais tempo para pensar
sobre o futuro e planejar, mas rendem-se a
inevitabilidade da fragmentagc&o e o imediatismo
da funcéo gerencial.
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Mintzberg (1990) confirma a perspectiva de trabaileoencial
atipico, trazida por Drucker (1990) por meio dosuliados de uma
pesquisa que realizou com varios gerentes quetealzen nos Estados
Unidos, Canada, Suécia e Inglaterra, os quais atuam diferentes
fungBes e niveis hierarquicos. Os resultados deabalho trouxeram
duas contribui¢des: a identificacdo de mitos erewnddo o trabalho do
gerente e a descricdo dos papéis gerenciais. Orayuadessalta os

resultados do estudo

MITOS

VERDADES

1°. Mito: O gerente é um planejad
sistematico e reflexivo.

gue os gerentes trabalham num rit

plJm grande nimero de estudos prd

va
0]

inexoravel e que suas atividades |se
caracterizam pela brevidade, varieddde
e descontinuidade e que eles estdo

firmemente orientados para a agéo, nao
apresentando inclinacdes pdra
atividades de reflexdo.

2°, Mito: O verdadeiro gerente nficAlém de se ocupar com excegdes,| o

executa atividades de rotina. trabalho administrativo envolve pg
execucdo de uma série de deveres
rotineiros, incluindo rituais €
cerimdnias, negociacoes e
processamento de pequerfas
informagdes que ligam a organizagéo |ao
seu meio ambiente.

3° Mito: Os principais gerentdsOs gerentes preferem a midia verbal,

necessitam de informacgOggprincipalmente telefonemas e reunides.

agregadas, que podem ser melhor

obtidas através de um sisterha

formal de informacdes gerenciais.

4°, Mito: A administracdo €&, ou peloOs programas dos gerentes — phra

menos estd se transformandi@mrganizar (o] tempo, processpr

rapidamente, em ciéncia e profissdnformacdes, tomar decisdes e outfas
coisas mais - permanecem trancados|em
suas cabecas.

Quadro 1: Mitos envolvendo o trab
Fonte: Mintzberg (1990, p. 164).

alho gerencial.
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Diante das informacdes destacadas no quadro 1,-ggode
reafirmar que as atividades dos gerentes elencpdls literatura
classica ndo correspondem a realidade do gerentegaaizacao. Eles
lidam com varias atividades que os tornam demasiedte
sobrecarregados e a descontinuidade destas paragaa constante.

Além disso, Mintzberg (1990) ressalta que os radok de seu
estudo foram uma surpresa, ja que, apesar de @nhtgerserem
competentes, constatou-se que possuiam atituddaresnas de seus
antecessores. Eles ainda buscavam, por exempania¢des através da
comunicacdo verbal, embora suas decisbes estivastacionadas as
tecnologias de ponta.

Seguindo a mesma linha de Mintzberg (1990), MoRa04)
apresenta mitos e verdades relacionadas as fudgbgerente, como
demonstrado no quadro 2.

MITOS VERDADES

1. Pessoa corstatus autoridade g 1. Pessoa corstatusas vezes duvidosd;
poder. Tem sala imponente dnpoder e autoridade dependente |de
andar elevado. Toma decis@emjungdes continuas e de informagQes
rapidas, analisa informagbes |®btidas de varias maneiras. Negotia
supera obstaculos, confiante | @ssuntos diversos, ganhando | e
segura no sucesso das decispesrdendo, tenso, nervoso e incefto
(imagens de “super-homem”). guanto ao resultado das suas decisdep.

2. Atuacdo baseada em acde® Atuagcdo baseada em acQes
ordenadas e planejadas, nyrdesordenadas e intermitentes, m
processo decisério acentuadamepfgocesso decisério  marcado r
racional e impessoal. decisdes intuitivas e influenciadas por
lealdades pessoais e comunicacpes
verbais face a face.

3. Preocupagdo prioritaria cofm3.  Preocupagdo  prioritaria co’I;w

politicas, diretrizes @ operacdes atuais e solugdo de problefas
desenvolvimento futuro dhprementes.
organizacao.

4. Trabalho programado, cop¥. Trabalho ndo programado, em grarlde
algumas fases previsiveis |earte imprevisivel. Enfrentamento
problemas antecipados, pdraonstante de contingéncias e problemas
enfrentar contingéncias e supefadesconhecidos.
dificuldades.
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5. Instrumentos de trabalh
objetivos, planos, programas, met
resultados e prazos.

D:5. Instrumentos de trabalho: surpres|
hsustos, contingéncias, problemas.

as,

6. Relne-se para planejar e resol
problemas.

V€ Relne-se para discutir as dificuldad

das rotinas e debater temas,
presungdo de que poderd ha
problemas.

es

er

7. Recebe informac0g
fundamentais para a decisdo atra
de relatérios de assessor

memorandos internos, impressos
computadores e informagdes or
em reunifes programadas.

s7. Recebe informacdes fundament
védravés de um sucessivo e varid
bsiimero  de contatos pessoais,
deomunicacao verbal, telefonemas, b

hora.

or
e-
hipapos informais e em reunifes de Ultina

RisS
do

8. Comportamento  formal

contemplativo.

8. Comportamento informal e interativ

9. Trabalha com sistematizac§

afinco e profundidade em wu
ndmero reduzido de tarefas
informagBes mais importantes par
tomada de deciséo.

waorma superficial e intermitente, em u

09. Trabalha assistematicamente,

@rande numero de tarefas, exercer
funcbes diferentes no que se refere
cada tarefa.

10. Trabalho prospectivo, de méd

e longo prazo, orientado pa
solucdes e integrado com as diver
areas da empresa.

id 0. Trabalho restritivo, de curto praz
faorientado a problemas e fragmentado
aple se refere as diversas éareas

organizagao.

Quadro 2: Mitos e verdades mais comuns sobre géésmdo gerente.

Fonte: Motta (2004, p. 24).

Mintzberg (1990) apresenta mitos e realidades aigsl aos
mitos e verdades trazidos por Motta (2004). AmlEssaltam que as
atividades dos gerentes estao pautadas em desangenavisibilidade e
irracionalidade, realidade essa oposta a trazidas pelassicos da

administracao.

2.1.4 Habilidades gerenciais

Investigando a atividade gerencial, que se cordignpomo
complexa, oriunda da desordem e da imprevisibibdadotta (2004)
ressalta a necessidade de o gerente ser capaicigaardiferentes
habilidades, conforme podemos observar no quadro 3:
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TIPO DE
SIGNIFICADO OBJETIVO
HABILIDADE
Aprender sobre
administracdo a partir dp
Saber categorizar problemagstoque de conhecimentds
administrativos e ve[ existentes sobre defini¢cdpo
. relacbes entre categorigsde objetivos e formulacap
Cognitiva - o L
Compreender o particulgrde politicas e as ideias
através do conhecimento ¢istematizadas sobre
geral. estruturas, processos,
técnicas e comportamentgs
organizacionais.
Aprender a decompo
- roblemas administrativogq,
Saber a utiidade e RPrO2E o
-~ . . ['identificar variaveis
potencialidade das tecnlca§ .
- ; —I'fundamentais, estabelecgr
- administrativas e adquiriy ~
Analitica . ; ; relacdes de causa e efeijto
mais realismo, profundidade
S = na busca de novas
e criatividade na solucéo de ~ L
solugdes, objetivos|
problemas. L .
prioridades e alternativap
de acao.
Aprender novas maneirgs
Comportar-se de formp T ~
. . de interacdo humana dentfe
diferente do anteriormente ~ .
rpadroes alternativo$
acostumado para obtg - -
|.conhecidos e validadop
respostas comportamentgis _ .
Comportamental ; : socialmente, como novas
mais  consistentes  com s
o, - .~ .| formas de comunicagdo de
objetivos de eficiéncial . ~
o . ~ integracdo grupal ou dg¢
eficécia, satisfacao P ;
exercer ou lidar com podgr
seguranca no trabalho. :
e autoridade.
. Aprender sobre si préprid,
Desenvolver capacidade &P > S prop
. o . Sobre sua funcao e sobre ps
interferir  intencionalment A el |
X R objetivos e condicde$
no sistema organizaciondl, o
. : operacionais de sup
De acédo ou seja, de transformar N
- organizacdo. Desenvolver
objetivos, valores :
. comprometimentos com B
conhecimento em formas . ', . L
. ~ missdo socioecondémica da
efetivas de acgéo. LT )
instituicdo em que trabalhg.

Quadro 3: Significado e objetivo de habilidadesgerais.

Fonte: Motta (2004, p. 29).
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Articulando essas habilidades, o gerente pode endiar
mudancgas, principalmente através de suas crengasdelos mentais,
reconhecendo ou ndo a necessidade de mudancargretsedo e
manipulando o ambiente organizacional (HUBER; GLIC893).

Pereira e Fonseca (1997) também discutem as freadelddo
gerente, neste momento de intensas mudancgas. Entenee o gerente
deve ser flexivel, com capacidade de andlise @réicle resolucdo de
problemas com agilidade e inovacéo.

E possivel perceber, na bibliografia contemporanea,
permanéncia de dificuldades em estabelecer, cotid@maatribuicdes,
limites e expectativas para o nivel gerencial. Mat2004, p. 19)
reafirma isto ao destacar que “atualmente ja s@aatratar a funcéo
gerencial como extremamente ambigua e repleta dikdddes, cujo
exercicio se faz de forma fragmentada e interngtent

O autor acrescenta, ainda, que ndo existe umagiefiaxata das
atribuicdes do gerente, jA que essa funcdo temadim tacional de
previsdo e antecipacdo de acdes e um lado irrdcenatuitivo,
proveniente da fragmentacdo e do imediatismo @fatitos do dia a
dia gerencial.

Esse pensamento acerca das atribuicdes dos gecentebora
com o pensamento complexo relacionado as orgamgagihde ha a
faléncia do modelo classico, assentado nos pildeesrdem e razdo
absoluta (ANDERSON, 1999; MORIN, 2001; SILVA; REBBL
2003). Nesse ambiente organizacional marcado pedeevisibilidade,
h& espaco para o profissional que sabe trabalhewa merspectiva
complexa e contraditéria, ja que se exige do geresat competitivo e
cooperativo, individualista e capaz de trabalhar emuipes, possuir
iniciativa e trabalhar de acordo com as regrag@rquestionamentos e
eliminar davidas (MELO, 1996).

A seguir, serdo abordadas questdes pertinentgara filo reitor e
seu papel na gestdo universitaria, que em muiteamexima da
perspectiva complexa e contraditéria salientaderamnmente.

2.1.5 O reitor como lider universitario

Embora sejam comuns estudos sobre a gestdo utéviersexiste
uma caréncia de literatura nacional relacionada pamscesso de
professores se tornarem gestores em universideégiey A, 2000;
ESTHER, 2007; ESTHER; MELO, 2007; MORAES, 2008pcele-se
dizer que praticamente inexistem estudos invedligan processo
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inverso, que é a proposta desta tese. Cunha (p9925) ressalta que
“os estudos de gestdo na universidade brasileioa esfremamente
acanhados”.

O trabalho de Kerr (1982) constitui um dos maiados pelos
estudiosos da gestéo universitaria e traz uma @mampéo da figura do
reitor: € um personagem de varias faces, que desdrapdiferentes
papéis, atendendo aos mais divesgakeholders

Corroborando com os estudos de Kerr (1982), Hehkb{irg82),
ao descrever as dificuldades enfrentadas por esitem suas gestoes,
traca um perfil idealizado dessa funcdo, ou seja, caracteristicas
diversas, impossiveis de serem possuidas por Uite gssoa.

Segundo Kerr (1982), o reitor deve possuir vars@aderisticas:

Espera-se do reitor da universidade, nos Estados
Unidos, que seja um amigo dos estudantes, um
colega dos docentes, um excelente confrade nas
associacbes de ex-alunos, um administrador
idéneo para com os curadores, um bom orador
para o publico, um regateador astuto com as
fundagBes e agéncias federais, um politico com os
deputados estaduais, um amigo da inddstria, do
trabalho e da agricultura, um diplomata
persuasivo com os doadores, um paladino da
educacdo em geral, um protetor das profissdes
(particularmente direito e medicina), um porta-voz
para a imprensa, um erudito na expressao da
palavra, um funcionario publico em niveis
estadual e nacional, um amante da Opera e
igualmente de futebol, um ser humano decente,
um bom marido e pai, um membro ativo de sua
igreja. Acima de tudo, deve deleitar-se em viajar
de avido, fazer refeic6es em publico e comparecer
a cerimdnias publicas. (KERR, 1982, p. 37)

Contudo, ha que se considerar que é praticameptessivel que
uma pessoa possua todas essas caracteristicasgodo aom a
adverténcia feita pelo préprio autor. A citacdo liekp 0 quanto os
reitores sdo idealizados nas Instituicbes de EnSimgerior (IES) em
que atuam.

Bennis (1999, p. 111) acrescenta a figura do reitoa série de
caracteristicas que seguem a perspectiva do seusardento:
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Um reitor moderno deve ter uma viséo pratica, um
bom histérico como administrador e distingao

nacional como académico. Precisa saber falar bem
em publico, levantar fundos, escrever bem, ter
persuasdo e disciplina, além de ser um bom
analista, amigo e colega, manipulador de poder,
planejador, colaborador. Precisa ter uma familia
atraente e uma esposa infatigavel e naturalmente
sociavel. Precisa ser um Homem do Dinheiro,

Gerente Académico, Figura Paterna, Relactes

Publicas, Homem Politico e Educador.

Bennis (1999, p. 110) ressalta que lidar com osrdos conflitos
de interesse e cuidar do negdcio envolvido na ediecde alunos “sao
tarefas impossiveis de serem realizadas por umlesnmortal”. Esse
perfil enunciado consiste no mito do lider-heréi,gande homem
(PEARCE; CONGER, 2003), ou seja, pessoas com ésfasciais, tais
como apregoava a teoria dos tracos (STOGDILL, 1974)

Kerr (1982) analisa que, mais importante do quatifiear todas
as caracteristicas em um reitor, € saber se o sgtd um lider ou um
burocrata. Para o autor, o reitor € “lider, educadodador, iniciador,
manipulador de poder, pesquisador; e é também tatagczelador,
herdeiro, conciliador, persuasor, ‘bitolador’. Masma de tudo € um
mediador’ (KERR, 1982, p. 41).

Marcovitch (1998), integrando o rol de autores glealizam a
figura do reitor, afirma que o perfil do reitor ga@ deve ser desenhado
como o ideal; no entanto, € um dos Unicos que hmmmn a
impossibilidade de encontrar na mesma pessoa fslaaracteristicas
desejaveis. No minimo, o reitor deve possuir unsdosiabrangente da
instituicao.

Na perspectiva de endeusamento do lider univacsitknger
(1986) destaca que do reitor espera-se que cura@egaintes fungdes:

= fazer cumprir as decisdes tomadas pelos 6rgaos
colegiados superiores da universidade;

= incentivar a pesquisa e tentar conseguir meios
para sua realizacao;

= manter urnrstaff operante e bem articulado;

= promover uma constante reflexdo sobre os
problemas académicos e os meios de realizagédo
da universidade;

= criar um sistema de comunicacao eficiente;
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= estabelecer um processo onde todos 0s esc

aloes

da universidade tenham condi¢des de contribuir

e participar;

= estabelecer e incentivar as atividades cultu
da universidade;

= criar facilidades para o aperfeicoamento
corpo docente da universidade;

= estabelecer o0s objetivos especificos
universidade;

rais

do

da

= estabelecer um quadro geral de referéncia onde
ele tome somente as decisdes mais importantes.

(FINGER, 1986, p. 15-16)

Bennis (1999) traz a perspectiva de que ndo existem
caracteristicas e estilos Unicos que garantamacickgule de um reitor.
O autor identifica possiveis estilos encontrados ssm estudo nas
universidades americanas, tal como demonstradoiadro; 4:

ESTILOS
ENCONTRADOS

CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

Gerente/Solucionadd
de problemas

=

Necessidade de identificar problemas e recruta
melhores mentes e 0s grupos mais importantes
trabalhar neles.

as
para

Tecnocrata (perfil
desfavoravel)

Em vez de colocar as pessoas certas resolvend
problemas certos, o tecnocrata tenta descobransast
que irdo transcender o erro humano. As preocupal
do tecnocrata sdo todas pragmaticas. Ele reg

dilemas morais e ideoldgicos com tal insensibilelad

gue logo consegue fazer com que os aluno
professores figuem contra ele.

O OS

coes
olve

5 €

Lider/Mediador

O mediador enfrenta o problema de ndo poder e
gue um lado da questéo fique insatisfeito, sendo
esta insatisfacdo acumulada possa ser maior da ¢
boa vontade.

itar
qu
ue

Gerente colegiado

O comprometimento principal desse estilo de reitq

=

para com uma disciplina académica, que assune a

reitoria como um colega do corpo docente, e ndmc

pm

um gerente profissional.




45

Lider comunitario ou
pos-moderno

O lider comunitario costuma se identificar muitanc

D

os alunos, ndo s6 os apoiando, como tambénp se

juntando a eles, tanto em manifesta¢cdes quanto
greves. E ativista e, normalmente, jovem.

em

Lider carisméatico

A atracdo exercida por esse estilo de reitor permit

transcender obstaculos.

ESTILOS
ENCONTRADOS
NAO
RECOMENDADOS

CARACTERISTICAS PRINCIPAIS

Reitor da lei da
ordem

Gerente autoritario, que se autodesigna como c
imprimindo ordem para o funcionamento
universidade.

efe,
a

Pluralista ausente

Gasta seu tempo com a principal funcdo de levantar

fundos para construir prédios e atender a o
necessidades, além de nomear subordin
competentes. Gasta seu tempo em cerimdnias e
as coisas acontecerem.

ras
dos
eixa

Burocrata/empresérip transformar a universidade em empresa por excelé

Leva o corpo docente ao desespero, querg

imprimindo nela um ritmo empresarial.

ndo
hCi

Renascentista ou
multitarefa

Homem que é tudo para todos, o super-homem. R
representar varios papéis, apresentando-se comg
lider comunitario em alguns casos, empres
burocratico em outros, ou como o gerente/solucion
de problemas. Nunca se sabe o que se pode es
dele.

Pode
um
rio
d
perar

Quadro 4: Estilos de reitor.
Fonte: Adaptado de Bennis (1999).

A tipologia de Bennis (1999) fundamenta-se em syeeréncia
na realidade norte-americana. No entanto, esta paglesentar
similaridades com a realidade brasileira.

No Brasil, Finger (1986, 1988), Cunha (1999), Teigo (1999) e
Tachizawa e Andrade (1999) destacam que a unieelsidao pode ser
gerenciada como se fosse uma empresa, utilizangmsexemplo, de
métodos da qualidade total empresarial, o que tanmd® significa que
nao se deva considerar a qualidade como um valoortamte, sendo,
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por isso, necessario 0 estabelecimento do sigddiake qualidade na
instituicdo. Finger (1988) ressalta que nem serapteansferéncia de
técnicas de gestdo empresarial pode ou deve afEEsSEN Mesmos
resultados (que apresentam nas empresas) em untfuigas
académica.

Tachizawa e Andrade (1999) também ressaltam a sidads de
se pensar a qualidade no ambito das InstituicbeEndeo Superior
(IES), por meio da estruturacéo de critérios deeléxcia. Tachizawa e
Andrade (1999, p. 16) salientam, ainda, que:

[..] uma instituicho de ensino possui

peculiaridades que a distinguem de outras formas
de organizagdo, quer seja publica ou privada,
razao pela qual ndo é salutar que ela seja galida t
qual uma organizacdo que pertenca a setores
econbmicos com caracteristicas diferentes das
suas.

Rezende (1982) apresenta uma discussdo, em quea cait
quantidade em detrimento da qualidade. A quangficados resultados
apresenta-se em forma de estatisticas que relatafimero de alunos
matriculados, o nimero de teses e dissertacdesdidds, sem demais
preocupacdes com a qualidade do ensino.

Rezende (1982) destaca outro fator dificultadoadiainistracao
universitaria:

Com muita frequéncia, temos visto engenheiros,
fisicos, advogados competentes serem propostos
como reitores, diretores, chefes, coordenadores de
outros setores, com o argumento de que
demonstraram grande competéncia em suas areas

proprias de atuacdo. (REZENDE, 1982, p. 6)

Essa discusséo levanta a questédo de que os atndisstradores
da educacdo, na maior parte dos casos, ndo foramados para
desempenhar papéis de gestores nas Instituicbdsnsieo em que
trabalham.

Das discussdes apresentadas, podemos identifigansaldos
problemas enfrentados pela administracdo univaesita maioria dos
administradores universitarios ndo foi formada pegsa tarefa, sendo
obrigada, dessa forma, a improvisar seus papé&ss exiministradores
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foram formados para outro tipo de administracddecempresas, por
exemplo.

Na discusséo sobre a gestao universitaria, emipiin@spera-se
gue o reitor desempenhe diversos papéis, tais ocgrde educador, lider
educacional, representante da universidade e, tadbre lider
administrativo, para a efetivacéo dos resultadmsneipio planejados.

Assim como Mintzberg (1990) discute os papéis desaimados
por um gestor, Meyer Jr. (2000) ressalta que aopessponsavel pela
gestao universitaria deve desempenhar 0s segpimpess:

» 0 académico, apoiando e criando um ambiente noajeatino

e a pesquisa possam ser bem desenvolvidos, senremaio
problemas administrativos ou organizacionais;

= 0 econdmico-financeiro, gerenciando a captacam@&agio de

recursos, patriménio e capital, para que existandicbes para
o desenvolvimento da organizagdo, alocando os sesude
acordo com as prioridades da universidade;

= 0 social, desenvolvendo e apoiando projetos codmimst a fim

de que as necessidades dessa comunidade sejardagend

Esses papéis estdo inter-relacionados, sendo qusew
desempenho e sua integracdo dependem da realidadeada
universidade e das habilidades do seu gestor.

2.1.5.1 Tornar-se gestor universitario: estudos enfficos

Para fins desta pesquisa, a gestdo se constituwi gora atividade
académica, mas ndo como esséncia do trabalho kgm0, pois o que
define o trabalho académico do professor univeisitd o ensino, a
pesquisa e extensdo. A gestdo é considerada umigladd de
cooperacdo do professor junto a instituicdo denersiperior.

Ja que inexiste na literatura a discussdo sobmarsi¢do de
gestor/gerente para contribuidor individual, notegto universitério,
optei por elucidar as transformagdes ocorridasmogsso inverso, ou
seja, o de tornar-se gerente na universidade.pta que se possam
visualizar as semelhancas desta literatura com issusides ja
apresentadas relacionadas ao contexto empresarial.

Quanto aos estudos que investigaram 0 processordar-te
gerente universitario, podemos destacar o de M¢2a88), que buscou
compreender as trajetérias das mulheres que saraonnreitoras de
Instituicdes de Ensino Superior em Santa Catai@@mo resultado
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dessa pesquisa, as trajetérias dessas mulheres dordadas a partir de
sete grandes categorias: as mulheres e seu tempac(s possiveis,
caminhos limitados); pequenas grandes rebeldiasmalberes e a
caminhada nas/das universidades catarinenses; tgwgone
desencontros; encantos e desencantos do caminhlbaddri
continuidades e descontinuidades; construindo urh&téria. Essas
categorias fundamentaram a narrativa sobre agiriajge das mulheres e
desvendaram que: a) as mulheres entrevistadagdrans por espacos
histéricos e culturalmente definidos para as mekeate sua época,
como o curso normal, a faculdade na area de c&ruiananas, o
magistério e a familia; b) elas foram movidas pmiwais construidos
durante uma época de opressao e autoritarismajetaegram ser maes,
professoras, esposas; desejaram coisas que naaupusks/ter; tiveram
medo, choraram, tiveram alegrias e também decepedper fim, c)
estabeleceram relagfes especificas e importantessaas maes, com
Seus esposos, com seus corpos e com o poder.

Objetivando identificar as concepc¢des de coordereadie curso
sobre seus papéis no sistema de relacdes quetwiomsta universidade,
Piazza (1997) relatou o despreparo e a necessitiadgprendizagem
relacionada ao exercicio da funcdo, bem como a tHt clareza das
proprias funcdes. Esses resultados reafirmam @slasma literatura da
area, que indicam que esses dirigentes ndo estéliafezados com a
gestdo nem preparados para assumi-la.

Os estudos de Marra e Melo (2003) objetivaram descras
praticas de gestao de chefes de departamento @eocaoiores de curso.
A analise dos relatos dos entrevistados demonsieuas fungdes dos
coordenadores de curso e chefes de departamentiéraalas relativas
ao planejamento, organizacdo, direcdo e contralas Suncdes séo
executadas sem planejamento, imperando o0 imed@mtesnmproviso.
Além disso, as atividades dos gerentes univers#gsomam-se as de
docente e pesquisador, 0 que Ihes acarreta umecsoga de trabalho.
Para cumprir suas fungbes, eles aumentam o numerchadas
trabalhadas, levam trabalho para casa, diminuenatiafades de
pesquisa e de docéncia, e contam com o auxiliestoslantes de pos-
graduacao, seus orientandos, para conciliar taxlagvedades.

A pesquisa desenvolvida por Silva (2000) buscoupreander o0s
processos de aprendizagem adotados por professoregercicio do
cargo de diretores, em onze Unidades Universita@teasJniversidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Através do estiedoasos, com
abordagem qualitativa, observou-se que o0s professapresentam
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significativas diferencas nos processos de apragdin, dependendo da
forma como iniciaram as suas vidas profissionaigraPtodos os
professores pesquisados, independentemente do ddcsua trajetoria
profissional, o processo de aprendizagem caractese por ser
informal e autodirecionado, realizando-se apenasabalho, através da
acao e da interagdo social.

Heerdt (2002), em seu trabalho, procurou identifiGes
competéncias essenciais dos coordenadores de ugeniZzAcao
universitaria. A autora entende que competénciagjumtias fornecem
suporte as atividades de gestdo dos cursos deagéaumelhorando
seu desempenho e fornecendo subsidios as atividd&lesecursos
humanos. Nos relatos dos professores entrevistpdossbe-se que 0s
papéis considerados importantes pelos coordenadsfies os da
comunicacdo, interacdo, relacionamento interpessdieranca,
planejamento e conhecimento. A pesquisa indicowlaaialgumas areas
de conhecimento deficitdrias, mas consideradassségas ao bom
desempenho do curso, quais sejam: técnicas de iattagao,
especialmente em gestdo, como planejamento e gaesthtdbeis e
financeiras; conhecimento da estrutura existentggrmdcao
didatico/pedagogica; desenvolvimento de projetos; firalmente,
conhecimento sobre 6rgdos de financiamento. Maia w®z, o
conhecimento multiplo e a visdo do todo se aprasegbmo um papel
importante a ser desempenhado pelo responsavel gstko.

Decorre, entdo, a partir das evidéncias empiristeadhs nessas
pesquisas, que a literatura que discute a fung&mgel de docentes de
universidade brasileiras (HEERDT, 2002; SILVA, 2002ILVA;
MORAES, 2002; MARRA; MELO, 2003, 2005; SILVA; MORAE
MARTINS, 2003; ESTHER, 2007; KANAN, 2008) ressalise em
suas atividades prevalecem a improvisacdo, o ieti@, a falta de
planejamento, caracteristicas essas condizentes aditeratura ja
apresentada que discute as atividades dos geoamtiesnporaneos.

A literatura pesquisada ressalta também alguns ctaspe
importantes que merecem aten¢éo na gestdo dessgetiprganizacgéo,
quais sejam: a “multiplicidadetie papéis exercidos pelos gestores
universitarios; a “temporariedade” com que 0s pRp& geréncia sao
exercidos - o docente é levado a uma chefia, quemivel de
departamento ou de pro-reitoria, por prazo detexdune ele volta a
funcdo de professor por um prazo também conhecido;
desconhecimento e a ndo preparacdo dos individurasumn cargo de
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gestdo, dando espaco ao “amadorismo”, conformédccitar Figueiredo
(1992).

2.2 Transicao

De acordo com Nininger e Arditti (2004), as trafisg que
afetam as pessoas enquadram-se em duas categopasieira delas,
foco do estudo desta tese, é o das transi¢cOes aab die trabalho,
estando relacionadas as carreiras profissionaga Eategoria inclui a
entrada no mercado de trabalho, as promocdes, dangas de funcdes
e, por ultimo, a saida de um emprego remunerad@mparAo propria ou
por for¢ca das circunstancias. A segunda categaridas transicdes
pessoais, inclui transices positivas e tambémtivagatais como um
casamento (férias planejadas), o nascimento oudadde um filho
(licenca maternidade/paternidade), uma doenca it@ebd (licenca
médica por motivo de doenca), a perda de um parginenca por
motivo de ébito de um familiar).

Qualquer que seja a transicéo, ela envolve quesidesievem
ser tratadas tanto pelas pessoas diretamente afetptanto pelas
organizacdes nas quais elas trabalham (SARGENT,L8GISBERG,
1988; NININGER; ARDITTI, 2004). Isso porque as s@mdes sao
experiéncias humanas carregadas de emocdes, despéodas e
oportunidades, dependendo de como sdo percebidaszis, elas sdo
ignoradas ou seu impacto é minimizado pelos geseMas a realidade
€ que elas afetam o desempenho das pessoas eianéumento das
organizacdes (NININGER; ARDITTI, 2004).

Segundo Bridges (1986), a teoria da transicaorfpgsta com o
intuito de analisar o reflexo da mudanca nos iddios. Nessa
perspectiva, mudanca e transicdo sdo duas dinapératelas, sendo
que a mudanca é externa ao individuo e a transicderna ao
individuo. Dessa forma, a mudancga organizacional gessoal estdo
interligadas, o que revela que, sem uma mudancgsoglesatravés da
transicao, os esforcos da mudanca organizaciondéme a fracassar.

2.2.1 Transicao versus mudanca de carreira
Bridges (1995) contribui para a literatura de deardistinguindo

“transicdo de carreira” de “mudanca de carreiradraPo autor, a
transicdo de carreira configura-se como um procie$smo, focado na
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alterac@o do estado subjetivo; j& a mudanca deicaré externa ao
individuo, tendo por foco o resultado.

No entanto, cabe destacar que, na literatura cqae€mea,
alguns autores utilizam os conceitos mudanca deiae transicdo de
carreira de maneira indistinta. Higgins (2001) edéeque a mudanca de
carreira ocorre objetivamente, quando a pessoa rdedaabalho; e
subjetivamente, quando a pessoa percebe as traagfies ocorridas.
Louis (1980) e Nicholson e West (1989 apud DUBERLEMLLON;
COHEN, 2006) destacam que a transicdo € um marporiamte na
historia da carreira, tendo caracteristicas olgetie subjetivas para o
individuo.

O carater objetivo da transi¢cdo esta relacionaditésactes que
podem ser notérias e conhecidas, denominadas naglalg o carater
subjetivo é proveniente da percepcao do indivichlwesas diferencas
entre os estados anterior e posterior a transibgm como das
particularidades da nova situacéo e do novo papel.

O trabalho de Louis (1980) também integra o rolgles utilizam
0s conceitos de maneira indistinta. Para a autmessicdo de carreira”
pode ser compreendida como o periodo no qual ovithdh estd
mudando de papel de forma objetiva ou mudando selatacdo em um
papel previamente desempenhado, alterando, dessa,feeu estado
subjetivo.

Ja para Schlossberg (1981), o que caracteriza wantewde
transicdo é a mudanca relacionada a autopercepéapeecepcao do
mundo, com repercussdo no comportamento do individassa forma,
esta autora nega o carater objetivo da transicdcrescenta que esse
processo pode tanto oferecer uma oportunidade @scigrento
psicoloégico quanto sinalizar um perigo relacionaglodeterioragéo
psicologica do individuo, embora normalmente apreseesultados
tanto positivos quanto negativos para ele.

2.2.2 A transi¢cédo de forma planejada e néo planejad

Alguns autores, ao se referirem a transicdo deeicayrrelatam
que esta pode ocorrer de forma planejada ou naoejplia pelo
individuo (CONNER, 1992; KINICKI; PRUSSIA; MCKEE-RMN,
2000; MILES, 2002).

Transicao planejada é aquela que se inicia petdhesdo proprio
individuo que sera afetado. Ocorre quando a ocopdgdpessoa nao
resulta em satisfacdo, ou devido a conflitos etrmbalho e outros
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papéis da vida. Mudancas na carreira ndo sdo sencamsadas por
mudancgas organizacionais, mas podem ocorrer poamgad de valores
individuais ou mudancas nas prioridades pessoaldBHRLEY;
MALLON; COHEN, 2006).

J4 a transicdo ndo planejada ndo sofre influénoigtaddo
individuo que passa por este processo. Pode ocderedo a uma
dramatica mudanca na saude da pessoa, mudanstgugpessoal tais
como divorcio, ou mudancas na politica da orgadizagie resulte em
reestruturacdo e consequentemente perda do em(®BeiRER, 1990
apudBROWN, 1997).

A transicdo ndo planejada, assim como a transiddioejada,
requer a adocao de novos papéis, ou a reestrubuthi existentes.
Conselheiros de carreira sdo frequentemente chan@ata ajudar em
ambos os tipos de transi¢édo (SUPER, 1990 R@WN, 1997).

Miles (2002) destaca que a literatura explora quareas
relacionadas a experiéncia de executivos na t@msiéo planejada de
suas carreiras. A primeira tenta compreender o ogampento humano
de pessoas que passam por mudangas inevitavess Pasquisas na
area da recolocacao profissional apresentam agiéads continua de
as organizacdes darem atencdo aos empregadosahddircarreira ou
em mudanca de cargos, e configuram a segunda ark@rdtura que
aborda a experiéncia de executivos na transicderciira possibilidade
foca os estudos das atitudes e comportamentosiads®com o lidar
com 0 sucesso ha transicdo, sugerindo - depoie pestesso terminado
- uma maneira de aprender a lidar com a mudancapta@®jada.
Finalmente, a literatura também aborda o impactoc@nal e
psicolégico da transicdo ndo planejada e discutesagtados positivos
e negativos da crise na perda de emprego.

2.2.3 A transi¢do enquanto processo

Muitas pessoas experimentam varias transicdes meirea
durante suas vidas, um processo que vem sendoadstymbr Super
(1990 apudBROWN, 1997). A primeira transicdo é a de estudpata
profissional e a Ultima, é a aposentadoria. O dota seus estudos nas
transicdes planejadas.

Quishida (2007) realizou um estudo sobre trangigécarreira de
individuos de meia-idade e definiu estagios deegarrenvolvidos na
transicdo, conforme apresentado no quadro 5:
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ESTAGIOS DE
CARREIRA
ENVOLVIDOS
NA
TRANSICAO

DESCRICAO

Entrada

Frequentemente acontece a profissionalizaca
Pode ocorrer via estagio, treinamento na propri
funcéo, por meio de um curso de ensino superi
em faculdade ou universidade. Inclusive para
individuos mais qualificados, esta eta
geralmente  favorece 0  estabelecimen
profissional.

Avancgo

Diz respeito ao desenvolvimento profissional €
hierarquico na(s) organizacdo(des) ou a expansa
do proprio negocio. Este estagio pode ser
caracterizado pelo continuo avanco ou
atingimento de um platd. De acordo com os
conceitos e o ambiente de carreira atual, este

estagio € tipicamente associado as varias
mudancas de empregador.

Reavaliacédo

Ao invés de buscar a realizacdo, neste estagio o
individuo repensa o trabalho/papel/carreira. A

reavaliacdo pode ter origem em forcas internas,
como sentimentos ou necessidades

(aborrecimento por falta de desafios, cris
pessoal), ou forgas externas (trabalho repetiti
demissdo, obsolescéncia da profissdo). P
culminar com a deciséo de permanecer na carr
ou de mudar a sua dire¢do, retornando par
estagio Entrada.

Nova entrada,
precedida por
uma ruptura

Apl6s a tomada da decisdo, o individuo reto
para 0 estagio Entrada, visando o
reestabelecimento profissional.

Quadro 5: O ciclo da transicao de carreira.
Fonte: Adaptado de Quishida (2007).
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Os processos de transicdo apresentados por Su#d &pud
BROWN, 1997) e por Quishida (2007) apresentam elifgss. Na
perspectiva do primeiro autor, as fases de tramsiga lineares, desde a
primeira até a Ultima transicdo da vida profissiorianquanto o
segundo, ao estudar as transicbes na carreiraddédimos de meia-
idade, apresenta-as como estagios ciclicos, com remaliacdo da
carreira e uma nova entrada, com vistas ao restb®nto
profissional.

Bridges (1995) também traz uma perspectiva deig@matravés
de estéagios ciclicos. Para o autor, a transicam#® aim processo que
ocorre em trés fases: término, zona neutra e nor@¢o. O “término”
esta relacionado a fase em que se finaliza, omago se abandona,
uma antiga situacao de trabalho. Ja o periodo eno dudividuo nédo se
identifica com a realidade antiga, € nem mesmo jsstaaa nova,
intitula-se “zona neutra”. O “novo comeco” é a fase que o individuo
vivencia uma nova situacdo de trabalho. Apesar dse@uéncia
apresentada ser a mais usual, o autor frisa qas &ses podem ocorrer
de maneira simultanea.

Bridges (1995) focou-se no estudo de transicdo parével de
gerenciamento das organizacdes. Seu trabalho deémeneatureza da
transicdo na carreira € 0 escopo das consequéneiagida dos
executivos.

O quadro elaborado por Quishida (2007) apresenémies da
transicao de carreira, mas nao traz os aspect@igab que necessitam
ser considerados. Para tentar eliminar a lacunatguaos aspectos
subjetivos, O’'Connor e Wolfe (1987) apresentarana wequéncia de
fases pelas quais o individuo passa na transic&ardeira, conforme o
quadro 6.

FASES DA CARACTERISTICAS DA FASE
TRANSICAO

A vida se encontra relativamente estruturada, ¢om
papéis e relacionamentos pré-estabelecidos. Nateex
fortes pressfes externas ou internas, e nao héanevéd
de engajamento com a mudanca.

Pré-transicéo

Descontentamentd A expressédo do descontentamento com o estadoé&fual
crescente uma fonte de energia para a mudanca e crescimentp e
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novas direcdes. H4 um desejo de mudar, emboraen§io s
saiba exatamente como, além de ndo haver uma Yisdo
realista das consequéncias.

Consiste no apice do processo de transigdo, enosefm
de incerteza e turbuléncia. A crise pode ter dasifs
fontes e depende tanto do individuo quanto dacgitug
A estrutura que se apresentava no inicio da transe
esvai e o individuo passa a se concentrar em fuas
crencas, valores centrais e autoconceito.

Crise

Evidéncia de tentativas e ideias, visando nojas
Redirecionamento| oportunidades. Esta fase demanda abertura pafa a
experimentacgéo e escolha.

Comprometimento com uma nova estrutura livral o
individuo das incertezas de fases anteriores.| A
Reestabelecimentq reestabilizacdo consiste numa questido existermia,
envolve a expressdao de identidade e propdsito
particulares.

Quadro 6: A sequéncia da transicao.
Fonte: Adaptado de O’Connor e Wolfe (1987).

Para uma melhor compreensdo do processo de trangca
necessaria uma analise tanto dos estagios deraaag@esentados por
Quishida (2007) quanto dos aspectos subjetivos caters por
O’Connor e Wolfe (1987), na medida em que esseegsac envolve
aspectos objetivos e subjetivos, conforme ja aptades por Louis
(1980).

Outra autora que discute o processo de transiggichkssberg
(1981), que, através de seus estudos, elencowloslspectos que o
facilitam ou dificultam. Esses mdltiplos aspectodninaram em um
modelo analitico de adaptagdo a transicdo, que id=ras as
caracteristicas individuais e as de ocorrénciasriexé. Este modelo,
conforme apresentado na figura 2, € baseado emup@stos de teorias
do curso de vida e em varios outros modelos dsig@m, e postula trés
principais conjuntos de fatores que influenciantapséacéo a transicao:
as caracteristicas da transicdo em si mesma, astedsticas dos
ambientes de pré e pés-transicdo e as caractasistio individuo
(SCHLOSSBERG, 1981).
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TRANSICAO

Evento ou ndo evento resultante em mudarica.
Mudanca nas rela¢Bes sociais. Resultante |em
crescimento ou deterioracao.

~ ! N

CARACTERISTICA CARACTERISTICA CARACTERISTICA
DA TRANSICAO EM DOS AMBIENTES DO INDIVIDUO
SI MESMA PRE E POS- _
TRANSICAO - Competéncia
- Mudanca de papel: psicossocial
ganho ou perda - Sistemas internos de || - Sexo (e identificagao
- Emocdes: positivas ou apoio: relagdes de do papel sexual)
negativas intimidade, unidade - Idade (e estagio de
- Fonte: interna ou familiar e rede de vida)
externa amigos - Estado de saude
- Previsibilidade: prevista|| - Suportes - Raga/etnia
ou ndo prevista institucionais - Nivel sécio
- Inicio: gradual ou subito[| - Ambiente fisico econdmico
- Duragédo: permanente, - Orientacéo de valor
temporaria ou incerta - Experiéncia anterior
- Grau de ansiedade com uma transicao
parecida
W ¢
ADAPTACAO

Movimento ao longo de fases através pa
transicdo: do embebimento total da personalidade
a reorganizacgdo. Depende de:

- equilibrio entre os recursos ééficits do
individuo;

- diferencas entre os ambientes pré e pos-
transicdo, reelaboracdo das percepcdes, supprte,
e caracteristicas pessoais do individuo.

Figura 2: Modelo para analise da adaptagdo hum#maasicéo.

Fonte: Adaptado de Schlossberg (1981).

Schlossberg (1981) entende que n&o é a transicasi ee
merece importancia, mas como esta transicao st aosmomento, a
situacdo e ao estilo de cada pessoa na superagéandgédo. Embora



57

cada fator ou variavel seja descrito como unidaddependente,
dinamicamente interagem entre si, resultando natac#o ou ndo
adaptacéo. A adaptacdo decorre do equilibrio eatnersos aléficits
Quando os recursos excedemdadicits a adaptacdo é facilitada, mas
guando osdéficits excedem 0s recursos, a adaptacdo se torna mais
dificil. Dependendo da transicao e do grupo emrebgéo, diferentes
varidveis podem ter diferentes proeminéncias.

Schlossberg (1981) vai além e acaba por se coafigum icone
nos estudos de transi¢cdo, jA que leva em cons@tera@lém das
proprias caracteristicas da transi¢éo - as cafstitas dos ambientes de
pré e de poés-transicéo e as do individuo.

Outro estudo que também contribui para o entendon€o
processo de transicédo é o de Deps (1994). A afdooa na andlise da
compreensdo dos sujeitos, durante o processo deiclia para a
aposentadoria de professores da Universidade FelteEspirito Santo.
Para analisar a transi¢do a aposentadoria, Dégswt modelo tedrico
de Schlossberg (1981), de adaptacao a transicao.

Como resultado, o estudo destacou que os fatosgsitbens ou
relacionados a mudanga na legislacédo federal fatet@rminantes na
decisdo de aposentadoria dos professores univErsitd maioria das
pessoas estava satisfeita com o trabalho que vieakizando. Os
motivos de satisfacdo decorriam, em sua maioria, adpectos
intrinsecos ao exercicio de suas fungdes, e osasotle insatisfacdo
eram de natureza contextual.

Os resultados do estudo de Deps (1994) evidencigianas
categorias de valor que exprimiam ganhos e perdasriggntes da
aposentadoria coexistiam, ou seja, 0s pesquisasigalizavam ganhos
e perdas no processo de transi¢do a aposentasmriahorando com 0s
achados que a literatura ja apresentava.

2.2.4 Tipos de transi¢do e suas consequéncias

Estudos focados na transicdo estéo relacionad@sogesso de
aposentadoria de executivos (DE VRIES, 1988), pelelaemprego
(LATACK; KINICKI; PRUSSIA, 1995; KINICKI; PRUSSIA;
MCKEE-RYAN, 2000; ZIKIC; RICHARDSON, 2007), transiQ de
gerente de uma organizacdo para uma atividade augn
(DUBERLEY; MALLON; COHEN, 2006) ou transicdo de ¢ohuidor
individual para lider (PEARCE I, 1982; KONCZAK, 98; THOMAS,
1999; HILL, 2003; HOWARD, 2003). A literatura resgda ressalta os
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quatro tipos de transicdo salientados. Entretamdio, ha indicios de
estudos sob o enfoque desta tese, ou seja, esjudosvestigam o
processo de transicdo de lider para contribuidbvioiual.

De Vries (1988) destaca que alguns executivos despetempo
planejando sua aposentadoria e sentem prazer iear teedesenvolver a
préxima geracao de gerentes, mas outros passamauoentos dificeis
gquando lidam com sua sucesséao e aposentadoria.

A aposentadoria representa um momento de transi{@monada
a expansao, redefinicdo e mudanca de papéis e aqu@racisa estar
vinculada a depresséo, perda de identidade e sstimmde inutilidade.
As transformacdes vivenciadas pelas pessoas dotesite e depois do
processo da aposentadoria influenciam suas vidaifidees, suas vidas
econbmicas e suas vidas sociais, sobretudo, demardigersas
mudancas internas, causadas pela modificacdo dg @agentimentos
gerados pela nova fase (MAGALHAES et al., 2004).

Vickerstaff e Cox (2005) analisam positivamentefage da
aposentadoria, visualizando-a como uma grande wpddde para o
desenvolvimento de novas atividades e, sobretieopdas escolhas. A
forma como o ser humano interpreta a aposentadai#roca de papel
de trabalhador para o papel de aposentado podeatsbuida a
habilidade de negociar as perdas e os ganhos epacidade de
redefinicdo de papéis (MAGALHAES et al., 2004).

A transicdo para a aposentadoria ocorre em eta@pasiéicas. A
primeira delas é a da pré-aposentadoria: no in&iaposentadoria é
vista como fase remota, algo positivo, que acordec® futuro. A
segunda fase € a da lua de mel, que se inicia caposentadoria
propriamente dita. Caracteriza-se como uma faseuttwia, na qual a
pessoa busca realizar todas as atividades patmmsamteriormente nédo
tinha tempo ou disponibilidade. Nesse periodo,ralicdo financeira e
0s recursos internos de cada um interferem no telagmermanéncia ou
mesmo na entrada na fase. A terceira fase é a sEnamtamento,
guando a faléncia das fantasias representa o ooffgpsma estrutura de
escolhas, possivelmente acarretando sentimentossdéms, na medida
em que o individuo deve dar novo sentido a suaeidsestrutura-la. A
guarta fase se denomina reorientagéo, na quaividnd explora novas
possibilidades de envolvimento em novos projetosida. Esta fase é
influenciada pela qualidade e quantidade de resuigternos e
psiquicos armazenados pelo individuo. A quinta éaaale estabilidade,
quando o papel de aposentado de fato é assumidendm o
reconhecimento tanto das suas capacidades quan&uds limitacdes.
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A Ultima fase é a de término, ondatatusde aposentado ja ndo possui
mais tanta importancia para o individuo (MAGALHAESaL., 2004).

Duberley, Mallon e Cohen (2006) discutem a trams@ gerente
de uma organizacdo para uma atividade autdbnomenderido que a
transicdo é um ponto marcante na histéria da carrde um
profissional, afetando ndo somente o seu dia dalteabalho, mas todas
as outras relacbes sociais estabelecidas, poderdasive, provocar
mudancas na autoconsciéncia do trabalhador.

Os estudos de Feldman e Leana (2000), Mckee-Ryan(2005)

e Zikic e Richardson (2007) salientam que grande [t literatura que
foca a tematica “carreira” ressalta o lado negalev@erda do emprego.

Os resultados dessas pesquisas que trabalhamtaaqdasperda
do emprego e o seu reflexo negativo sobre o indovidformam que
essas experiéncias podem provocar elevados niveigdepressao
(HAMILTON et al, 1993; WANBERG, 1995), diminuicdala
autoestima (WINEFIELD et al., 1991) e perda de poaguisitivo
(BRIEF et al., 1995).

Em contrapartida, ha uma literatura que propde ajperda do
emprego pode trazer oportunidade de cresciment@angeira, seu
redirecionamento, e a perspectiva de se considdternativas para a
carreira (LATACK; DOZIER, 1986; FLUM; BLUSTEIN, 2@
MALLON; DUBERLY, 2000; ZIKIC; RICHARDSON, 2007).

Zikic e Richardson (2007) examinaram como 0s geseatiaram
sentido as suas experiéncias, focando especialmestacontecimentos
relacionados as suas carreiras. Os temas que masgiam das
entrevistas estéo relacionados a “autorreflexas=“novos projetos”.

Ao tratarmos da temética da perda do emprego, se%s§0
“hardships merece destaque. Este termo vem sendo utilizado e
discutido pelos pesquisadores@enter for Creative Leadersh{€CL).
Podemos entenddnardships como experiéncias dificeis, problemas
vividos ou dificuldades enfrentadas pelos execstivomo resultado
das pesquisas desenvolvidas pelo CCL, esses p@ableiwidos estdo
diretamente relacionados ao desenvolvimento da.lide executivos
pesquisados destacam que essas experiéncias, onajgedqualquer
outra experiéncia, sdo elementos chave para o \d#@ggnento da
pessoa (MCCALL JR.; LOMBARDO; MORRISON, 1998; MOXYE
PULLEY, 2004).

Uma pesquisa realizada na década de 1990 resgaltagd&b6 dos
executivos referiram-se dmardshipcomo uma experiéncia significativa
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ao aprendizado. Pulley e Gurvis (2004) ressaltaenajforma como o
executivo se relaciona com uma experiéncia difi¢dra aprender.

A experiéncia da perda é a chave para o entendingenpoder
do hardship porque a perda traz consigo questionamentos do
significado, e o significado é o principio de ongagéao crucial para o
comportamento humano (KEGAN, 1982, 1994; MARRIS36.@pud
MOXLEY; PULLEY, 2004).

McCall Jr., Lombardo e Morrison (1988) apresentam, seu
trabalho, cinco tipos de experiéncias dificeis:unrta pessoal
envolvendo a saude do executivo ou o bem-estarudafamilia;
obstaculo na carreira envolvendo demissfes ou pEdpromocoes;
mudanca de trabalho, pela qual alguns executivoscam suas
carreiras; erros nos negocios, quando maus julgasendecisdes ruins
levam a falhas e ao desempenho problemético dedinados.

No geral, o estudo demonstra que os tempos difiéaisvalor,
no sentido de contribuirem com o processo de ajm@mypem dos
executivos. O fato de o executivo ser demitido exler uma promocao
proporciona um aprendizado relacionado aos selitedipessoais e as
politicas organizacionais, além de ensina-lo a lidan as estratégias da
empresa. J4& o momento de mudanca de carreira ifitzsssib executivo
assumir o controle de sua prépria carreira (MCCALIR.;
LOMBARDO; MORRISON, 1988).

2.2.4.1 As transicbes: de contribuidor individual pra lider e de
lider para contribuidor individual

Neste estudo, tenho a intengdo de focar a exp&iélacionada
a transicao, pela qual o individuo volta a serrimuntor individual.

Diante da perspectiva de que o professor execatm avidades
cotidianas e ndo supervisiona as atividades degas] entendo que o
professor pode ser caracterizado como contribundtividual. Por outro
lado, j& que o reitor ou o proé-reitor possuem @Ppovsabilidade de
direcionar as atividades universitarias, podemcsaeacterizados como
gerentes, gestores, lideres.

As caracteristicas do trabalho gerencial, no eetende
Mintzberg (1973) e Tonelli e Alcadipani (2003), efd#m
significativamente do que se exige de outros thetuldres, entendidos
nesta tese como contribuidores individuais:

A maior parte do trabalho na sociedade envolve
especializagcdo e concentracdo. Operadores de
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maquina podem aprender a realizar uma parte e,
em seguida, passar semanas agindo da mesma
maneira; engenheiros e programadores
frequentemente passam meses projetando uma
Gnica ponte ou programa de computador;
vendedores frequentemente passam suas vidas
profissionais vendendo uma linha de produtos. O
gerente ndo pode esperar semelhante concentracao
de esforgcos. Ao contrario, as atividades dele séo
caracterizadas pela brevidade e fragmentacao.
(MINTZBERG, 1973, p. 31)

O quadro 7 destaca algumas das transformacesricapielo
contribuidor individual para tornar-se gerente.

DE PARA

Um especialista e executante. Genérico e defimdagenda.

Orquestra diferentes tarefas, incluindp
financas, projeto de produtos e
fabricagdo ou organizacéo.

Realiza diretamente tarefas
especificas.

Fortemente identificado com um

Fortemente identificado com o o
negécio ou com a profissdo de

aquelas tarefas.

gerenciamento.
Um agente individual. Um elaborador de redes dmtham.
Consegue fazer as coisas Consegue fazer as coisas por meio dos
principalmente por seu proprio | outros, incluindo subordinados sobre ps
esforco. quais exerce uma autoridade formal

Fortemente identificado como | Fortemente identificado como altamerjte
relativamente independente. dependente.

Quadro 7: Transformacéo de identidade.
Fonte: Adaptado de Hill (2003).

As transformacdes requeridas do contribuidor imltial para
tornar-se gerente sdo profundas e complexas. Coomiribnidor
individual, o profissional é responsavel, prioidgarente, por suas
atividades, realizando tarefas especificas e pmuggtas. Como gerente,
ele exerce influéncia sobre as atividades de oykeasoas, possuindo
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uma agenda completamente imprevisivel e dependentecessidades
alheias.

Os estudos que focam a transicdo de contribuidividual para
lider (PEARCE II, 1982; KONCZAK, 1994; THOMAS, 1998iILL,
2003; HOWARD, 2003), relatam os primeiros meses mamgo de
geréncia, bem como as transformacdes vividas mpessesso.

Os gerentes estudados por Hill (2003, p. 134) wiaeam muitas
situacBes as quais tiverem que se adaptar, dendmdaudancas: “[...]
mudanca na maneira de se apresentarem, mudancataroento com
outras pessoas, mudanca em relacdo aos novos toenm pessoas
com as quais iriam interagir”.

Os novos gerentes do estudo de Hill estavam impoeEgmnpela
experiéncia como contribuidores individuais. Eleaheciam as tarefas
a serem realizadas e cujo desempenho dependeridgpphmente deles.
Como gerentes, 0 seu desempenho passa a depesder@s:

Antes da sua promogdo a gerente, cada um dos
participantes era um colaborador individual, ou,
de outra forma, conhecido como um especialista,
um produtor ou um profissional. Sua
responsabilidade era a de realizar tarefas técnicas
especificas; sua colaboragdo para com a
organizacao era individual, dependendo acima de
tudo de sua competéncia, experiéncia e energia.
Ao contrario, um gerente esta formalmente
encarregado da organizagdo ou de uma de suas
subunidades. Entre as suas mais importantes
responsabilidades esta aquela de supervisionar os
outros, em detrimento da realizagdo direta de
trabalhos técnicos. Nao raro, a distincdo entre
colaborador individual e gerente de primeira linha
desaparece, considerando que muitas vezes 0s
gerentes de primeira linha executam trabalhos
técnicos. E a autoridade formal sobre os outros e
os direitos e deveres de assessor que diferenciam
o gerente do colaborador individual. (HILL, 2003,

p. 3)

Através da nova experiéncia pratica do trabalho,nosos
gerentes do estudo de Hill (2003) comecaram a cegngler e aceitar
suas novas responsabilidades e atividades, desendol teorias
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pessoais de gerenciamento e aprendendo a lidaosammais diversos
desafios da atividade gerencial.

Hill percebeu que a transicdo de contribuidor imlial para
gerente é acompanhada de muito sofrimento, em dudg& desafios
profissionais e pessoais enfrentados. “[...] a sailis de colaborador
individual para gerente é muitas vezes dificil, ighde histérias de
horror sobre carreiras promissoras que murcharapersurso” (HILL,
2003, p. 2).

No contexto universitario, essa passagem de pmfegara
gerente também acontece, quando o0s professoresmeaasua
coordenacédo do curso, a chefia de departamentatéamesmo o cargo
de reitor ou pré-reitor. Pude resgatar uma séri¢egtws (HEERDT,
2002; SILVA, 2002; SILVA; MORAES, 2002; MARRA; MEL(2003,
2005; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003; ESTHER, 200RANAN,
2008) que discutem a funcdo gerencial de doceatgesniversidades
brasileiras.

Esther (2007) pesquisou os reitores, vice-reiteng-reitores de
oito universidades federais, localizadas no Estidblinas Gerais, com
0 objetivo de compreender como 0s gestores daaditanistracdo de
universidades federais constroem sua identidadeenget. Os
resultados demonstram que os professores, ao asguims cargos de
geréncia, em todos os niveis hierarquicos pesqesakperimentaram
a sensacao e a pratica de que suas atividadesétas de repeticoes,
papelada, agendas e problemas a serem resolvidbsedlidade néo
difere daquela encontrada nas organiza¢gfes emipissg estudadas
por Hill (2003) e Mintzberg (1973).

E possivel afirmar que, & semelhanca do ambienpessarial, as
transformacdes requeridas do professor para tsmagerente sao
complexas, ja que as atividades de ensino, pesgueséensao somam-
se as atividades de gestao universitaria.

Voltar a ser professor ap0s ter deixado o cargeeiter ou pro-
reitor, ou seja, apoés ter ocupado uma posicadaddealnca universitaria,
requer uma mudanca profunda do individuo. Nessasit@, o
professor deixa de ter responsabilidades de inflagho sobre os
trabalhos dos demais integrantes do grupo com alémue objetivos
sejam atingidos, para possuir responsabilidaagsjori, sobre o seu
préprio trabalho.

A transicdo de lider para contribuidor individuahais frequente,
sobretudo, nas instituicdes publicas e instituigiiensino superior.

Nas instituicdes publicas, um trabalhador pode resre na



64

hierarquia e permanecer em um cargo de lideranga@guum mandato
governamental e, apds o término deste, voltar acexesuas funcdes
anteriores de contribuidor individual, por exemplo.

Na universidade €& fortemente presente o0 aspecto da
temporalidade do exercicio do cargo de geréncido€&nte assume a
reitoria, pro-reitoria, chefia de departamento oordenacgéo de curso
por prazo limitado. ApGs essa experiéncia, podermat a sua funcéo
original, o que, na maioria das vezes, signifidéava ser professor.

Por ser uma tematica pouco discutida, ainda samdbscidos e
imprevisiveis 0os comportamentos dos gerentes quwnvoa ser
contribuidores individuais.

Na transicdo de lider para contribuidor individupbdemos
destacar algumas transformacdes requeridas ddosujevertendo o
quadro 7, adaptado de Hill (2003). Agora, ao vaddtager contribuidor
individual, o sujeito deve, por exemplo, passarude definidor de
agenda para um especialista e executante; deixandestrar diferentes
tarefas, para realizar tarefas especificas; delgafazer as coisas por
meio de outros, para fazer as coisas por seu prépforco.

Acompanhando a concepgdo de Bridges (1995), podemos
compreender que trés possiveis estagios fazem geste especifico
processo de transicdo: término, zona neutra e caveco. O “término”
esta relacionado a fase em que o sujeito finalizaté mesmo abandona
uma antiga situacdo de trabalho. Nesse estagintigoagerente deixa
de ter responsabilidade sobre o trabalho dos celegassa a focar, por
exemplo, no seu préprio desempenho. Apds o estimitiérmino”, o
individuo pode viver o estagio seguinte, caraci€idzcomo “zona
neutra”, fase em que ele néo se identifica conakidexle antiga nem se
ajusta a nova. Nesse estigio, o individuo ora pagi como
contribuidor individual, ora como gerente, ou sajada ndo assumiu o
seu novo papel de contribuidor individual nem cgoge deixar para
trds o seu papel de gerente. O terceiro estagimpnueado “novo
comecgo”, é a fase em que o individuo vivencia umearsituacédo de
trabalho; o “ex-gerente” assume, enfim, a sua goside contribuidor
individual, passando a incorporar esse novo pageb@ndo de assumir
a responsabilidade sobre o trabalho dos demais.

Dentre as crencas importantes em relacdo a vivéiocrocesso
de transicdo de lider para contribuidor individualde autoeficacia
merece énfase. Este conceito € um destaque na $ecral cognitiva de
Bandura (2008) e refere-se ao julgamento das pessobre suas
capacidades para organizar e executar cursos denac@&ssarios para
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alcancar certos tipos de desempenho, ou seja, es@epgdes que 0s
individuos tém sobre suas préprias capacidades;anstituem as bases
para o seu bem estar e suas realizacdes profissiona

Para Bandura (2008), pessoas com baixos escoesgatdicacia
podem desenvolver comportamentos de evitacdo, aess suas
expectativas negativas sobre seu futuro desempenhova atribuicéo.
Por outro lado, sujeitos que acreditam em seu soacpsofissional
tendem a assumir uma postura mais ativa no queredigeito ao
direcionamento de suas carreiras.

Desse modo, gerentes com crencas de autoeficasitiva®
podem comprometer-se de maneira mais ativa com faguo
profissional, através de comportamentos explo@géri Esses
comportamentos podem ser desenvolvidos ainda @usarst lideranca,
caso a sua transicdo para contribuidor individuglh sum evento
planejado, ou até mesmo nao planejado. Tal compertt
exploratério refere-se a agbes de preparacao thdilipara melhor
adaptar-se a nova funcdo, o que pode significacdbumformacdes
sobre as caracteristicas do novo grupo de tralealtieotar conhecer as
atividades que serdo desempenhadas, a fim de ayriagbes futuras.
Super (1990 apud BROWN, 1997) acredita que o compento
exploratério é constante na vida das pessoas & t@ralimentar em
periodos que antecedem e seguem etapas de mudanca.

Schlossberg (1981), em seu estudo sobre transggdbgém parte
dessa perspectiva da transicdo como um procesgerdas ou ganhos,
que depende de como 0 sujeito se organiza intemtareevisualiza esse
processo. Além disso, o fato de o individuo gostanao de exercer sua
atual fung&o tende a influenciar a forma como \iiemd o processo de
transicdo. Dessa forma, a transi¢cdo se configureoaom processo ndo
linear, dependente das caracteristicas dos ambieetgpré e de pos-
transicao e das proprias caracteristicas do ingivid

Sobre as possiveis perdas ou ganhos do processndigdo de
lideres para contribuidores individuais, € possivdéstacar,
primeiramente, os seguintes ganhos:

» Relacdes com a familia: percebe-se que, talvezfatdade ser
complexo o estabelecimento do equilibrio entre atiqa
gerencial e as relacbes de familia (SILVA, 2005;Y&RNIOS
et al., 2003), a qualidade da vivéncia dessa relégaaior para
o contribuidor individual do que para o gerente.

= Gestdo do tempo: a gestdo do tempo, para a pgdieacial,
também néo se apresenta como uma tarefa simpéistpie a
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imprevisibilidade e inconstancia (SILVA, 2005; SKMORE;
AHMAD, 2003), ao passo que o contribuidor individtem
maior controle sobre a gestéo de seu tempo, dexideabalho
mais rotineiro e menos fragmentado.

* Representacdo da organizagdo: a tendéncia é quEeotq
represente mais a organizagdo em eventos sociaueoo
contribuidor individual. O ex-gerente pode sendiraiviado
pelo fato de, como contribuidor individual, ndo f05 essa
responsabilidade.

» Responsabilidade pelas atividades do grupo: o eatepassa
a focar mais em sua atividade como agente indiViduado
possui mais a responsabilidade sobre as atividatEs
integrantes do grupo, o que pode significar umdgaalivio, ja
gue nao precisa mais orquestrar todo um grupcabaltro.

» Hardship: a transicdo de lider para contribuidor individual
também pode se configurar como hardship.Dependendo de
como 0 executivo se relaciona com essa experiéesise
processo pode se apresentar como uma experiéndi@ mu
significativa ao aprendizado e, por este prismagepce
configurar como um momento de ganhos para o piarfiak
(MCCALL JR.; LOMBARDO; MORRISON, 1998; MOXLEY;
PULLEY, 2004).

» Agenda: o controle sobre o planejamento das atieslado
contribuidor individual tende a ser maior se coragarcom as
atividades do gerente. Enquanto gerente, o individu
provavelmente ndo consegue exercer controle sobes s
prioridades no ambiente de trabalho, ja que suadades sdo
caracterizadas pela brevidade e fragmentacdo (MBERG,
1975, 1990; KOTTER, 1982; HILL, 2003).

Quanto as possiveis perdas, ressalto:

= Perda de poder: 0 ex-gerente perde espaco, inflyé&tatus o
prestigio anexado a posicdo de gerentest@us scial é
condicionado a posicdo social adquirida no ambiente
organizacional e na sociedade.

» Perdas dos desafios: 0 ex-gerente passa a teratima com
menos desafios, ja que o trabalho do contribuiddividual
tende a ser mais previsivel e com rotinas pré-elseaidas
(HILL, 2003).
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» Representacdo da organizacdo: o0 ex-gerente deixa de
representar a organizacdo a partir do momento enpgrde o
statusdo cargo. Para aqueles que se sentiam orgulhasos d
exercer tal oficio, voltar a ser contribuidor indival pode se
configurar como uma perda.

» Poder de decisdo: o ex-gerente perde o poder painpielo
processo de tomada de deciséo; agora néo é etietgreninara
diretamente o rumo do seu setor ou organizacaoudeng
contribuidor individual, o individuo pode contribuio processo
de decisdo, mas a tendéncia é que ndo detenhmdntal o
poder decisoério.

» Diminuic&o do salério e beneficios: geralmente -gerente, ao
voltar a ser contribuidor individual, perde algumsneficios
concedidos unicamente aos gestores. Isso tende@r@meter
a renda familiar, principalmente em se tratando whea
transicdo ndo planejada.

A forma como o individuo ir4 reagir ao processotr@asicao,
visualizando mais ou menos aspectos negativos stivies, depende
também da forma como essa transi¢cdo acontece: deirmalanejada
ou ndo. A transicdo de gerente para contribuiddivitdual tende a ser
menos traumatica quando o préprio individuo a éscalu seja, quando
esse processo se da de maneira planejada, resujfantexemplo, de
alguma insatisfagéo ou conflitos entre o trabalbateos papéis da vida.
No entanto, a transicdo ndo planejada ndo softeéimdia direta do
individuo que passa por esse processo e pode ndexido a mudancas
na politica da organizacdo, por exemplo. Nessmdilltaso, as atitudes
e 0s comportamentos do individuo tendem a ser magativos,
dificultando seu processo de transigao.

2.3 Experiéncia vivida: estudos empiricos

Costumeiramente, a experiéncia € pensada como algo
acumulativo, como algo que se vai ganhando e samnandongo da
vida. Contudo, existe outro sentido para a palaxperiéncia. Na
perspectiva da fenomenologia, € o sentido de sabate experienciar,
de experimentar, de vivenciar. Esse sentido derié&méa esta longe da
ideia de “possuir experiéncia”.

A experiéncia passa também pela dimenséo de teligaaie, ou
seja, pelo fato de ocorrer num dado momento vividlevido a essa
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estrutura temporal, a experiéncia vivida ndo peteapreendida na sua
manifestacdo imediata, mas somente reflexivamesamo presenca
passada. A apropriacéo do significado de uma epaa vivida refere-
se a algo passado, que, por sua vez, ndo poderspreendido na sua
totalidade, pois implica a totalidade da vida. @dot a interpretacdo da
experiéncia vivida tem essa caracteristica deioglac o particular com
0 universal, a parte com o todo (VAN MANEN, 1990).

Adotando a perspectiva de van Manen (1990), Ribgad3)
estudou a experiéncia do processo identitario dafegsores em
formacdo continua e esclareceu que a experiénaa atdntece
descontextualizada, sem uma historia. A experiéd@aacao conjunta
de tudo que se é num determinado momento. A exp@miéé
atravessada por uma histéria, é intencional, édseuch momento, num
presente em que se vive.

Pode-se dizer que a experiéncia implica em
vivéncia e implica num imbricamento dos
parceiros. Assim, 0 sujeito experimenta ser
professor na vivéncia, vivendo, atuando, e na
relacdo com o outro, que pode ser os seus alunos,
0S seus pares, ou na preparagdo de uma aula, ou
na prépria reflexdo de ser professor. Toda
cotidianidade que integra o ser e fazer professor
possibilita a vivéncia, a experiéncia de ser
professor. (RIBEIRO, 2003, p. 109)

O que garante a experiéncia, seja do professoroopr@prio
gestor universitario, € a sua relacdo ou ligagcadomastreita com o0s
sujeitos do ambiente, com essas possibilidadesutholon

Segundo van Manen (1990, p. 101), a percepcdosdmaa de
um fenémeno envolve um processo de reflexdo, gs& @kplicar a
estrutura do significado da experiéncia vivida obmedo quatro
dimensdes: “a vivéncia do tempo, a vivéncia doaudr vivéncia do
espaco e a vivéncia do corpo”. O autor afirma gssa® quatro
categorias tém sido consideradas pela literaturanienolégica como
pertencentes a estrutura fundamental do mundooverid forma como
0s seres humanos vivem suas experiéncias ness@mund

Nesse sentido, pretendo, através deste estudostigae a
experiéncia vivida de reitores e/ou pro-reitorepraresso de transicao
para professores sob o enfoque das questbes reda® a
espacialidade, temporalidade, corporeidade e osiabilidade, uma vez
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que estas compdem a unidade do mundo vivido pedaopee se
constituem em categorias produtivas para o procedssalescricao,
reflexéo e escrita.

Segundo Saletti Filho (2007, p. 248), a experiéndidda
sustenta modos de ser, de experimentar e de ententpretar e
intervir do homem sobre o mundo. Dai o desdobrameiat “ver
fenomenoldgico que busca as coisas elas mesmassdsg possivel
guando o modo de ser é apto & emergéncia de sapioé das coisas
elas mesmas, pelo desvelar de sentido que particp@undo como
realidade compartilhada”.

O proposito da fenomenologia € descrever a estrutial da
experiéncia vivida (MERIGHI, 1993; MOREIRA, 2002hcluindo os
significados que as experiéncias tém para os hadg, preocupando-se
com a compreensdo e ndo com a explicacdo (MERITZ9B).

Nessa perspectiva, Katz (1987) ressalta que a iérpex é a
totalidade do que acontece dentro de uma pesst&Ejnd®-se ao
conhecimento implicito, a intuicio e ao didlogo einb, aos
pensamentos e sensacdes corporais.

A experiéncia vivida é compreendida como o pontpaltida e
de chegada da pesquisa fenomenoldgica. E a pe$egnigaenoldgica é
a tentativa de transformar a experiéncia vividaesgressao textual da
sua esséncia, de tal maneira que o efeito do t®j&g imediatamente,
um reviver reflexivo de algo significante (VAN MANE 1990).

Van Manen (1990) entende que o estudo da expeaiémndgia,
foco do método da pesquisa fenomenolbgica, podebéamser
compreendido como a explicagdo do fenbmeno tal caieo se
apresenta a consciéncia. J& a descricdo dos sigiué vividos assim
como 0s vivemos € o estudo das esséncias, o dstuaano cientifico
do fenémeno ou, ainda, a busca do que significawsaano.

Descrever e interpretar os significados importadéepesquisa de
uma forma profunda e rica, descobrindo significadeglos em nossas
experiéncias diarias, € o propdsito da fenomenaldgrmenéutica
(VAN MANEN, 1990).

Para Dilthey (1985), as experiéncias tanto passapesto
recentes interligam-se, estabelecendo dessa forma uwelacdo
qualitativa, resgatavel por meio da retrospec@gue experienciamos
0 mundo pela participacédo e, depois, pela reflexao.

Com o objetivo de compreender as experiéncias agvigarios
estudos vém sendo realizados sob este prismatisdbreas areas da
educacdao, saude e psicologia.
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Minick et al (1998) compreenderam a percepcdo de enfermeiras
com relagdo a grupos de pessoas sem teto, desdoevemas
experiéncias vividas, através de entrevistas effumilaade.

Shin (2000), através de um estudo fenomenolégiuscdu
compreender os significados da experiéncia de dizmyem de
estudantes de enfermagem coreanos. A descricdoexjariéncias
vividas na aprendizagem clinica, oriunda dessa usq forneceu
relevantes resultados para os cursos de enfermagamna os estudantes
envolvidos.

Santos (2004) buscou suporte metodoldgico na fenmolmgia de
van Manen (1990), para compreender o significadpril@cédo do ato
de amamentar para o ser mulher/mée HIV positivee3tado apresenta
subsidios valiosos para a compreensédo do signifidadsa experiéncia,
trazendo contribuicdes para a formulacdo de paditipublicas, bem
como para o ensino e a pesquisa em enfermagem.

Utilizando o método fenomenol6gico para analisaerggevistas
transcritas, Mullaney (2000) estudou mulheres ceprekséo, as quais
apresentaram suas experiéncias durante a terapia.

Com o propésito de compreender fenomenologicamerste
vivéncias do Grupo de Encontro — uma atividade adfpa da
Abordagem Centrada na Pessoa - e 0s seus posalvaigces por
participantes que o experienciaram, em Belo Hoteono periodo de
1986 a 2000, Coppe (2001) entrevistou dez pesgoamalise dos
elementos da experiéncia vivida, extraidos dos idepuos, revelou a
ampliacdo da percepcéo dos participantes.

Outro trabalho na &area de educacdo, que tambéimoutih
abordagem fenomenoldgica como suporte, € o de NMo@2802), que
analisou e compreendeu como professores de Matamétienciam
suas participagdes em cursos, seminawoskshopse outros momentos
de formacéo permanente, nos quais estavam ourastiwvolvidos.

Garanhani (2004) buscou desvelar a experiénciaodentes e
alunos envolvidos com a educacdo em enfermagemCuroiculo
Integrado da Universidade Estadual de LondrinaafRoentrevistados
dez docentes que estavam atuando no Curriculoréatege dez alunos
da primeira turma, iniciada em 2000.

Lopes (2006) avaliou os elementos vivenciados pofeacentes
durante o cumprimento de Medida Socioeducativa emiltberdade,
identificando os elementos experimentados comdittares de uma
mudancga para um percurso de vida mais constriRiam tanto, buscou
investigar o sentido da experiéncia de cumprir urnaida como a
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Semiliberdade, relacionando os elementos encorgradesa vivéncia
ao processo de mudancas estabelecido.

E possivel, ainda, destacar, no site
www.phenomenologyonline.cqrama série de pesquisas sob o enfoque
da experiéncia vivida, sobretudo sob o prisma daquisa
fenomenolégica de Max van Manen na érea de edueagafermagem.

Na busca por referéncias que tratassem das exgasgérividas
por gerentes, encontrei varios trabalhos que amaliexperiéncias de
mulheres em posigdo gerencial e em situacdo dssicem empresas
familiares (SALGANICOFF, 1990; BELLE 1993; CALAS;
SMIRCICH, 1996; BARBIERI, 1997; COLE, 1997; CURIMEBA,
2002). Mas nenhum desses estudos trabalha sobspeptva das
experiéncias vividas, de van Manen (1990).

Outro trabalho que encontrei na literatura foi uese que aborda
a experiéncia de mulheres que atuam nas médiaaegaténcias de
empresas, nos Estados Unidos. O estudo apliCorzept Mapping
Software para desenvolver um mapa conceitual focalizanalaresudo,
as questdes de género (SCHUCK, 2002).

Simpson e Thorpe (1997) também realizaram um estadmaso
com o objetivo de construir uma descri¢cdo das tests de significado
da decisdo dos gerentes em adotar uma estratégiaxpknsao
internacional de vendas. Para tanto, utilizaram etodologia da
entrevista fenomenoldgica.

Duas referéncias encontradas na literatura, quizami a
abordagem de van Manen (1990) no campo dos esugetemciais,
foram as pesquisas de Meinicke (2003) e Loch (2009)

Meinicke (2003) buscou compreender como 0s gerafgaama
empresa multinacional brasileira vivenciaram o madodesempenho
de suas fungdes. As experiéncias vividas por ssgei$os evidenciaram
0 medo de diferentes maneiras. Para todos os mth@es na pesquisa,
0 medo surgiu como uma antecipac¢éao do futuro, ftatonaginacao.

Loch (2009) utilizou a perspectiva fenomenolbgica e
hermenéutica para compreender a experiéncia vipidamédicos da
familia e da comunidade como gerentes de Unidadsgd®s de Saude
(UBSs) da regido da Grande Florianépolis (SC), edoplo de 2004 a
2009. Através do seu estudo, os seis médicos ddlifam da
comunidade entrevistados revelaram que ser gemmteima UBS
significou ser um organizador, um mediador de dmsfl um
negociador, um catalisador, um lider e um porta-voz
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Nenhum estudo levando em consideracdo a experiéheia
transicdo de gestores universitarios para professiwi encontrado na
literatura, indicando que esta tese pode abrir amsi para uma nova
forma de investigacao dessa importante experiéncia.
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3 O CAMINHO METODOLOGICO

[...] a metodologia inclui as concepc¢des

tedricas de abordagem, o conjunto de
técnicas que possibilitam a apreensao da
realidade e também o potencial criativo

do pesquisador. (MINAYO, 2004, p. 22)

A necessidade de compreender a cadeia de relagéesth além
do que os nossos olhos imediatamente podem perirepalsiona os
pesquisadores na excitante tarefa de descobripleca@xas dinamicas
do fendmeno observado.

Para que os achados provenientes deste estudo sajdados
como conhecimento cientifico, é importante elucidiyuns aspectos
relacionados aos métodos de pesquisa que utiliakatos e Marconi
(1992, p. 39) salientam que “ndo ha ciéncia sermurego de métodos
cientificos”. O método € o conjunto das atividadestematicas e
racionais que, com maior seguranca e economia,ifeeaitancar o
objetivo, tracando assim, o caminho a ser seguidtgctando erros e
auxiliando as decisbes do cientista (LAKATOS; MAR@Q 1992;
MASON, 1996).

Segundo Yin (1984), todo tipo de pesquisa empitgza um
designimplicito, sendo explicito, que se configura camta sequéncia
I6gica, que aproxima os dados empiricos as perguletpesquisa.

Nessa mesma perspectiva, Merriam (1998, p. 44joadicque,
ao se iniciar um processo investigatério, “é peder um plano, ou
mapa, undesignda pesquisa que vai ajudar a conduzir o pesquiskedo
um ponto de partida a um ponto de chegada”.

Neste momento, apresento a minha trajetéria paoaeretizacao
deste estudo, seguindo o método fenomenolégicodrgmtico de van
Manen (1990).

Para uma maior organizacdo do que irei expor, almente
apresento a génese da abordagem fenomenoldgica. $égumdo
momento, destaco 0os meus porqués da escolha dadestapesquisa.
Na sequéncia, apresento minha trajetéria metodwmdgin campo, e por
Gltimo, a descricdo dos aspectos éticos da pesquisa
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3.1 A fenomenologia: um método para compreender &xperiéncias
vividas

A fenomenologia é um termo criado no século XVIBIp
matematico, astrénomo, fisico e filésofo suico-@lerdohann Heinrich
Lambert (1728-1777), para designar o estudo descride um
fenbmeno tal qual este se apresenta a nossa exqeriEssa descricao
foi publicada na quarta parte da obkeues Organgn intitulada
Fenomenologia ou aparéncia ilusoria e suas varieddDARTIGUES,
1992).

No entanto, a fenomenologia passa a ser amplarcentecida a
partir dos estudos de Edmund Husserl (1859-193%)nea publicacdo
de sua obra intituladavestigacdes Légicaso inicio do século XX, na
Europa. Esse livro foi publicado originalmente dois volumes, o
primeiro em 1900, e o segundo, em 1901.

Influenciado por Hegel e Kant, Husserl aceitou diongiro a
afirmativa que define a fenomenologia como “[..dl@scricdo do que
aparece a consciéncia e a descricdo do apareceondgiéncia a si
mesma”; e do segundo, parte da afirmacéo: “[.0] c@hhecemos uma
realidade em si, mas a realidade tal como ¢é esiddle organizada,
priori, pela raz&o” (CHAUI, 2004, p. 102). A partir desgaoposicoes,
Husserl desenvolveu seus estudos.

Matemético de formacdo, Husserl se interessou fletfia e
desenvolveu suas ideias com o intuito de questiamamodelo
positivista, passando do estudo da matematica stdpse filosoficas,
entrando em contato com os resultados dos estwlbsadz Brentano.
Brentano nutria interesse pela psicologia e erdidgao de uma
interpretagdo qualitativa. A partir disso, Husskbdsca enfatizar a
peculiaridade do objeto e apresenta a fenomenotmgigo uma “volta
as coisas mesmas”, um retorno aos fenémenos, quersé@do como as
coisas aparecem a consciéncia (DARTIGUES, 1992; BIDAKAS,
1994; BELLO, 2006).

Husserl desenvolveu a fenomenologia dando-lhe tidsepelo
qual ela atualmente é conhecida, com o propésitpetmitir que a
filosofia se transformasse em uma “ciéncia do figque analisa o
conteudo da consciéncia, que se manifesta intesloi@mte a mesma,
com a finalidade de chegar a uma nova forma desdiito
(ABBAGNANO, 1993).
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Spiegelberg (1984), designado pela comunidade agea&omo
0 maior historiador do movimento fenomenoldégico, imaoducéo de
sua obraThe phenomenological movemergssalta que ndo ha uma
doutrina filos6fica chamada “fenomenologia”, mam,sum método
fenomenolégico, que é, em primeiro lugar, uma fodeair contra o
reducionismo.

Apo6s Husserl, a fenomenologia influenciou outro®r@as, como
os fildsofos Martin Heidegger, Jean-Paul Sartre &ufite Merleau-
Ponty (BONIN, 1991; DARTIGUES, 1992).

A palavra fenomenologia deriva de duas outras padavle raiz
grega:phainomenon gawouevov - aquilo que se mostra a partir de si
mesmo; dogos—Adyog - ciéncia ou estudo. Assim, etimologicamente, a
fenomenologia é o estudo ou a ciéncia dos fenbmeseoslo que por
fenbmeno entende-se tudo o que aparece ou se pMel mesmo a
consciéncia de alguém (MOREIRA, 2002; COPE, 2005).

Segundo Meinicke (2003), a perspectiva fenomencédgermite
uma contemplacdo do mundo e da vida sob um novar,olh
ultrapassando os limites da racionalidade moderc@®reendendo os
processos de interagdo das pessoas no mundo. Bssdagem
cientifica ndo admite um sentido Unico ou comptidendmeno, mas
prioriza o conteldo sobre a forma e propde a aog@ir de um
conhecimento capaz de desvendar a razéo internsosas, superando
a razao abstrata e instrumental.

Silva (2006) ressalta que a descricdo fenomena@dricacteriza-
se como uma interpretacao do fenbmeno. Cada padquisa realizar a
sua interpretagcdo de maneira diferente. A descrfie@omenoldgica
“[...] ndo ensina uma dialética unidimensional, npatissémica [...]
resultando em conflito de interpretacdes, indispesls para que a
interpretacdo se aproxime o mais possivel da astrigimbolica do
fendbmeno” (REZENDE, 1990, p. 38).

Ao utilizar o método fenomenoldgico neste estudetqmdi,
justamente, buscar uma compreensdo do significad@xperiéncia
vivida pelo gestor universitario no processo dedigho de lider para
contribuidor individual.

3.2 Por que este fendmeno?
Em janeiro de 2006, as primeiras linhas da histfeita pesquisa

comecaram a ser escritas, inicialmente sem muitaaf@ com objetivos
diversos. Eu tinha uma ideia vaga do que desejstualar, mas tinha a
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certeza de que precisava continuar a minha budoacpehecimento.
Sentia a necessidade de descobrir coisas novas,eastcontato com
questdes que me inquietassem.

Desde maio de 2005, logo apds ter concluido metraesem
Administragdo pela Universidade Federal de Santarida (UFSC), fui
vivenciar uma nova e desafiadora experiéncia emaocitlade, em
Lages (SC). Até entdo, estava vivendo ha quatomes aem
Floriandpolis (SC). Fui para Lages porque o mewréutmarido ja
atuava profissionalmente naquela cidade. Lages upossna
universidade, a Universidade do Planalto Catarmé€dslIPLAC), onde
prestei concurso e fui contratada como profes#otartem 2005.

No ano de 2005, dediguei-me exclusivamente a UN{PLas
ja sentia a necessidade de respirar novos conhacisneum ambiente
em que a pesquisa fosse valorizada e tivesse uat@spativo, 0 que,
naquele momento, ndo era realidade da UNIPLAC. &Nég®mca, eu
pensava sobre o que fazer. “Voltar para a UFSzer fo qué?” foi uma
pergunta que me inquietou durante alguns meses.

Nesses momentos de reflexdo, lembrei-me de quandarsava
0 mestrado e de uma amiga que falava muito de us@Epltha
ministrada pelo professor Cristiano Cunha, no Raogr de POs-
Graduacdo em Engenharia de Producdo da UFSC. Na,épunha
amiga falava entusiasticamente do professor e die doconhecimento
gque estava acessando sobre Lideranca. Tive vordadeursar a
disciplina, mas j4 estava com uma carga horaria caso de
Administragdo, que consumia todo o meu tempo.

Decidi, entdo, tentar cursar a tdo falada dis@plecom o
professor Cristiano. Em marco de 2006, o primeirndstre se iniciou e
estabeleci o primeiro contato com o professor. bera ano de 2006,
cursei trés disciplinas como aluna especial, urnada trimestre, e no
final daquele ano encaminhei 0 meu projeto dedederograma de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producédo, para ten@rvaga como
aluna regular. A aprovacdo como aluna regular mei@inal de 2006, e
em marco de 2007 iniciei formalmente 0 meu proceskn
doutoramento.

As idas semanais para FlorianGpolis e o contato @grupo de
pesquisa do Laboratorio de Lideranca e Gestdo Reipel (LGR),
coordenado pelo professor Cristiano Cunha, viahiliz alcance do meu
objetivo inicial, que era estar préxima de um cmrgue realizasse
pesquisa e que me possibilitasse acessar divayshea@mentos.
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Inicialmente, eu néo tinha clareza de que estudapiacesso de
transicdo de professores gestores. Mas, atravémirtea atuagdo no
contexto universitario, escutava relatos, no mininsigadores, sobre
experiéncias de professores que transitaram dariaeié pro-reitoria
para a sala de aula.

A partir de entdo, fui tomada por uma curiosidagenénda e
algumas questdes de pesquisa comecaram a se deliQeml o
caminho profissional dos individuos que vivenciaranprocesso de
transicdo de lider para contribuidor individual?n@oos individuos
compreendem as figuras do lider e do contribuidatividual no
contexto universitario? De que modo os individusdoeados na
pesquisa vivenciaram a referida transicdo profies®d E quais
estratégias foram usadas pelos profissionais ésiides durante o
processo de transicdo de lider ao estado antegorcahtribuidor
individual, no contexto universitario?

N&o tinha mais jeito, esta seria minha tematicpetsuisa, que
comecei a delinear com a orientacdo do professoone ajuda dos
colegas do LGR.

Vivi, entdo, o que Moreira (2002) ja tinha afirmada pesquisa
fenomenoldgica, o problema do pesquisador estaidefpelo interesse
nas questées de pesquisa e ndo em hipéteses prévias

3.3 Caracteristicas do estudo

Morgan (1980) apresenta as amplas visdes de mahdassquais
0s estudos organizacionais tém se focado. Ess@®sviem sido
estudadas sob a denominacdo de “paradigmaiEtidos em distintos
grupos de suposicdes, que também estao relacionadoas dimensdes
subjetiva e objetiva, descritas por Morgan e Sitir¢i980).

Na dimensdo objetiva, encontram-se o paradigmacahdi
estruturalista e o paradigma funcionalista. Na dsde subjetiva,
encontram-se o0 paradigma radical humanista e o digana
interpretativo.

Esta proposta de pesquisa estd situada no paradigma

interpretativo que, segundo Morgan (1980), baseiaasvisdo de que o
mundo social tem urstatusontoldgico precario, e que a realidade social
nao existe num senso concreto, mas € o produtoexiasriéncias
subjetivas e intersubjetivas do individuo e intefativo voltado a viséo
subjetiva.
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Esta pesquisa utiliza a visdo subjetiva. A reakdagrojecéo da
imaginacao individual, a qual pode disputar a @eaonhecimento do
positivismo em favor de uma epistemologia que ea importancia
de compreender o processo através do qual cadas@ano concretiza
suas relagdes com o mundo.

A abordagem interpretativa tem como preocupacadaimental,
de acordo com Godoy (1995, p. 62), “[...] 0 estadpanélise do mundo
empirico em seu ambiente natural. Nessa abordagdaniza-se o
contato direto e prolongado do pesquisador commearte e a situacao
gue estd sendo estudada.” A pesquisa interpretdti@ece uma
compreensédo profunda de certos fenébmenos sociH#ZHARDSON,
1989; MERRIAM, 1998; HAGUETTE, 2001).

Para Merriam (1998), toda abordagem interpretdtisdamenta-
se, em parte, na filosofia fenomenoldgica. A fenoohagia, através do
discurso do sujeito sobre a experiéncia vividam€endmeno, permite
ao pesquisador entrar na inteligibilidade do swjéitan Manen (1990)
afirma que a ciéncia humana fenomenol6gica estgdaxperiéncias
vividas, tentando descrever e interpretar essedfisados a certo grau
de profundidade e riqueza. Visa obter um entendimnerais profundo
da natureza ou significado de nossas experiénciégiamas. De um
ponto de vista fenomenologico, pesquisar é sempestignar o modo
como nés experimentamos 0 mundo. Husserl, citadd pafios (1994,
p. 47), afirma que “a fenomenologia trata de desere ndo de explicar,
tampouco analisar o que é percebido pela consei@ocsujeito.”

Van Manen (1990) usa o termo “descricdo” tanto pachuir o
aspecto interpretativo, caracteristico da herm@®utquanto o
elemento descritivo, destacado pela fenomenolddgédegger (1993)
destaca que o sentido metddico da descricao fermégea € a
interpretacdo, pois assim 0s termos séo intercawibia

Dartigues (1992, p. 132) esclarece a relacdo éetraenéutica e
fenomenologia da seguinte forma: “[...] a fenomegi@-hermenéutica
devera decifrar o sentido do texto da existéncese esentido que
precisamente se dissimula na manifestacdo do datimdo mais se
contentando em ser descricdo do que se da ao oihar,interrogacdo
do dado que aparece.”

Van Manen (1990) entende a fenomenologia hermergéatimo
um método valioso de pesquisa, j& que tanto a Iméuiea quanto a
fenomenologia sdo abordagens das ciéncias humamasraizes na
filosofia e, portanto, disciplinas reflexivas.
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Para esse autor, o0 objetivo final da ciéncia humana
fenomenolégica € concentrar-se num reatingir umtatondireto e
primitivo com o mundo. E isso envolve uma pratiegtial: a escrita
reflexiva. Essa atividade textual é o que nds chawsade pesquisa
social. E o estudo fenomenoldgico e hermenéutico edisténcia
humana. Esse estudo é fenomenoldgico porque é tuitoedescritivo
da experiéncia vivida (fendmeno), na tentativa deigeecé-la,
compreendendo seu significado; e € hermenéuticgupc um estudo
interpretativo de expresséo e objetivacdo (texdaspxperiéncia vivida,
na tentativa de determinar o seu significado.

Beck (1994, p. 125) compreende que “a reflexdo beéutica
consiste na dialética da interpretacdo do sigmiicalos dados de
pesquisa como um movimento dindmico para compresnsiais
profundas.” Assim, é possivel apropriar-se do coimmento por meio
do circulo hermenéutico: compreenséo-interpretacda-compreensao,
como ilustrado na figura 3.

COMPREENSAO

NOVA | % /
COMPREENSAO| ™. | INTERPRETAGAO

Figura 3: Circulo hermenéutico.
Fonte: Coltro (2000, p. 42).

Tal movimento estrutura a analise fenomenolégica rédatos,
buscando o significado manifesto de cada situasgin, a utilizacdoa
priori, de qualquer quadro categorial como referénciaRDISUES,
1992).

Moustakas (1994) afirma que, para se conduzir ussgysa

7

fenomenoldgica, é necesséarioepoqué a reducdo fenomenoldgica, a
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variacao imaginativa e a sintese. &y{mqué o pesquisador deve colocar
entre parénteses o0s seus pré-julgamentos, os EeasrnEeitos, as suas
tendéncias sobre o fendbmeno. O desafieplzquéé deixar que o que

esta na frente da consciéncia do pesquisador sterde uma forma

completa e ndo distorcida pelos seus pré-julgarmeatpré-conceitos

(MOUSTAKAS, 1994).

Na reducéo fenomenoldgica, descreve-se o fenémiesenmdo
(apds aepoqué, ndo s6 em termos do objeto externo, mas tamiwésm d
atos internos da consciéncia. O foco esta na qudida experiéncia e o
desafio estd na compreensdo da sua natureza eudsigsaficado
(MOUSTAKAS, 1994).

De acordo com Moustakas (1994), o objetivo da gada
imaginativa, através da procura de possiveis siguibs com o uso da
imaginacdo, é alcancar uma descricdo estruturaixgariéncia. Nesse
sentido, 0 autor sugere alguns passos: variag@ongisca dos possiveis
significados estruturais, reconhecimento de temagasentes que
respondem pela emergéncia do fenbmeno, considedeastruturas
universais (por exemplo: corpo vivido, tempo vividspaco vivido e
outro-vivido (VAN MANEN, 1990)) e a identificagcdoedexemplos
vividos que ilustrem os temas estruturais.

Por ultimo, procede-se a sintese. Para Van Mangf0jl o
objeto da pesquisa é a criacdo de um texto fenddgino, pois a
linguagem € a Unica forma com a qual se pode t@speriéncia em
uma forma simbdlica, podendo se estabelecer umacael
conversacional. O texto fenomenolégico deve seazale redespertar
no leitor a experiéncia béasica do fenbmeno que sstédo descrito, de
tal modo que ele perceba as bases fundamentaipe@aéncia.

Diante do exposto, desenvolvi essa pesquisa onéoHa pela
perspectiva fenomenoldgica, ja que meu objetivocfmnpreender a
experiéncia vivida durante o processo de transigioarreira de lider
para contribuidor individual nas universidades.

3.4 Entrando no campo e me aproximando dos sujeitos

Apb6s a qualificacao do projeto de tese, que acentem 27 de
abril de 2009, senti-me mais segura para adergraampo de pesquisa.
Num primeiro momento, era necessario identificaessex-reitores e
ex-pro-reitores que voltaram para a sala de awa. ddnversas com o
professor aorientador Cristiano Cunha, surgiu o ndmerofessor Darcy
Laske, secretario executivo do Sistema ACAFE (Asgao
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Catarinense das Fundag¢Bes Educacionais), como @880 que
pudesse indicar professores que viveram essagéansi

Apé6s um primeiro agendamento de horario, o profd3accy me
recebeu com uma postura de acolhimento e de redpde
profissional. Foi uma conversa muito amistosa elygiea. A partir dai,
eu tinha uma lista de dezesseis professores, gos, tarem deixado
seus cargos de reitores e pro-reitores em unieelsgl do Sistema
ACAFE, voltaram para a sala de aula, para atuaceno @ocentes.

De forma aleat6ria, comecei a estabelecer contato esses
professores, iniciando pelo primeiro nome destacaelo professor
Darcy. Dos oito primeiros nomes da lista, conseguatato com quatro,
sendo que os demais, ou ndo estavam mais traballimananiversidade
indicada ou ndo tinham voltado para a sala deapda terem deixado o
cargo de reitor ou pro-reitor. ApoOs ter realizadentrevista com esses
guatro, senti a necessidade de conhecer outrasi@xpas vividas e,
nesse momento, acatei outros dois nomes, indicpdosum dos
professores ja entrevistados, mas que também sstpresentes em
minha lista inicial.

Escolhi os seis sujeitos significativos deste estlel acordo com
0 método de saturacdo de dados. O fechamento ahpstrsaturagcéo
tedrica € compreendido como a suspensao de indiesfovos sujeitos
quando os dados obtidos apresentam, na avaliaggesgpisador, uma
certa redundéncia ou repeticdo, ndo sendo cond@eralevante
persistir na coleta de dados. Isto quer dizer gseinformacdes
fornecidas pelos novos participantes do estudogeuarscentariam ao
material ja obtido, ndo mais contribuindo significamente para o
aperfeicoamento da reflexdo fundamentada nos dag®®stdo sendo
coletados (GLASER; STRAUSS, 1967).

As informag0fes cedidas pelo quinto entrevistadoegamam a se
repetir, mesmo assim escolhi mais um professor garavistar, o que
acabou confirmando, para mim, a repeticdo. Ao filatranscricdo das
entrevistas realizadas com a Beatriz, que foi atasexofessora
entrevistada, decidi ndo acrescentar mais nenhygitosta minha
pesquisa.

Inicialmente, fiquei ansiosa, por acreditar queealos sujeitos
ndo aceitassem participar da pesquisa, pelo terapgud teriam que
dispor e, sobretudo, por exporem seus sentimest@s intimidades,
suas experiéncias pessoais.

Consolidei a primeira aproximagdo dos sujeitos etmtato
telefébnico, no qual eu falava resumidamente sobmeo projeto e
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tentava marcar uma conversa presencial. Antes megsga primeira
conversa, 0s sujeitos ja solicitavam que eu Ihegsse, viae-mail, o
roteiro das trés entrevistas (Apéndice A) e o TedmdConsentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice B). Nesse @i contato,
percebi que meu medo era infundado, jA que todogprafessores
escolhidos aceitaram fazer parte da minha pesqisa mostraram
interessados no estudo e nos possiveis resultBdea. recepgéo, por
parte de todos, ndo poderia ser mais carinhosatik ge

Colocar-se numa posicdo de escuta e perceber anpeesio
outro como fundamental para o desenvolvimento dsgyisa é a
esséncia da pesquisa qualitativa. Nessa perspeatiNzei a entrevista
em trés tempos semiestruturada, preconizada pdmagi(1998). Essa
técnica relne e explora as falas dos entrevistagesnitindo ao
pesquisador compreender profundamente o significmldenémeno
humano. Esse tipo de coleta de dados procura dstinaupessoa
entrevistada a descrever e, sobretudo, refletiresalsua experiéncia no
contexto de sua vivéncia (SEIDMAN, 1998).

Na primeira entrevista, estabeleci o contexto daeeé&ncia do
participante, realizando perguntas abertas, conbjetico de obter o
maior numero de informacfes a respeito do sujélitw. meio desse
primeiro contato pessoal, pude resgatar os fatds marcantes das
histérias de vida dos participantes.

Na segunda entrevista, o0s entrevistados recomatituds detalhes
de sua experiéncia dentro do contexto em que acol®questbes que
nortearam essa entrevista foram: “descreva suaiérpi vivida como
gerente”, “descreva a experiéncia da transicdogstteva a sua
experiéncia vivida como contribuidor individual”.

No terceiro encontro, solicitei aos participantesaureflexdo
sobre o significado da experiéncia vivida. A quegiie norteou essa
etapa foi: “qual o significado da experiéncia vavigbr vocé no processo
de transicao de lider para contribuidor individiallém disso, nesta
entrevista pude ratificar algumas informacdes alstidas entrevistas
anteriores.

Um quarto encontro aconteceu com trés entrevistpdius fato
de eu ndo ter alcancado o objetivo proposto nceitercencontro.
Transcrevendo as entrevistas anteriores, anteartie gara a proxima,
percebi a necessidade de aprofundar com essesuj@tos alguns
temas que ndo estavam esclarecidos para mim. Kpssiémcia foi
interessante, pois pude enriquecer os dados. Madeyra possibilidade
do quarto encontro ja estava prevista, e foi issaete eu ter destacado
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isso no TCLE, o que me garantiu, junto aos pagitigs, uma imagem
de pesquisa planejada.

No periodo entre maio de 2009 e marco de 2010zeeainte e
uma entrevistas, ao todo, com os seis profess@rdp que, ao final, eu
tinha um pouco mais de vinte e seis horas de esifasvgravadas. As
falas transcritas totalizaram aproximadamente 2@@nas impressas.

Entendo que as entrevistas funcionaram, acima die, ftomo
uma oportunidade de conversacéo, ja que o objdésta proposta foi o
de compreender um fendbmeno pela perspectiva dweidludi, mais do
que obter informac¢des sobre sua experiéncia (EVANS9).

Estar em campo, vivendo uma pesquisa fenomenoldgico
hermenéutica, permitiu que me aproximasse de lst@ncantadoras,
embora me sentisse também cansada pelos deslocanmetiessarios
para colher as falas dos professores e fazer agqoentes transcricdes.
Nessa fase da pesquisa, vivi um misto de sentirmento

Aparentemente desprovidos de cuidados, os profesfioaram a
minha disposi¢do durante a fase de coleta e am#islados. Alguns se
interessaram tanto pela pesquisa, ao ponto de enwmTMensagens
querendo saber sobre o seu andamento. Isso meulestjnafinal os
entrevistados manifestaram interesse no estudo tendsram a
importancia da minha pesquisa.

3.5 Lécus de atuacao dos sujeitos significativos éstudo

Cada um dos seis sujeitos significativos destedestivenciou
sua transicdo de reitor ou pro-reitor para a salaua em uma das
instituicbes pertencentes a Associacdo Catarinelase Fundacbes
Educacionais (ACAFE).

Com o objetivo de melhor estruturar o ensino sopein Santa
Catarina, foi criada, em 1974, a ACAFE, atendend®eessidade de
integrar, fortalecer e promover o sistema de ensip@rior catarinense
(HAWERROTH, 1999).

Atualmente, o sistema ACAFE compde-se de 17 inghiés
universitarias, a saber:

= FURB — Universidade Regional de Blumenau;

= UnC — Universidade do Contestado;

= UNERJ — Centro Universitario de Jaragua do Sul;

= UNESC — Universidade do Extremo Sul Catarinense;

= UNIARP — Universidade do Alto Vale do Rio do Peixe;
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= UNIDAVI — Centro Universitario para o Desenvolvinterdo

Alto Vale do Itajai;

Unifebe — Centro Universitario de Brusque;

UNIPLAC - Universidade do Planalto Catarinense;

UNISUL — Universidade do Sul de Santa Catarina,

UNIVALI — Universidade do Vale do Itajai;

UNIVILLE — Universidade da Regido de Joinville;

UNOCHAPECO — Universidade Comunitaria da Regido de

Chapecé

= UNOESC — Universidade do Oeste de Santa Catarina;

* BOM JESUS/IELUSC - |Instituto Superior e Centro
Educacional Luterano;

= UDESC - Universidade do Estado de Santa Catarina,

= USJ - Centro Universitario Municipal de Séo Jesé€;

= UNIBAVE - Centro Universitario Barriga Verde.

A maioria das Instituicdes de Ensino Superior (Ip&tencentes
a ACAFE é classificada como universidade comuitarPara
caracterizar esse tipo de instituicdo, busquefiaid&o de Tramontim e
Braga (1998), segundo a qual as universidades dtariam s&o
instituicOes particulares que apresentam uma edpiniensdo publica,
com as seguintes caracteristicas: a instituicdotenadora nao esta
subordinada a nenhum interesse empresarial, sgyasdmas fisicas ou
de grupos, mas unicamente a um objetivo socials &ems ndo séo
propriedade de ninguém em particular; existe notitde nos cargos de
direcdo; o controle e a participagdo no poder est@im amplos
segmentos da sociedade civil, através de suas ipagérs mais
representativas.

A existéncia e a natureza das universidades coamiastestdo
definidas na Lei de Diretrizes e Bases da EducfldaB) 9394/96, em
seu artigo 20. Segundo essa lei, essas institutédesarater privado,
sdo estabelecidas por grupos de pessoas de umaided®] e s&o
definitivamente filantropicas e sem fins lucrativdéormalmente, no
Brasil, e especificamente em Santa Catarina, awersiilades
comunitarias sdo instituidas com o aval do podericipal, porém, ndo
sao sustentadas por este (BRASIL, 1996).

Em Santa Catarina, as universidades comunitar@spbém
denominadas universidades fundacionais, sdo manpidia Fundacoes,
que, por sua vez, sao pessoas juridicas patrirsotéadireito privado,
sem fins lucrativos, organizadas com o objetivo abdaborar na
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elaboracéo e execucédo dos projetos universitagigesdquisa e extensao
e também na prestacdo dos diversos cursos da @ducaperior
(SANTOS, 2001).

As universidades comunitarias caracterizam-se paMaca0
democratica de seus dirigentes (reitores e prores), da qual
participam todos o0s segmentos e representantes odaun@ade
académica e representantes da comunidade regi@wl. essas
peculiaridades, foram eleitos como reitores e pitbies o0s seis sujeitos
significativos da minha tese.

A legislacdo especifica que regulamentou essaguigfes de
ensino superior definiu, também, as suas estrutntaas em termos
de Orgdos Colegiados, Corpo Diretivo e Estruturacnib®-
Administrativa.

3.6 Instrumentos utilizados no campo

Para melhor obter as descri¢cbes experienciais Je#os, todas
as entrevistas foram gravadas com o0 consentimergcendtrevistados.
Somente um deles ndo aceitou, a principio, a ideigravacdo da sua
fala, devido a um incidente que sofrera anteriotmea que o
prejudicara junto a imprensa da sua cidade. Nonemtéiz questédo de
esclarecer-lhe o objetivo da gravacdo, e ele pur di aceitou. Este
professor depois se viu tdo envolvido com o praceks entrevistas
que, inclusive, fez questdo de indicar um colege, qua sequéncia,
também acabou fazendo parte deste estudo.

Além do gravador, durante a coleta e analise ddsgjariei o
habito de registrar, no diario de campo, as minbaperiéncias
existenciais. “[...] nele diariamente podemos catawossas percepcoes,
angustias, questionamentos e informagbes que mAold&las através
da utilizacdo de outras técnicas” (MINAYO, 199468). Acredito que
descrevendo minha experiéncia, 0 momento vivido,semi mais a
vontade e, sobretudo, segura em descrever a axgari@os sujeitos
que escolhi, além de esse habito ter se configucatioo um bom
exercicio de escrita e reflexdo da minha expe@édeipesquisa.

3.7 A hora da andlise e interpretacdo

Na pesquisa qualitativa, analisar e interpretarogashvolve ir
além, transcender os dados na busca de uma dimeiggificativa.
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Esse significado emerge pela indagacdo sistemdisa dados ja
codificados (COFFEY; ATKINSON, 1996).

A ciéncia humana fenomenoldgica caracteriza-se corastudo
dos significados vividos ou experienciados, tertardescrever e
interpretar esses significados a um certo grauafepdidade e riqueza.
Nessa perspectiva, o significado de um fendmeneanénsimples ou
unidimensional. Significar é multidimensional e tstratificado.
Refletir sobre a experiéncia vivida torna-se, enfamer uma analise
reflexiva dos aspectos estruturais ou tematicosualagexperiéncia.
Temas fenomenoldgicos podem ser entendidos conam senestruturas
da experiéncia. Assim, quando analisamos um fenémeatamos
tentando determinar quais sdo o0s temas, as easlgyperimentais que
compdem aquela experiéncia (VAN MANEN, 1990).

Corroborando com a afirmacédo de van Manen (199@ueodiz
respeito a multidimensionalidade do fenémeno, Chova& Vergara
(2002, p. 82) ressaltam que o0 método fenomenoldicionédo estimula
0s pesquisadores a encontrarem a verdade defirtifenomenologia é
antes de tudo uma abordagem inacabada; o fendnmwestigado
sempre podera ser retomado sob nova investigacao”.

Nessa mesma perspectiva, Silva (2006) acresceataatelacdo
entre as partes e o todo ha uma perda entre o ddagntrevistado e o
que foi vivido por ele:

Isso indica que a reflexdo fenomenoldgica, por
mais aprofundada, ndo consegue captar a esséncia
do fenbmeno na sua totalidade. Além da perda
entre o vivido e o relatado, nédo é possivel chagar
totalidade da esséncia, em decorréncia do
processo de reducédo fenomenoldgica ocorrida na
andlise. (SILVA, 2006, p. 293)

No momento da anadlise e interpretacdo dos dadostiakhe
(1998) destaca que o pesquisador deve se colatize f@arénteses”, ou
seja, deve tentar remover, ou ho minimo tomar dgidzsom 0s pré-
julgamentos e os pontos de vista do fenbmeno qu& ssndo
pesquisado.

Apés a realizacdo das entrevistas, parti para grssdricao,
gerando as descrigcbes experienciais. Transformafalas dos seis
professores em documento escrito foi um procedsecessante, rico em
aprendizado, mas por vezes também extenuante. Alangde realizava
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as entrevistas, eu as transcrevia, 0 que me pdssibd preparo
necessario para a entrevista seguinte.

A transcricdo configurou-se como um novo desafio de
conhecimento e aprendizado. De posse desses ttasisdebrucei-me
sobre as entrevistas, lendo e relendo-as paraifidentcategorias
analisiveis. Assim, conjuntamente a coleta de dadeadizei a sua
categorizacdo. Categorizag¢do significa, essencéme instante em
que had um condensamento da massa de dados colamaneim
unidades analisaveis. E importante entender, tambéoe a
categorizacdo pode ser parte do processo de an#isepodendo ser
pensada como a propria analise, nem substitutea dESDFFEY;
ATKINSON, 1996).

Para van Manen (1990), a tematizagdo é uma mankira
controlar e dar ordem tanto para a pesquisa quzent® a escrita. A
delimitagdo de temas na pesquisa fenomenoldgicaaémaneira para
encontrar significados do mundo vivido pelo pesapds e € realizada
tendo como base o estabelecimento de -categoriadpro® ja
destacado anteriormente.

No processo de andlise, o tema reflete uma da$vpizsdirecbes
para o alcance da esséncia do fenbmeno, buscardaa 80 que néo
tem forma, descreve o contelddo do fenbmeno teniporante,
objetivando alcancar sua esséncia. O tema é umag&edio fendbmeno
para chegar a sua esséncia, representa de formphfisada o que foi
dito, o que foi vivido. O tema desvenda o signdicarepresentando
uma forma de ler o que se encontra nas entrelidbasxto transcrito
das entrevistas. Dessa forma, a elaboragdo de témas processo
reducionista, e articular temas n&o exige apenaédlidzale ou um
processo cognitivo que pode ser descrito e conséguente aprendido,
mas surge de um desejo de encontrar um significadagnificado que
se atribui a algo é uma abertura, um processo delagdo, de
descoberta, servindo para indicar um aspecto drfeno.

O exercicio da analise temética permitiu-me umaxamracao e
estruturacdo da experiéncia vivida pelos ex-gestargversitarios no
periodo em que retornaram para a sala de aulatafefla implicou
leituras e releituras dos documentos escritoxd$rdas entrevistas.

Van Manen (1990) acrescenta que um tema deve espeesa
experiéncia em estudo, seu significado, sendo umgliicacdo, uma
forma de capturar o fenbmeno que se deseja congmeen
Normalmente, realizam-se trés aproximacdes a fimddatificar os
temas mais importantes de um fendmeno:
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» holistica: a atencdo volta-se ao texto como um ,todo
procurando-se compreender o seu significado madafuental
para expresséa-lo através de uma frase;

» seletiva ou realcada: as expressfes mais revetaddea
experiéncia sao identificadas; e

= detalhada ou linha por linha: observa-se cada &aseletalhe,

a fim de buscar as mais fortemente relacionadasgaificado
da experiéncia em estudo.

Vivendo o processo de andlise e reflexdo do terenstrito,
acabei utilizando mais as aproximacdes holistisaletiva. Para chegar
aos temas, pude perceber que as diferentes op§deserexcluem, mas
sdo complementares. Tanto a identificacdo de Eaeu frases, como
a leitura detalhada das frases ou paragrafos mmitgam uma
aproximacgéo do significado das vivéncias, a pddiselecdo, segundo
meu olhar, de temas significativos.

Percebi somente na préatica da pesquisa que etanaérs ndo se
constituiu num procedimento mecéanico. Viver a coggio de uma
pesquisa fenomenoldgica exigiu de mim criatividaoke,tentativa de
capturar e de me aproximar da esséncia do fenopmnmeio do texto
oriundo das entrevistas.

A fim de me aproximar ainda mais da esséncia ds tai
experiéncias, submeti as descricdes experien@aigatrevistados, para
que pudessem ler os relatos e, se 0 desejassesscatiar-lhe mais
detalhes. Acreditei ser importante essa devolugép.entender que o
texto revisado poderia se aproximar mais aindeedbdade vivida por
eles. Merriam (1998) intitula essa fase de validaiggerna. Trés dos
seis sujeitos entrevistados me devolveram o relateuas experiéncias
com algum tipo de revisdo. Isto foi muito impor&amara mim, pois
facilitou a minha compreenséo das suas experiérjéiagie os textos
revisados voltaram mais fluidos e completos emiueta

Com alguns dos entrevistados foi realizada umatajeatrevista,
por eu ter algumas duvidas na transcricAo da tarcei querer
aprofundar algumas questdes.

Quase todos, ao final da terceira, salientaramopuseguiram
recapitular suas experiéncias. Beatriz ressaltoufirmal da terceira
entrevista: “[...] esta sendo um renovar, reviper, vezes gratificante e
doloroso”.

Em diversos momentos em que eu estava analisandadus,
lendo e relendo o texto, percebi, nas falas doggsores, a importancia
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do meu trabalho. Muitos comentaram que ha faltastiedos nessa area
e queriam ter garantias de que, de fato, eu Ingareno texto final da
tese, para que pudessem ter uma referéncia.

Nesse processo de analise e interpretagcdo doss takie
professores, procurei manter-me préxima do métadoopizado por
van Manen (1990), o que representou, para mim, amdg desafio e
aprendizado.

3.8 Componentes éticos do estudo

Antes de qualificar meu projeto de pesquisa, efvipara o
Comité de Etica na Pesquisa em Seres Humanos dReRojia de
Pesquisa e Extensdo da Universidade Federal da Satarina. Oito
documentos foram enviados ao Comité: 1) o projedo pdsquisa,
contendo, em apéndice, o roteiro da entrevista estraturada; 2) o
resumo do projeto; 3) o Termo de ConsentimentoelLe/Esclarecido;
4) a folha de rosto para pesquisa envolvendo $emesnos, mostrando
o cadastramento do projeto na Comissdo Nacionétide em Pesquisa;
5) o Curriculum Lattesdos pesquisadores (meu e do professor Cristiano
Cunha); 6) o orcamento do projeto; 7) a declaratiiooordenador do
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Prodwgéozando a
execucédo da pesquisa; 8) a declaracdo assinadama pelo professor
Cristiano Cunha, aceitando as responsabilidades penducao
cientifica do projeto. Além das copias fisicas,dosumentos também
foram entregues com uma copia digitalizada em CD.

O retorno do Comité de Etica na Pesquisa em Senesahbs,
certificando que os procedimentos que envolvemsshrgnanos no
projeto estdo de acordo com os principios éticésbekecidos pela
Resolucédo 196/1996 do Conselho Nacional de SaudA%$H., 1996),
ocorreu em 29 de junho de 2009, sob 0 numero 165.

Ao entrar no campo da pesquisa e estabelecer cocdat 0s
sujeitos, eu os informava sobre a existéncia dmdete Consentimento
Livre Esclarecido. Todos conheciam o documentajeme dispensava
de maiores explicacdes, e o assinavam prontamige, apds sua
leitura. Uma via do Termo ficou com os professoeastra, comigo.

Na primeira entrevista, fiz questdo de verbalizajue ja estava
expresso no Termo, ressaltando principalmente qaroaimato seria
preservado e que, a qualquer momento, duranteetacdd dados, por
qualquer motivo, o sujeito poderia solicitar sueleséo do estudo.
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4 OS SUJEITOS E SUAS HISTORIAS

91

Participaram deste estudo quatro professores eptotessoras,
gue viveram a experiéncia da transicdo de reiterpsd-reitores para
professores. Embora nunca tenham deixado de siesspooes, viveram
um periodo, em suas carreiras, em ggsumiram a responsabilidade
pela gestdo universitaria. Interessa conhecer sxagriéncias no
periodo em que deixaram de ser responsaveis pa@ogeniversitaria e
voltaram a desempenhar a funcéo de professores.

Para resgatar essas experiéncias, apresento, ewes Hiehas,
suas trajetérias de vida, a partir dos aspectos melevantes e
marcantes de suas caminhadas. Com o objetivo di¢gafaa leitura do
texto, sintetizo, no quadro 8, alguns dados imptetade suas histoérias.

Os nomes utilizados a seguir séo ficticios, a fengdrantir o

anonimato dos sujeitos significativos do estudo.

Miguel Julia Lucas Rafael Samuel Beatriz
Estado civil Casado Casada Casaflo Casado Cagado adaCg
NUmero de 1 2 2 2 3 3
filhos
Area de Ciéncias | Ciéncias | Ciéncias| Ciéncias| Ciéncias | Ciéncias
formagéao Exatas e| Humanas| Biologi- | Exatas e| Exatase | Humanas
Tecnol6é- | e Sociais cas Tecnolé-| Tecnolé- | e Sociais
gicas gicas gicas
Anoda 1990 1989 1975 1983 1989 1971
Graduacdo
Término do 2000 1993 1979 - 1992 1982
mestrado
Término - 2000 - - 1997 2007
doutorado
Ano em que
entrou na 1991 1992 1976 1985 1998 1986
IES da qual
depois foi
reitor ou
pro-reitor
Epoca em
que foi 2006- 2003- 2002- 2002- 2002- 1998-
reifor ou 2008 2006 2006 2006 2006 2002
pré-reitor

Quadro 8: Algumas informag¢des sobre os professqres vivenciaram a
transicao de reitores e pro-reitores para a sadalde
Fonte: a autora (2011).
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4.1 Miguel

Miguel é engenheiro, formado pela Universidade Feddo
Parand em 1990. Paralelamente ao curso de Engenbkriestudou
Processamento de Dados, mas ndao chegou a consfeicerso. Ele
justifica sua busca pelo curso de Processameniiades por perceber,
na época, que 0S computadores pessoais comecaerarecer no
mercado, configurando-se em uma &rea promissora.

Sua forte relagdo com a area de Ciéncias Exatacmolbgicas
foi percebida ainda no Ensino Médio, em um Colélfiitar de
Curitiba (PR). Miguel sempre gostou de disciplirpgee exigissem
raciocinio légico, e este foi um dos fatores gudfezoescolher a area de
Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas:

No Colégio Militar, eles privilegiavam mais o
raciocinio do que o resultado. Talvez até pela
formacdo que o Colégio Militar tinha, eles
buscavam muito mais o raciocinio do que o
resultado. O resultado tinha que estar certo, mas a
forma de vocé chegar ao resultado contava muito.
Eu gostava muito dessa forma de construcéo, eu
gostava muito do raciocinio logico.

Miguel trabalhou em trés grandes empresas: umarea de
ceramica, em Campo Largo (PR), e duas outras, esmde celulose e
papel, em Lages (SC). Nos seus dezessete anosylfn atuou como
engenheiro durante apenas trés anos. Nos outrdsrzgiaocupou
cargos de supervisdo, coordenacdo e geréncia. Qu@mdecou a se
perceber como um dos responsaveis pelo desempenmhgrupo,
identificou uma das grandes falhas do curso deiifreg&. Ele viveu na
pratica a dificuldade de gerenciar pessoas e dealuestas ao
atingimento de metas. “Séo fatos bem distintosé yamde ser um 6timo
técnico, um otimo profissional, mas enquanto lidegulsionador de
uma equipe, ndo ter sucesso, sdo atividades badlatintas”. Essa
primeira experiéncia como gestor na industria delase e papel foi
significativa, pois ali ele aprendeu a trabalhaa e€ompor equipes.
Miguel avalia positivamente aquele tempo, em terdeoaprendizado.

Miguel comecou a lecionar em 1991, na universidadde
posteriormente iria se tornar pro-reitor. A univ@asle era um mundo
totalmente desconhecido para ele, j& que, comoegsof, tivera
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somente pequena experiéncia em um cursinho prépargtara o
vestibular.

Fazer parte do quadro docente da universidade oidaldgo
planejado, pois ele imaginava que atuaria comoepsofl apenas
temporariamente. No mesmo ano em que comecou angciele
também gerenciava uma area de uma empresa deseetulpapel. Na
universidade, ele assumiu uma disciplina de umggsora licenciada
para cursar o mestrado. Naquela época, ele achava fato de estar ao
mesmo tempo na universidade e na industria comfelquara melhorar
a qualidade de suas aulas, podendo aproximar ssrdoidos, o tedrico
e o pratico, algo que sempre desejou como acadéirat@xperiéncia,
entretanto, ndo foi facil para ele:

Eu realmente imaginei que fosse apenas
temporario. Eu me dispus a lecionar durante um

semestre e acabei, pra minha surpresa, ficando. Eu
gostei do desafio; tive que me policiar em
determinadas situacdes, e isso também acabou me
ajudando a compreender melhor o mundo
académico, porque quem trabalha em empresa
tem uma visdo muito imediatista, em querer
resolver os problemas, e 0 mundo académico tem
uma visdo um pouco diferenciada. E ai eu percebi
gue poderia ser uma oportunidade de aproximar a
empresa e escola, porque ai existem dois mundos
grandes, e existe um abismo entre empresa e entre
a universidade, um abismo entre empresa e entre a
universidade muito grande. A empresa quer tudo
para ontem, e a escola, a universidade,
principalmente alguns pesquisadores, eles querem
tratar problemas que ndo s&o os problemas do dia
a dia que a empresa vive. Entdo eu consegui fazer
essa aproximacao [...].

Na época em que assumiu a docéncia na universidade,
professor Miguel tinha um propdésito muito forte&tnfazer aquilo que
meus professores tinham feito comigo na época dhangraduacgéo, ou
seja, que nenhuma pergunta fosse formulada seami@iresposta, que
nenhum aluno voltasse para casa com dlvida, esse reeu objetivo:
orientar, esclarecer, clarear as coisas [...]".UdIgdesde o inicio da sua
atuacao na universidade até os dias de hoje, pergsge objetivo. Ele
comecou a lecionar também impulsionado pela fanjli@ o desejava
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mais por perto. Trabalhar como engenheiro na indusignificava
trabalhar em diferentes turnos, ser chamado dusmb@drugada para
resolugbes de problemas, fazer plantdes, necessébzar sucessivas
viagens e pouco tempo para conviver com a fangilisso atrapalhava a
qualidade da relacdo com sua filha e esposa.

De 1995 a 1997, na mesma universidade em que atcswe

professor, cursou a Especializacdo em Produtivida@ealidade Total,
imaginando que o conhecimento adquirido iria melhar sua atuacdo
como engenheiro. Nesse periodo, conheceu algufespooes do curso
de Engenharia de Producéo da Universidade Federghdta Catarina,
que o estimularam a cursar o mestrado:

[...] era uma parceria entre a Fundacdo CERTI
[Fundacdo Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras], ligado a UFSC
[Universidade Federal de Santa Catarina] e a
[nome da universidade em que se tornou proé-
reitor], muito interessante, no sentido de
encontrar alguns professores que davam aula na
Engenharia de Producdo, [...] tinha um
professor fantastico, [...] e acabei tomando
gosto pela coisa e ai fiz outras pés-graduacoes,
mais na area ainda das ciéncias exatas,
Matematica, Estatistica, Quimica, e ai acabei
caindo no mestrado, que é totalmente fora de
minha area, acabei fazendo mestrado em
[especialidade] [...].

Em 1998, ele iniciou o mestrado, concluindo-o ef@02Miguel

ressalta que esse periodo foi caracterizado pondgsa desafios,
sobretudo por cursar o mestrado em uma area diéedEn que havia

cursado na graduacao:

Um desafio, um grande desafio, [...] Quando vocé
busca uma especializagdo, uma pés-graduagao,
numa area que nao € sua, o maior desafio é vocé
se apropriar do linguajar, se apropriar das
técnicas, se apropriar da maneira de pensar
diferente. Realmente, eu aprendi a pensar de uma
forma bem diferente, com o mestrado [...].



95

A partir de 2004, recebeu um convite para ocupaa uaga no
Conselho de Administracdo da universidade ondealtralsa e, a partir
dessa data, comegou a participar mais do “dia apdiitico da
universidade”. A partir daquele ano, participouaciteco eleicbes para
cargos de coordenacéo e conselhos universitarigsieMfez questéo de
ressaltar, com orgulho estampado no rosto, queogatoldas as elei¢cdes
disputadas na universidade.

A principio, viver mais intensamente o dia a diaudaversidade
Ihe causou certo estranhamento, ou talvez medodgesrmotivos: o
fato de se relacionar de maneira intensa com asoagsalgo que
acabou aprendendo com as experiéncias vividas arge< ocupados
nos conselhos universitarios, e o fato de estamaleundo mais uma
funcdo. Na época, atuava como engenheiro e professo

Na realidade, foi algo muito estranho pra mim.
Pelo fato de eu ter uma formagédo e uma indole
muito mais fechada, ndo tdo aberta, eu tive que
me acostumar a conversar com as pessoas, a
escutar as pessoas, a tentar vivenciar os problemas
da universidade, o que pra mim era muito dificil,
porque eu trabalhava dois periodos na empresa e
ficava apenas parte dos periodos noturnos na
universidade. E isso talvez tenha sido, nesse
periodo, o mais complicado: tive que me
desdobrar, me dividir entre minha vida
profissional como engenheiro e minha vida
profissional como professor e tentando fazer parte
do dia a dia politico da instituicdo. Mas, ainda
assim, eu lembro que nao foi muito facil, ndo. Nao
foi muito facil porque, no primeiro embate que eu
tive dentro do conselho, eu percebia que existiam
grupos que ndo necessariamente estavam
interessados na instituicdo, estavam interessados
em suas vontades, vontade dos grupos ou até
vontades de algumas pessoas, e que acabaram
nem sendo muito bom pra prépria instituicao.

Em 2006, ele iniciou seu doutorado e, concomitaetda)
participou de uma campanha para assumir a pr@ieituntamente
com um grupo de colegas professores. Vivenciafominlo doutorado e
concorrer a pré-reitoria representou para ele ntatzalho e dedicacao.
Ao mesmo tempo, estava convicto de que queria @ssa experiéncia,
bem como ciente de que tal escolha poderia atédegtaua defesa de
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tese, estando disposto a arcar com as possivesequncias das suas
escolhas:

[...] eu comecei o doutorado pouco antes da
campanha de 2006, né. Entdo, o que eu fazia: eu
descia para assistir as aulas, aqui na UFSC. Pela
parte da manhd, assistia as aulas, voltava, fazia
campanha durante a tarde, dava aula a noite, e
noutro dia voltava. Eu fiz as disciplinas em oito
meses, indo trés, quatro vezes por semana, e ainda
tinha gas para fazer campanha durante a tarde e
durante a noite [...].

Apds um periodo de intenso trabalho e dedicacdangpanha,
Miguel e outros professores da sua chapa logracdtm € tomaram
posse da reitoria em dezembro de 2006. O professava convicto de
que passaria a se dedicar exaustivamente a udiadesie as suas
atividades na proé-reitoria. Assim, afastou-se dat@tado para dedicar-
se a nova fungcdo, mas o momento dessa escolhaivido vcom
dualidade: de um lado, estava querendo continaanduir o doutorado
e de outro lado, também desejava viver uma noveeréxgeia
profissional.

Permaneceu na pré-reitoria até o ano de 2008, quasitbu a se
dedicar exclusivamente as atividades docentesnasdo novamente as
disciplinas e o universo da sala de aula.

4.2 Julia

Julia € uma mulher de voz suave e de convic¢coesneas fortes.
Filha de um trabalhador de serraria e de uma @sive dona de casa,
desde cedo aprendeu a lutar pelo que queria. Etamaofilha e
temporona. A diferenca de idade entre ela e o inmdis novo € de sete
anos, e de dezoito anos em relacdo a sua irmévelhes

Logo na primeira entrevista, fez questdo de reldé&stou feliz
por estar vivendo, pela primeira vez, o outro lado um processo de
pesquisa”. Julia é pesquisadora e ja entrevisteershs sujeitos para
responder as suas inquietacdes, mas nunca tinbasgjelito de uma
pesquisa. Isso aumentou minha responsabilidade pestuisadora, ja
gue eu estava entrevistando uma pessoa com expariém
reconhecimento em pesquisa social.
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Julia sempre estudou em escola publica. Realizoucurso
técnico em assisténcia comunitaria, que tinha “um@posta
metodoldgica filoséfica na area humanista”. E alaliaa a escolha
efetuada: “Nessa época, meus interesses comecaiirgcionar para
a area da sociologia, da antropologia, mais pra soeial. E até hoje,
esta continua sendo a area das pesquisas que ales&nv

Julia é fascinada pelo mundo da pesquisa. Essaia@igio se
consolidou durante a sua graduacdo, ao ser comvidaidtegrar um
grupo de estudos em questdes sociais.

Logo apOs o término da sua graduacdo, em 1989, J@d sabia
muito bem o que fazer. Decidiu, entdo, continuarokda com a
pesquisa, fazendo parte do grupo com o qual jaastavolvida durante
a graduacao, como aluna especial do programa deaghas

Ao completar um ano da sua formatura na graduagaofoi
aceita como aluna regular no mestrado em Sociolgliica.

Terminado o mestrado, em 1993, casou-se e foi nmaraidade
onde o marido residia e ja estava colocado profiséinente. Antes de
se mudar, encaminhou seu curriculo para uma uidegis daquela
cidade, prevendo que, dessa forma, poderia mantevinculo com a
pesquisa. Logo foi aceita e comecou a atuar cowmiegsora substituta.
Na época, ainda ndo havia defendido sua dissertag@® estava na
etapa conclusiva.

Depois de entrar na universidade como professobatifita,
vislumbrou a possibilidade de ingressar no quadeocdrreira da
instituicdo, através de um concurso publico. Estudwito, logrou
passar no concurso e fazer parte da universidade qmofessora
efetiva.

Além de lecionar, Julia exercia atividades profisais fora da
universidade, em um 6rgao publico que Ihe postildi tratar temas
como cultura, desenvolvimento e educacdo patrirhoBia suas duas
colocacdes profissionais, ela estava ligada a edooaa pesquisa.

Transcorridos dois anos do término do seu mestradia, sentiu
necessidade de iniciar o doutorado e foi cursénip S8o Paulo. O
primeiro ano do doutorado foi dificil e representou grande desafio
para ela, que ia para Sdo Paulo na segunda-feicdiaara na quarta.
Mas, mais uma vez, via nessa atividade a possbiéidie continuar se
especializando como pesquisadora, sua grande paisfissional.

Dois anos apds iniciar o doutoramento, foi convidpella reitoria
da universidade onde trabalhava para dedicar-sepracesso de
institucionalizagdo da pesquisa na universidadees,opdsteriormente,
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tornou-se pro-reitora. Aceitou o convite e pass@e a@edicar apenas a
universidade:

A proposta foi fascinante: acreditava e gostava da
pesquisa. Aceitei, por acreditar no projeto de
universidade que a gente tinha naquele periodo, de
gue era, sim, possivel a gente ter uma instituicdo
universitaria na [regido da universidade], num
contexto em que a universidade possa fazer uma
diferenca. Por que, que a universidade pode fazer
uma diferenca? Principalmente pela perspectiva,
ou pelos seus trabalhos de pesquisa, de produzir
conhecimento nas diversas areas.

Bom, ai tu pega pela frente o desafio de comecar
do zero as atividades de pesquisa, todo um
processo de institucionalizagdo. Como que tu
motivas professores, que sempre trabalharam com
docéncia, nunca trabalharam com pesquisa, a
reconhecer ou a ver a importancia de fazer ou de
se ter atividade de pesquisa e o quanto isso pode
trazer de modificacéo para a propria instituicdo e
para o proprio exercicio da tarefa que eles estao
fazendo? Como eu tinha toda uma formacgédo em
pesquisa, pra mim era muito simples vocé ver a
importancia disso. Agora, entre vocé saber fazer e
repassar isso pra uma instituicdo ou contribuir
para criar uma cultura universitaria é bem
diferente. Dai eu te digo, foi um pouco isso que
me motivou a assumir esta questdo da
coordenagdo ou da atividade de pesquisa. Se hoje
é complicado a gente falar de pesquisa dentro da
universidade, naquela época era mais dificil ainda,
de professores que diziam que ndo tem sentido
nenhum vocé desenvolver ou ter uma atividade de
pesquisa, de que era uma forma dos professores
ndo fazerem nada, porque a Unica forma de ser
professor é vocé estando em sala de aula.

Julia  permaneceu na coordenacdo das pesquisas por
aproximadamente quatro anos, na tentativa deacattura da pesquisa
na instituicdo. Ela se sentiu envolvida e desafipdbp projeto de
universidade, construido pelo grupo de profess&®se foi o principal
motivo para que aceitasse 0 convite para fazee mletuma chapa e
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concorrer ao cargo de pro-reitora: “[...] o desafiee nds tinhamos
naquele periodo era a realizagdo, o desenvolvimeato a

institucionalizacdo de projetos de mestrado.” Jobanpreende que o
convite foi consequéncia do destaque que conseguiuealizar o
trabalho de institucionalizacéo da pesquisa.

Movida por desafios, aceitou o convite, indo comatneontade de
seu esposo, que entendia que ela ndo deveria-E;gitdmeiro, pelos
jogos politicos existentes no contexto université&isegundo, pelo fato
de o seu filho mais novo estar com apenas algussswe vida.

Diferentemente dos outros sujeitos desta pesqlidia, ndo teve
uma histéria marcada pela ocupacédo de varios cadjosistrativos na
universidade, tais como os de chefe de departangeotmrdenador de
curso. Entrou na universidade como professora eostagle 1992,
esteve na coordenacdo da pesquisa de 1998 a 288umiu a Pro-
Reitoria de Pesquisa de 2003 a 2006.

A partir de 2007, Julia voltou a dedicar-se exofaisiente as
atividades docentes, atuando com a pesquisa eoamsimestrado e na
graduacao.

4.3 Lucas

Lucas é catarinense, com sotaque tipico da suaoregiuito
receptivo e simpatico. E casado e ligado a fam#iferindo-se aos dois
filhos com orgulho: “Me sinto feliz em ter a famailque tenho, somos
unidos e nos damos muito bem”.

Ele pertence a uma familia de sete irméaos, senoico a seguir
carreira na area de educacdo, fato que fez qudstaescrever com
aparente orgulho.

Seu pai trabalhou na gestdo de um hospital duraai® de trinta
anos e € uma grande inspiracdo para Lucas: ‘fnbjoea tivesse pouca
formacgéo escolar, representou um guia, atravésedoesemplo de
vida”. Da sua méae, herdou a simplicidade e a dedaao trabalho.

Lucas viveu por aproximadamente sete anos em unn&em
franciscano, de 1964 até 1971, em S&o Paulo. & paeminario foi
uma consequéncia das crencas religiosas de sudiafasémpre
relacionadas a Igreja: “Ainda hoje meu pai faz eath Pastoral da
Crianca, ajudando através de trabalho voluntarm,cenvivio familiar
foi com religiosos, padres. E esta convivénciauantp crianca, acabou
me despertando para o semindrio”.
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Embora o seminario tivesse aspectos negativos,daded
clausura, ao pouco contato com o mundo externoad t@mbém tem
boas recordacdes dessa época, principalmente pwlode ter tido
acesso a uma educacao de qualidade, que, imagusapais talvez ndo
tivessem condi¢éo de Ihe oferecer:

N6s somos uma familia de origem simples,
morando no interior do municipio de [nome da
cidade], e eu ndo teria tido as oportunidades em
[nome da cidade]. [...]. E entdo o seminario foi
uma alavancagem pra mim, do ponto de vista de
formacéo, e ndo foi um fardo pra mim. Eu tenho
recordacdes muito legais. [...]. Eu defendo esse
tipo de formacao, e tive muito apoio também dos
orientadores do seminario para as decis6es de sair.
Entéo foi uma marca positiva, esses sete anos de
seminario.

Lucas comecou a cursar a graduacdo em 1972, narsidizde
onde, posteriormente, viria a ser reitor. Escomucurso de graduacao
impulsionado por uma afinidade identificada deseldoce também por
reconhecer a qualidade do seu corpo docente.

Antes mesmo de terminar a graduacéo, iniciou eexpariéncia
como docente lecionando para alunos de nivel bésimédio. Lucas se
formou em 1975 e, em 1976, comecou a lecionar iversidade, época
em que dividia seu tempo entre a universidade esin@ de niveis
bésico e médio.

Lucas ressalta que foi “convidado para ser professa
universidade por ser aluno destaque na graduagélo éato de estarem
precisando de uma pessoa para fazer parte de yetoprgue tinham
firmado com [uma empresa]”.

Logo na sequéncia, em 1977, decidiu viver a expe@aédo
mestrado. Lucas tinha planejado esse momento ncamatevior, pois
entendia que a experiéncia iria contribuir paracareeira universitaria.
Para viver o mestrado, desligou-se das atividadetodéncia no ensino
basico e médio e afastou-se temporariamente dédaates de docéncia
Nno ensino superior.

Durante os dois anos do mestrado, viveu em outtadei da
regido Sul, para que pudesse se dedicar ao cumsexdusividade. Ele
assevera que esse ndo foi um periodo facil, salwrepela questao
financeira, ja que se mantinha apenas com uma telsatudos.
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Estar no mestrado significou para Lucas a realzad@ um
grande sonho. Sentiu-se realizado pela oportunidigleviver um
importante processo de formacao:

Viver a [nome da universidade onde cursou o

mestrado] me possibilitou ter o conhecimento do

significado de uma universidade, de poder viver

num ambiente académico completo, com ensino,

pesquisa e extensdo. A minha Unica referéncia de
universidade era a [nome da universidade em que
se formou na graduacao], que na época ndo tinha
pesquisa.

Diante desse universo fascinante, Lucas passoeadizdr um
sonho: “transplantar” a forma como a pesquisa eaizada na
universidade em que cursava 0 mestrado, para @rsitdgade em que
voltaria a trabalhar logo apos o seu término:

A [nome da universidade em que se formou na
graduacdo] ainda ndo tinha um ambiente
académico. No nosso processo de formacgdo, nao
tinha pesquisa. Os docentes eram mais limitados.
L4 na [nome da universidade onde cursou o
mestrado], ndés passamos a conviver no mesmo
ambiente, mesma sala, com os docentes. Entdo, eu
sentava no lado dos meus professores durante o
dia inteiro. E isso criou uma efervescéncia muito
grande e, por outro lado, vocé comeca a alimentar
sonhos. Puxa, vou transferir isso pra [nome da
universidade em que se formou na graduacao]
[risos]. Vou querer fazer muito dessas coisas,
desenvolver pesquisas, desenvolver laboratérios.

A convivéncia com os professores da universidadie aarsou o
mestrado contribuiu para a criagdo desse sonho eal. icEssa
aproximacgéao representou um dos mais importantesstues de aguas”
de sua vida.

Apoés o retorno do mestrado, em 1979, e voltande deslicar
exclusivamente a universidade, Lucas assumiu algqumogetos de
pesquisa, 0 que significou um desafio para eles patendia que a
universidade esperava muito de sua atuacdo. Hia #inintencéo de
iniciar seu processo de doutoramento, mas issdonfmssivel, porque
ele se envolveu em Vvarios projetos de pesquisa:
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No retorno de uma formacdo, a intencdo era
emendar o doutorado, na época. Mas
circunstancias outras ndo me permitiram fazer o
doutorado. E ai entdo acabei voltando, comecei a
fazer alguns projetos em conjunto com o centro de
[especialidade] de [nome da cidade] e em razdo
disso, e a universidade ja tinha planos de comecar
a fomentar a pesquisa naquela época. [...]. Entdo a
intencdo da universidade era comecar a fazer
projetos de pesquisa mais consolidados, e eu
estava dentro desses projetos, dessa intengéo, né?!
E isso que me fez, me dedicar exclusivamente &
[nome da universidade em que lecionava].

Na época, Lucas fazia parte de um grupo de aproeimante

dez professores que se dedicavam exclusivamemigersidade:

[...] eu fazia parte de um pequeno grupo de
docentes, éramos somente dez docentes, que se
dedicavam exclusivamente as guestdes
académicas: ao ensino, graduacgao e as atividades
de pesquisa. Entdo isso foi uma motivacao muito
grande pra mim, né?! E isso me fez me dedicar de
corpo e alma a [nome da universidade em que
lecionava], s6 pensava [nome da universidade
onde lecionava]. E isso foi decisivo na minha
carreira universitaria

Inicialmente, atuou na universidade como docermtesguisador,

mas logo em seguida assumiu posi¢des na area attating, tais como
a coordenacéo de curso, chefia de departamentegédide centro. Sua
carreira foi mais direcionada a administracao de jgara as atividades
de ensino, pesquisa e extensdo. Lucas avalia geeteportunidade de
iniciar a carreira administrativa, sobretudo devalorisibilidade dos
seus trabalhos junto a comunidade académica, tentirea de ensino
guanto na de pesquisa e extensdo universitaria.

Lucas destaca que essa ascensdo néo foi plangjaslalgo que

acabou acontecendo devido a caréncia de recurspmnios na

instituicao:

[...] eu particularmente fiz uma carreira na area d
gestdo em cima de cargos eletivos: chefia de
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departamentos, coordenacdo de cursos, todos o0s
outros cargos, até reitor. Entdo, em funcédo dessa
circunstancia, a gente acabou se envolvendo. [...].
Obtivemos, de certa forma, um certo éxito nas
funcdes que a gente desempenhou. E ai, isso foi
decorréncia, nada foi planejado. [...] Foi
acontecendo, como decorréncia dos trabalhos
realizados, provavelmente, ou quem sabe simpatia
por parte da comunidade [risos...]. [...] eu acho
que foi naturalmente.

Lucas, respondeu pela reitoria da universidadeeantogo entre
2002 e 2006. ApGs sua saida da reitoria, ele vqltoa a sala de aula,
dedicando-se as atividades docentes.

Sua trajetéria na universidade iniciou-se em 19%@ eoncluida
em 2009, quando se aposentou. “Mais de 30 anosedeagdo
exclusiva e, nesse meio tempo, entdo, eu galgugasvatividades
dentro da universidade”.

4.4 Rafael

Rafael é natural de Santa Catarina e teve umasadoleia ligada
ao esporte. Naquela época, tinha uma rotina estatdal pela manha ia
para a escola, a tarde ajudava o pai com os t@balh oficina da
familia, e & noite treinava voleibol. Sua mée titaddea cuidando da casa
e da familia. Rafael tem um irméo.

Ele sempre teve uma forte ligacdo com esportegoé@idor de
véblei dos 12 aos 21 anos e chegou a cursar Edu€dgiga por um ano
e meio. Desistiu quando ndo mais conseguiu conilzdito com o
curso de Engenharia, ao qual também estava seadddic Naquela
época, percebeu que poderia estar ligado ao esf@Emtsomente através
da graduacdo em Educacao Fisica, mas também relizaas praticas
desportivas. Ele relata que o esporte foi, e coatisendo, importante
em sua vida, permitindo-o vivenciar varias expai@En e
aprendizagens, principalmente “experimentar e alarea trabalhar em
grupo”.

Sua formacdo em Engenharia se consolidou em 19&8época,
ficou em duvida se voltava para sua cidade ou serideaceitar uma
proposta de emprego em Mato Grosso (MT). Prefeoitav a terra
natal, no interior de Santa Catarina, escolha isipo&da, sobretudo,
pela familia e pelo mercado profissional promisg&on. 1984, comecou
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a trabalhar em uma cooperativa, tendo sido essanaim experiéncia
profissional significativa em sua vida, sobretudwoqoie experimentou
liderar 47 funcionarios. Nesse periodo, ele percebémportancia de
saber trabalhar em equipe e experimentou os ditsredesafios
enfrentados por um lider para conseguir atingimatas por meio da
colaboracéo das pessoas.

Seu ingresso na universidade como professor aeantn 1985,
como resultado de um convite feito por um profespoe estava se
desligando. Ele relutou inicialmente em aceitaroovite, por ndo ter
experiéncia no ensino superior. Nessa época, &Xxistla grande
caréncia de professores em diferentes areas deedomnto e,
principalmente, em sua &rea de formacao. Inicialejesua atuacao
restringiu-se a apenas uma disciplina, porém, cgmassar do tempo,
gostou da experiéncia e aceitou ministrar outrasada semestre, sua
carga horaria era aumentada e, logo no inicio de carreira
universitaria, foi convidado para ser paraninfaude turma para a qual
lecionava, 0 que o incentivou a continuar na usidade. O
reconhecimento dos alunos pelo seu trabalho fdaiefole motivacio
para ele.

Envolvendo-se cada vez mais com as atividades déndi,
buscou um curso de especializagdo. Julgava quecesse poderia
ajudar a sanar algumas dificuldades e carénciavadas de seu
processo de formacdo na graduacdo, além de Iher tramis
conhecimentos na area em que lecionava: Admini&iragrafael
também vivenciou algumas experiéncias profissioeaisempresas de
terceiros, mas 0 seu espirito empreendedor latefee abrir, em 1993,
uma empresa em sociedade com um amigo.

Mesmo ndo sendo administrador, em 1994 ele asswmiu
coordenacgdo do curso de Administracdo. Inicialmesue atuagdo na
universidade era parcial, ja que exercia outragdaties profissionais
no periodo diurno e estava na universidade sonmenperiodo noturno.

Em 1996, desligou-se da sociedade, impulsionadaiponovo
desafio, o de assumir a pro-reitoria de uma ingéitu de ensino
superior. Ele avalia positivamente a experiénciguaiia no ramo
empresarial: “[...] tive uma experiéncia, do podtvista empresarial,
bastante interessante. N6s chegamos a ter uma smpmn 25
funcionarios. Sai apds trés anos. Foi muito rapiftm, muito
interessante, também, essa outra... outro espaco”.

No mesmo periodo em que assumiu a pré-reitoricgdRatirsava
0 mestrado. Devido ao ritmo das atividades de gedtdve que se
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desligar do mestrado, mesmo ja tendo cumprido tamogréditos.
Rafael percebeu a impossibilidade de dedicar-seestrado e a gestédo
universitaria a0 mesmo tempo. Entendia serem duaddaales
incompativeis, devido a grande demanda de envohtone

Como pro-reitor, Rafael se envolveu em um proje® d
desmembramento da universidade, que culminou re&dwride uma
nova instituicdo de ensino superior. Nesse pertoriacdo da nova
universidade, ele tomou posse, em 2002, como oepuonreitor da
instituicdo. Durante nosso primeiro encontro, Raf@afirmou que
nunca planejou, nem sequer imaginou sua trajetériacademia. “Tudo
foi acontecendo, eu ndo imaginava sequer ser pmfesnagina ser
reitor! Eu néo tinha ideia que chegaria ao cargeeder [...] nunca tive
sonho de carreira académica”.

Durante sua trajetéria como reitor, ele assumiuerds
conselhos universitarios e representacdes, tamttvodquanto fora da
universidade, o que lhe exigiu muita dedicacao.

Rafael ndo acreditava que permaneceria na uniegisidurante
muito tempo, sobretudo por causa da crise que tauigdo vivia na
época. No entanto, acabou se envolvendo com augdaoldesse
problema e sentia prazer pelo desafio enfrentadatroO fator
impulsionador foi o expressivo reconhecimento de sabalho por
parte da comunidade universitaria, além do apoieqigpe de trabalho
gue conseguiu montar. Pelo fato de ser uma pesse@ana desafios,
sentiu-se instigado a aprender e a viver novasriéxpias.

A partir de 2006, ele retorna a sala de aula, pdssa dedicar-se
as atividades docentes.

4.5 Samuel

Samuel, com um sotaque tipico do seu pais de origeom
simpatia estampada no rosto, foi o quinto entradist Ele é o
penultimo filho de uma familia de dez irmaos, seriths destes
falecidos. Samuel foi protagonista de uma histdgaluta para poder
estudar. Seu primeiro contato com a escola acanteo® oito anos de
idade. Pela manhg, ia para a roca com seu paii@aga no periodo da
tarde. Sua vontade e o estimulo dos pais eramnmt@iasbs, que Samuel
nao media esforcos para realizar esse sonho e leavairpelo menos
sete quildbmetros para chegar a escola. Na quimta, $6i para uma
escola mais distante e, para isso, teve que sed@spa casa de uma
tia, de onde retornava a casa dos pais somenfiaizsde semana.
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Seus pais eram agricultores e analfabetos, poréssops com
capacidade de visdo. Entendiam que a felicidaddiltios, e a propria
independéncia financeira, sé seriam possiveis @io oo estudo. Para
que os filhos pudessem estudar, faziam todo ofisazmecessario:

A visdo de meu pai é que os filhos estudassem.
Entéo, sob todas as circunstancias, o meu pai
sempre pensou em investir nos filhos como uma
estratégia de dar melhor qualidade de vida, dar
melhores condi¢Bes de vida aos seus filhos. [...]
Meu pai ndo sabia escrever o nome. Eu estudava,
por exemplo, a dez quildbmetros, e ele me dizia:
“filho, tens que ir". Ai, eu tinha que ir. Andava,
andava, andava, chegava la suado, cansado,
assistia aula. Voltava cansado de assistir a aula.
Mas ndo foi s6 num dia. E, vamos dizer assim,
duzentos dias letivos por ano ele dizia isso.

O apoio e as cobrangas do pai foram importantes $amuel, e
0 impulsionaram em busca do conhecimento: “[..iJifgportante para
mim e para 0s meus demais irmaos, que buscaramopesanidade

com a aprendizagem”.

Samuel se caracteriza como uma pessoa que estdesemp
busca de conhecimento e acredita que este foi wmmadres legados

do pai:

Eu acho que, enquanto ser humano, eu sou uma
pessoa que ndo para, ndo paro na busca de
conhecimento, isto €, o meu horizonte é sabedoria.
Se eu tiver condi¢des, se eu tiver condi¢bes de
ampliar cada vez mais os conhecimentos que
possam me trazer sabedoria, isto &, capacidade de
discernir tudo o que eu vejo, tudo o que eu penso,
tudo o que eu fago, eu acho que esta sabedoria é
muito importante para mim. Eu acho, na minha
vida, este horizonte de sabedoria € um horizonte
gue eu tracei e que eu acredito que seja um
elemento que pode, que pode provocar, por
exemplo, outras pessoas ao crescimento.

Em seu pais, além de trabalhar na agricultura cgai,dambém
trabalhou, aos quatorze anos, numa empresa deiaisati construcao.
Aos dezoito anos, serviu ao Exército e, ap0s aedism terminou o
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ensino médio e foi trabalhar como motorista. Sula ¥oi marcada por
muito trabalho e persisténcia nos estudos.

Na caminhada de Samuel, sua infancia e adolescémicaentam
momentos de solid&o, pois, apesar de gostar ddagsgua opGao por
continuar os estudos exigiu que se afastasse duBafes e amigos.
Saudades e muitas dificuldades marcaram sua vidabesoa do
conhecimento.

Em 1984, candidatou-se a uma bolsa de estudos emm um
instituicdo de ensino superior brasileira. Naquépaca, entendia que
continuar em seu pais inviabilizaria sua formac&vjdo a caréncia de
instituicbes de ensino superior. O resultado pasitio pedido da bolsa
aconteceu em 1985, ano em que iniciou seus estwdBsasil, tendo se
graduado em 1989.

Como a sede pelo conhecimento permanecia, padiadpouma
selecéo para o mestrado em Engenharia, no fink®@@. Foi aprovado
e, em marco de 1990, iniciou o curso de mestrad&rgenharia, cuja
dissertacdo apresentou em agosto de 1992.

Pouco antes da apresentacdo da sua dissertacoipparde
uma selecdo para doutorado na Universidade Estatu&ampinas
(UNICAMP). Logrou éxito no processo seletivo e oiaj para
Campinas, a fim de iniciar o doutorado na mesma are que havia
realizado o mestrado. No mesmo més da apreserdegm dissertacéo
de mestrado, Samuel iniciou o doutorado e se casou.

No final de 1994, conseguiu um visto permanenta fiaar no
Brasil e, a partir dai, comecou sua busca por egoprdessa época,
tinha trés filhos, que sustentava com a bolsa tieles do doutorado,
periodo marcado por véarias necessidades e des#fissa época foi
muito dificil e de muitos sacrificios”.

Na fase final do doutorado, mais precisamente edb,19amuel
comecou a lecionar na universidade onde posteridense tornaria pro-
reitor. Tendo conseguido uma vaga exatamente aadéreonhecimento
em que desejava lecionar, mudou-se de cidade. Nmten para néo
perder o contato com o seu orientador, viveu uniogerde viagens
intensas a Campinas (SP). No ano de 1997, apwigo um periodo
de muito trabalho, defendeu sua tese. Em 1998puesa professor
efetivo do quadro docente da universidade.

Antes de comecar a lecionar na universidade, suaa Un
experiéncia com a docéncia aconteceu durante umanse em uma
escola publica estadual de Sédo Paulo. Desistiénpodesse emprego,
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quando recebeu o convite para lecionar como prafessbstituto na
universidade.

Trabalhar na universidade significou, inicialmenten grande
desafio para Samuel. Primeiro, porque ele comegmioriando
diferentes disciplinas nos cursos de Engenharigyeolhe demandava
tempo de estudo e preparacéo, e também pelo fatatdader que ele
era um dos responséaveis pelo processo de formagfisspnal dos
seus alunos. No entanto, ele acredita que venadns tos desafios
iniciais, e a maior prova disso foram as sucesgivazenagens que seus
alunos Ihe prestaram.

Entre 1998 e 2002, Samuel teve sua primeira expeaiénum
cargo administrativo no contexto universitario, uasmdo a
coordenacgédo do curso onde leciona até hoje. Netsari, fez parte do
Conselho Universitario, que é o forum onde saoutidas e deliberadas
todas as politicas da universidade. Em 2002, eékufpreendido com o
convite para assumir a fungéo de pro-reitor:

Entdo, eu até fiquei surpreso, fiquei surpreso,

fiquei estranhando a raz&o do convite, porque eu
sempre fui um rato de pesquisa, um rato de

laboratério, eu vivia no laboratério todo dia][e.

ndo tinha ainda expressdo tdo grande,

politicamente falando, para ocupar o cargo de pré-

reitoria. Resisti bastante, mas eles pressionaram e
tive que aceitar.

De 2002 até 2006, cumpriu seu mandato como prdrreit
impulsionado pelo desejo de fazer um bom trabalb@oder contribuir
com a universidade que o acolheu, e pela perspediv continuar
aprendendo: “[...] eu quero participar dessa gestéxando a minha
marca e aprendendo”. Durante esses quatro anosceaxeutras
funcgbes, tais como: membro do Conselho Universitamembro do
Conselho de Administracdo, membro do Conselho dmBnPesquisa e
Extenséo e a presidéncia da Camara de Ensino dgefborde Ensino,
Pesquisa e Extenséo.

Devido as articulagbes que promoveu com outrastuitgies,
como pro-reitor, também fez parte da diretoria dauf de Pré-reitores
de Graduacao, fato que o deixa orgulhoso, por dateque esse férum
€ o local onde efetivamente séo discutidas todgmkiicas de ensino
de graduacdo do Brasil, “[...] inclusive, algunsaninhamentos que
tramitam hoje no Ministério da Educacéo, eles amsh em funcéo
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das demandas que acontecem no Férum”. De 20056 @@lassumiu
a vice-presidéncia do Férum e, juntamente com payreealizou uma
série de reestruturagdes no seu Estatuto, parawjuas instituicdes,
além das federais, pudessem dele participar. Asasnijnstituicbes
privadas também passaram a fazer parte do Férum.

A partir de 2007, voltou para a sala de aula, dedio uma
expressiva carga horaria a docéncia.

Samuel analisa que sua trajetéria na universidameno
professor, possibilitou-lhe crescimento e maturdad

Quando eu entrei na [nome da universidade em
gue trabalha], eu nunca tinha encarado uma vida
académica. Quando vocé entra numa sala de aula
e comeca a trabalhar com uma turma de 60, 40
alunos, 50 alunos, vocé é obrigado a crescer. Nao
somente crescimento em termos de
relacionamento, mas no seu crescimento
intelectual, isto ¢é, a consolidacdo dos
conhecimentos construidos ao longo da sua
formacéo deve prevalecer, para vocé conseguir, de
fato, encarar de frente a responsabilidade de poder
transferir, ou construir o conhecimento das outras
pessoas.

Samuel compreende a responsabilidade que poss@l&gio ao
processo de transformacéo das pessoas. Acresagmia, que somente

através da busca do conhecimento €& possivel esmfreassa
responsabilidade.

4.6 Beatriz

Beatriz € protagonista de uma histéria de trabeltsuperacao.
Natural de Santa Catarina, ela perdeu seu pai roeito. “Eu ndo tenho
pai, morreu quando tinha dois anos. Nossa tragetfaimiliar e
profissional foi de muito sacrificio e luta. A vidaum desafio, mas se
nao se enfrenta... ndo se sobrevive”. Sua méesse c@vamente e teve
mais uma filha. Seu contato com a familia foi, desddo, limitado.
N&o possui contato com ninguém da familia do sdau e@avarios
parentes da familia da mée ja faleceram.

Organizada e atenciosa, ela se preparou previameardgetodos
0S NOssos encontros, realizando um levantamentdadas corretas dos
acontecimentos da sua trajetéria de vida.



110

Quando terminei a transcricdo da nossa entrevdstzgminhei o
texto para Beatriz, que fez questdo de revisa-idadesamente, para
me facilitar a compreensao da sua fala. Nesse ggocela envolveu seu
esposo, para que também lesse o texto revisaddfieasse se estava
compreensivel, fluido e com informacfes complefdiva e falante,
dedicou-se a minha pesquisa com atencao.

Beatriz é casada e possui trés filhos. Conhecelessaso num
periodo em que eles atuavam na implantacdo de nstiduicdo de
ensino superior no interior do Estado de Santari@ataSeu esposo,
também professor, fazia parte da equipe de trabglle tinha essa
importante incumbéncia. Durante um periodo de apama ano,
namoraram, noivaram e casaram, em 1974.

A trajetéria de formacgéo profissional de Beatrimpee esteve
relacionada ao ensino, principalmente ao ensinergup

Beatriz foi a Unica da sua turma que, logo apdsrelasdo do
curso Normal, foi para Florian6polis (SC), com ¢etiio de dedicar-se
aos estudos. Isso ocorreu no final da década de, Epdoca em que
poucas mulheres se profissionalizavam e estudavém do ensino
médio. Na época, ela vislumbrava um horizonte gsafhal vasto, que
nao se restringisse aos cuidados da casa ou dhafaSdbre a sua
escolha de continuar seu processo de formacasgimfal, ela relata:

Era muito complicado, a pessoa ndo era bem vista.
Era muito avancado para a época, tanto é que, da
minha turma, fui a Unica que saiu [da cidade onde
morava], para continuar os estudos. Depois de 25
anos de formatura que percebi isso. Eu fui a
primeira e a Unica que saiu, outras se tornaram
mulheres do lar e estavam preparadas para casar.
Eu ndo tive um bom conceito quanto a essa minha
autonomia de voo.

A época da graduacdo, suas caracteristicas de |Jiler
despontavam, sempre lutando pelo que acreditava,goe entendia
que poderia surtir bons frutos a serem colhidogquiws:

Fiqguei na Casa da Estudante Universitaria —
denominado de CEU, na [rua] Esteves Junior, em
Florianépolis. [...] Na Casa da Estudante, eu fui
administradora da casa, junto com a presidente,
que era de Medicina, atuando hoje em Cuiaba
(MT). Nés tivemos uma gestdo de dois anos. A
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casa foi toda arrumada, pois pintamos e

arrumamos moveis. NOs levantavamos seis e meia
e ja estavamos na porta das secretarias, la em
Florianopolis, pedindo méveis, armarios, mesas,
em almoxarifados. Tinhamos um pordao embaixo,
onde nés estudavamos para ndo incomodar quem
estava dormindo, pois os quartos eram de duas,
trés e até quatro pessoas. Era um pordo que
ninguém dava valor, e serviu também para nossas
festinhas, como comemorar aniversario e estudar.
Fizemos algumas coisas relevantes para o grupo.

Durante a graduacdo, Beatriz comecou a lecionaranescola
privada de Florianépolis, conciliando os estudosn ca atividade
profissional. Tendo em vista seu envolvimento coadiacacéo de nivel
basico, Beatriz nunca imaginara que um dia irigosear professora
universitaria.

Logo apos o término da graduacao, em 1971, immasi® por
um novo desafio, ela assumiu como professora témpoem uma
universidade fora do estado de Santa Catarina,lg@omar Didéatica. A
partir dai, comegou a ser tracada sua histériatdiec@0 no ensino
superior.

Para Beatriz, terminar a graduacéo significou amicima vida de
muito trabalho e estudo. Ela cursou especializagéefrea de Métodos
e Técnicas de Ensino, disciplina que sempre gost®ulecionar.
Terminou seu mestrado na area de ensino em 198@,terou-se em
2007.

Em 1986, voltou para a sua cidade a convite de rofegsor,
para trabalhar na universidade onde posteriormsatéornaria pro-
reitora. Essa volta foi impulsionada pela posslaiie de se aproximar
da sua méae e irmd, e também por acreditar quéhos feriam melhores
condicdes de formacao profissional.

Aceitei porque minha familia morava aqui, e isso
iria permitir voltar para perto deles. Nesta época,
minha mae ja era vilva e entendia que deveria me
aproximar. Outro fator importante é porque
entendia que em [cidade onde mora] os meus
filhos poderiam ter mais oportunidades de
qualificacdo profissional.
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Beatriz resgata, aparentando orgulho, que seusfithés se
graduaram na universidade onde se tornou pré-aeittDs trés
formaram-se na [nome da universidade]. Sinto oulé ter os meus
trés filhos formados na universidade que ajudedresttuir. As esposas
de dois dos meus filhos também se formaram aqui.”

Ela é uma mulher de fibra e pioneira em varios plogessos
vividos em universidades. Sua carreira € marcada peacdo e
implementacéo de projetos e universidades.

Antes de tornar-se pré-reitora, em 1998, Beatszmsu diversos
cargos na universidade, tais como coordenacdo dm,cuahefia de
departamento e a superintendéncia académica, &abxteristico dos
professores que assumem as reitorias e pro-reitonigersitarias.

Em sua volta do doutorado, em 2007, Beatriz pagsmidedicar
a docéncia, assumindo suas disciplinas.

Em nossos trés encontros, ela se manifestou uneapda pela
docéncia e realizada por estar atuando no contiekersitario.
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5 TORNANDO-SE LIDER UNIVERSITARIO

Os professores universitarios entrevistados, em rea#ria,
emergiram como gestores através de um procesdeici&oe para o qual
foram indicados devido ao reconhecimento da conaulgicacadémica
pelas suas trajetdrias de trabalho e dedicacévarsidade.

Na carreira universitaria, quando passam de pmfess
(colaboradores individuais) para reitores e prtores (lideres), eles nédo
s80 mais responsaveis apenas por seus alunos @spssga que ser
lider universitario envolve também a coordenacaoselgs pares, 0
tratamento de conflitos, a supervisdo de atividadegrsas, em
detrimento da realizacéo direta de seus trabadiumécos.

Lendo as historias desses professores que assumérarargos
mais elevados e de maior responsabilidade nasuigdés de ensino
superior, percebo que o fato de estarem em tag@émsignificou, para
eles, uma realizacdo profissional e uma enormeadende redirecionar
0s modelos de gestdo, para que as universidadesitarias assumidas
continuassem cumprindo seu papel social.

Ao serem questionados sobre o que significa seer lid
universitario, os entrevistados trouxeram conceit@sregados de
adjetivacbes. No momento das entrevistas, erapéreba emocéo dos
professores, pois estavam tentando definir o der liniversitario, que
0s acompanhara durante um periodo de suas vidasnAkuspiravam,
outros riam, outros salientavam que esta era umgauipi dificil, mas a
maioria, com a voz embargada, trouxe suas compiesns

A partir das entrevistas realizadas, pude percaipez a
perspectiva de endeusamento da figura de lidewersii&rio ndo esta
presente somente na literatura, mas também na eeng##io desses ex-
gestores:

[...] deve ser uma pessoa autbnoma, independente,
criativa com sua equipe de trabalho. E aquele que
experimenta e vivencia mdltiplas fungdes, tais
como: convencer, estimular a producdo de
resultados, compartilhar responsabilidades, alocar
profissionais, efetivar realizagBes conjuntas,
coordenar atividade. [...] € um profissional que
tem mdaltiplas habilidades e competéncias para
responder no presente e no futuro, que sabe o que
pede, e se situa no seu tempo, espaco e
possibilidades. E aquele que envolve o grupo no
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trabalho, de forma que as pessoas, 0s profissionais
ao seu redor tenham autonomia, independéncia,
todas aquelas coisas, criatividade, resposta rapida
tomada de decisdo, num processo demaocratico e
participativo [...]. (BEATRIZ)

Ser lider é estar compromissado com o grupo, ter
objetivos muito claros, ter satisfacdo de estar com
as pessoas, viver intensamente as atividades,
apoiar seus liderados, conquistar o grupo,
aproximar as pessoas. Ser lider significa um alto
grau de compromisso com o objetivo e com a sua
equipe de trabalho, além de ter a competéncia de
aflorar nas pessoas aquilo que elas tém de melhor
para contribuir com a equipe. Vocé poder atingir
0s objetivos dessa forma, com menos esforco,
aflorando a possibilidade natural das pessoas. A
lideranca ndo esta no cargo, estd no movimento e
acOes das pessoas, das pessoas que fazem parte do
grupo de trabalho. Para a construcdo de uma
equipe coesa, a sinceridade tem que permear essa
relagdo, o lider tem que ser sincero. (RAFAEL)

Ser lider significa estar a frente de uma gestao
universitaria, significa alguém que esta na

formacdo de equipe, um ponto de apoio, um

elemento catalisador e articulador dos potenciais
da equipe, conduzindo para chegar num projeto
gue essa equipe definiu como sendo um projeto de
universidade. O lider deve possuir varias virtudes
para conseguir agregar todos. (JULIA)

[...] eu entendo que um lider de uma universidade
deve ser muito mais incentivador do que
castrador. Deve ter a capacidade de formar
grupos, de formar parcerias, deve estar presente,
deve acompanhar todos os processos, deve
incentivar as pessoas. Pra mim, um lider tem que
ter a capacidade de ler a realidade, ler e perceber
e, de alguma maneira, antecipar certas coisas,
mas, sobretudo, a partir dessa leitura, tomar
decisbes. Um lider tem que saber socializar, tem
gue saber conduzir, tem que saber trabalhar
coletivamente [...]. (LUCAS)
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[...] o lider é uma referéncia, € uma pessoa capaz
de pensar e fazer prevalecer, ndo por imposicéo,
fazer prevalecer as suas ideias, de uma tal forma
gue todos comungam com aquela ideia. O lider
deve estar a frente dos processos, € um tomador
de decisfes para atender a demanda, para atender
a demanda da maioria. O lider deve ser enxergado
como uma referéncia em todos os processos. [...] 0
lider deve ser humilde, deve saber ouvir os seus
parceiros. Quem é arrogante, quem imp&e, nunca

é lider. (SAMUEL)

Através dos seus depoimentos, 0s ex-gestores 8itérers
compartilharam a compreensdo de que 0s gestoresmd@ossuir
inlmeras virtudes. Os professores declaram temssEvedo em diversas
responsabilidades e atividades durante seus mandatceitoria e pro-
reitoria.

Kerr (1982) e Bennis (1999) sdo exemplos de autones
destacam diversas virtudes que devem fazer panperdanalidade dos
lideres universitarios, além de discutirem a foommo estes atuam. Os
autores destacam que ser lider universitario & estacontato direto
com os estudantes, colegas docentes, comunidadmaxé ser um
administrador idéneo; é ser um bom orador, € sepaoir@a-voz para a
imprensa, € ser um sujeito decente, é ser exemato ralacdes
familiares.

O perfil apregoado consiste no mito do lider-hemigrande
homem (PEARCE; CONGER, 2003), ou seja, uma pessoadotes
especiais, tais como descreve a teoria dos tr&J@3GDILL, 1974).

Recorrendo as entrevistas transcritas, foi possésgjatar nove
grandes temas centrais, que representam as exjpasiéque O0s
professores entrevistados viveram como reitoragg-egitores:

= 3 estrutura universitaria: um dos desafios;

» a agenda do lider universitéario;

= 0 relacionamento interpessoal: a diversidade mias eelagdes;
a falta da pesquisa e da sala de aula;
mudando o olhar: a necessidade da visdo do copjunto
buscando qualificacdo profissional: “um divisoraipias”;

* 0 tempo: “meu inimigo niamero um”;
= 0 ambiente de trabalho; e
= sofrendo.
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Esses temas sao redigidos separadamente, massam It&npo,
sdo intercambidveis, fazendo parte da experiénisidav pelo lider
universitario.

5.1 A estrutura universitaria: um dos desafios

A natureza juridica das instituicbes comunitarizan como as
especificidades das pro-reitorias, foram questbes cghamaram a
atencao dos reitores e proé-reitores, assim quematssu o cargo. Na
posicdo de professores, tinham uma noc¢éo limitadsspeito do que
encontrariam ao assumirem a lideranca universitf8iamente na
pratica, no dia a dia do trabalho como gestores;eperam mais
claramente essas caracteristicas.

As universidades onde os professores em estudanizgsu
cargos de reitor ou pré-reitor integram o Sisten@ARE — Associacao
Catarinense das FundagbGes Educacionais. Essasrsigades sao
entidades publicas de direito privado, pertencemi@sgoverno dos
municipios onde est4d situado saampus sede. Sao entidades
filantropicas, instituidas de acordo com as ledefais n°s. 3.577/59,
7.644/84, 8.742/93, 1.493/94, e a Resolucao do @lmmsNacional de
Assisténcia Social (CNAS) n° 66/96.

As universidades fundacionais catarinenses s&o idaanpor
Fundacbes, que, por sua vez, Sa0 pessoas jurid@temoniais de
direito privado, sem objetivo de lucro, que se pizgm para contribuir
com a elaboragéo e execucgdo de projetos univéssitde pesquisa e
extensdo, e também para a oferta de diferenteosculs educacgdo
superior (SANTOS, 2001).

No periodo em que foram lideres destas instituicdes
universitarias, 0os ex-gestores viveram inlmerogfiaes relacionados
especificamente a natureza das universidades fiomdés, tais como a
atuagcdo em um mercado altamente competitivo, ondeaha
necessidade de fornecer o produto correto ao meto, utilizando, de
maneira eficaz e eficiente, os recursos disponivaisto humanos
guanto materiais, para que pudessem proporcionaefib®ms a
sociedade, as empresas e ao governo de uma maneies instituicdes
se mantivessem sustentaveis.

Baldridge e Deal (1993) e Meyer Jr. (1998), acalamh entender
a natureza das organizacbes universitarias, destacaspectos que
foram corroborados pelos sujeitos deste estudesgejzu a universidade
tem objetivos ambiguos; é voltada para servir tdgnesta centrada no



117

trabalho de profissionais; possui produto de diff@nsuracéo; possui
processo decisério e formas de gestdo que mesclapectas
burocraticos, politicos e colegiados; e, somadaulaevabilidade do

ambiente em que se insere, € vista como organizegawplexa e
paradoxal.

Os professores entrevistados, ao assumirem a gestdo
universitaria, perceberam que estariam convivempdo menos nos
préximos quatro anos, com diversos desafios, comat@weza juridica
das universidades comunitérias e o fato de nacufress garantia de
recursos para o seu pleno funcionamento:

[...] € uma experiéncia desafiadora, porque era
reitor de uma instituicdo publica, com todas as
caracteristicas de servico publico, porém néo
mantida pelo poder publico. Tem que buscar as
receitas de sistemas tradicionais de cobranca de
mensalidade ou outras fontes. Ou seja, sé tinha
onus, nao tinha bénus. O 6nus, por ser de uma
instituicdo publica, é a sua burocracia, e o bénus,
a receita e os impostos. O bbnus da instituicdo
privada é a liberdade, e 0 6nus é que vocé tem que
se virar, tem que buscar, ou seja, os 6nus eram
maiores! Na verdade, s6 tinhamos 6nus, porque
tinha toda a parte burocratica do servigo publico.
Concurso publico, lei 8.666, estabilidade de
emprego dos servidores, e todas as caracteristicas
proprias de uma entidade publica. Entao, o desafio
era duplo. E entdo, no comeco, evidentemente,
assustou um pouco. [...] Porque uma universidade
nao é uma empresa. A gestdo de uma universidade
é diferente. Quem quiser levar para a universidade
mestres gerenciais de uma empresa, ndo sei se tem
sucesso. Nao sei. Até pode ter, mas no meu ponto
de vista, € muito mais dificil. (LUCAS)

A mescla da gestdo privada e publica € um
desafio. A gestdo tem que ser organizada como
um 6rgdo privado, pra dar sustentabilidade, pra
dar retorno financeiro. Entdo, praticamente tem
que correr muito similar a ordem da razao
privada. Por outro lado, tem uma demanda publica
de organizacdo, também da gestdo, similar ao
setor publico. [...] como sendo uma instituicdo de
carater comunitario, ela tem um nascedouro
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publico. [...]. [...] a dificuldade que é lidar com
esfera institucional publica, porque é um local de
muita pressdo publica. Uma universidade é um
lugar de pressao, discusséao, de diversidade, e tem
qgue lidar com isso, tem outro espaco da gestao.
Tem que dar resultado, ndo vou dizer um
resultado econdmico, mas um resultado
institucional, pra dar solidez pra instituicdo.
Entéo, isso foi um desafio. A constituicao juridica
das universidades fundacionais constitui-se num
grande desafio. (RAFAEL)

Somadas as caracteristicas pertinentes as in8&tuic
fundacionais, cada uma das pré-reitorias que osfeggores
entrevistados assumiram, seja de Administracagndeno, de Pesquisa
e Extensdo, possui suas especificidades. Os gestatiam-se
constantemente desafiados por estarem assumindoestn#ura ja
consolidada e em andamento, e por terem que ingese apropriar de
conhecimentos diversos. Eles se viam responsdwas processos
desenvolvidos na universidade, mas, ao mesmo tempgo, 0s
conheciam o suficiente.

Os entrevistados assumiram pro-reitorias que exigideles o
conhecimento de toda a sua estrutura organizacianalsuas
especificidades. Eles tinham uma pequena nocacaiiladades que
teriam que desempenhar. E, diante da formacao dke ewirevistado,
essa atividade se configurou como um enorme desdfiohum deles
tinha se qualificado previamente para assumir ac&onde lider
universitario, nenhum dos entrevistados possuimdo@o na area da
gestdo universitdria, tampouco nas areas das podas que
assumiram.

Samuel assumiu uma proé-reitoria que lhe exigiu eoimhentos
ainda nao apreendidos. Ele sentiu a necessidadmrdecer toda a
estrutura que estava a sua disposi¢ao, ou sef@sawra saber identificar
0S processos e 0s recursos materiais, financelomanos disponiveis.

Samuel, por exemplo, entende que “a pré-reitoriGdeluacao é
o0 coracao da universidade”. O sentimento de deadfiém do fato de o
pro-reitor de Graduagdo ser o responsavel por todgrocesso
académico e pedagogico da universidade. Outroideseido referiu-
se a inexisténcia de um projeto politico-pedagdgice amparasse as
acOes da pro-reitoria que assumira. A fim de supesse entrave, ele
realizou um trabalho de aproximagdo com os professdurante sua
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gestdo. Inicialmente, os coordenadores dos curdosse mostravam
interessados em participar das reunides. Entretaoto o passar do
tempo, eles foram se aproximando e acabaram pdrillzon com a
construcdo de projetos politico-pedagoégicos parelaor condugéo da
instituicdo. Desse interesse, resultaram trabaknesucionarios, como
por exemplo, um projeto politico-pedagégico quep@nzava também a
formacéo dos professores.

Beatriz, Rafael e Julia também se sentiram desafigiklas
especificidades tanto da natureza juridica da wsidede quanto das
pré-reitorias assumidas. A fim de superar tais fitessa conseguir levar
adiante os projetos inicialmente concebidos, edespceenderam que a
solugéo era aproximar-se dos integrantes de sumgescde trabalho e
buscar cursos de especializacéo.

5.2 A agenda do lider universitario

Ao assumirem a gestdo universitaria, os professmésram o
primeiro impacto: perceberam que o seu dia a @édragmentado, que
a rotina era inexistente e o trabalho era intefsagenda do reitor é
incontrolavel” (LUCAS). “Era um mergulho muito ferho trabalho, um
envolvimento intenso, até porque a agenda naorteite ser diferente,
a agenda era lotada de atividades, compromiss@g”AEL).

[...] talvez esta seja uma das caracteristicas mais
marcantes, porque, apesar de vocé ter uma agenda
marcada pela secretaria, compromissos internos e
externos, vocé ndo tem rotina, porque oS
problemas da instituicdo, eles acabam se
multiplicando e aparecendo em momentos mais
diferentes possiveis. Entdo, mas eu te posso falar
da jornada, € uma jornada que comecava as sete e
trinta da manha, quinze pras oito, e ia até agvint

e duas e quarenta, vinte e trés horas. Ndo foram
raras as vezes em que nés saiamos daqui meia-
noite, meia-noite e trinta, para tentar dar corta d
agenda, dos compromissos assumidos, das
atividades. (MIGUEL)

Em que pese o que eu procurava, te digo,
procurava porque nem sempre a gente conseguia
restringir a dois periodos, na universidade, pois
sempre era praticamente impossivel ficar em dois
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periodos. Tinha professores que s6 vinham a
noite, ou tinha atividade que a gente tinha que
estar a noite. De forma geral, eu gostava de ficar
aqui de manha e a tarde, eventualmente a noite.
Mas a experiéncia nos quatro anos se restringiu a
de manha, a tarde, e a noite, eventualmente eu nao
vinha a noite. Esse mergulho era uma das formas
de cumprir com as responsabilidades exigidas do
meu cargo. (JULIA)

[...] o grupo que trabalhou comigo, nés éramos
incessantes para dar conta de tantas atividades, de
tantos compromissos, chegavamos sete da manh3,
saiamos daqui meia-noite, se fosse o caso, mas a
gente tinha a universidade como a nossa
referéncia na gestédo. Nos tinhamos que fazer com
gue a universidade, que estava estagnada por
muito tempo e nado tinha politica nenhuma,
conseguisse avancar [...]. E para dar conta de tudo
iSsO, 0S compromissos eram muitos, tinhamos
muitas atividades em nosso dia a dia de trabalho.
(SAMUEL)

Os ex-gestores consideram que o dia a dia da gesidarsitaria

era imprevisivel, pois as atividades se caractainapela surpresa.
Sempre aparecia uma reunido, um evento, algo quérdiplanejado e
onde tinham que estar presentes, a fim de repegsaniniversidade.
Esses professores foram constantemente atropelpoiospequenos

problemas.

responderem pela reitoria ou-rgitoria,

ocupavam cargos inerentes as suas funcdes, tais. @uasidentes ou
membros dos conselhos universitarios e membros afsetho de

administracdo. Esse acumulo de atividades, tipasocdrgos ocupados,
tornava a agenda desses gestores dificil de semgjada. Raramente o
planejado era executado, devido as demandas dfesgwces, alunos,
enfim, da comunidade académica:

Tudo era muito louco, com comprometimento

total. Eu ndo posso dizer que um dia planejado foi
executado em sua integralidade [...] Muitas coisas,
no dia, deixava-se de fazer, pois muita coisa
diferente aparecia [risos]. Mas aquilo, as vezes,
gue eu queria, eu nao tinha feito nada. [...].

Participavamos de colagdo de grau, presidiamos
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muitas reunibes, eventos de planejamento e
avaliacdo. Reunides foram muitas, e nés até
diziamos que nossa doenga era de “reunite” (para
nés, muitas reunides). O nome nao tem nada a ver,
mas usavamos em tom até jocoso. Participava de
muitas reuniées: de grupo, de pro-reitoria, de
conselho de ensino, conselho universitario e
outras... Era um periodo de muitos eventos,
muitas solenidades, de representacdo. Era tudo
muito intenso, periodo de muitos eventos. A
agenda era lotada e incontrolavel, muito dificil de
administrar, devido as demandas e as
imprevisibilidades. (BEATRIZ)

Rarissimas vezes consegui executar 0 que
planejava para o dia, sempre ficava algo de fora
gue eu ndo tinha conseguido realizar. As
demandas eram muitas, o dia a dia era muito
fragmentado, muito cheio de atividades que nao
estavam previstas. Era dificil dar conta de todas a
atividades que tinhamos para o dia, [...].
(MIGUEL)

O trabalho, na minha pré-reitoria, era muito
dindmico. Eu tinha um planejamento para o dia,
uma série de questdes que precisavam ser tratadas,
mas os problemas surgiam, uma reunido era
marcada de (ltima hora e a prioridade se alterava,

0 que me obrigava a rever o planejado.
(SAMUEL)

Através das falas emprestadas pelos ex-gestotasevidente a
realidade ressaltada por Mintzberg (1975), quevés das pesquisas
conduzidas com gerentes, descobriu que estes goofss estao
envolvidos em inlmeras e variadas atividades, qumalmente ndo sdo
padronizadas, além de serem de curta duracio,lgremdo a sua
fragmentacéo e a reacao.

Os entrevistados expressam que tinham dificuldpdesrealizar
suas atividades, o que € manifesto pelos aspeetadivos associados a
sobrecarga de trabalho e ao excesso de tarefandksidas demandas
préprias das reitorias e pro-reitorias. O elevadmero de atividades
nao planejadas tornou-se sinbnimo de frustracdmayem do gerente
planejando suas atividades, avaliando e controlasdeesultados n&o
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foi encontrada no universo vivido por esses gestore periodo em que
exerciam a funcdo de reitores e pro-reitores. Mirg (1990) ja
ressaltava que o trabalho do gerente esta firmenmigntado para a
acdo, ndo apresentando inclinagbes para as atddddd reflexdo,
avaliagdo e acompanhamento.

Diante do contexto de trabalho vivido por essegestores, fica
claro que a literatura classica sobre a atividadeergial ndo
corresponde a realidade vivida por eles. Mintzh@&y5) argumenta
que a proposta de Fayol, na qual os gerentes aealiz tarefas de
previsdo, organizagdo, direcdo e controle, ndoizarwm a realidade
dos gerentes. Essa proposta indica somente alqtimaades destes.

5.3 O relacionamento interpessoal: a diversidade sa& das relacdes

O relacionamento interpessoal é outro fator impoetaa pratica
gerencial (MINTZBERG, 1990). Diferentes foram agscppcOes dos
entrevistados, no que se refere ao relacionamemiatidln com os
outros, durante a fase em que foram reitores ourgitgres. Os
professores compreenderam que somente atravésldofomamentos
mantidos com outras pessoas seria possivel adramistuniversidade,
ainda que, em alguns momentos, esses relacionandngsem
conflituosos e, em outros, uma relacdo amigavel.

Resgatando suas experiéncias, fica evidente queoadesssores
comecaram a perceber a real diversidade da nowdicéonsomente
apos terem assumido os cargos e enfrentarem arealidade: “[...]
viver a diversidade na diversidade. Entdo, euwna diversidade todo
dia. Cada aluno que aparece na sua frente, cadagpgee aparece na
sua frente, cada turbuléncia que aparece na suta,fieum problema de
ordem diferente. [...] € uma diversidade muito dei(LUCAS).

Diante de tamanha diversidade, sentiam dificuldddetomar
deciséo, pois diversos interesses, de diferent@gogy deveriam ser
levados em consideracdo: os dos professores, dasosal da
comunidade externa e de técnicos administrativese@bates foram
inevitveis e consumiram muita energia. Diante eledssafio, eles
aprenderam que o dialogo poderia ser a melhor foeregregar, e que,
se possivel, antes de tomar a decisdo, deveriahecenos diferentes
interesses dos envolvidos, para evitar qualquerigado de opinides.
Eles perceberam a importancia do consenso e dasid@éde de nao
tomarem decisdes sozinhos:
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[...] porque, como pro-reitor de ensino, vocé tinha
gue prestigiar muito a questdo do dialogo. Nao
podia tomar decisdo nenhuma sem conhecer. Isso
me forgava, necessariamente, a ir pro campo de
estagio, a ir pra sala de aula, a participar de
reunibes com os coordenadores etc., pra dialogar.
E entdo, quando o processo chegava na minha
mesa, eu sabia mais ou menos do que se tratava,
entdo eu ja tinha uma pré-andlise, entdo isso
facilita bastante o relacionamento, o dialogo.
(SAMUEL)

[...] um gestor universitario tem que ter a
capacidade de ler a realidade, ler e perceber e, de
alguma maneira, antecipar certas coisas.
Sobretudo, ter habilidade, a partir dessa leittea,
tomar decisdes na diversidade. Eu acho que o
lider, hoje, ele ndo pode mais ser um lider dele
mesmo, tem que ser um lider que tem que saber
socializar, tem que saber conduzir. O lider tem
gue saber, acho que é uma condicdo do lider,
trabalhar coletivamente. [...] um lider de uma
instituicdo universitaria tem que saber fazerm te
gue conhecer sua realidade e conseguir ler a
realidade e extrair dela acBes capazes de levar a
solugdes [...]. Foi muito significativo, dessa
experiéncia, o saber buscar solugdes, tomar
decisdo em colegiado, que também representava a
diversidade, abrindo mé&o, inclusive, de visdes
pessoais. (LUCAS)

E uma responsabilidade muito grande, no sentido
de que uma vez que vocé consiga fazer com que
as ideias do grupo possam ser aceitas pela
comunidade académica, pela comunidade externa,
te mostra um caminho claro. A partir do momento
gue vocé ndo consegue fazer com que suas ideias
sejam de comum acordo, e ai talvez seja a grande
dificuldade de se trabalhar numa universidade,
onde existe a diversidade do pensamento, que
deve ser explorada, que deve ser entendida... S6
que, a diversidade de conhecimentos que existe,
ela ndo pode se desviar do foco. E entdo, em
Ultima analise, ser pro-reitor é ter a capacidale d
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poder tomar decisbes pensando no bem da
instituicao. (MIGUEL)

O aprendizado relacionado ao processo de tomadadisfio de
forma colegiada foi significativo para esses pradess. Eles acabaram
por descobrir, no seu dia a dia, a partir do etdraento de diversas
dificuldades, errando e acertando, formas maispaiaidas para alcancar
0s objetivos da instituicdo. A maioria dos profeesondo estava
acostumada a procurar conhecer a percep¢ao des @atooe um fato,
antes de tomar uma deciséo.

Enquanto reitores e pré-reitores, eles tentarandemiicar ao
estabelecimento de rela¢cdes com os professoren@simtegrantes de
suas equipes de trabalho, porém, a maior parteedeteanpo era
dedicada as outras atividades de gestdo. Percebegam
necessariamente, a fim de lograrem éxito, preasaa relacionar, se
aproximar de outras diversas areas da universidade.

Os ex-gestores, além das relacdes interpessoalmekstidas com
0s professores, destacaram as vividas com os ali@ssas relacoes
foram permeadas por conflitos e reivindicagdes.

A familia também fez parte da experiéncia vividassds
professores no periodo em que eram lideres urtéeos. Suas falas
revelam que sentiram, a0 mesmo tempo, apoio nosemos1em que
necessitavam do aconchego do lar, e cobranca pir tempo de
dedicacéo a familia.

5.3.1 As relacdes profissionais

Os ex-gestores resgataram, em diversos momentag|agdes
estabelecidas com os colegas da pro-reitoria, aesaoas que faziam
parte diretamente de suas equipes de trabalhon®@gwos professores,
gue nao estavam tao préximos, mas faziam parteuderede de
relacionamentos.

Na maioria das vezes, as relacdes profissionaidagyao menos
aguelas que tiveram com os colegas mais proxinaoamf resgatadas
com entusiasmo e satisfacdo, trazendo-lhes bodsdegas e fazendo-
os recordarem a importancia das atividades rea&adr todos. Eles
perceberam a importancia do trabalho coletivo erdieeimplantariam
seus projetos se ndo fosse com e através de passsas.

Além das relagBes amistosas, eles viveram dificidglaalgumas
tipicas das relagdes interpessoais, sobretudo @a@rgondicao de gestor
universitario exige a interacdo com diferentes gessde diferentes
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resulta em divergéncias de opniée por

consequéncia, conflitos. Isso exigiu deles uma upastliferente, a
necessidade de ouvir diferentes pontos de vista,pgrder o controle
da situacdo. Afinal, durante o periodo em que aeupaais cargos,
essas pessoas com as quais se relacionavam pasadaaer parte de
sua rotina, e eles necessitavam do apoio dela®ptes acdes:

Todas as pessoas foram e sdo importantes para o
cargo que exercia, pois dependia de todos:
faxineiro, datilégrafo, servente, secretaria,
funcionérios técnico-administrativos, professores,
dirigentes (diretores e coordenadores), colegas
pro-reitores, reitor e comunidade. Existe um
ditado que diz mais ou menos assim: “trate bem
quando estiver subindo, porque poderas encontra-
la quando estiver descendo”. Sempre tive em
mente esse ditado e foi o que fiz. (BEATRIZ)

Todas as pessoas eram importantes e necessarias,
embora me relacionasse bastante e mais
diretamente com os pro-reitores, diretores de
centro e coordenadores de curso. Viviamos
momentos de discussdes interessantes. Entendia
gue, as vezes, estavam presentes para colaborar,
embora em alguns momentos, também fizessem
guestao de tumultuar o processo. (LUCAS)

Depois de algum tempo na pro-reitoria, ndo
inicialmente, depois de transcorridos alguns
meses, vivi bons momentos com minha equipe
mais préxima, viramos parceiros de trabalho e
pegavamos juntos, entramos em sintonia e pude
contar com bons colegas de trabalho, que
tinhamos uma boa relacdo. Esse trabalho em
equipe foi importante. [...]. Era um grupo unido e
articulado, isso foi muito positivo, e essa
linguagem que a gente conseguiu construir foi um
aspecto positivo, era a mesma linguagem que vocé
ouvia nos cursos. Os coordenadores que estavam
articulados conosco. Entdo dai era um projeto, era
um projeto de vida, era um projeto de gestdo, era
um projeto estratégico. Entdo, toda essa
articulacdo e entrosamento foi bastante positiva.
(SAMUEL)
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No entanto, 0s ex-gestores também viveram momentos
conflituosos com os colegas de trabalho. As relgi®fissionais
estabelecidas, em alguns momentos foram sin6nireagrazer, de
agregacdo e, em outros momentos, foram conflituosadualidade
esteve sempre presente no relacionamento integlessmtido por
esses profissionais durante o periodo em que aereros cargos de
gestores universitarios:

Outro ponto que achava ruim era de, as vezes,
passarmos horas na construcdo de uma resolucdo
com a minha equipe. Levava tempo vendo,
discutindo, ajustando as formas de como poderia
ser elaborada. E, em dois toques, apés a
divulgacdo, o professor ou funcionario
identificava furos e maneiras de entendé-la
diferentemente daquilo que queriamos comunicar.
[...]. Eradificil esse relacionamento. (BEATRIZ)

Um aspecto negativo, uma dificuldade que vivi no
relacionamento, foi o fato de ter que me relacionar
com pessoas da prépria instituicdo que nao
entendiam o que é uma universidade, e que,
sobretudo, ndo visualizavam a importancia de
alguns projetos que eram vitais para a instituicao
se constituir enquanto universidade. (JULIA)

[...] vivi momentos de varios embates com os
professores e técnicos administrativos e, por
alguns momentos, entendia que eles sempre
estavam do lado contrario, reclamavam muito e
sempre queriam mais e mais: mais salarios, mais e
melhores estruturas de laboratdrio, salas de aula,
nunca estavam satisfeitos e reclamavam muito.
(RAFAEL)

Inicialmente, achei muito dificil me relacionar
com as pessoas da universidade, isto porque a
equipe estava sendo construida, a universidade
estava sendo construida. E o fato de estar muito
fora, representando a universidade, pode ter
dificultado essa relacdo. [...]. Entdo, eu achoaue
proximidade faz também a relagdo e, vamos dizer
assim, resolve muitos problemas. A distancia vai
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criando os problemas. Entdo, como eu ndo estava
mais tanto tempo ai proximo, ndo era que criava
problema, mas vocé ndo resolvia o0s que
apareciam. Entdo eles ficavam sendo colocados
pro lado e tal. No entanto, com o passar do tempo,
a relacdo de confianca foi se estabelecendo e
criada uma sinergia muito interessante entre o
grupo, o nivel de profissionalismo foi ficando
mais evidente e os resultados comecgaram a
aparecer. (RAFAEL)

Viver inicialmente a rejeicdo da equipe que estagasumindo,
perceber o descrédito de alguns colegas de trabfalam situacdes
vividas com pesar pelos professores:

Quando eu cheguei aqui, eu disse: “isso tem que
acabar essa semana ou esse més, temos que
implementar isso e melhorar”. O pessoal chegou
tdo acostumado ao ato, ai eles dizem: “ndo
professor, ja trabalhamos assim ha muito tempo, a
gente ndo vai mudar”. Eu disse: “vai mudar sim”.
Vivi essa rejei¢cdo inicial, o grupo ndo aceitava
minhas solicitagbes. (SAMUEL)

Inicialmente, logo quando assumimos a pro-
reitoria, lidamos com o descrédito da comunidade
académica, era um grupo novo, algo novo, e
inicialmente foi algo muito dificil lidar com essa
rejeicdo, éramos criticados por tudo o que
faziamos. (BEATRIZ)

Durante o periodo em que fizeram parte da gestdengitaria,
0s entrevistados viveram momentos de amor e Odin diferentes
pessoas com as quais se relacionaram, além dampegse integravam
suas equipes de trabalho. Nesse periodo, adotaitérios para se
relacionar com suas equipes de trabalho e, cors{@rsia e paciéncia,
convenceram-nas da importancia do que estavam muop@ara que
juntos pudessem construir uma nova universidadeereos obstaculos
e alcancar os objetivos institucionais pelos goslisavam.

Das falas dos professores surgiram quatro temasaterlas
relacdes interpessoais profissionais estabeleaidaperiodo em que
foram responsaveis pela gestéo universitaria:

a) o trabalho em equipe;
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b) os sentidos do “ser politico”;
c) os conflitos; e
d) “estdo me vendo de maneira diferente”.

a) O trabalho em equipe

O fator determinante da préatica gerencial, revelagdala dos
ex-gestores, envolve o gerenciamento do trabalhceguipe. Os ex-
gestores que integram a pesquisa perceberam ragitiaim importancia
do trabalho em equipe e o fato de que varias das atividades
necessitavam de articulacdo com as diferentes daeasiversidade, ora
com as secretarias dos centros, ora com o0s depamtizsn e
coordenagfes de curso, por exemplo. Suas expesoomo reitores e
pré-reitores estiveram ligadas a atividade de w@dd@@o entre essas
diferentes areas. Essa articulacdo era a chawe @arsolidar e
fortalecer o processo de gestdo que ajudavam aizibpngor meio da
construcdo de um trabalho em equipe e de constabgo.

A literatura aponta o papel de facilitador como umhas
competéncias chave que um gerente necessita &sedapel, o gerente
constréi equipes e tira o melhor proveito delas I{@QUet al., 2003).
Motta (2004, p. 26) define a geréncia como a “deeensar, decidir e
agir, € a arte de fazer acontecer, obter resultagios podem ser
previstos, analisados, mas obtidos através dasggssuma interacao
constante”. E muito presente, nos discursos dodegsores, a
importancia das equipes de trabalho para a condigdoas atividades
como gestores universitarios:

[...] essa unidade na diversidade é construida com
base num trabalho forte de articulagdo, num
trabalho forte de vocé parar, pensar e ouvir as

pessoas, para que a divergéncia que vem do
pensar divergente possa ser suprida. Quando vocé
consegue aproximar as pessoas, entendo isso
como um trabalho em equipe, o que é essencial.
(RAFAEL)

Entéo vocé tem que fazer uma gestdo de divisdo
de trabalho. E ai vocé tem que trabalhar em grupo,
trabalhar em equipe. Esse desafio, de como fazer
isso, de como consultar, de como trazer a

comunidade pra vocé, ndo pra tomar decisdes de
pronto, porque, as vezes, depende dos gestores
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mesmo. Algumas decisdes tém que ser tomadas
pelo gestor sem ouvir, porque sendo a coisa para.
Mas, por exemplo, politicas, direcionamentos da
instituicdo, politicas académicas, de ensino, de
pesquisa e extensdo, vocé ndo pode ser dono da
verdade, se considerar dono da verdade. Nem sou
eu, nem sua equipe, vocé tem que ultrapassar a
sua equipe de trabalho, buscando subsidios de
apoio na comunidade académica. Numa
universidade, vocé tem um grupo grande de
auxiliares, e que tem que trabalhar em conjunto.
E, especificamente na nossa universidade, a
formacdo dessa equipe também é o resultado de
um processo politico, ndo é pura e simplesmente
da vontade do reitor. [...] vocé tem uma equipe
heterogénea, e o reitor tem o papel de trabalhar
isto de forma equilibrada, atendendo as
caracteristicas de cada um desses colaboradores
que, por sua vez, representam uma base. Entdo,
por isso que o trabalho em equipe é fundamental
em varias dimensdes, a dimensdo direta com a
equipe de assessores, como também o processo de
comprometimento da comunidade para a
definicdo de grandes politicas da instituigdo.
(LUCAS)

Como entendo que a capacidade de trabalhar em
equipe define o sucesso do lider universitario, na
minha concepcéo, ser lider é alguém que esta na
formacéo de equipe, um ponto de apoio, um ponto
de apoio que funciona como um elemento
catalisador e articulador dos potenciais da equipe.
Percebi isso logo no inicio da minha gestéo, isso
ficou evidente, isto era muito importante para
mim. Levei esta percepcdo inicial de importancia
do trabalho em equipe para toda a minha gestéo,
precisava das pessoas para fazer acontecer as
coisas. (JULIA)

Para o trabalho do gestor, ter equipe é o basico, é
de fundamental importancia. Na minha gestao,
percebi que o lider deve ser o profissional que tem
multiplas habilidades para trabalhar em equipe, é
através das pessoas que tudo passa a ser possivel e
exequivel. Entdo, saber ser equipe e se ver como
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lider de um trabalho e sentir sua importancia no
contexto, € muito interessante. (BEATRIZ)

Assim como o0s outros entrevistados, Rafael ressalta

importancia de aprender a trabalhar em equipedilgue sempre se
viu como um sujeito altamente pragmatico, com @gse para lidar com
guestdes concretas, tais como andlise financeigistica, até mesmo
pela sua formagdo em engenharia. Sendo reitorplbigsaue também
era capaz de coordenar equipes, de trabalhar em f@ohseguiu,
sobretudo, identificar a importancia das pessoaa paconcretizacao
dos objetivos almejados:

Mas eu fui descobrindo que eu também tinha
alguma habilidade politica, de coordenar algumas
atividades, especialmente trabalhar em rede. [...]
Essa capacidade de lidar com as redes que iam se
montando em fungdo dos objetivos, ou com o
governo, com a sociedade civil. E isso hoje, eu
lido com uma certa facilidade. Entao, eu acho que
€ um resultado dos processos que eu deflagrava,
gue eram bastante complexos. [...] uma coisa que
eu descobri, é essa habilidade de, dentro do
objetivo institucional, potencializar as forcas que
estavam a nossa disposicdo e minimizar as que
estavam contra, ou que dariam problema. Entao,
esse processo de construir equipe e tal, era uma
caracteristica que a gente buscava o tempo todo.
Légico, de vez em quando tinha que tomar
algumas atitudes que s&do proprias do gestor
mesmo. Mas o saldo era muito positivo. No final,
entre o 6dio e a admiragdo, a admiracao ficava
sempre. Podia ndo gostar muito, mas dizia: “Nao,
realmente chegava no objetivo”. Esse processo era
muito interessante. (RAFAEL)

Os entrevistados perceberam que a equipe de toaleth

fundamental para um bom desempenho de suas gdstéesequipe de
trabalho que iria auxilia-los na implementacao uessagendas: “[...] a
minha sorte foi ter levado uma pessoa, ter mais doms, trés pessoas,
que a gente foi incorporando no grupo, pessoasodéianca, que
acabaram trabalhando no sentido de poder me afigf8aMUEL).
“[...] a equipe mais préxima era fundamental. Cgnse&onstruir um
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grupo de confianca, sem eles ndo teria alcancadass robjetivos.
Cumprir a agenda era dificil com eles, imagina els’ (RAFAEL).

A equipe de trabalho foi tdo significativa paraessgrofissionais,
gue alguns as descreveram como a propria extems8oadfamilia. Os
gestores e suas equipes percebiam-se como umafamil

Na verdade, era uma equipe extremamente
produtiva e, gracas a Deus, foi naquela época.
Trabalhar doze, quinze horas, para nés, aqui ou
em casa, nao fazia diferenca, pois estavamos
envolvidos integralmente para a instituicdo. A
grande maioria dos profissionais da instituicdo era
assim mesmo. Até hoje, muita gente na
universidade diz: “n6és viviamos como uma
familia na [nome da universidade]”. [...] Foi um
grupo bem, bem, bem interessante e muito
eclético. Eles aprenderam comigo e eu aprendi
bastante com todos. Uma coisa € certa: eu tinha
gue saber lidar com as diferencas das pessoas e
fazé-las produzir e se realizar profissionalmente.
Como pessoas e profissionais, eu precisava de
todo aquele grupo. Havia muitas diferengas entre
as pessoas. Cada um tinha uma percepc¢éo diante
de um problema. Cada um respondia a solucdo de
problemas de forma diferente, em razdo de cada
um ter um comportamento tipico, como analisar
por Oticas do tipo: legalista, autoritario,
controlador, liberal, emotivo, democratico, tudo
numa so6 equipe. Algumas coisas ficaram
permanentes: saber exercer relagdes publicas,
tratar os profissionais como gente, ser humano no
inter-relacionamento  profissional (pontos de
aprendizagem que saliento como positivos) e
assim vai. Tudo foi muito interessante.
(BEATRIZ)

Eramos um grupo unido, uma familia. Com
alguns eu tive mais contato naquele momento do
que com a minha familia, tinhamos sintonia e
conseguiamos fazer as coisas juntos, trabalhando
incessantemente. Concentrdvamos no trabalho e,
juntos, conseguiamos atingir bons resultados.
(SAMUEL)
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Vibracdo e comemoracdo também permeavam o trabalho
construido em equipe. Tamanha era a unido do sgo gie trabalho,
que Beatriz relembra momentos em que se reuniam fpatejar ou
comemorar datas importantes:

Eu vibrava muito com as ac¢des da minha equipe...
muito, muito. E, as vezes, por qualquer coisa.
Tanto é que chegava no Natal, nés nos reuniamos,
nés iamos para um bar ou wamping.. ou uma
fazenda, porque nés tinhamos que comemorar a
festa do amigo invisivel. O grupo nunca abriu
mao de estar junto e de comemorar. (BEATRIZ)

Apesar das diversas adversidades vividas, prevalegdala dos
ex-gestores a importancia da equipe para a coratdth das metas
desejadas. Eles perceberam rapidamente que sem pesss0as nao
poderiam ter alcancado as diversas conquistas.alecew neles o
sentimento de que as pessoas mais proximas, gaenfparte de suas
equipes, compartilhavam com eles dos mesmos objetev eram
necessarias para a realizacao de seus traballiderd@ca. Mesmo que
tivessem uma percepgdo diferente da deles, elesndgmam a
considerar a importancia dos diferentes pontos iska \apresentados
pelos integrantes da sua equipe de trabalho. Apranda trabalhar
juntos, questionar juntos e comemorar juntos.

Compreenderam que, necessariamente, como gegleresjam
trabalhar articuladamente em uma equipe. Na equlipsenvolveram
suas competéncias especificas e contribuiram péabalho coletivo.
Aprenderam que a interacdo com a equipe, para sesfarcos em
direcdo aos objetivos compartilhados, € um recessencial para o
gestor universitario.

b) Os sentidos do “ser politico”

Para executar suas atividades, 0s ex-gestoresartivegue
incorporar o “ser politico”. Inicialmente, algun$ian entendiam que
deveriam usar de politica em sua atuacao, enterabamas que deviam
atuar de acordo com argumentos técnicos, e quivatades deveriam
ser pautadas pelo critério da eficiéncia. No entaat“ser politico”
mostrou-se necessario, para que de fato pudesaépar® planejado.

Os gestores universitarios trouxeram a expressaio galitico”
como uma espécie de competéncia necessaria pdemdingento dos
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objetivos almejados. Aqueles que salientaram assetade de ser
politico definiram o conceito como sendo a neces&idde o gestor
esperar 0 momento adequado para tomar uma decipéinapalmente,
criar uma rede de pessoas que 0 apoiem na decis@dd. Essas
necessidades sdo manifestadas em algumas falas:

[...] ser politico é mais no sentido de que voa# na
pode fazer a gestdo s6 com as suas proprias ideias.
Vocé tem que, ndo fazer o jogo de grupos
politicos, grupos internos. N&o, nao € isso, nao é
submissdo. Mas é considerar, porque ninguém é
dono da verdade. E sera que as ideias do outro nao
sdo tdo boas ou melhores que as minhas? Entéo,
saber ouvir, saber trabalhar em conjunto, talvez
esse seja o lado politico, saber avancar e recuar,
[...] buscando subsidios de apoio na comunidade
académica. [...]. O dirigente de ensino superior
ndo pode ser umanagementimplesmente, nao
pode ser um gerente, presidente de uma
organizacao s6. Porque a universidade € a sintese
da sociedade. Ela € um resumo, as divergéncias e
as diferencas da sociedade estdo sintetizadas na
universidade de alguma maneira. E é preciso vocé
saber tratar isso, vocé ndo pode ser s6 gestor, ou
s6 politico, ou s6 académico. E uma mescla disso.
E isto ndo se aprende, € uma visdo minha, eu
posso estar equivocado, ndo se aprende s6 em
curso de mestrado, tem que viver isso na pratica.
Eu aprendi na pratica da gestédo. (LUCAS)

Percebi que é necessario mostrar as decisbes de
forma diferente, tentar mostrar de uma forma
diferente, pra que as pessoas possam aceitar
melhor as ideias. Posso citar a redugao do nimero
de pessoas, por exemplo, ndo como apenas um
argumento técnico, mas como um argumento de
longevidade, de competitividade, de
racionalidade, que a instituicdo deveria ter tido,
pra que vocé conseguisse, inclusive dentro da
propria reitoria, buscar apoio. Porque é claro que
sempre que se fala em reducdo de pessoas, em
reducdo de recursos, ha sempre as pessoas que
entendem e um ndmero muito maior daquelas que
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até entendem, mas ndo querem fazer, pra ndo se
desgastarem. (MIGUEL)

Fui entendendo a necessidade de formar aliancas,
de ser mais politico, de saber escutar, coisague e
nao tinha o perfil, ou tinha e ndo sabia. Com isso
fui tentando construir com o grupo, vocé chega
cheio de vontade e quer fazer e tal, mas tem que
negociar, tem que abrir méo, tem que ser politico.
O ser politico também esta relacionado a
capacidade de potencializar as forcas que estdo a
favor e neutralizar, minimizar as que estavam
contra ou que poderiam dar problema. (RAFAEL)

De acordo com o estudo realizado por Hill (2008pU evidente,
nos depoimentos colhidos dos novos gerentes, qua, gonstruirem
redes de trabalho, eles necessariamente terianmcprporar o gerente
politico, que conversa, que se relaciona, que sahé, que sabe
trabalhar em conjunto, para que possivelmente gomseEm que as
coisas fossem feitas da melhor maneira. Bartraf@526orrobora Hill
(2003) evidenciando que a capacidade de ouvir,aege persuadir,
somada a capacidade de pensar globalmente oueggtamhente,
constituem competéncias necessarias aos lidenersitarios.

Ao analisar as falas dos entrevistados, outro deritidado por
Miguel para o “ser politico”, ao ressaltar que, o estava gestor
universitario, teve dificuldade de conviver comdexisdes que eram
tomadas de forma a evitar que desagradassem algpesasas ou
grupos. O entrevistado entende que uma decisdicaéemacional, sem
levar em consideragdo as vontades externas as dasnada
universidade, enquanto uma deciséo politica levacensideracéo os
interesses de pequenos grupos de pessoas:

E isso, pra mim, foi algo bastante dificil, porque
vocé sabe 0 que precisa ser feito tecnicamente,
mas, politicamente nao se faz, pra ndo desagradar
A, B ou C, ou por outros fatores. Entédo, esse é um
ponto que realmente nao é facil, é dificil de
aceitar. Como pessoa, me da a impressao que isso
€ 0 que mais me marcou. Tem que ser politico.
(MIGUEL)
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O ser gestor politico, para Miguel, foi uma grarsilgpresa,
porgque, antes de assumir a pré-reitoria, ele eigeqe essa realidade
era presente no contexto universitario, mas néedaara que fosse tao
presente, tao forte.

Julia também ressalta a dificuldade que viveu dmeetar o ser
politico, ao conviver com pessoas e grupos quendifm seus
interesses privados, ao invés dos do coletivo.] “6e observava
claramente a defesa de interesses privados emrmdatd de interesses
da universidade, ou da definicdo de um projetordeetsidade. Entao,
esse era um aspecto complicado, no periodo em geet@ administrou
[...]" (QULIA).

Essa habilidade politica também foi ressaltada estedos de
Silva (2000), sendo que algumas especificidadesesitentes, muito
embora o termo “ser politico”, ao ser utilizado deneira nao
pejorativa, gira em torno da compreenséo de otsigaber ser flexivel
e saber envolver as pessoas na tomada de decsdAdarglo-as e
entendendo suas perspectivas. Em alguns casoscasszidade pode
ser compreendida como manipuladora, ja que o geraotperceber que
um objetivo é importante e deve ser atingido, dazer com que 0s
outros assimilem isso. Neste estudo, os professmtesvistados, logo
gque assumiram as reitorias e pro-reitorias, hdratmessa compreensao
e tiveram dificuldades em assumir tal postura, rmaas,poucos, deram-
se conta da necessidade de agirem assim. BennianasN1988)
destacaram que um fator essencial para o lidercépacidade de
influenciar e organizar significado para os integga da organizacao.
Esse fator s6 foi compreendido pela maioria apdsadem a gestao
universitaria.

c¢) Os conflitos

Os conflitos fizeram parte do dia a dia dos gestaterante
praticamente todo seu mandato. Os conflitos demodas diferencas
individuais (QUINN et al., 2003). Ora estavam feeat frente com os
alunos, que reivindicavam mais bolsas de estudass gqualidade de
espaco fisico e equipamentos, maior participacgmrocesso de tomada
de deciséo, conforme ja destacado anteriormergecan professores
que desejavam melhores salarios e condicbes dealhoabpara
realizarem pesquisa e extensao universitaria, idsees que também
reivindicavam melhorias salariais e de condi¢cdetratmalho em geral.
Essa relagdo tornava-se mais conflituosa quandeelpem que ndo
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poderiam atender imediatamente aos pedidos e recims. “Varios
foram os periodos que enfrentei conflitos, tantterimos quanto
externos. Eram momentos muito dificeis. A comunédatadémica
queria tudo” (JULIA). “Eu fiquei meio especializa@m conflitos, no
sentido de como lidar com eles sem criar cisdesddo eu. Consegui a
unidade, sem muitas cisdes, no periodo de criagdand/ersidade”
(BEATRIZ).

Lucas entende que o gestor universitario enfrentstam
adversidades, muitos conflitos, gerados, sobretypedas diferentes
visbes do processo gerencial: “Durante a minhadgesti enterrado
simbolicamente em frente ao meu gabinete, foi uldricede trés dias.
Na frente do meu gabinete, um vel6rio de caixdod®,teu tava Ia,
representado num boneco [risos]” (LUCAS).

Os momentos de conflitos eram angustiantes e astavam ao
longo do tempo. “Eu pensava: ‘Meu Deus do céu, ipsaproblemas e
conflitos! Quando vai acabar isso?’ [risos], né2l Vezes me parecia
demorado” (LUCAS).

O fato de o conflito fazer parte do dia a dia dsté@e dos reitores
e pré-reitores também foi evidenciado no estuddizezt por Silva
(2000), que objetivava compreender o processo dendizagem de
competéncias gerenciais dos professores (sem faor&m gestéo) que
assumem atividades, atribuices e responsabilideales diretores de
unidades da Universidade Federal de Santa Catélinastudo de Silva
(2000), alguns dos sujeitos entrevistados relatajaencompreendiam a
universidade como um espaco de conflitos, de dispetdiferencas. E
assim, tiveram que aprender a gerir as unidadesnsitérias lidando
diariamente com os conflitos.

Silva, Cunha e Possamai (2001) realizaram uma [Eesque
objetivou compreender o processo de aprendizagentatapeténcias
gerenciais dos professores que assumiram cargoslirdedo de
instituicbes de ensino superior. Os participantedicaram cinco
competéncias que aprenderam no exercicio do cargbretor, dentre
as quais podemos citar o gerenciamento dos candlittas diferencas.

Segundo o exposto, o conflito € um fator inererteradacoes
profissionais e, por consequéncia, também faz photeia a dia dos
gestores universitarios. Suas a¢fes sdo marcadtageenciamento
dos antagonismos gerados pela necessidade de ragendiéerentes
interesses dos atores que integram a comunidadéraizza.



137
d) Estdo me vendo de maneira diferente

Ao assumirem as reitorias e proé-reitorias, 0s peados
perceberam que algumas pessoas passaram a ermg@g-maneira
diferente, eles se sentiram tratados de formaeatiéada. No inicio, os
ex-gestores estranharam esse comportamento, jfaguesperavam tais
mudancas. Porém, com o passar do tempo, comecaemtersder que
tal alteracdo se dava em decorréncia do cargosguengram.

“Estdo me vendo de maneira diferente” assume @nsdes: o
primeiro estd relacionado com o fato de algumasgaess que eram
préximas deles terem se afastado, talvez ptdtus que o cargo
representava. O segundo sentido diz respeito asogesque se
aproximaram dos novos gestores por interesse, igoalizarem na
proximidade uma possibilidade de ganho.

Miguel foi um dos pro-reitores a destacar que, ssum@ir a pro-
reitoria, acreditava que o seu relacionamento cerpessoas nao iria
mudar pelo fato de assumir a nova funcdo. No emtdsto ndo se
concretizou:

[...] alguns colegas, que antes de assumir a pro-

reitoria eram proximos, passaram a se afastar,

criaram uma espécie de barreira. Eu percebi isso
nos primeiros dois meses, porque aquelas pessoas
com quem eu conversava diariamente ja néo

tinham mais tanta abertura, até mesmo porque

talvez eles tentassem preservar determinadas
informagbes que eu detinha e que eles néo

queriam provocar. Até eles gostariam de saber,

mas nao gostariam de usar a amizade como forma
de acessar estas informacdes. (MIGUEL)

Por outro lado, varias pessoas se aproximaramsipssfessores
somente pelo interesse de obter beneficios:

Me senti responsavel por perceber isso, por
perceber e distinguir quem estava se aproximando
de mim pela minha pessoa, ou pelo meu cargo.
Em muitas das vezes [...] a atengdo esta voltada
ndo a vocé enquanto pessoa, mas a vocé enquanto
pro-reitora. Alguns queriam se beneficiar da
proximidade de uma pré-reitora. (JULIA)
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Na primeira semana, no primeiro més, todo
mundo quer marcar audiéncia contigo, por qué?
Porque eles querem testar até que ponto, até que
ponto essa pessoa que assumiu sabe, até as
pessoas que sdo do seu cargo de confianca véo te
testar. Entdo, se vocé ndo tiver um pouco de
malicia, malicia ndo no sentido de malicia mesmo,
malicia um pouco de manha, ai vocé vai, eu acho
gue vocé vai sucumbir no dia seguinte. Entdo eu
acho que o grande aspecto negativo na gestao € a
malicia das pessoas que trabalham, a malicia ndo
das pessoas, a malicia do ser humano, a malicia
das pessoas que se aproximam por interesse, por
visualizarem que podem ganhar alguma coisa.
(SAMUEL)

Em alguns casos, tive que conviver com pessoas
gue se aproximavam somente por interesses, por
pensarem que poderiam ganhar algo com isso.
Quem estd no poder deve saber discernir, 0 que
nem sempre é muito facil, quais pessoas se
aproximam para somar e quais se aproximam
somente para garantir seus interesses individuais.

(LUCAS)

A forma como os professores eram vistos e reqdisitaapds
assumirem os cargos de reitores e pro-reitoreeteefinteresses
diversos. Eles expressam ter sentido dificuldadesliscernir quem se
aproximava com o objetivo de tirar algum proveittgs que se
aproximavam numa tentativa de contribuir para o bemum. Pelo fato
de estarem no poder, tiveram que aprender a lidan alguns
oportunistas, muito embora, devido a essa preoéopaglvez tivessem
repelido algumas pessoas bem intencionadas, quetivalspm
contribuir com o processo de gestéo.

5.3.2 O relacionamento com os alunos

O relacionamento frequente com os alunos tambérpdez do
dia a dia dos gestores universitarios, configuressel@womo um dos
grandes desafios da sua experiéncia nesse cargo.

Vérios foram os conflitos vividos com alunos, esgletente no
momento em que estes reivindicavam mais bolsasstel® mais
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participacdo no processo de gestdo universitarehares estruturas
fisicas, como laboratérios, professores mais dcadlbs etc.

O movimento dos estudantes representou um fort@fides
durante o periodo em que estiveram a frente d@mestiversitaria, e
que, inicialmente, tiveram dificuldade em admiristr

[...] vivi muitos embates com alunos, eles lutavam
por mensalidades menores. No momento em que
eu estava reitor, ndo era possivel rever a planilha
de custos dos cursos e baixar o pre¢co da
mensalidade, mas os alunos ndo entendiam essa
mateméatica. Foram embates ferrenhos, momentos
dificeis, muitos conflitos vividos com eles. Era
uma relacdo conflituosa. (RAFAEL)

NO6s tinhamos um movimento muito forte. Aqui,
na minha gestdo, convivemos com estudantes
vinculados ao movimento da UNE [Unido
Nacional dos Estudantes]. Eu ficava maluca,
porque tinha passeata pelos corredores, tinha
movimento de panfletagem e outras formas de
protesto. Como proé-reitora, ndo me dava conta de
estabelecer tudo o que uma politica académica e
institucional exigia, pois estavamos no inicio do
processo da universidade e tudo estava por fazer.
Mas, queriam tudo ao mesmo tempo: extenséo e
pesquisa. [...] Isso ndo foi facil, e também os
alunos da época cobravam muito, e alguns nédo
foram muito gentis. Um dia, numa reunido com
representantes discentes e membros do DCE
[Diretério Central dos Estudantes], eu perguntei:
estamos tentando trabalhar, tentando organizar o
processo, inovar, e vocés ficam toda hora
atacando? Termina uma coisa e vocés ja estdo
atacando outra e nem se dao conta de terminar
aquela, por que isso? E um aluno, representante
estudantil, me disse: “Professora, com todo o
respeito, mas a senhora € vidro e todo vidro
merece pedrada.” Eu nunca esqueci esta frase.
Quer dizer, independente de nés, quando vocé
esta no poder, tem que se virar, vocé vai ter que
dar conta, vocé vai ter que se rebolar e resolver.
[...] os alunos ndo davam trégua em sala de aula e
no campus Eles reclamavam e ja queriam uma
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solucdo do tipo tirar o professor da sala de aula.
Eu tinha, e tenho, cautela nessa histéria de retira
professor de sala de aula, em funcdo de
reclamagdo de aluno. Nao € assim. E esse
convencimento ndo era féacil, porque, olhando o
processo de avaliacdo, eles acham que o professor
esta ruim, entdo tem que ser retirado mesmo, tem
gue ser tomada uma decisdo imediata. Eles
queriam que s6 a fala deles (no caso de uma
turma) valesse. Eu dizia: “N&o, tem que ter uma
série histérica sobre a vida do professor na
instituicdo, ndo é assim. NOs temos que dar
chance para o professor.” Porque, muitas vezes, o
problema é em relagdo a uma turma. Havia
necessidade de muito discurso, de convencimento,
para retrocederem. (BEATRIZ)

Durante a sua gestdo, os ex-gestores sentiranceaadados
com os alunos, principalmente por percebé-los rdnpoeensivos e
com atitudes radicais. Isso os impressionou imf@alte, mas os fez
compreender que o0s alunos estavam exercendo seeitosdide
reivindicagdo e de que eles, na condicdo de gestoeeessitam manter
um diélogo franco e entender o ponto de vista to®a.

Os gestores compreenderam que, para entender @ g@niista
dos alunos, precisavam se aproximar destes, a dimug pudessem
estabelecer com eles uma relacdo de afetividaddianga, empatia e
respeito. Através dessa relagdo harmoniosa e deegsn, poderiam,
juntos, atingir objetivos compartilhados. O cooflisempre esteve
presente em sua gestdo, mas, com o passar do tdeipou de ser
disfuncional, j& que o dialogo e a confianca passaa permear a
relacéo entre gestores e alunos.

5.3.3 As relacdes familiares: sentindo apoio e cabrca

Ao assumirem a gestdo da universidade, o0s ex-gsstor
perceberam o apoio da familia, mas também a cadogmais tempo
de dedicacéo.

As falas dos professores revelaram que o apoioadailid,
especialmente do esposo, da esposa, de filhokas,fisignificou forca
para enfrentarem os diversos e interminaveis daesaficonflitos. Mas,
como o dia a dia desses profissionais era maroaddrpprevisibilidade
e fragmentacdo, muitas vezes eles ndo conseguispertier de tempo
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que consideravam necessario as suas familias sequemtemente, os
familiares percebiam essa caréncia e exigiam reaipa e dedicacgéo.

Julia resgatou a importancia de o marido assumite pdos
cuidados com a familia, uma vez que suas atividadiespediam de
assumi-los. Na época da sua gestéo, tinha filhgsgm®s, 0 mais novo
tinha um ano de idade, e 0 marido assumiu a reapiidade pelo
cuidado deles:

[...] se vocé sai de manh4, tarde e noite, ent&o qu
horario vocé esta com as criangas? Esse foi um
periodo, em termos de estrutura doméstica, que eu
tive que manter duas empregadas em casa, em
funcdo de uma das criancas ser pequena, ser de
colo ainda. A outra, o [nome do filho] tinha cinco,
seis anos, ta, bem no inicio... Entdo é um...g}iso
vamos dizer assim, é um jogo, vocé tem que estar
articulando tanto a esfera privada quanto a esfera
familiar. Nesse sentido, pra mim foi fundamental

a presenca, a acdo do [nome do esposo] nesse
processo. Se antes muitas coisas eram
compartilhadas, por exemplo, a preocupacdo com
0 orgamento doméstico, que era uma coisa que
nés sempre fizemos em conjunto, nesse periodo

passou a ser somente ele que fazia. (JULIA)

Rafael recorda o apoio e a cobranca da familia:t@ss filhos e
minha primeira esposa deram um suporte muito grafdeseu jeito,
cada um esteve ao meu lado, mas também me cobrguanam que
eu dispensasse mais tempo para eles, o que n@odsivel durante a
reitoria”.

Enquanto os professores estiveram na pro-reitorieeiteria,
tiveram que abdicar da familia e dos amigos, par o@nseguirem
administrar o tempo de maneira equilibrada. “Mifdrailia e os amigos
nao recebiam tanta atencdo quanto era dispensegtlagatividades da
universidade” (RAFAEL). “Ah, eu era tudo universida Minha vida
pessoal, familiar e profissional era tudo univeadiel’ (BEATRIZ). “[...]
tinha cobranca, pelo fato do pouco tempo que eicaesla eles, porque
a rotina de trabalho e as viagens eram intensa&M{(fEL). “[...] os
aspectos negativos estdo relacionados a uma vidadar limitada,
especialmente & familia, que em véarios momentosu fide lado”
(LUCAS).
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As manifestacdes dos professores revelam que, rodpeque

estavam respondendo pela gestédo universitariaraviva dualidade de
contarem com o apoio da familia e, ao mesmo tengueberem a
cobranga por estarem tanto tempo afastados defamfia teve uma
interferéncia positiva e negativa nas suas gestOedato de suas
agendas serem repletas de atividades, sobretudo ep@téncia da
demanda ndo planejada, fez esses professores tardrendiversas
dificuldades relacionadas ao gerenciamento do termpgue acabou
tendo reflexos sobre sua vida privada.

5.4 A falta da pesquisa e da sala de aula

Ao assumirem a funcdo de gestores, o0s professoees s

defrontaram com perdas, tais como o fato de terenafastado da
pesquisa universitaria e da sala de aula. Poreestabsorvidos pela
atividade de gestdo, ndo conseguiram dar sequéosiseus projetos de
pesquisa e viram suas producfes académicas diminuid

[...] a gente acaba perdendo mais na atividade
administrativa, que é a possibilidade de se dedicar
um pouco mais a atividade de pesquisa, que te
exige concentracdo, que te exige tempo, que nao
figuem interrompendo. [...]. Enquanto gestora, eu
me afastei do mundo da producéo cientifica da
minha disciplina, que ¢é Didatica do Ensino
Superior [...] Eu lia muita coisa de administragéo,
administracao académica, administracao
universitaria, leis e resolugdes externas e inggrna
e estava muito atenta as politicas publicas do
ensino superior. E assim, a minha éarea ficou
enfraquecida [...] Mas, a area de producéo
académica do ensino ficou extremamente
prejudicada. (BEATRIZ)

Com relagdo a pesquisa, acho que é um dos
elementos que normalmente tém um entrave
sofrido pelas pessoas que saem das atividades-fins
e vao para as atividades-meios, uma pro-reitoria.
Se vocé nédo tiver uma estrutura de pesquisa
organizada, um nucleo de pesquisa consolidado,
vocé se afasta, automaticamente a sua posi¢ao cai.
Mesmo que vocé tenha uma estrutura consolidada,
ainda essa estrutura dificilmente permanecera
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estavel ao longo do tempo que vocé se afasta dos
projetos. Entdo, eu senti isso, entdo a minha
produgdo cientifica, no inicio, era uma das
maiores da universidade. Ao estar na pro-reitoria,
essa producdo foi para zero, ndo dava conta da
administracdo e da producdo cientifica, era
humanamente impossivel. [...]. Senti que vivi um
prejuizo enorme na pesquisa [...]. Antes de ir para
a pré-reitoria, eu era um dos maiores
publicadores, tanto em revistas quanto em
eventos, congressos. Em todos os congressos eu
estava, tinha captado recursos, tinha dinheiro a
disposicédo pra poder viajar [...]. (SAMUEL)

Os ex-gestores ressaltaram que um dos aspectofivosgda
gestao € o afastamento das atividades docentes,asécificamente,
da sala de aula. “A perda, o aspecto negativosa@da da sala de aula,
que acaba sendo inerente ao cargo” (MIGUEL). Samefelrca os
reflexos negativos percebidos, com o afastament® atdvidades
docentes:

[...] uma das grandes desvantagens do afastamento
das atividades docentes também é fruto da
situacao de afastamento da pesquisa. Se ndo tem
pesquisa, ndo tem projeto de pesquisa, ndo tem
recurso para atualizar pelo menos os
equipamentos de informatica para continuar
trabalhando. [...] A grande desvantagem, quando
vocé se afasta muito tempo, é que vocé, por
exemplo, chega na sua sala, vocé nem computador
tem, ou aquele computador que vocé deixou esta
totalmente obsoleto. Entdo, se o computador néao
serve, vocé ndo consegue mexer em nada. E hoje,
pela realidade nossa [..] se vocé néo tiver
dinheiro pro projeto, vocé ndo consegue comprar
um laptop, ndo consegue comprar absolutamente
nada. Nés temos um laboratério 14, que nos ja
investimos, pelo menos, mais de meio milhdo. E
um processo complexo, tem que ser bem
gerenciado. (SAMUEL)

Os estudos de Marra e Melo (2003) destacam queobsspores
que assumiram atividades de gestdo de departamewntosursos
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diminuiram drasticamente as atividades de peseguida docéncia. No
caso dos reitores e pro-reitores, essa realidadbérm pode ser

observada.
O afastamento da sala de aula foi percebido psraamo fator

negativo, porém necessario para que dessem contagelada de
gestores. Alguns conseguiram manter um pequenaleinom a sala de
aula, com uma carga horaria minima, muito embaraiaria ndo tenha
conseguido conciliar as atividades de gestdo camhe aecéncia:

Eu tive que me adaptar a algumas situa¢des que
eu nunca imaginei. A primeira foi deixar o
convivio da sala de aula. Foi... pra mim, foi muito
dificil. No primeiro semestre, o reitor pediu para
gue todos nds abandonassemos as salas e nos
dedicassemos, e ele tava correto nesta abordagem.
[...].- Tentei viver um periodo da proé-reitoria
estando em sala de aula, mas senti que
prejudiquei-me como professor, inclusive tinha
que, as vezes, deixar minha aula para resolver
problemas da gestdo, ou participar de reunides.
(MIGUEL)

Fiquei em sala de aula o minimamente possivel,
nao era possivel me dedicar mais. Senti esta falta
da sala de aula, durante a minha gestéo, e tentei
manter um vinculo minimo. E necesséario n&o
perder o vinculo com os alunos, mas o acumulo de
atividades é muito e a imprevisibilidade também.
(SAMUEL)

Os ex-gestores perceberam rapidamente a falta rtateanais

direto com a docéncia e a falta de tempo pararageriém a investir nas
suas producdes académicas, as quais sO puderanaretpos deixarem

0 cargo.

5.5 Mudando o olhar: a necessidade da visdo do canjo

Durante as entrevistas, os professores resgatassias wezes

que, ao assumirem a gestdo das universidades, bpeaoe a
importancia de ter uma “visdo do conjunto”, umas&a sistémica”,
para que fosse possivel realizar uma gestdo uitéraaseficiente. Eles
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entenderam que olhar a universidade como professdiferente de
olhar a universidade como gestor:

E isso talvez tenha sido a parte mais interessante
do aprendizado, porque te da uma vivéncia, uma
nocdo de conjunto, que apenas 0 professor nao
tem. Entdo vocé comeca a analisar de uma forma
um pouco diferente, e € o0 mesmo dia, 0 mesmo
cotidiano, a mesma rotina que vocé ta analisando,
s6 que de um outro ponto de vista. (MIGUEL)

E necessario mudar o olhar. Olhar holisticamente
a universidade é essencial para a concretizacdo
dos objetivos na éarea do ensino, pesquisa e
extensao. Meu olhar foi mudando aos poucos, foi
ficando cada vez mais completo, mais voltado pro
todo, pro conjunto. Antes de assumir a reitoria,
tinha a visdo da sala de aula e da pesquisa, mas
depois, tive que aprender a olhar a universidade
como um todo. (LUCAS)

Vi a necessidade de ter uma visao sistémica, do
todo. Enquanto pro-reitora, precisamos olhar a
universidade como um todo integrado. Na teoria
ja sabia disso. Alias, todas as organizacdes
precisam disso, no entanto, na pratica, vivi isso
fortemente na gestdo universitaria. (BEATRIZ)

Robert Katz, na década de 1970, j4 apontava a itnmma da
“visdo sistémica” para os gestores de organizaa¥Zz, 1986), algo
que foi corroborado pelos professores, ao expeEssaomo foi a
experiéncia de assumir a reitoria ou uma pré-feitadle uma
universidade.

Esses professores reconheceram que, ao atuarestardesaula,
sentiam-se conhecedores desse universo, preocwsavarom as
relacbes estabelecidas com os alunos, com a ait@izlo conteddo da
disciplina lecionada e com 0s recursos necessfdos uma melhor
atuacao docente. Passando a ser responsaveisegtia gniversitaria,
viram-se diante de um grande desafio e tratarandaagente de
conhecer a universidade como um todo: os departasjess projetos
de pesquisa, de extensdo, e a comunidade extemstitaicdo. Tal
conhecimento foi mediado através das diferentesicdes que
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conseguiram estabelecer com pessoas dos maisntiferespacos da
universidade.

5.6 Buscando qualificagcdo profissional: “um divisode aguas”

Os professores entrevistados nesta pesquisa, amis=s a
funcdo de lideres universitarios, em sua maioniirsen a necessidade
de conhecer as teorias sobre a Gestdo Universigripara tanto,
buscaram conhecimentos complementares frequentangsos de
especializacéo, fazendo leituras e contatos comoprofessores que
passaram por experiéncias semelhantes. Os exggblascaram cursos
de especializacdo na area de Administracdo Unigeesie em areas
especificas de suas pro-reitorias. Eles possuianimeconentos de
gestdo empresarial, mas, durante suas gestbesbesmm que a
universidade tem caracteristicas distintas das esaprpara as quais
esse tipo de gestdo pode resultar benéfica. Aaxedlit que, através
desses cursos especificos da gestido de instituighesisino superior,
poderiam realizar uma gestdo mais profissionalizaldan de evitarem a
sua rejeicdo por parte da comunidade académicafatel de ndo terem
especializacdo nas areas assumidas por eles:

Foi o curso que mais abriu a minha cabeca, pois
me ajudou a entender o que € autonomia e
administracdo de estruturas universitarias. Foi
uma experiéncia incrivel, pois aprendi diversos
tipos de organizagcbes, tendo departamentos
vinculados diretamente & reitoria, onde néo tinha
nenhuma administracdo intermediaria. Essa
organizacdo universitaria foi a que mais me
chamou atencao, pela propria simplificacdo de
processo. Depois, também conhecemos estruturas
mais complexas. [...]. Foi com esse curso que
pude entender melhor o processo universitario.
(BEATRIZ)

Fui buscar qualificacdo para viver a gestdo
universitaria em 2002, num programa que foi
desenvolvido aqui no Estado, através de um
convénio. Fiz uma especializacdo em Gestdo e
Lideranga Universitaria. Isso foi muito importante
para mim. Através dessa experiéncia, de buscar
conhecimentos na area da gestdo, me senti mais
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apto ao exercicio das minhas fun¢des na reitoria.
(RAFAEL)

Durante minha estada na pro-reitoria, realizei um
curso de Especializagdo em Gestdo Universitaria,
que foi oferecido pela UNISUL, juntamente com
uma associagdo. O curso foi oferecido em formato
de intensivo, e também procurei ler artigos da area
de gestdo universitaria. Considero que esse
processo de formacdo me ajudou a compreender a
gestdo universitaria. Além disso, considero que
estar aberta a experiéncias de outras pessoas que
ja tinham passado por cargos de gestdo também
foi fundamental, configurou-se como uma fonte
de aprendizado. (JULIA)

Eu tive que buscar conhecimento da éarea da
minha pro-reitoria. Comecei a ler varios livros
especificos, para poder incorporar uma linguagem
gue me garantisse uma fala muito consistente com
relagdo as politicas de ensino, a legislacao, LDB
[Lei de Diretrizes e Bases da Educacao], por
exemplo. (SAMUEL)

Lucas destaca que o “divisor de &guas” na sua icarre
administrativa na universidade foi um curso de egfizacdo na area de
gestdo universitaria, promovido pelo IGLU (Institutle Gestdo e
Lideranca Universitaria). O IGLU é uma entidadeQldl (Organizacdo
das Universidades Interamericanas), com sede nadd@a® curso foi
importante porque possibilitou uma visdo de geat@olémica real:

Isso foi decisivo pra mim. Numa certa altura da
trajetdria, pra mim foi decisivo, porque eu estava
naquele momento, comeco da década de 1990,
“vou fazer o doutorado pra ir pra academia, ou
fico na gestdo?” E ai esse curso foi um divisor de
aguas. Ai eu fui pra gestao superior. O curso foi
muito bom, porque me deu uma visao de gestédo
académica real. Porque antes, eu era um amador, e
esse curso, ndo que seja o0 suprassumo, mas ele foi
muito bom, porque foram pessoas muito
qualificadas, escolhidas a dedo, no Brasil inteiro.
Porque o Conselho de Reitores das Universidades
Brasileiras [CRUB], que promoveu 0 curso junto
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com esse instituto, & no Canadd, sentia

necessidade de formar quadros para a gestdo.
Porque os quadros da gestdo, principalmente em
instituicbes publicas, eram por eleicdo, e as

pessoas eram leigas. [...] eram médicos, eram

fisicos, menos gestores. Isso era uma realidade
que veio desde o final da década de 1980, ou

meados da década de 1980. Com a

redemocratizagdo do pais, 0os gestores passaram a
ser escolhidos pelas comunidades académicas. E
eles tinham uma visdo pouco pragmatica, uma

visdo pouco especifica de gestdo, eram

pesquisadores, eram professores e eram leigos
como gestores. Entdo, o CRUB liderou esse

grande movimento, iniciado aqui na nossa

Universidade Federal de Santa Catarina.

(LUCAS)

Através dos relatos dos ex-gestores, ficou evidariteportancia
do conhecimento adquirido em cursos voltados amerde praticas
ligadas & gestdo universitaria. A qualificacdo projpnada por esses
cursos conferiu maior seguranga aos professores gEsumirem as
responsabilidades do cargo.

Tamanha significancia dada a qualificacéo é inétaola como a
necessidade que o0s gestores tinham de se qualiicasuscar
conhecimentos que respondessem as suas dUvidaslam@iora gestédo
da universidade. Eles conseguiram isso ndo somatrie/és de
processos formais, tais como cursos de especiatizanas também
através da interacdo social, e dos aprendizadosdws dos erros e
acertos no seu trabalho. Tal realidade vivida pedssgestores
entrevistados deste estudo foi corroborada poraS{&002), que
compreende que o processo de aprendizagem adatagugdessores
no exercicio do cargo gerencial caracteriza-se camformal,
autodirecionado, e que acontece no trabalho.

Inicialmente, eles desenvolveram a gestdo uniégizsitsem
conhecimentos especificos, realidade corroboradas pestudos de
Rizzatti, Rizzatti Jr. e Sartor (2004), ao destawaque a administracéo
de diversas universidades acontece de forma empjiicque a maioria
de seus gestores nao possui conhecimentos te&iatwe as funcdes
administrativas. Piazza (1997), buscando desvelpedificidades da
funcdo de docentes-gestores em universidades, manrbésalta o
despreparo e a necessidade de aprendizagem dogssmes
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universitarios para exercerem a funcdo gerencién ada falta de
clareza deles sobre as proprias funcbes e a aaséachormas para
orienta-los no exercicio da funcéo. O estudo radtizpor Figueiredo
(1992) evidencia que ha falta de conhecimento epmgparo dos
professores para assumirem um cargo de gestateratlira aponta que
ndo é pratica comum, nas universidades, a reatizagdnvestimentos
em capacitacdo profissional para as fungfes gaisn&lIAZZA, 1997,

HEERDT, 2002; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003; MARRA,;
MELO, 2003; CRUZ, 2008). Aqui fica evidente uma demilidades

vividas pelas gestbes do ensino superior: a fatandestimentos na
qualificacdo dos professores que sdo escolhid@s gampar cargos de
lideranca.

5.7 O tempo: “meu inimigo namero um”

Através dos relatos dos ex-gestores, observei gueéas grandes
desafios que vivenciaram estava relacionado a pegioedo tempo. Eles
percebiam o tempo como se fosse seu inimigo numeropois este
parecia passar muito rapidamente, enquanto elssnéiam impotentes
por ndo conseguirem colocar em pratica todos as@®jetos:

Eu quase que fiz um tratado aqui. O tempo é, e
foi, meu inimigo ndmero um. Era meu grande
inimigo, pois entrava e saia ano, e eu sempre
sentia que podia fazer mais, mais, mais, mais.
Entéo, a palavra tempo era, sim, uma coisa doida.
Parecia, assim, que eu estava sempre devendo.
(BEATRIZ)

Ao lembrarem da percepgdo da falta de tempo palgasem
tudo o que gostariam de realizar, 0s ex-gestorggesgaram a
dificuldade que sentiam para atingir as metas jddas:

Na realidade, a grande verdade é que dava a
impressdo que nos ndo teriamos tempo o
suficiente para fazer o que precisava ser feito.
Entdo, mesmo que ficasse aqui dez, doze,
guatorze, dezesseis horas, ainda assim sempre
havia uma coisa a se fazer. E claro, existe uma
certa disciplina, que tem que ser tomada, pra
comecar a separar aquilo que é importante daquilo
que nao é. Mas, num primeiro momento tudo é
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importante, porque tudo é novo, vocé ta
aprendendo e vocé acaba sobrecarregando a si
proprio e a prépria equipe, em funcdo daquele
aprendizado que a pessoa teve que se apropriar.
Enté@o, muitas vezes a sensac¢éo que eu tinha era a
de que o tempo nao era suficiente pra fazer o que
precisava ser feito. (MIGUEL)

Os ex-gestores percebiam o tempo passar de maraa e,
conforme destacaram nas entrevistas, o planejaneeatdificil de ser
cumprido, uma vez que eram inimeras as situac@Eprggisavam ser
tratadas com urgéncia, e isso interferia na progcamagendada.

Julia ressaltou que, inicialmente, acreditava qtempo era algo
administravel, controlavel. Porém, os problemasgiaor e, muitas
vezes, ela ndo conseguia seguir a agenda programadam, ela
destacou que parte do tempo era gerenciavel, magytande margem
era destinada a problemas que apareciam inespezatam

Para diminuir a sensacdo da falta de tempo, qudéasen
fortemente durante o0 mandato de gestores univéosita eles
trabalharam incessantemente, cumprindo horarios toabalho
sacrificantes. Para eles, existia somente o hadériaicio do trabalho:

Para mim, ndo tinha horario. Se a [nome da
universidade] precisasse, eu estava aqui domingo,
sdbado. N&do tinha esse negécio de: “Ah ndo,
terminou o horéario, vamos embora!” Nao.

Horéario nao existia, existiam tarefas, existiam

atividades, existiam metas que nés tinhamos que
cumprir, existiam resultados. (BEATRIZ)

Trabalhei incessantemente, chegava as oito horas
e ia embora normalmente as onze, onze e meia,
era um dia intenso, 0 tempo passava muito

rapidamente e os problemas eram muitos, néo
tinhamos horario de trabalho. Um pro-reitor se

envolve em muitas atividades e vé o tempo néo

como um aliado. (MIGUEL)

Os ex-gestores perceberam a necessidade de apaegeienciar
0 tempo. Alguns, depois de sofrerem inicialmenten ca falta de
planejamento de seu tempo, perceberam que, guaodseguiam
priorizar algumas atividades, também conseguiansretind-las sem o
sentimento de falta de tempo:
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Entdo, eu acho que esse era também um dos
segredos, e, se precisar tratar um assunto, quando
era com estudante ou de qualquer area prioritaria,
a gente dava o tempo que precisava, ndo tinha
agenda, era a agenda necessaria. Se eram
atividades cotidianas, outras pessoas tinham que
resolver, porque nao ia influenciar no resultado.
Entéo, essa conducdo do tempo era um pouco
nessa linha. Podiamos acertar ou podiamos errar.
Era muito dofeeling também. Na fung¢do da
representagcdo, algumas vezes tem que ir num
evento que parece menos importante, mas ai
também é ofeeling que eu sei 0 que esta
acontecendo na relagdo. [..]. Mesmo assim,
geralmente ficava a sensacao de pouco tempo, ou
que passava muito rapido. Isto porque a demanda
era muito grande, pelo fato de estarmos instalando
uma universidade em [nome da cidade].
(RAFAEL)

Para cumprir todas as metas, objetivos, é
necessario ter um forte planejamento das
atividades, isso eu aprendi com o meu reitor,
colocar no papel e seguir o plano, sempre
priorizando, sempre se envolvendo com as
atividades primordiais, eu sempre tentava isso.
[...] Cada dia era sempre uma surpresa, era dificil
gerenciar o tempo, até porque estdvamos em
implantacao de estrutura, processos,
procedimentos. Melhor explicando: a rotina era de
despacho, de reunibes, de atendimento, de
elaboracgdo e escrita, por isso digo que nao existia
rotina. A sensacdo de pouco tempo para atender
toda a demanda foi presente em todo o tempo que
fui pré-reitora. (BEATRIZ)

E possivel perceber que, diante das diversas demartk
diferentes atores, havia a necessidade de prioasatarefas que
deveriam ser executadas exclusivamente por elssmAa necessidade
de delegar tarefas também passou a ser um fa®mudeante para o
cumprimento de todas as atividades pelas quais responsaveis.

Esther (2007), em sua pesquisa com reitores, eiteres e pro-
reitores de oito universidades federais localizagag&stado de Minas
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Gerais, visualizou que os professores, ao assuntiaegos de geréncia,
em todos o0s niveis hierarquicos pesquisados, empetaram a

sensacgdo e a pratica de que suas atividades détasege repeticdes,
papelada, agendas e problemas a serem resolvidpg dificultava o

gerenciamento de seu tempo de trabalho e a pigéozdas atividades.
Tal realidade ndo difere daquela encontrada nasanagdes

empresariais, ja estudadas por Hill (2003) e Miettgh(1973), e pela
realidade vivida pelos professores participantemidéa pesquisa.

5.8 O ambiente de trabalho

Ao serem questionados sobre suas percepgbes quento
ambiente/espaco de trabalho, alguns professorexciaehram as
questbes do espaco fisico, tais como a distribudd@omobiliario,
enquanto outros resgataram o ambiente psicologicgue viviam.

Miguel ressalta que seu ambiente de trabalho ecaipio como
muito tenso, sobretudo em funcdo das decisbes queridm ser
tomadas: “[...] uma tensdo muito grande, em furi@@oatrasos que nos
vivenciamos, de salario, dos fornecedores. [..&nabiente era um
ambiente tenso, principalmente nos primeiros seses) muito tenso,
muito carregado [...]."

Alguns realizaram mudangas no espaco fisico duraoges
gestbes, com o propdsito de melhor atender as gesg® pudessem
procura-los:

Naquele momento, eu escolhi para a sala da pro-
reitoria a primeira sala, porque eu tinha o
entendimento, um tanto quanto ingénuo, ou nao,
nao sei, que, se as pessoas vao a pro-reitoria, a
primeira pessoa que elas tém que localizar, o
elemento de recepcao que esta ali, € o pro-reitor.
Tem a estrutura de recepcdo da secretaria, mas o
pro-reitor ali tem o acompanhamento de todo o
trabalho da equipe. E um outro detalhe que eu
procurava naquele momento: grande parte do
tempo eu trabalhava de porta aberta. Se era
possivel trabalhar de porta aberta, eu fazia qoesta
de ter isso, é muito na perspectiva de estar
permitindo que a equipe tivesse livre acesso,
guanto também para estar pelo menos atenta,
observando o0 que estd acontecendo no espaco.
Enté@o esse era um detalhe. (JULIA)
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Lucas ressalta que, inicialmente, o espaco fisecoeitoria era
ruim. Posteriormente, um grupo de arquitetos saeiuee elaborou um
projeto de remodelacdo do espaco da reitoria. Bidessa que, de
inicio, 0 espaco projetado pelos profissionaisgheeceu exagerado e,
além disso, consumiria recursos importantes. Naanémt depois
compreendeu a importancia da grande reforma fisica:

Mas depois que vocé passa a usufruir, ndo da
gosto trabalhar num outro ambiente. A gente
pensa que nao € importante, mas € importante ter
um ambiente agradavel, um ambiente amplo. Era
uma sala ampla, o dobro dessa sala. Inicialmente,
0 ambiente era ruim, mas depois da reforma ficou
maravilhoso. [..]. Se fez uma reforma e
transferimos a reitoria pra la. Ficou muito bom,
muito bom! (LUCAS)

Rafael, quando questionado sobre o seu ambientelho,
descreveu-o fisicamente, relatando que nele hafizs saparelho de
televisdo, escrivaninha, mesa e cadeiras. Ele @migme o seu ambiente
de trabalho era descontraido. A televisao ficavatarliigada na TV
Senado, TV Camara, TV ALESC (Assembleia LegislativeEstado de
Santa Catarina). Tinha essa mania, para ver o sfagaeacontecendo,
principalmente aquilo que dizia respeito ao sistel@aeducacdo. Seu
espaco de trabalho ocupava um andar do prédi@mantte com as pro-
reitorias.

Beatriz, ao ser questionada sobre o seu ambienteall@ho,
resgatou aspectos de um ambiente fisicamente aegimie bom para
trabalhar, uma vez que era marcado por relacfdais@onstrutivas,
que foram estabelecidas por todos os que pertenaiamguipe de
trabalho. Ela destaca que um ambiente organizdopdrtante para o
atingimento das metas:

[...] Lembro que, para a organizacdo, tinhamos
uma medida por um ditado. Eu dizia para a minha
equipe: “Se vocés ndo acharem um documento
pedido, e ja arquivado, em um minuto, € porque
nés ndo estamos organizados”. Nessa parte, a
minha equipe foi muito primorosa. Eles me

ajudavam a me organizar, e eu os auxiliava na
organizacdo também. Tanto é que eu passava
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sdbado e domingo tentando estabelecer
mecanismos de facilitagdo e de organizacdo de
papéis. O fluxo de papéis era muito grande.
(BEATRIZ)

O ambiente fisico, para esses professores, foiagriadores mais
lembrados ao falarem sobre o ambiente de traballconfiguragcéo das
salas, sua localizacéo, as suas dimensdes e azagiEmdo ambiente de
trabalho parecem interferir nos processos de tiabal

5.9 Sofrendo

A categoria “sofrendo”, por apresentar-se bastaigrificativa,
fecha este capitulo em que resgato os temas ceqtrairepresentam as
experiéncias que os professores viveram como esi®pro-reitores.

As falas dos ex-gestores carregam consigo, emlzorasempre
de maneira explicita, o sofrimento que permeou sgastdes,
primordialmente no momento da tomada de decisdpenzepcdo das
fragilidades de suas formacgdes para ocuparem o cargestores e nos
relacionamentos interpessoais.

Os gestores sofreram em varios momentos de toneadadisao,
sobretudo nos que envolviam pessoas. Beatriz cadefaa para
elucidar uma situagdo em que sofria:

Tanto é que, quando da tarefa de manter ou
diminuir a carga horaria dos docentes a cada
semestre... eu ficava doente, eu sofria, pelodato
me sentir comprometida com o processo. Entre
marco e abril, eu estava sempre de cama, porque
me esgotava. Parecia assim, tipo “chupa-cabra”,
que tinha levado todas as minhas energias... e isto
ocorria, também, de agosto para setembro. Mas,
em minha época de gestora, esse drama foi pouco,
caso se comparar com os dias de hoje. Estavamos
num periodo de crescimento em tudo. Existia um
plano de carreira, mas a carga horaria de grande
parte das pessoas era horista, e era variavel de
semestre para semestre, e estava sempre em
ampliagdo, gracas a Deus. (BEATRIZ)

Tomar decisdes que iam contra interesses de grapofém
representou momentos de elevado nivel de estresderaento para 0s
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professores. “O gestor universitario € um tomadodetisdes, e isso era
muito estressante, porque muitas das decisdesdifiagis porque, por
exemplo, significava ir contra interesses de grguesolver problemas,
isso foi dificil para mim.” (LUCAS).

O papel decisoério, um dos papéis gerenciais preados por
Mintzberg (1990), foi um dos maiores motivos derigténto para 0s
gestores. Solucionar problemas, tomar partido geites de uma
mudanca necessaria e responder constantemente ess0gs
organizacionais, configurou-se um sofrimento p&esa.e

Os entrevistados sofreram também por entenderem ngoe
possuiam a formacdo adequada para ocupar a fuagéac@l, além do
fato de a comunidade académica perceber nelesfragiidade. A
comunidade académica cobrava e colocava em xeqompeténcia de
alguns ex-gestores, no processo de lideranca gt

[...] as vezes, eu recebia ironias la dos nossos
colegas do curso de Administragdo. Inclusive,
faziam criticas quando tinham problemas na
universidade: “Também, um reitor [sua
formacéo]. Isso... [risos] é natural. Eu acho que
ser administrador de formacdo e ser gestor
universitario € um diferencial. Sem duvida, tem
instrumentos e tem conhecimento especifico a
disposicdo que facilita, mas ndo é sb6. A
percepcdo, a capacidade de vocé ter uma visdo
politica, uma visdo académica, pra um dirigente, é
essencial. Tem alguns tedricos ai, da educacédo
superior, que afirmam que a gestdo deveria ser
atribuida a quem conhece academicamente a
instituicAo. Em parte, eu concordo com isso,
porgue quem tem uma visdo académica apurada e
avancada, ele consegue perceber as necessidades,
os problemas, os limites. Aliado com a ciéncia
administrativa, evidentemente que ai vocé, se nao
tem pessoalmente, vocé tem seus assessores pra
fazer. Entdo, ndo tenha dlvida que um gestor
puro, excelente... daria um excelente diretor de
empresa, mas nem sempre € um sindnimo que vai
ter sucesso na gestao de uma instituicdo de ensino
superior, sobretudo universidade. Entéo, isto eu
aprendi e me convenci disto. Com a minha
experiéncia vivida la, que também foi aos poucos,
no inicio eu apanhava muito [risos]. Isso vem...
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também com a prépria maturidade da pessoa. Isso
eu acho que é... eu me convenci disso também.
(LUCAS)

Senti, inicialmente, uma forte cobranca da
comunidade, pelo fato de eu nao ter
especializagdo na area da pro-reitoria que assumi.
Pra mim, isso foi um motivo de sofrimento inicial,
mas tive que me superar, buscar conhecimento e
mostrar que também era capaz. Mas, inicialmente,
foi muito dificil. (SAMUEL)

O sofrimento pelo qual os ex-gestores passaramnmigucatempo
de sua gestdo, parece relacionado com a falta deecinentos
gerenciais, sobretudo em relagdo as pastas petés igspondiam. A
partir dessa percepcdo, passaram a buscar gugificaor meio de
estudos, leituras e realizacdo de algumas espegi@és, o que 0s
tornou mais seguros e capazes de demonstrar supet@muia a
comunidade académica.

Discutir a qualificacdo profissional de professogee podem
atuar na gestao de instituicdes de ensino supérmapel fundamental
dos atuais lideres dessas organizacbes. No contextersitario,
professores de diferentes forma¢des podem atuagenenciamento
dessas organizacdes, intervindo nas questdesomdalcs a gestdo de
pessoas, projetos, recursos financeiros e materiais

Os professores entrevistados nesta pesquisa sofram se
defrontarem com a fragmentacao e a brevidade defagatipicas dos
gestores, 0 que os fez dedicarem um tempo maidrad@alho, em
detrimento da quantidade de tempo dispensada as tuafas
particulares e, sobretudo, a sua familia. Essagitu demonstra, mais
uma vez, a falta de preparo para viverem tal e&peia.

Viver a diversidade das relacdes interpessoais éamise
configurou, ao menos inicialmente, um motivo deiswnto para eles.
Eles precisavam atender a diversas reivindicaglediferentes grupos:
professores, técnicos administrativos e alunosarllo e acertando,
aprenderam que uma atuacgéo de forma colegiad@&eeaséria para que
alcancassem os objetivos mais adequados parataigést.

Os professores deste estudo, ao assumirem a l@eran
universitaria, incorporaram o compromisso com uraganidentidade
pessoal, orientada para gerenciar pessoas e naasajaeefas técnicas.
Para Hill (2003), o processo de tornar-se gereatk [ser, na maioria
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das vezes, um processo cheio de tensbes, de @sntli sofrimentos
pessoais e de intensas emogdes, 0 que gera estraksealidade néo
estava clara, ao menos inicialmente, para os gsjgiesta pesquisa.
Percebo que nédo estavam preparados para enfretgaealidade, sobre
a qual ndo tinham nocdo, e isto lhes causou tarfitongnto inicial. No

entanto, eles foram aprendendo com seus errosrsaee buscando
qualificacdo através de leituras e cursos de esjragido.
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6 A TRANSICAO DO SER GESTOR PARA PROFESSOR
UNIVERSITARIO

Neste capitulo, trago 0s principais temas e asutasiis de
significado que compuseram as experiéncias vividss professores
gue transitaram da funcéo de reitores e pro-reijoaea a sala de aula.

Primeiro, apresento a pré-transi¢céo, um periodantero qual os
professores tentaram se preparar para a voltaaadsahula. Também
resgato de que forma eles tentaram se preparaegsadransicdo, como
viveram esse periodo e refletiram sobre os fatargmilsionadores
dessa transi¢cdo. Em seguida, trago os significdd@xperiéncia vivida
pelo ex-gestores universitarios, em sua transieé® ® sala de aula. Por
Gltimo, apresento o0s significados trazidos pelosofgssores
entrevistados de suas atuacOes na funcdo de decerge atividades
tipicas desenvolvidas por eles, no dia a dia dmlina.

6.1 A pré-transicao para a sala de aula

Antes de sua transicdo para a sala de aula, asspoyés viveram
um periodo de pré-transicdo. A pré-transicdo feidei durante os seis
meses anteriores a efetivagéo da transicdo. Nesselp, os professores
buscaram preparar-se para o retorno a sua fungfinabre também se
conscientizaram dos motivos e sentimentos que Bigndram esse
processo de transicéo.

A pré-transicao foi caracterizada pelos seguirems:

= fatores que impulsionaram a transicéo; e,

» tentando preparar-se para a transicao.

6.1.1 Fatores que impulsionaram a transi¢céo

Os motivos que impulsionaram o0s ex-gestores uniggos
pesquisados a deixarem 0s cargos que ocupavamrefdmnados a
falta de confianca que sofreram e ao desgastedeedtirante a sua
gestdo; ao término do mandato e a impossibilidadeedleicdo; ou a
necessidade de parar para descansar.

Dos seis ex-gestores entrevistados, Miguel foi@mgrotagonizou
uma histéria atipica no ambiente universitario. &##&ou o cargo de
pro-reitor antes do término do seu mandato. A usigade onde
assumiu como pré-reitor estava vivendo um momeetdesequilibrio
financeiro. Sua funcéo requeria que ele destin@ssgsos somente para
0 que fosse indispensavel. Ele julgou que sua&elagm a comunidade
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académica ficara prejudicada pelo fato de ter-tgado muitas das suas
solicitagbes. Ao ser questionado sobre os fatonpsisionadores de sua
saida da pro-reitoria, Miguel manifesta:

[Suspiro]... [tempo]. Na realidade, o pro-reitor de
administracdo, ele é a pessoa que blinda o reitor
de todas as formas, até mesmo porque, pelo
menos na nossa estrutura, o pro-reitor de
[identificacdo da area da pro-reitoria que assumiul]
€ o reitor em exercicio na auséncia do titular. E,
nessa perspectiva, houve um desgaste muito
grande por conta de varios “ndos” que eu tive que
dizer. Desses “naos”, eram “ndos” ditos até para o
proprio reitor. E é claro, isso acaba desgastando e
desagradando grupos, grupos de pessoas que
apoiaram e que la no fundo imaginaram que, uma
vez tendo chegado a um cargo como este, eles
poderiam ser beneficiados. E o beneficio ndo pode
ser beneficio de grupos, tem que ser o beneficio
da universidade. Entdo isso acaba provocando
uma certa fragilidade na reitoria. E quando vocé
comega a dizer muito “ndo”, ha aquela presséo
politica para que o reitor diga “sim”, e quando o
reitor comeca a dizer “sim” baseado apenas na
parte politca e ndo na parte técnica, isso
compromete a instituicdo. [...]. Durante a minha
estada na pro-reitoria, as pessoas se surpreendiam
guando eu aprovava uma verba para algum evento
etc., até porque a situacdo que a universidade
vivia na época era extremamente cadtica. [...].
Entendo que a minha saida da pro-reitoria esta
diretamente relacionada ao fato de ter negado
muitas solicitagbes. (MIGUEL)

Miguel ndo concluiu seu mandato como pré-reitoeemaneceu
na funcdo por menos de dois anos. Ele tinha a Btsa de que seus
servicos ndo seriam mais Uteis quando n&o fosse apaiiado pela
comunidade académica e pelo reitor, 0 que de fainteceu: o laco de
confianga foi rompido. Eminentemente técnico, Migaee dificuldade
em tomar decisGes, jA que, na maioria das vezesehm que
desagradava as pessoas que tinham sido afetadassmtecisées.

Desse periodo vivido, restou-lhe o aprendizado.eAgeu que
ndo é possivel gerir sozinho e que, acima de t@diopportante ter
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aliados no processo de tomada de decisdo. Aprengeunuito embora
tivesse argumentos para tomar uma decisdo quecawmplicorte de

custos, por exemplo, precisava preparar as pessvamvidas nesse
processo, precisava ter um grupo que o apoiassdeomdo. Tal

compreensao veio a tona somente no periodo dactianzara a sala de
aula.

Outros ex-gestores relembraram que, quando assumis
cargos, sabiam que fariam parte da gestdo por teieigominado, que
estavam assumindo o cargo por um periodo de apadgimente quatro
anos. O término de seus mandados configurou-setigavgincipal de
suas saidas do cargo de gestao universitaria:

[...] a pré-reitoria € um periodo em que estarei
desenvolvendo determinadas atividades, que séo
atividades esporadicas na minha vida profissional.
N&o é isso 0 que eu quero, 0 que eu desejo, 0 que
almejo na minha vida profissional. A gestdo para
mim tinha tempo de inicio e fim. Sai por ter
terminado o periodo de gestdo do grupo do qual
fazia parte. (JULIA)

Sai da gestdo porque meu mandato acabou, ndo
podia mais a reeleicdo, é preciso renovar mesmo.
Outro grupo assumiu a reitoria, fiquei muito
tempo no poder, agora era a vez de uma nova
equipe, com novas ideias. Meu tempo no poder
tinha acabado. (BEATRIZ)

O término do mandato foi o fator da minha saida
da reitoria. Dei minha contribuicdo, fiz a minha
parte, depois foi a hora de outras pessoas
contribuirem. A gestdo € um cargo temporario,
sou mesmo professor. E preciso ter consciéncia
disso, perceber que outros professores também
devem contribuir, também devem fazer sua parte.
(LUCAS)

O fato de se sentir debilitado, sem condi¢des aési@
psicolégicas para assumir novamente a reitoriaa gantar uma
reelei¢do, foi vivido por Rafael, que tomou talid&o seis meses antes
do periodo das novas elei¢cdes. Mesmo tendo a fimxiles de tentar
uma reeleigdo, optou por ndo concorrer novamenteaggo de reitor.
Ele também percebeu ameacas a sua salde e aosesthee estava
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consciente de que deveria mudar o seu ritmo dall@pantes que
sentisse efeitos mais devastadores em sua satide2l®amudar o ritmo
de trabalho, diminuindo a sobrecarga de atividaglggjficava deixar a
reitoria. Esse cansaco relacionava-se a sobrecangalevado nivel de

envolvimento no trabalho, algo que € confirmado Iitaratura
(FERNANDES et al., 2002).

[...] eu ndo teria condigBes fisicas, psicoldgicas,
ficar mais um mandato. Apesar de que poderia
ficar mais um mandato, mas n&o quis, porque nao
tava mais conseguindo fisicamente. [...] todo
mundo duvidava que eu ia sair, mas quando eu
pensava comigo mesmo, eu sempre chegava a
conclusao de que era hora de sair. (RAFAEL)

Nesta pesquisa, notei que, para alguns, prevakeadrcisido de
viver a transicdo como uma possibilidade de investi sua qualidade
de vida, percebida como fator primordial na toma@adecisdo de
deixar o cargo, pois o trabalho intenso havia-lbe&issumido todo o
tempo livre que possuiam. Na verdade, embora temhg@rimentado
um cargo que Ihes conferia poder e reconhecimetga;onsumia parte
expressiva de suas vidas privadas e muito de sigagias, na mesma
propor¢ao. Por isso, para alguns, o término do atangpresentou uma
retomada da vida familiar, e mais tempo para cuittarsaide. Na
transicao, sentiram o prazer de poder retomar sytrgjetos pessoais e
profissionais. Para esses, a transicéo foi vivieldoima harmoniosa e
prazerosa.

6.1.2 Tentando preparar-se para a transi¢ao

Na universidade, o exercicio do cargo de geréntcemgorario.
O docente, ao assumir a reitoria, a pro-reitorizhefia de departamento
ou a coordenacdo de curso, esti ciente de queest@gem prazo
determinado. ApOs essa experiéncia, ele pode eetd@nsua funcao
original, o que, na maioria das vezes, significhavca ser professor,
voltar a dedicar-se a docéncia (FIGUEIREDO, 1992).

Cientes da temporariedade dos cargos, 0s ex-gesteee
prepararam para viver uma transicdo planejada pardocéncia.
Tentaram, nos Ultimos seis meses da sua gest&zieotizar-se de que,
em breve, voltariam a se dedicar exclusivamentalaide aula. Digo
tentaram, porque os proprios ex-gestores destacgmansd sentiram a
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dimensdo da transicdo quando a vivenciaram, semdticgmente
impossivel, para eles, prever todas as possivesgeqaéncias.

Alguns gestores expressaram que, buscando se @rgpaa a
transicao, tiveram a sensacdo de estarem ments afissa preparacao
era algo que, em parte, lhes trazia um pouco dronSabiam que
voltariam para a sala de aula e tinham que voltse acostumar com
esse novo contexto. Perceberam que, caso ndo pemspseviamente
como fariam essa transicdo, possivelmente sofredlyuns reflexos
negativos. Entdo precisavam pensar previamente sssu.

Os ex-gestores entrevistados salientaram, incluginecessidade
dessa preparacdo para a transicdo. Eles perceleersmuessidade de
viver um tempo de “descompressao”, expressao addizpor Rafael.
Esse tempo de descompressédo significa que devavex lum tempo
disponivel para que as pessoas que deixassem gn dartamanha
responsabilidade, como a reitoria e a pro-reitodaiversitaria,
pudessem se acostumar aos poucos com uma nova, retira nova
administracao do tempo, novas prioridades, um jgitde viver:

E necessario ter um periodo de readaptacéo, para
gue este professor ndo entre imediatamente em
sala de aula, que é o que acontece. E preciso se
acostumar, viver um tempo de descompressao. Eu
me preocupei em ler alguns materiais quando tava
saindo, de ex-dirigentes, para procurar entender
um pouco esse processo. Mas percebo ser
necessario um tempo para o ex-dirigente, para
poder se adaptar a uma nova rotina de trabalho,
para poder se acostumar com um tempo
aumentado para ti, porque vocé esta acostumado
num ritmo incessante, dai é necessaria uma
adaptacdo. (RAFAEL)

Os ex-gestores ressaltaram que, embora tivesseim dien
movimento de preparacdo para a saida do cargoonento da saida,
no dia seguinte, sentiram-se “estranhos”, “forando”. Perceberam
que qualquer tentativa de preparacdo pareceu sedi@ntendo em vista
gque sentiram a dimenséao dos efeitos desse prosassmte quando ja o
estavam vivendo:

Me senti estranho, porque vocé estd num
movimento intenso, assim, uma intensidade muito
grande, de uma hora pra outra esse movimento
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cessa. Entdo eu, particularmente, fiquei uns seis
meses reduzindo o meu movimento, mas muito,
sabe?! Muito. Ja ndo ia em muitos lugares e tal,
pra tentar me preparar. Vamos dizer assim: “Bom,
eu sei que 14, em fevereiro, ndo sou mais, e esse
troco muda tudo”. N&o fui procurar nenhum
psicélogo, nenhum tratamento e tal, mas eu ja
vinha fazendo isso nas conversas com as pessoas
muito préximas e comigo mesmo. (RAFAEL)

Sofri, foi muito dificil a primeira semana pos-
saida da pro6-reitoria, tive que me adaptar ao novo
ritmo de vida. Tentei me preparar, mas sair
mesmo foi diferente, me senti fora do ninho. Foi
muito diferente estabelecer e me adaptar a uma
nova rotina de vida, de trabalho. (MIGUEL)

Apesar de se ter consciéncia de que tudo um dia
acaba e que todas as coisas boas ou ruins também
passam, esse processo de transi¢cdo, por mais bem
preparada que se esteja, e eu tentei me preparar,
ndo é assumido com a naturalidade que devia.
Sofri, foi um grande desafio o dia seguinte da
transicédo. (BEATRIZ)

Alguns professores tentaram se preparar para orneeto

retomando alguns contatos, vislumbrando onde padeatuar, trazendo
a tona alguns projetos, enfim, estas foram algudess estratégias

utilizadas por eles:

[...] eu, de uma forma ou outra, fui muito mais
ousado... fui muito mais ousado de uma forma
gue, quando eu tinha entrado na perspectiva de
sair da pré-reitoria de ensino, eu comecei a
projetar essa possibilidade de criar um programa
de mestrado em Engenharia [especialidade].
Entdo, o que aconteceu: quando eu estava de
volta, apés ter deixado o cargo, eu tinha somente
uma disciplina na graduacdo. Entdo, essa
disciplina da graduagao no més de outubro, eu sai
da pré-reitoria no dia 16 de outubro de 2006, eu
passei 0 més de novembro escrevendo o projeto
de mestrado e doutorado. Entdo, esse trabalho, ele
foi feito de uma tal forma, que possibilitou a
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aprovacdo do mestrado, e, automaticamente, o
grupo entendeu que eu tinha que assumir a
coordenagdo, isto é, nao me deixaram ficar fora da
atividade administrativa. Aprovado o mestrado,
automaticamente os primeiros alunos eu ja
comecei a orientar, isto €, ja voltei a constitunr
grupo de pesquisa. [...] Eu acredito que, se vocé
tiver uma estratégia dessa de saida, na saida vocé
garantir um grupo de pesquisa comprometido e
capaz de alavancar ou continuar com os trabalhos
desenvolvidos, e no retorno, vocé ter um grande
projeto pra poder trazer o curso e agregar alunos
de graduacdo [...]. (SAMUEL)

Tentei ficar um meses reduzindo o meu
movimento. Comecei a me envolver com outras
coisas, coisas que faria depois de deixar de ser
reitor. Comecei a participar do Conselho Estadual
de Educacao, comecei a me envolver mais com
outras coisas, tais como atividade fisicabbies
gue tinha deixado de lado, até para que néao
sofresse tanto com a falta do que fazer.
(RAFAEL)

Saindo da pro-reitoria, me preparei para voltar

para o meu doutorado, que tinha parado quando
assumi o cargo, e isto foi muito bom, até porque
eu vinha num ritmo de trabalho de 16, 18 horas
por dia. Isto inclusive me ajudou num momento

de readaptacdo quanto ao meu tempo [...].
(MIGUEL)

Antes mesmo de sair, jA4 estava me envolvendo
com o projeto de mestrado e, quando sai da pro-
reitoria, passei a me envolver mais ainda. Pra
mim, foi bom ocupar o meu tempo com esta
atividade, preencheu o meu tempo. PGOs proé-
reitoria temos que estar envolvidos com outras
atividades, para que ndo sintamos tanto o impacto
de sobra de tempo. (JULIA)

A tentativa de preparar-se para a transicdo foidaivpela
maioria, até porque todas as transicdes para adsalaula foram
planejadas. No momento em que assumiram a gestérsitdria, esses
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professores ja sabiam que retornariam para a saald apds o término
dos seus mandatos.

O fato de retomarem projetos pessoais e profisisiofa
importante no momento de adaptacéo, inclusive gomdgixar a gestao,
significou deixar para tras uma vida turbulentegeata de atividades.
Ter outras atividades, outros projetos, ajudaram-aopreencher o
tempo livre de que passaram a dispor ap0s terexadteseus cargos de
reitor e pro-reitor.

No momento em que indaguei aos ex-gestores comna dor
processo de preparacdo para a transi¢édo, pudeébperoais fortemente
a importdncia do meu trabalho, no sentido de quemies uma
referéncia para que futuros professores possamadesso a uma
literatura que resgata a experiéncia vivida pelfppo sujeito dessa
transicao.

Essa questdo inclusive foi ressaltada por Samuie, & Beatriz:
“[...] desta forma, os gestores universitarios gierem a transicédo
para a sala de aula poder&o acessar o seu trapatlerdo ler os nossos
relatos, poderéo, antecipadamente, tentar compeesaie processo,
antever possiveis consequéncias” (SAMUEL). “Sebatfe é inédito,
nao vi nenhuma discussdo nesse sentido, e olhapmairei. As
transicbes nas universidades ndo sdo estudadashadam a atencéo
de pesquisadores, embora seja um momento que elege@npanhado
por outras pessoas responsaveis” (JULIA). “[..fcauvi nada parecido.
Que bom que vocé estd estudando. Agora vamos tarreferéncia,
outros professores terdo uma base e poderdo prepaedravés dos
nossos depoimentos, através das experiéncias dessomes que ja
passaram por isso” (BEATRIZ).

Apés escutar esses Ultimos depoimentos, passeeditac ainda
mais no potencial da minha pesquisa de contritarin 0 processo de
reflexdo de professores em suas transicbes na rsidizde. Os
depoimentos dos professores que entrevistei tivemamsignificado
especial para mim, encorajando-me e impulsionanelo-m

6.2 Significados da experiéncia vivida pelo ser ges universitario,
na sua transicéo para a sala de aula

A transic&o de carreira pode ser definida como vente, ou n&o
evento, que resulta em uma reavaliagdo do queiddnd pensa sobre
si mesmo e sobre o mundo, provocando, consequamiEmema
correspondente  mudanca no seu comportamento e BOS S
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relacionamentos (SCHLOSSBERG, 1981). Isso podefisigimque o
professor, durante sua carreira docente, dever&ampgsor Varios
estagios, cada um deles com exigéncias especifieqeerendo dele
ajustamentos nas esferas da vida ocupacional, cBiran social e
psicolégica.

Na carreira universitaria, quando passam de rei@é-reitores
(lideres) para professores (colaboradores indiigfilualeixam de se
envolver na coordenacdo de seus pares; no tra@merdonflitos com
0s técnicos administrativos, professores e alunas;supervisédo de
atividades diversas; para voltarem a realizar gmlsalhos técnicos
como professores, atuando especialmente no cortterdala de aula, da
pesquisa e da extenséo.

A experiéncia da transicdo de gestores univers#dara a sala
de aula foi intensa em significados e envolveuotaganhos quanto
perdas. O sentimento unanime que caracterizowmeepara a sala de
aula foi o de estar voltando as suas origens, tegizedo por momentos
de euforia e de estranhamento pela nova dinAmiebetscida pelos
alunos em sala de aula. A transicdo para a sadaldesignificou, para
eles, fazer valer suas escolhas iniciais, retomapara onde tudo
comecou, s6 que agora mais maduros e com umadéstaialidade da
universidade. De qualquer forma, essa transicagitexjue fizessem
ajustamentos nas esferas de sua vida ocupaci@ied/dgica e social.
Eles tiveram que se adaptar a um novo momentoatevidas.

Os ajustamentos na esfera da vida ocupacionalerefee ao
envolvimento em uma atividade tipica de contribrtedandividuais. Os
ex-gestores passaram a ser professores e precigaramorar uma
nova rotina de trabalho na sala de aula, diferdateatividades a que
estavam acostumados como reitores e pro-reitoregorad nao
precisavam mais despender tempo com a coordena;a@dividades,
passando a despender seu tempo e esforco em sumkdat
individuais, que dependiam somente de seu desempeah
comprometimento.

Na esfera psicoldgica, precisaram incorporar ers sigias o fato
de ndo estarem mais no poder, o0 que exigiu quadgssem a respeitar
a nova gestao universitaria. O processo de reafiehto de suas
atividades e responsabilidades também envolvetaajesntos em nivel
psicoldgico.

Os ajustamentos na esfera social relacionam-sataalé terem
mais tempo para a familia e amigos, e de deixamsedelacionar tdo
frequentemente com a comunidade académica. Alémso,disomo
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professores, ndo possuiam mais a responsabilidademesentar a
universidade, ja que perderamstatusdo cargo de reitor ou de pro-
reitor.

Os significados da transicdo para a sala de autaemergiram
das entrevistas, foram vividos em forma de duadidadérmino e
recomeco, alegrias e tristezas, sofrimento e alivio

No tecer de cada histéria, nas lembrancas sigtiifaca dos
sujeitos da pesquisa, emergiram temas expressivio®y na transicao
de gestores para professores. Esses temas foramizagos e serdo
apresentados nas seguintes categorias:

* ndo sou mais responsavel pela gestdo: um alivio;

» voltando as origens: é necessario atualizar-se;

= as relacoes interpessoais;

* 0 tempo;

» sentindo falta da estrutura; e

= sofrendo.

6.2.1 Nao sou mais responsavel pela gestdo: um aliv

Os ex-gestores, ao relembrarem o0s momentos vivid®s
transicdo para a sala de aula, expressaram setdsnee alivio.
Sentiram-se aliviados por ndo mais terem uma &giiva
responsabilidade pela instituicdo. Suas estadasmando das reitorias
e pré-reitorias foram marcadas por conflitos e d@sfao que lhes
causou desgastes. Deixar o cargo de gestdo smnifpara eles, um
alivio e um sentimento de dever cumprido, ja queretiam que tinham
contribuido para a implementacdo e concretizacaaindeprojeto de
universidade no qual acreditavam. Eles julgavamtiqiram feito a sua
parte. Além disso, sentiam alivio por ndo mais ipegem se envolver
com uma rotina estafante e repleta de fragmentadéates, como
gerentes, tinham convivido com informacgdes impes;isim dia a dia
de trabalho fragmentado, sentiam responsabilidadesrelacdo ao
futuro da universidade. Depois, como professoresnltam o controle
do seu processo de producdo e responsabilizavaorsente por suas
atividades:

[...] € como tirar um peso das costas. Também te
da uma sensacao de alivio, vocé ndo precisa estar
preenchendo tua rotina de trabalho com algum
tipo de reunido que simplesmente, ao final, ndo
levava a muitas coisas. Me senti mais leve,
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podendo retomar minha vida, conseguia planejar
melhor o meu tempo. (JULIA)

Durante a transicao, senti um conforto de saber o
que fiz e deixei para outras gestdes; de dever
cumprido pelo que conseguimos fazer dentro do
tempo, e das possibilidades no espaco profissional
tido. E uma sensacéo boa de dever cumprido e de
poder viver uma nova fase em minha vida.
(BEATRIZ)

E como se tivesse tirado um peso das minhas
costas. Pude assim resgatar a minha vida, que
tinha ficado de lado, ja que estava vivendo a
universidade praticamente 100% do meu dia.
Pude resgatar outras coisas importantes, senti-me
aliviado, um peso grande a menos. (MIGUEL)

Durante a transicdo, me senti leve. Pensava
durante a transicdo: “vivi a gestdo universitaria
durante alguns anos e agora o tempo € de outro
grupo. Fiz a minha parte, me dediquei muito a
universidade, agora € hora de voltar para a sala de

aula”. Me senti leve. (SAMUEL)

Agora, adaptando-se as atividades especificas,iaprente
planejadas, tipicas de contribuidores individuais, professores se
sentem aliviados por ndo mais viverem a fragmentaca brevidade
das tarefas tipicas dos gestores. Como contritesdimdividuais, eles
conseguem gerenciar seu tempo e planejar suadaa®d docentes,
algo que néo |hes foi possivel enquanto reitof@®-eitores.

Eles se sentem aliviados ja que agora sdo resgEassomente
por suas atividades individuais, ndo tendo maisesgdade de
orquestrarem diferentes tarefas. Enquanto gestosdss eram
responsaveis pelo futuro da universidade, cumpriondma agenda
repleta de atividades e responsabilidades, o qgeifisou muita
rendncia para estes ex-gestores. Eles percebetaante a transicao,
uma diminuicdo da sobrecarga de trabalho, ao a@ntdp vivido
enquanto lideres universitarios. Dessa forma, puafesfrutar de um
periodo de descanso e de um maior controle sola atividades. O
alivio deve-se também ao fato de poderem viver omaer qualidade
nas relagdes estabelecidas com sua familia. Onsmrtt de alivio
permeou o periodo da transicdo para a sala de aula.
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As diferencas entre as atividades realizadas pefdribuidor
individual e as realizadas pelo gerente foram eslasl por Mintzberg
(1973), Hill (2003) e Tonelli e Alcadipani (2003 sses autores, por
meio de suas pesquisas, concluiram que o contobindividual pode
gerenciar melhor seu tempo e suas atividades, dodeser um
especialista e o responsavel pelas suas atividgdesy lider, é
responsavel ndo somente pelas suas atividades,tand®m pelo
desempenho do grupo, sendo um dos responsaveidrabiiho dos
outros, necessitando orquestrar diferentes tara@fakjindo financas,
recursos humanos, projeto de produtos, e isso daamndo sindnimo
de uma rotina estafante, repleta de atividadesmieatpdas e néao
planejadas.

6.2.2 Voltando as origens: é necessério atualizag-s

A medida que 0s ex-gestores voltaram para a salauti
sentiram-se retornando as suas origens. Afinabdtas, antes de serem
gestores universitarios, dedicavam-se a docénamnoEa alguns deles
nao estivessem exercendo a funcdo em sala de tadlas sempre
continuaram a se sentir professores, além de gsstdbfa verdade,
perceberam que estavam numa funcdo temporéaria, alidde
universitario: “Vocé estava num periodo, excepdioeate, fora. Vocé
voltou as origens, fazer o que vocé sempre fdf [LUCAS). “[...]
voltar pra sala de aula é voltar para as minha®osi, antes de ser pro-
reitor eu era professor” (MIGUEL).

Ap6s o tempo de gestdo, vocé vai voltar a ser a
sua fonte primeira. E a fonte primeira é ser
professora, e penso que ndo é demérito nenhum
sair da pro-reitoria e ser professora. Eu acho que
€ até voltar a sua origem, de onde nds saimos. O
retorno da gestdo para a docéncia foi numa boa.
Claro que, no inicio, foi um periodo que me
custou, que me chateou, me magoou, me trouxe
algumas dificuldades de relacionamento com
alunos, mas hoje esta tranquilo. (BEATRIZ)

[...] entdo, vocé esta pro-reitor, vocé esta

coordenador de curso, vocé estd chefe de
departamento, vocé esta diretor de centro. Mas eu
sou professor. Entdo, quando vocé trabalha nessa
perspectiva, vocé ta preparado para tudo ou nada,
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porque o0 cargo gue eu ocupava, onde eu estava, é
um cargo de confianca do reitor, e eu sempre
deixei bem claro pro meu reitor: “professor, se o
senhor achar interessante que eu saia, eu saio
hoje”. Entdo eu deixava bem claro para o meu
reitor, que € um cargo de confianca dele. Se ele
perder a confianca em mim, “6 professor, pode
deixar, que eu ndo vou ficar nem magoado, vou
ficar bem feliz, vou te dar um beijo” [rsrsrs]...
(SAMUEL)

Assumir as disciplinas pelas quais eram resporsavaies da
gestdo universitaria marcou a volta desses ex+sgssfzara a sala de
aula, conforme pode ser evidenciado na fala de fttigpu..] no final de
julho, quando eu assumi todas as disciplinas dais gu era o professor
responsavel, o professor titular, ali eu dei commegada a minha tarefa
como proé-reitor, ali, pra mim, eu disse, ‘bom, ageu ndo sou mais o
administrador, agora eu sou o professor™.

O fato de esses ex-gestores se perceberem vokasratigens, no
periodo de transicdo para a sala, também estaiordao a
compreensdo de que a gestdo se constituiu como atividade
académica, mas ndo como a esséncia do trabalhcofisgor, pois o
que define o trabalho académico do professor witéeio € o ensino, a
pesquisa e extensdo, sendo a gestdo consideradaativicde de
cooperagdo com a instituicéo.

Esse sentimento de “voltando as origens” ndo fotgiedo de
maneira tdo significativa por aqueles que, durantgeu periodo de
gestdo, optaram por continuar na sala de aula, megm com uma
carga horaria diminuida. Alguns professores resgiatagque, embora
Ihes tivesse sido recomendado que se afastassesaledde aula, para
que pudessem se dedicar exclusivamente a gest®,petferiram
continuar lecionando. Inclusive ressaltaram qustiexuma resolucao
interna que garantia ao gestor esse direito. Nanémt optaram por
continuar com, no minimo, duas horas-aula por sanaessa maneira,
continuaram com uma das suas disciplinas, por echawoerente e
importante manter-se na docéncia, manter o contatoos alunos, até
porque sentiam prazer em continuar lecionando, aapgs estarem
sobrecarregados com as atividades da gestéo:

[..] a sala de aula é um lugar para, no meu
entendimento, na minha vida, na minha
realizagdo, € um lugar de lazer, um lugar que eu
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vou, me sinto bem, um lugar que eu faco as
minhas atividades de uma forma coerente, de uma
forma divertida, inclusive. Eu crio uma relacéo de
amizade muito grande com meus alunos, em sala
de aula. S6 pra vocé ter ideia, desde que eu voltei
da sala da pro-reitoria de ensino, todo semestre eu
sou homenageado: ou o patrono, ou paraninfo, ou
nome de turma etc., etc. Optei por permanecer na
sala de aula, mesmo que com uma carga horaria
bastante diminuida. (SAMUEL)

Uma parte do meu mandato, como proé-reitor,
estive na sala de aula. Achei importante ndo
perder o contato total com meus alunos, até
porque media 0 sucesso da minha gestdo pelos
alunos, pelo retorno que me davam. Acreditava
também que o impacto do retorno seria menor se
permanecesse um pouco em sala de aula.

(MIGUEL)

Esses professores, pelo fato de continuarem com carga
horaria minima em sala de aula, ndo perceberanfotfiemente a
necessidade de atualizacdo das disciplinas quegawnam a lecionar.

O desejo de fazer o melhor, buscar fazer seu mgieomeou o
momento em que 0s ex-gestores voltaram para a@adieidocente. E,
para fazerem o melhor, precisaram reaprender,laedonhecimentos,
0 que foi possivel com o auxilio dos alunos. Atsagiéssa convivéncia
com os alunos, sentiram-se provocados a acessas nomhecimentos.

Para Rafael, voltar para a sala de aula signifeqmender, rever
conhecimentos e necessariamente atualizar-se: HQuantroca com os
alunos, eu acho fenomenal, € fenomenal aprendpremder. Eles me
provocam, sinto a necessidade de estudar, busaare@dmentos
atualizados para dividir com eles”.

Os professores perceberam a necessidade de vdhegueentar
mais continuadamente a biblioteca, resgatar seiigoarlivros, acessar
artigos das suas areas de formacgéo basica. Dwaméeiodo em que
foram responsaveis pela gestéo universitaria, acass conhecimentos
da &rea da gestéo, deixando de lado suas areasnuEcfio, nas quais
lecionavam antes de assumirem a reitoria e prorigit Perceberam
que, nesse sentido, erraram, muito embora tambeharte concluido
gue nao tinham tempo para se envolver com outrast@ges além das
gue envolviam a gestao universitaria.
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A retomada de suas produ¢fes académicas e 0 eneold em
projetos de pesquisa foram as formas encontradasspes professores
para se atualizarem, para responderem as demarglakidos.

6.2.2.1 Facilidades na adaptacao a sala de aula

Com a volta para a sala de aula consolidada, agestores
viram-se diante de um momento marcado pelo reconeegpelo
redescobrimento do universo desse espaco.

Para os ex-gestores, dedicar-se exclusivamentéividades de
ensino, pesquisa e extenséo significou satisfa¢éese momento, eles
perceberam que o aprendizado adquirido duranteriodoeem que
estiveram exercendo o cargo de gestdo lhes facibtgrocesso de
retorno a sala de aula, ja que voltaram mais madeexperientes, com
uma visdo sistémica, sentindo que poderiam incarp@o novo
contexto de trabalho as experiéncias vividas ntiges

[...] o meu retorno com relacéo especificamente a
sala de aula, mesmo considerando o aumento
significativo da carga horaria, eu ndo senti
nenhum impacto. Alids, eu senti sempre um
prazer, prazer de poder ter mais alunos, o prazer
de poder ampliar um pouco o meu leque de
conhecimentos, nessa relacdo com os alunos. E,
consequentemente, compartilhar muito mais os
conteldos das minhas aprendizagens com esses
meus alunos. [...]. Entdo, em suma, as minhas
aulas  aconteceram normalmente, sempre
aconteceram numa forma muito boa. De uma
forma ou outra, essa vivéncia na gestdo, em
funcdo da convivéncia com pedagogos. Minhas
pedagogas me forcavam a ler, me forcavam a
estar muito mais ligado com as politicas
educacionais, me forcavam a estar muito mais
envolvido com discussdes sobre a educacéo. Eu
acredito, no meu entendimento, que eu tive um
plus, um crescimento na minha préatica pedagégica
em sala de aula, eu acho que hoje,
comparativamente a minha aula dada naquela
época, isto €, antes de ir para a proé-reitoria.
(SAMUEL)
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Eu me reencontrei na sala de aula. Voltei mais
maduro, com uma carga de experiéncias muito
maior do que quando eu sai para tornar-me pré-
reitor. [...]. Eu lembro que teve uma turma, no
curso de Biologia, onde nés estavamos
trabalhando um topico sobre estatistica, e nos
falavamos sobre incerteza e expectativas
matematicas sobre um determinado ganho, e eu
lembro muito de ter usado um problema que
houve nesse mesmo curso, onde eles acabaram
onerando a instituicdo. [..]. Na realidade
[suspiro...], quando vocé faz a transicdo de um
cargo administrativo pra sala de aula, ndo da pra
deixar a parte da gestdo fora da sala de aula.
Porque a pessoa que passa por um cargo como
esse acaba se apropriando de conhecimentos e de
situacdes que acabam refletindo de maneira
positiva no pedagégico. Isso é muito certo.
(MIGUEL)

Os ex-gestores sentiram-se revigorados ao retonnpasa a sala
de aula, sobretudo porque estavam voltando a aeaiatividade que
escolheram e por perceberem que adquiriram conbatindurante o
periodo em que estavam a frente da gestdo unamasiPerceberam-se,
na volta para a sala de aula, com uma visdo measgénte do processo
de ensino-aprendizagem, o que refletiu positivaenent suas atuacoes.

Voltar para a sala de aula significou viver o espadg encontro
entre o professor, os alunos e o conhecimento.eNessaco, vinculos
de amizade, cooperacdo e confianca se construiraonsolidaram.
Percebida dessa forma, a sala de aula é dinAmida,as vozes de cada
aluno e do professor podem ser ouvidas, ampliadgsimoradas, por
meio da interacéo deles entre si e entre eleattecimento.

Os ex-gestores que ndo se desligaram totalmergalaale aula,
que mantiveram um vinculo minimo com a docénciampraecendo
duas horas-aula por semana em sala de aula, sentag facilidade de
adaptacéo, sentiram-se mais seguros e tranquise netorno:

[...] ter encarado de maneira tranquila o retorno
para a sala de aula, e o fato de ndo ter sentido
dificuldade, deve-se por nao ter me desligado
completamente da sala de aula. Acredito que o
impacto pode ser maior para aqueles profissionais
que se dedicaram exclusivamente a gestao
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universitaria e que, durante a gestdo, perdem
totalmente o contato com a sala de aula.
(MIGUEL)

Voltar exclusivamente para a sala de aula,
podendo se dedicar para a pesquisa, isso te da uma
paz de espirito, te d4 uma tranquilidade maior.
Vocé deixa de resolver questbes que sO te
destacam, de disputas politicas. Trabalhar com os
alunos me deu uma tranquilidade muito maior.
Como néo perdi totalmente o contato com a sala
de aula e com a pesquisa, acho que o retorno foi

menos impactante por isso. (JULIA)

Para os professores, as relacdes estabelecidasogoatunos
foram fatores de satisfagdo no retorno a sala te Eles entendem,
sobretudo, que o espaco da sala de aula é umauoipade de
ampliacdo de seus conhecimentos, quer pela prédoaigs alunos ou
na preparacdo de conteddos especificos de suaiplidiés Eles
sentiram prazer ao resgatarem esses conteldoscent@o com o
universo da sala de aula.

Para os ex-gestores, a sala de aula configurarse am espaco
onde é possivel estabelecer trocas de conhecimeriedncias,
experiéncias, sendo praticamente impossivel ndod#farente dessa
vivéncia.

6.2.2.2 Dificuldades na adaptacédo a sala de aula

Ao mesmo tempo em que 0s ex-gestores sentirandéds no
retorno a sala de aula, imersos nessa nova realidaths vozes e
expressdes retratam suas dificuldades de adaptag8ea situacdo. A
dificuldade no relacionamento com os alunos e ta fdé interesse
destes permearam a transi¢cdo dos ex-gestores desalda. A maioria
dos pesquisados relatou uma convivéncia ndo pacifim os alunos, ao
menos inicialmente.

Foi possivel compreender que, quando imergiram nome
realidade, a da sala de aula, os ex-gestores pearelmnais dificuldades
do que facilidades na adaptacdo. Os professoresenut@am maior
dificuldade de adaptacdo a sala de aula forammastee aqueles que se
dedicaram exclusivamente & gestéo e que acabardenge totalmente
0 contato com a docéncia.
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No retorno, os ex-gestores, manifestam que porvarezes
pegaram-se pensando: “0 que mudou tanto?”, “poregae jovem esta
tdo diferente?”, “por que minha voz ja ndo é estaizomo antes? Eles
sentiram muitas dificuldades e estranhamentos atert‘eovo aluno”

Outro ponto a considerar, como docente: o
problema das relagbes em sala de aula e do
respeito. Se perdeu isso, perdeu-se. [...]. pnj@

eu tive muito tempo no mando, voltar ao primeiro
periodo da graduacgdo nao foi muito tranquilo. Foi
um periodo que me custou, perdi muitas noites de
sono, procurava formas diferentes de fazer o
processo, porque eu era professora de didatica.
Sempre fui considerada como melhor professora.
Eu tinha esse conceito e, ao voltar para a
graduacdo, eu vi que nao era tdo boa assim,
principalmente com estes adolescentes. Pensava:
“0 que é que houve nesse tempo?” Questionava
sobre: “O que estd havendo? O que € que se
passou que eu ndo sou tdo boa professora? O que
esta havendo? Mas como? Eu explico o conteldo,
eu uso da didatica, eu faco uso de tecnologias, 0
gue esta havendo?” Entdo eu tive que buscar uma
referéncia diferente da que eu tinha. [...] e essa
fase inicial, quando eu voltei para a sala de aula,
muito estimulada, muito incentivada, muito cheia
de ideias, foi uma coisa meio complicada, porque
0 pessoal ndo respondeu mais tanto como
respondia antigamente. Os académicos n&o
respondem como vocé espera. Ainda temos que
descobrir 0 que eles estdo querendo. Parece que
estava fazendo contato com um “novo aluno”,
diferente daquele quando fui ser pro-reitora.
(BEATRIZ)

Ao voltar para a sala de aula, fiqguei decepcionado
com os alunos [risos]. Realmente, percebi que o
comprometimento estava baixissimo, além do

conhecimento ser pouco. Percebi os alunos nado
buscando por  conhecimento, ndo  se

comprometendo nessa busca. Me decepcionei, foi
um tranco. (RAFAEL)
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Outra dificuldade enfrentada por esses professtiesa sua
adaptacdo as novas tecnologias, baseadas no usoftderesde
ambiente virtual de aprendizagem, que passarartegram a rotina do
professor universitario recentemente:

Entdo, o meu maior desafio foi esse. N&do tanto
contetdo, mas sim estudar métodos de
ensino/aprendizagem. E nesses trés meses,
novembro, dezembro e janeiro, além de usufruir
um pouco de folga [risos], eu estudei e me
atualizei um pouco nos contetdos. [...] O jovem
de hoje é diferente. Ele é mais agil, ele é mais
forte, ele estd mais ligado nas coisas. Entéa) se t
for muito tradicional, ele ndo da bola pra vocé.
Nao é? Vocé tem que dangar conforme a mdsica,
sem evidentemente perder o aspecto basico e o
objetivo principal. E que vocé tem que ter um
conhecimento especifico da area de conhecimento
do qual vocé ta ensinando, mas vocé tem que ter
processos pedagogicos adequados. Isso eu senti
muito. Num periodo de 10, 12 anos sem lecionar,
a diferenca é muito grande. Porque também foi
nesse periodo que explodiram as tecnologias. Tive
que correr atras e me atualizar quanto aos métodos
de ensino/aprendizagem. [...] Na época que eu
lecionava, ndo era comum, ainda, vocé usar 0s
recursos tecnologicos. E transferir essas
tecnologias para sala de aula, néo foi facil. Entao
eu acabei fazendo alguns cursinhos 14, com o
pessoal da universidade. [...]. Depois foi facil, a
depois, no segundo semestre, ja foi mais facil.
(LUCAS)

[...] o aspecto do dominio tecnolégico (entenda
ferramentas computacionais) para mim foi o mais
violento. Outro foi o de voltar & sala de aula e na
ter respostas do grupo em relagdo aquilo que eu
planejava. Eu fui e sou uma pessoa exigente... e
acabei ficando muito mais. E criei uma fama de
muito exigente, e acredito que os alunos ficaram
meio com medo. (BEATRIZ)

Os ex-gestores tiveram que incorporar, em suasaotliarias, o
uso de instrumentos computacionais, que visam amplicontato do
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professor com o aluno para além da sala de aulaedladade ndo fazia
parte do contexto da maioria dos professores quasdomiram a
gestao universitaria, configurando-se como umadaol@ no momento
de seu retorno a sala de aula.

Samuel ressaltou que todo o processo de reflex&oviyeu
durante o periodo em que esteve a frente da gesidersitaria facilitou
0 contato que estabeleceu com os alunos quandoupasse dedicar
exclusivamente as atividades docentes. No entaatgerspectiva de
Samuel, 0 mesmo aprendizado que ajuda também pefielipar. O
fato de ele ter se tornado mais questionador, cora uisdo mais
abrangente do processo académico, o fez exigir dwssalunos. A
postura de exigir mais, provocar mais, inicialmet®ou mais dificil
esse processo de transicao, ja que os alunosm@Eaensdo de Samuel,
nao queriam tantos trabalhos, tantas atividadegadaprovocacoes.
Durante as entrevistas, ele destacou uma duvidaepseste até os dias
de hoje: “[...] até que ponto os alunos, e 0 poptrso como um todo,
estdo preparados para toda essa provocacdo? Hstamfp das
dificuldades que vivi e vivo em meu trabalho, fisempre me
questionando sobre isso” (SAMUEL).

Essa perspectiva de cobranga, de querer mais edmaituno,
também foi vivida por Beatriz. Ela resgata que, s&u primeiro
semestre em sala de aula, ap0s a saida da pmdaregtentiu muita
dificuldade, porque queria que os alunos produzisséessem,
refletissem, e inicialmente ela ndo teve respgsiativas:

Eu quase matei os alunos, eu ndo sei como € que
eles ndo me tiraram, porque eu vim com muito
gas, muito gas mesmo. Eu queria que eles lessem,
gue eles estudassem, que eles interpretassem, e de
uma semana para outra eu dava textos de vinte
paginas e achava normal isso. Comprei muita
briga com eles. As duas primeiras turmas eu dei
textos muito pesados, ndo que nado fossem do
nivel da graduagdo. Eram do nivel da graduagéo,
mas era muita coisa, muita leitura, assim como se
estd acostumado a ler em ensino superior. Eu
estava muito empolgada com o nivel cultural, com
0 descobrimento das teorias, da necessidade de
transmitir um pouco mais. Eu exigia demais, eu
exigia demais. Depois, também, na pro-reitoria a
gente vé muita coisa do que falta para esses
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alunos e do que eles precisam na vida, e dai vocé
quer suprir. (BEATRIZ)

As dificuldades de compreensédo dos alunos foram
muito grandes. [...] tentei e estou tentando
entender esse povo estudantil, tentando entender o
que é que eles estdo querendo da vida. Sinto que,
guando se faz as perguntas mais reflexivas, eles
fogem, eles ndo querem pensar, eles querem
responder rapidamente sobre o conteddo. Quem
da aula sabe do que estou falando. Ainda bem que
nesse contexto de sala de aula tem alunos que
respondem de forma excelente Mas aquela
resposta, da maior parte do grupo, em relacdo aos
conteldos, esta dificil. Eu quero elevar o padrao.
Mas, eu sofri e sofro, com esse povo. A sala de
aula, no cotidiano, constitui novo e continuo
desafio, porque eu ndo tenho mais respostas como
eu tinha como professora de didatica. [...]. Na
minha volta, eu percebi isso. [...]. Isso, para mim
foi um desastre. Como estava acontecendo aquilo
comigo? Questionava-me sobre um monte de
coisas, principalmente sobre meu papel de
docente diante do contexto. (BEATRIZ)

A adaptacdo ao mundo da sala de aula tem sido ansdante,
para esses ex-gestores. Eles destacam que as rmidzoarrem de
maneira veloz e que se sentem responsaveis pelcessm de
desenvolvimentos de seus alunos. Logo, necessiiggr em um
processo constante de adaptacdo as mudancas.

Viver a rejeicdo dos alunos também fez parte daréqcia dos
ex-gestores, no momento em que voltaram a se dedlicatividades
docentes:

Uma das turmas, logo quando passei a me dedicar
a docéncia, reagiu negativamente. Alegaram que
eu estava muito tempo afastado e que ndo estava
preparado. No segundo, isso foi passageiro e

contornado. [...] No comeco, eu confesso que

estava até inseguro, de certa forma, né?! Porque
fiquei doze anos fora da sala... e esse ambiente
novo, mudando o foco do ensino que eu estava,
especifico, numa area mais aprofundada, e depois,
no retorno, trabalhando mais genericamente..., eu
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estava inseguro no comeco. Isso refletiu
certamente nos problemas iniciais, os alunos
percebem. (LUCAS)

Comprei briga até de chamar os alunos para fora,
se ndo se comportassem eu iria 0s enviar a
coordenacgédo [risos] [...]. Os alunos reclamavam
muito, na coordenagdo, da minha atitude.
Registravam que eu era competente para ensinar e
dar o conteddo. A reclamacdo era que eu era
exigente demais. Essa foi a maior reclamacédo que
eu tive nesse periodo: o nivel de exigéncia era
muito grande. Eles reclamavam e reclamavam
pesado. Foram dois anos de reclamacdo. Na
verdade, a coordenadora também esteve na gestao
de meu periodo. Ela era a coordenadora do curso
de Pedagogia. Ela ja sabia de como eu era
exigente como pré-reitora, imagina como
professora. Mas ela teve um jeito especial também
de me colocar o problema. Fui percebendo,
também, pelas avaliagdes dos alunos. Eu fagco um
guadro de avaliacdo ao final da disciplina assim:
eu parabenizo, eu critico e eu sugiro [risos]. Os
alunos colocam o que eles gostaram. E nas
sugestBes, quando tem muita sugestdo, sabe-se
que ali esta embutida uma critica [risos].
Exemplo: “professora, poderia dar menos apostila
para ler...” constituiria uma critica velada ou
explicita sobre a quantidade do material [risos].
“Na atividade, tal poderia ser feito assim”, entdo
eu sabia que eu teria que melhorar [risos]. E de
um semestre para outro, eu fui tentando mudar.
Na minha relacdo com alunos, eu estabelecia um
clima que quem acabava nervosa era eu, pois
suava por inteiro nos primeiros dois meses. Eu ia
sabendo que eu ia dar aula e muito bem, mas
gueria tanto que eles aprendessem que eu me
estressava sozinha e, assim, suava muito.
Desdobrava-me muito em sala de aula, muito,
muito, muito. (BEATRIZ)

Os vinculos negativos que se estabeleceram entfespor e

alunos afetaram estes ex-gestores. Tentando seaadamovo contexto
de trabalho, eles viveram dificuldades iniciais. sEperaram esse
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sentimento de distanciamento do aluno no transcalee tempo,
considerando que essa superacdo era necessarigysnpudessem
atingir seus objetivos enquanto docentes. Elespseximmaram dos
alunos através de concessdes e negociacoes.

A rotina vivida dentro da sala de aula levou osedtes a
repensarem seus métodos pedagdgicos, 0s instrisTENENSIno, 0 USO
de tecnologias e seu relacionamento com os alliies. viveram, na
transicdo, um momento de readaptacdo, face asilddides vividas
inicialmente.

Na volta para sala de aula, os ex-gestores se hmzere
despreparados, ndo capacitados, compreenderanomeeate buscando
se atualizar superariam tal desafio. A necessidade desejo de se
atualizarem prevaleceram, reconfigurando as exp@ag que viveram
na transicado para a sala de aula.

Alguns professores voltaram a frequentar a bildete a realizar
pesquisa, para que pudessem levar para a salalaleiraucontetdo
atualizado. Afinal de contas, ficaram, em médiatuanos fora da sala
de aula, o que implicou, para a maioria, a nadiaagéio dos contetddos
das disciplinas que lecionavam. Além da questdocaltteldo das
disciplinas, eles perceberam a necessidade dea&at em relagéo as
novas tecnologias de ensino. Eles sentiram o deisafiente ao esforco
de se atualizarem, no qual investiram tempo e deda

Tive que frequentar, apds a saida da reitoria,
intensamente a biblioteca, para me atualizar sobre
0 conteldo e as formas de ensino/aprendizagem.
[...] Deixei de ser reitor no dia 30 de outubro, e
aproveitei o final daquele semestre para descansar
um pouco e me atualizar quanto ao conteddo das
disciplinas que voltaria a lecionar, ja que séeiolt
para a sala de aula em fevereiro do préximo ano.
(LUCAS)

Tive que aprender a usar data showa fazer
slidesem power poin coisa que eu nao fazia na
pro-reitoria, jA que a minha secretaria realizava
esta atividade para mim. Isso ndo foi facil, fui
fazer cursinho para aprender, tive que me
capacitar. Além disso, tive que retomar varias
leituras das minhas disciplinas. Ha algum tempo
ja ndo tinha contato com aquele conteddo.
(BEATRIZ)
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A cada momento, viveram demandas dos alunos, esendlo
tinham previsto. Rejeicdo e ansiedade fizeram miteua nova rotina
em sala de aula. Resolvendo problemas com os aturedketindo sobre
suas formas de atuacgdo, eles desenvolveram nowéglddes, uma
nova forma de interpretar a realidade.

A necessidade de atualizacdo dos conhecimentaslavpelos
professores, é uma constante. Simdes (2008) eespat a complexa
sociedade da informagcdo em que vivemos exige, dofegsores,
preparacdo e versatilidade, que lhes permitam usadaptacéo
constante, para que consigam enfrentar com suosstitemas com que
séo confrontados.

A aprendizagem do professor deve ser sempre aidalizievido
aos impactos das novas tecnologias na sociedade eductacdo. A
expressao "manter-se atualizado”, no caso daquegiesvivem para
produzir e transmitir conhecimento, é mais do qoedliché, é uma
exigéncia fundamental, o que, de fato, os professpuderam sentir na
sua volta a sala de aula.

6.2.3 As relacdes interpessoais

As relacdes interpessoais vivenciadas pelos exigsst apis
deixarem os cargos, foram importantes no procesdeoadsicdo para a
sala de aula. Os relacionamentos com os colegaaliddho foram fonte
de alegrias e decepcdes para os professores. Eoqga® o0 apoio
familiar e dos amigos foi de essencial importangiaporcionando-lhes
acalento e seguranca.

6.2.3.1 Relagbes profissionais

As relacdes interpessoais estabelecidas com ogasotkirante o
periodo da transicao para a sala de aula conatitujpara alguns, fonte
de contentamento e apoio, enquanto, para outrogteaeu 0 oposto,
configurando-se como fonte de frustracdo e desapwmito. Alguns
temas essenciais, entrelagados as questbes deiorrataento
interpessoal profissional, emergiram das entrevigtalizadas com os
ex-gestores:

a) percebendo-se menos importante: “a caneta d&r geda”;

b) sentindo-se perseguido;

¢) ainda estdo me vendo como gestor;
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d) meu olhar ainda é de gestor; e
e) os colegas ajudando na transi¢ao.

a) Percebendo-se menos importante: “a caneta do psdea”

Enguanto os ex-gestores tentavam se adaptar aaraaotina
de trabalho, sentiam-se menos importantes. Os dieif agora,
estavam voltados para outra equipe de trabalhoacpigara de assumir
a reitoria. Através dos relatos dos ex-gestores;epe que, embora
tivessem se preparado para atuar em uma nova fuegsiivessem
cientes de que, quando voltassem para a sala deagutoisas seriam
diferentes e a realidade de trabalho seria ouea,sentiram, durante a
transicdo, que ndo eram mais importantes, e aquégensavam ja néo
influenciava mais a gestao universitaria. Issovieido com angustia e

E, apesar de se ter consciéncia que o poder acaba,
gue o poder é fluido, porque evapora e passa... eu
posso afirmar que ndo me sentia mordida por essa
mosca do poder. Passou. Existiram coisas boas,
mais boas do que ruins. E a extensdo dela é
atravessada, mas ndo com muita tranquilidade.
Mesmo tendo ciéncia disso, 0 processo de
transicdo é dificil. [...]. Ah, ndo, eu era tudo
universidade. Minha vida pessoal, familiar e
profissional era tudo universidade. Tanto € que,
em 2002, quando eu me desliguei do poder... foi
uma situacdo de estranheza e perplexidade. Este
dia foi um marco de referéncia, pois aconteceu
alguma ruptura em minha vida profissional... um
grande corte. Dia 23, eu ndo tinha mesa, nem
cadeira. Ndo sabia aonde me dirigir, aonde ir e
aonde trabalhar. [...]. Fiquei triste, porque
ninguém pensou em mim quando eu sai. Entao,
dia 23 de maio, eu estava dentro da minha casa, na
minha sala de estudo... foi um corte abrupto,r.. po
mais que se esteja preparada. Eu ja ndo era mais
importante. (BEATRIZ)

Antes, vocé como coordenadora dos processos,
entrava, via um fato, vocé falava e acontecia. E
hoje néo, vocé fala [risos] e ndo acontece. Entéo,
por exemplo, onde tu ias, tu eras respeitada, tinha



184

voz... Hoje, tu és uma voz em torno das coisas, tu
és plural (falando de gestdo mesmo, no sentido de
que ha poucas respostas, em fungédo de inUmeras
variaveis que estao postas no processo), tu és mais
um. Quando se esta no poder... tua voz é outra, €
mais levado em conta, [risos], tem mais peso.
(BEATRIZ)

[...] no momento da transi¢éo, algumas pessoas se
afastaram, pelo fato de estarem somente préximas
no momento em que eu detinha o poder. Isso ndo
me chocou. “Ah, mas como isso nao te choca?”
Ndo me chocou porque eu ja sabia que elas
estavam se aproximando de mim, ndo era de mim,
era do cargo que eu ocupava. Entdo ndo se cria
lacos, ndo tem diferenca nenhuma elas estarem
proximas ou nao estarem, muito pelo contrario
[rsrsrs], eu prefiro que estejam bem longe [rsrsrs]
[...] Muitas pessoas se aproximam por serem
oportunistas. Mas eu ja sabia disso quando eu
estava na gestao, ndo foi nenhuma surpresa na
transicdo. [...]. Apés a minha saida, em nenhum
momento fui procurada para opinar ou ajudar em
algum processo. Eu ja ndo era importante no
processo. [..]. [...] talvez, se fosse, se nds
tivéssemos numa gestdo de continuidade, talvez
fosse diferente. Mas como foi uma gestdo de,
como foi um processo de ruptura de gestdo, entdo
finalizou, finalizou. Tu n&o..., eles ndo vém te
pedir conselho, muito pelo contrario, [risos], eles
vao te pedir que vocé fique bem longe [...].
(JULIA)

Na transi¢do para a sala de aula, vocé deixa de ser
importante, deixa de ser consultado sobre as
coisas da universidade. Além disso, algumas
pessoas que estavam proximas, depois que vocé
deixa o poder, se afastam, dai vocé comega a
conhecer algumas pessoas que se aproximaram sO
guando vocé detinha o poder. Somente na
transicdo comecei a perceber claramente isso: a
proximidade no poder e o afastamento das pessoas
na transicdo. (RAFAEL)
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E dificil ter todas as luzes hoje e amanha néo ter
mais nada. Vocé é ignorado, e isso a gente sente
bem forte. Quando eu estava na reitoria, eu
percebi que os ex-reitores, outros colegas que
estavam vivendo a transi¢éo, tinham problemas de
adaptacao as novas atividades, sobretudo devido a
perda da importadncia das suas atividades, mas
viver isso é diferente. Uma coisa é vocé saber,
outra é voceé viver. [...] Porque 0 que mais seesent

€ isso: vocé como reitor, todas as portas se abrem
la dentro da universidade. Depois, vocé ndo é
reitor, € um cidadao qualquer. Isso, pessoalmente,
a gente sente. Sem dUvida, isso... embora eu tenha
me preparado, sabendo que era assim, mas na hora
“H"..., sente um pouco, sente... entdo é... € nesse
sentido. (LUCAS)

Enquanto eram gestores universitarios, eles tinfuaiga, poder
para decidir sobre o futuro da instituicdo. No motoaem que deixaram
de sé-lo, perceberam que o poder é fugaz, se dasvde acordo com o
cargo que ocupam. Perceberam que, quando estavgestda, algumas
pessoas se aproximaram, somente com o intuito dEntgaalgumas
vantagens para si mesmas, e eles tiveram que aprarabnviver com
esses oportunistas. Essas constatagfes tornaramaiseevidentes no
periodo em que viveram a transicao.

Beatriz foi a Unica ex-gestora que, no periodo rdastcao,
comegou a perceber algumas relacbes interpess@ignaheira
diferente, no seguinte sentido: uma das pessoasacqual ndo tivera
contato enquanto estava na gestdo acabou se aprudindela depois, e
entdo ela reconheceu o quéo interessante eraesstagp Na gestéo, 0s
lagos maiores foram construidos com a equipe dealtra mais
proxima, do dia a dia, porém, outras pessoas aqukém poderiam ter
contribuido, talvez nao foram ouvidas:

E, no fim, estava chocada. Jamais pensava que 0
uso do poder podia fazer tudo isso, pois nem tive
tempo de pensar sobre as questdes de poder, pois
meu envolvimento foi total no engajamento e
construgao desta universidade. Maquiavel ja dizia:
“quer conhecer uma pessoa, coloque-a no poder
(no caso num cargo), entdo a conhecera”. E...
nesse sentido, eu tive algumas decepcdes, pessoas
gue me decepcionaram ao longo do processo.
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Pensava, em minhas analises, como eu tinha
errado na percepcao de algumas pessoas, e ndo foi
por falta de aviso. As vezes até pensava: “como é
gue pode?” Quando eu vim para o poder informal,
como contribuidora individual, na area da
docéncia, eu verifiquei, pelo conhecimento, que
certas pessoas nunca tinham se aproximado de
mim, e fiquei analisando e buscando respostas:
“Por que é que elas ndo se aproximaram? O que &
que...? Por qué?..” e assim iam meus
guestionamentos. E, nesse sentido, eu tive
oportunidade de trabalhar com uma pessoa dessas,
num setor da universidade. Descobri, nessa e
noutras pessoas, particularmente na pessoa que
falo, que ela era maravilhosa, com ideias
grandiosas e, na época, nado tinha recebido o
devido valor. Entdo essas coisas foram me
ensinando. (BEATRIZ)

Durante o periodo em que ocuparam cargos de gestdmbém
no processo de transicdo, o seu relacionamento @snmpessoas
apresentou-se como um grande desafio para esstsgm@s. No
periodo de transi¢cdo, comecaram a perceber quenaggpessoas, que
antes estavam proximas, passaram a se afastar. x@ssteres
comecaram a perceber que algumas pessoas tinreprosenado deles
unicamente com o propdsito de se beneficiarem. @oitantemente,
durante a transicdo, puderam se aproximar de pesg@anao tinham
sido ouvidas por eles, enquanto gestores. Algurs auinseguiram
discernir quem estava préximo deles para contriboin o projeto da
universidade e quem se aproximava com o interessdbigr beneficios
individuais, privados. A percepcao de que alguness@as oportunistas
se aproximaram deles durante a gestdo e se afastprando eles
voltaram para a sala de aula foi vivida com pesklyspex-gestores.

b) Sentindo-se perseguidos

O sentimento de persegui¢do configurou-se como asrntemas
essenciais, no conjunto de sentimentos experimantaiklos ex-
gestores durante 0 seu processo de transicao.

Os professores ressaltaram que se sentiram petesgLio
transitarem dos seus cargos de gestéo para aesalaad O grupo que
assumiu a gestédo da universidade de alguma fomt@uterejudica-los,
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ora nao garantindo suas horas-aula em sala deaalaificultando o
andamento de alguns projetos aprovados no perfodipue estavam na
gestao, despertando neles, por consequéncia, setdbnde indignagéo

e temor:

SO pra vocé saber, ter uma ideia: a minha atual
diretora de centro, quando eu tava terminando o
mandato 14, ela ja fez uma articulagéo, porque eu
ndo votei nela, ndo votaria e ndo votarei. Nunca,
ta. E chegou pra mim e disse, “ah, vocé vai voltar
la pro seu departamento? N&o tem hora pra ti, mas
nao se preocupa ndo”. Ai, quando eu sai no més
de outubro de 2006, cheguei aqui, tinha um grupo,
claro, trabalhando na construcdo do projeto
politico do curso de mestrado de Engenharia
[especialidade]. Ndo avancaram. O que é que eu
fiz? Eu disse: “eu quero esse projeto”. Inicio de
dezembro ja tinha o projeto todo feito, t4, e
também a carta aprovando o mestrado. Eu disse:
“ndo liberam cargo, mas eu arrumei o cargo pra
mim” [risos]. Levei pro coordenador do curso.
Criamos um mestrado. E, eu acho que toda essa
experiéncia que eu construi la em cima foi
importante pra encaminhar também o processo.
Isto é, vocé pega o grupo, constréi, monta uma
equipe, a equipe trabalha contigo, vocé consegue
avancar rapidamente no encaminhamento do
processo. E hoje ha vantagem também, porque
qualquer processo que acontece aqui no
departamento, ta, estando agora no departamento,
eu sei como é que o processo € encaminhado la
em cima. N&o existia nenhum lugar nessa
universidade que eu nao fui. (SAMUEL)

Eu tinha encaminhado, enquanto pesquisadora,
ndo enquanto pré-reitora, alguns projetos para
tentar financiamento. Entdo, nés tinhamos

pesquisa em andamento. [...]. Esses editais de
governo sempre demoram, veio o resultado s6 em
2007, entdo ja na outra gestdo. A outra gestdo nao
quis, nao permitiu a celebragdo do convénio, do
projeto, porque eu era, eu estava como

coordenadora do projeto, e eles entendiam que eu
ndo poderia ter mandado um projeto enquanto
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pro-reitora. Eles achavam que o projeto de
pesquisa vinculava-se ao cargo de pro-reitor. [...]
eles ndo permitiram, era um projeto de valor
baixo, era de seis mil reais, pra realizacdo de um
seminario. A contrapartida da universidade nao
era em dinheiro, era em cedéncia de espaco e,
6bvio, a minha hora-aula de trabalho. Mas a
minha hora-aula estava paga no mestrado, entdo
ndo significaria desembolso a mais, e eles nédo
permitram o0 convénio, tanto que isso esta
documentado. Eu retorno a Fapesc [Fundacédo de
Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnologica do
Estado de Santa Catarina], dizendo que: “olha, fui
contemplada assim, assim, assim, mas a
universidade nao aceita“. Inclusive eles [a Fapesc]
sugeriram que eu trocasse de instituicdo, porque
eles tinham financiado o pesquisador. S6 que,
assim, na época, eu achei por bem néo fazer isso.
Eles estavam comec¢ando a gestdo, eu ndo queria
ser um fantasma [rsrsrs], funcionar como uma
pro-reitora fantasma. (JULIA)

Esse sentimento de perseguicdo foi percebido psesesx-

gestores com pesar e tristeza, jA que tinham dbaicana parcela
importante de suas vidas a universidade e, no mondertransicdo, nao
esperavam receber em troca essa rejeicao e padegNiao esperavam
esse tipo de comportamento de gestores que passarder a
responsabilidade pelo futuro da universidade.

Julia, logo na segunda entrevista, fez uma refleselotar. Ela

ressalta que a transicdo deve ser estudada noxtpmm que esta
acontecendo. A ex-gestora destaca iSSO porqueipeegue assumiu a
reitoria, ap0s a sua saida, era de oposicao, daggseonfigurou-se um
dificultador do seu processo de transicéo pardaadssaula:

Senti estar sendo perseguida, e acredito que nao
porgue estava saindo do cargo, ndo por aspectos
pessoais, porque havia me preparado para o0
momento, mas porque o grupo que ganhou era de
oposicao e ficou o sentimento de desmonte. [...]
entdo te da essa, te da essa sensacao de desmonte
do trabalho que vocé fez anteriormente na pro-
reitoria. (JULIA)
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Além de se sentir perseguida, Julia observa queeswuipe
de trabalho também foi prejudicada: “Alguns coleg&sram
remanejados de funcéo, outros foram demitidos, sem motivo
aparente além do fato de pertencerem a equipeicntde serem
oposi¢ao” (JULIA). Isso a chocou muito, no periat#otransicdo, pois
ela ndo esperava tal comportamento da equipe gaeaesssumindo a
reitoria.

E perceptivel a caréncia de politicas e mecanisinesapoiem
a reconducdo de ex-gestores universitarios, e @&s sguipes de
trabalho, ao término do seu mandato. A ndo exigtée uma politica
de realocacao de pessoas € algo presenciado comestbd por aqueles
que vivem o processo da transi¢cdo, sobretudo quaedoipe sucessora
tem ideologias diferentes e percebe a conquisteo acoma forma de
retaliacao.

E necessario pensar que, antes mesmo da saidas desse
professores dos cargos de gestdo, seus destines dsar refletidos,
planejados. O departamento de recursos humandsnjente com o
professor, deve se responsabilizar pela conducg8@sedprocesso de
realocacéo profissional. Apesar de a transitoriedsel pertinente a
gestdo universitéria, e cada transicdo implicaossipilidade de haver
mudancas na politica da instituicdo, em variasideasas diferencas
politicas e ideolégicas ndo séo respeitadas.

¢) Ainda estdo me vendo como gestor

Mesmo ndo mais ocupando suas fungbes na condugdo da
universidade, os ex-gestores percebiam que a cdadmiacadémica
continuava a vé-los como gestores. Como professigreg dedicando
as atividades docentes, foram por diversas vezestignados por
alunos, colegas professores, e pela comunidadémgzad em geral, a
respeito do futuro da universidade. As pessoasiajuesaber suas
opinides, queriam saber seus posicionamentos. Eensds momentos,
perceberam-se como se ainda estivessem no cargo:

[...] mesmo apoOs ter deixado a proé-reitoria,
continuei sendo procurado para intervir e opinar.
Apos trés meses da minha saida da pro-reitoria, as
vezes pensava que ainda nao tivesse deixado o
cargo, pelo fato de algumas pessoas, inclusive o
proprio reitor, quererem saber minha opinido e
solicitarem que intercedesse em algumas
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situacdes. Essa situa¢do causou-me um sentimento
de duavida. Na verdade, é até dificil dizer o
momento da transi¢cdo. Para mim, isso foi fluido,
exatamente porque continuei sendo chamado a
opinar, mesmo ap6ds ter deixado oficialmente a
funcdo. (MIGUEL)

E outra questdo, é que as pessoas, em funcdo da
relagdo que se constréi na universidade, em
funcéo do cargo que a pessoa ocupa, a pessoa sai
do cargo e as pessoas continuam pensando que ela
ainda é o pro-reitor. Entdo, elas ndo tém senso de
mudanga, ndo tém senso de limite. Entéo
terminou, até hoje, estou de volta para o
departamento, mas até semana passada, ontem, eu
estava despachando um processo de uns alunos
gue me procuraram, que esta batendo por tudo e
ndo conseguem resolver o problema, foi mandado
pra mim, pra tentar resolver, [...], ainda, pelo
menos nessa circunstancia, ainda sou ouvido [...].
(SAMUEL)

Num primeiro momento, foi bastante complicado,
assim, do ponto de vista de ser estranho, aquela
coisa do novo... “Como é que vai reagir o [nome
do professor entrevistado]?” Até porque voceé fica
dentro da instituicdo, vocé ndo sai da instituicdo.
Eu acho que isso ndo é um cargo que vocé sai e
vai embora, vai |4 pra outro lugar. Vocé continua
a viver no espago da universidade. Entdo, os
funcionarios vém te procurar, perguntam as
coisas, querem saber, e tem que ficar explicando.
E tu ndo td& no mesmo lugar, falando com todo
mundo, tem que falar tudo pra todo mundo, em
lugares diferentes. E ai, as pessoas nao ficam
sabendo, como antes faziam pelo jornal, pela TV,
e dizem: “Ah, como é que vocé nao ta mais na
TV?” Uns ainda n&o sabem, outros acham que
vocé ainda é reitor, vém pedir coisa da
universidade, tem que explicar: “Nao, ja acabou”.
(RAFAEL)

Mesmo ndo sendo possuidores do poder legitimo,u@ rdio

ocupavam mais o0 cargo de gestdo, o0s ex-gestoresnumram
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exercendo o poder de influéncia em alguns procedsotomada de
decisdo. Isto os incomodou em alguns momentosu¢ango tinham
resposta aos questionamentos elaborados, mas eos,dambém foi
fonte de satisfacdo, ja que, mesmo apols terem sdédaestdo
universitaria, continuavam, de alguma forma, seéngimrtantes, pois as
pessoas ainda queriam saber suas opinides solstegieelacionadas
com a gestao universitaria.

Na fase de transicdo, os professores viveram 6&dsac
conflitantes: no nivel superior de gestdo, suaridgs ndo eram mais
relevantes, dai sentiram a “caneta do poder sematretanto, perante os
professores, técnicos administrativos e a comueidadterna a
universidade, suas vozes continuavam sendo ouN@asealidade, essa
comunidade, mediante a confianca dada aos proésssturante o
periodo de seus mandatos como reitores e progsjtadesejava
continuar sabendo suas opinides sobre o0s novos sruque a
universidade estava trilhando.

Devido a confianca e ao crédito que ainda possuémanto
professores, sentiam-se orgulhosos e confiantequdeconseguiram
fazer um bom trabalho, contribuindo para o sucelssanstituicdo de
ensino superior que lideraram.

d) Meu olhar ainda é de gestor

Pensar e, em alguns momentos, agir como gesterpafte da
histéria vivida pelos ex-gestores, no processoatesicdo para a sala de
aula. Embora ndo mais gestores, eles tiveram tiifide para voltar a
pensar somente no seu novo universo de trabalkalaade aula e o
departamento do qual faziam parte. Eles tinhamndje a perceber,
enquanto gestores, a importadncia de possuirem usRo“ do
conjunto”, uma ‘“visdo sistémica”, para a realizagho uma gestao
universitaria eficiente.

J4 era sabido que a transicdo de gestores paresguofs é
acompanhada de uma transicdo de identidade quesuaorez, nao
acontece imediatamente apds o seu desligamentoalfaten gestédo
universitaria:

Quando eu voltei para a sala de aula, eu
continuava querendo ser consultado, continuava
querendo participar e discutir o processo, ja que,
afinal de contas, eu conhecia profundamente o que
estava sendo discutido. Me senti um pouco
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estranho, porque vocé tinha toda a
responsabilidade num dia, no outro dia vocé ndo
tinha nenhuma. Entdo isso ndo era muito facil, d&
um choque. [...] Por isso que, como era um final
do ano, vocé tem esses trés meses pra se afastar.
Entéo eu fiquei em casa, evitei ir a universidade,
embora as vezes que eu fosse... ia normalmente 14,
mas é... é diferente, tu sente. Por isso que é bom,
até deveria ser mais, devia ser seis meses o
afastamento. [...]. Me senti olhando a universidade
como ainda reitor, na transigao, varias vezes ainda
me achei reitor, pensando como reitor. (LUCAS)

Quando vocé sai daqui, vai pra la, depois volta pra
ca, o retorno é dificil e talvez dolorido. Tem um
olhar macro 14, e volta-se para o olhar micro do
departamento, isso ndo foi facil para mim. Por
varias vezes me pegava pensando como gestor,
guerendo tomar alguma decisdo, com o olhar de
gestor dos processos. [...] 0 grande impacto que eu
senti efetivamente era, as vezes, a saudade da
auséncia de uma reunido, a saudade de conversar
com pessoas, isto é, a saudade de vocé discutir a
universidade num patamar superior. Quando vocé
volta para o departamento, vocé passa a, vocé é
obrigado a ter a universidade na visdo do
departamento, e isto dificulta muito,
principalmente com a experiéncia construida.
(SAMUEL)

Quando sai, continuei querendo intervir no
processo, talvez ainda pensasse que estivesse na
gestdo. Eu tinha muito conhecimento, eu conhecia
todos os processos, tinha experiéncia, queria
continuar ajudando. Demorei um pouco a
perceber que o momento era do outro grupo que
assumiu. Isso nao foi facil, até porque eles néo
gueriam mais saber o que eu achava sobre as
coisas. E dificil mudar, deixar de pensar sobre a
gestdo, depois de tanto tempo envolvida com isso.
Eu participei muito intensivamente em tudo. Eu
tive um periodo aureo, e como eu participei
intensamente de tudo, eu vivi muito e era uma
diferenca muito grande para mim voltar a ser
professora. Até no meu projeto da tese eu comego
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apresentando a dificuldade de distincdo da pessoa
“Beatriz”, da profissional, professora “BeatrizE
dificil. (BEATRIZ)

Os ex-gestores também trouxeram um novo sentida par
sindrome do ex-gestor: mesmo ndo estando mais stdogeviam-se
querendo contribuir, viam-se analisando o0 process@m-se
incomodados com 0s novos rumos assumidos pelaaupipe:

[...] algumas coisas eu ndo faria igual, sentia-me
incomodado com algumas situagfes que estavam
acontecendo na instituicdo. [...]. Porque a
sindrome do ex-dirigente é uma sindrome
complicada. Ja li alguns materiais dos ex-
dirigentes, ja sabia que tem que ficar quieto, tem
gue compreender, € um momento do outro, ou dos
outros, mas tem algumas coisas que passaram da
conta. (RAFAEL)

[...] ndo é facil vocé ver coisas que estdo sendo
feitas e que vocé ndo faria igual. E, é claro, eu

sempre confronto o que foi feito com o que esta

sendo feito hoje. Da vontade de intervir, mas nao

pOSsSO mais, meu tempo ja passou, hdo sou mais
pro-reitor. (MIGUEL)

Dai vocé comeca a comparar, fica de olho no que
0 outro gestor faz: “Sera que ndo vai acabar com o
qgue eu fiz?” Fica... sabe?! Essa... meio paranoia,
pensando e vivendo esse passado, pensando no
gque o outro ta fazendo. Eu vivi isso muito
fortemente. Parece que vocé saiu, mas ndo saiu.
(LUCAS)

Diferentes sentidos para a expressao “sindromexdiirigente”
sdo emprestados pelos professores que viveranexgssaéncia. Agora,
a expressao refere-se mais a questao de ter geredapra ficar quieto,
ter que compreender que o momento é do outro, eogseu poder
formal de tomada de decisdo cessou. Os que vivesam sindrome do
ex-dirigente necessitaram aprender a respeitar memi vivido pela
nova gestdo, o que nao foi facil para eles, poisneliem que todo o
conhecimento que tinham acumulado deveria ser egiopela equipe
que assumia a nova gestao.
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Impregnados pela experiéncia como gestores, oegamfes
tiveram de se adaptar ao novo contexto de um tralzple dependeria
principalmente deles. Entendendo que o olhar devagora estar
voltado para a sala de aula, esses ex-gestoresbpesin que nao era
mais necessario envolver-se com as diversas gsestémplexas
oriundas do contexto universitario. Mudar este othacro, que visava
o futuro da universidade, para um olhar focado apera sala de aula,
exigiu desses professores readaptacdes, ajustaménhtoonhecimento
multiplo e a visdo do todo, competéncias necessfidgia a atuacao
enquanto gestores, mostrou-se prejudicial para eesperiodo da
transicdo, jA que desejavam estar totalmente edeslcom a nova
realidade de trabalho: a sala de aula.

e) Os colegas ajudando na transicdo

Os colegas de trabalho, principalmente os queratag as suas
equipes de trabalho na reitoria e pro-reitoriajvestm presentes

quando os professores voltaram para a sala deaqai@ndo-os:

A grande vantagem, a saudade que fica, €
exatamente essas pessoas, €sse grupo que
trabalhou, esse grupo que lutou, que se reunia,
esse grupo que estava sabado e domingo junto,
esse grupo que, as vezes, organizava o churrasco
pra fazer na casa do fulano, esse grupo que fazia
matricula junto, e no final da matricula, eu
oferecia um jantar para eles, oferecia cimopp
Entdo, era esse grupo que da uma saudade, da
uma saudade, até hoje da saudade enorme [...].
Pude contar com o apoio de alguns colegas no
momento da transicdo, me passando mensagens
de otimismo. Eles me ajudaram na transicdo e me
ajudam até hoje. [...] tanto que até hoje eu tenho
dito que, para ter poder, ndo precisa ter cargo.
Entéo eu acho que, de uma forma ou outra, é em
funcdo do trabalho que foi feito e a confianca
construida, que vocé vai la, o fulano pede, e ndo
resolve. E eu vou |4, “fulano faz isso para mim”, e
“claro professor, claro que fago”, na hora. Por que
isso? Porgue eles sabem e conhecem. Entre eu,
mesmo agora, mesmo um pouco distante, entre eu
e eles, existe essa confianca [...]. (SAMUEL)
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Alguns colegas estiveram comigo no periodo da
transicdo para a sala de aula, inclusive nos
apoiamos e nos unimos, até porque vivemos uma
perseguicdo apdés minha saida da pro-reitoria.
Alguns colegas de trabalho, da minha equipe de
trabalho, estiveram, e até hoje estdo proximos.
Temos que contar com o0 apoio das pessoas.
(JULIA)

Miguel, que viveu uma saida atipica da pro-reitoneio
finalizando o seu tempo de gestéo, sentiu um grapd® da sua equipe
de trabalho no periodo da transicdo. Inclusive, passoas que
trabalhavam com ele queriam sair junto, queriamaanl seus cargos a
disposicdo do novo pré-reitor:

[...] e todo o meu grupo continuou trabalhando
normalmente. Mas num primeiro momento, todos
0s meus gestores, eles se dispuseram a colocar os
seus cargos a disposi¢cdo do pré-reitor. [...] E
guando eles se reuniram e quiseram colocar o
cargo a disposicdo, na realidade ndo sé colocar o
cargo a disposicdo, mas sair imediatamente, no
dia que eu saisse eles sairiam, eu tive um grande,
uma grande dificuldade para convencer alguns
deles para ndo fazer isso. Entdo, isso mostra o
sentimento de lealdade [...]. Eles foram leais e me
apoiaram durante a transicdo, oferecendo apoio.
(MIGUEL)

Alguns ex-gestores puderam contar com o apoio tega® de
trabalho, quando passaram pelo periodo de trang@@oa sala de aula.
Nesse momento, os colegas mostraram-se importantes, suas
palavras encorajadoras e mantendo-se a disposigacaudar no que
fosse necessario. Para eles, nesse momento, farouguie a transicao,
se fosse vivida isoladamente, ficaria muito maicitli seria mais
dolorosa.

A fase da transigdo vivenciada por esses professmeraduz
como a adaptacdo a uma nova rotina de trabalho,apnaximacao de
novos colegas, um processo de aprendizagem. Ogasotie trabalho
ajudaram os ex-gestores a viverem um processo dptagdio mais
tranquilo, estando presentes e auxiliando-os aapalisarem o0s
obstaculos proprios dessa fase.
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Os professores sentiram-se felizes por terem faibgyos que

continuavam a apoia-los, mesmo depois de ja ndpaoem a posicao
de reitores e pro-reitores. Embora tivessem estadiximos de
oportunistas durante o periodo em que tinham s@imres e pré-
reitores, puderam também perceber a existénciardadeiros amigos.

6.2.3.2 A familia vivendo a transicao

A familia teve um significado especial para os egtgres, como

um ponto de apoio, um esteio para eles. Na fanmdles encontraram
forca para viver o processo de transicao:

Minha familia foi muito importante nesse
processo de saida da gestao universitaria. Eles me
apoiaram e, sobretudo, minha esposa e minha
filha, ficaram muito contentes, porque, sair da
pro-reitoria, significou mais tempo em casa, mais
tempo com elas. A familia € muito importante, foi
bom poder contar com o apoio dela. (MIGUEL)

Minha familia foi essencial, foram fundamentais
no momento da transi¢do, prestaram todo o apoio
necessario, estiveram sempre ao meu lado. Senti
meus filhos e marido muito préximos, no
momento da transicdo para as atividades docentes.
Eles foram importantes durante a gestao e também
durante a transi¢do. (JULIA)

O que vale mesmo, depois de toda essa tensédo, é a
familia e os amigos, pessoas importantes durante
0 processo e ap6s a transigdo. [...]. [...] 0s meus
filhos me ajudaram muito na transicdo da gestéo.
Ficava triste com o que professores e funcionarios
me diziam sobre o problema da desvalorizagéo,
pelo fato de n&o ser valorizada a pessoa, pelo fato
de ndo se olhar a pessoa como um ser humano.
[...]- Fechou uma porta, tem mais dez abertas.
Vocé nao precisa se preocupar tanto, se vocé
acredita em Ser superior, se vocé tem fé, se vocé
tem uma familia de suporte. A minha familia me
deu suporte. O meu diva foi a minha familia, a
minha mée, que ainda me escuta muito. Os meus
filhos, que me dao muitos conselhos. Eles me



197

deram varios, nossa, meu Deus do céu. Tudo
passa. (BEATRIZ)

Os professores perceberam que os familiares osarapui
sobretudo, pelo fato de estarem se desvinculangwiclcipal atividade
responsavel pelos conflitos, enquanto estavam amgs de reitor e
pro-reitor. Durante a gestao, sentiram a presséseds parceiros e da
familia, que se sentiam infelizes com a maneiraccognlideres estavam
vivendo suas vidas. O trabalho na gestdo univeesigbsorveu muito
tempo e energia deles, sobrando pouco tempo peigasgem familia.
No entanto, durante a transicdo para a sala de elaka perceberam a
familia satisfeita, e ao seu lado, apoiando-osugofgsse necessario.

Na transicdo, esses ex-gestores perceberam que wabalho
como docentes e a sua vida pessoal ficavam em hanfor outro
lado, no cargo de lideres, eles ndo conseguiraningtdrar o tempo
para a familia e para o trabalho, ja que se dedditalemasiadamente a
carreira e esqueceram de valorizar as outras diesnda vida. Esse
fato é corroborado pelos estudos de Silva (2005).

A familia, para esses ex-gestores, representoivafente um
alicerce e possibilitou que se sentissem fortes arfrentarem os
desafios e as dificuldades tipicas das transi¢des.

A familia, em especial os filhos de Beatriz tiveram papel
importante nesse processo, ajudando-a a compreemd@nportamento
do jovem. Na época em que voltou para a sala de seus filhos eram
adolescentes, e ela acreditou que talvez seusigsdphos pudessem
ajuda-la a compreender os jovens. E ela recorfamdia mais uma
vez:

Eu tive dificuldade de lidar com essa juventude.
Tanto é que eu tive que ler, para entender como é
0 jovem, como ele pensa. Para isso, dialogava
com meus filhos, questionando-os sobre tudo:
“como é que é isso? como é que vocés agem?
como é que vocés falam? Por que, no MSN, vocés
ndo colocam vogal?!...” Nesse sentido, as vezes
queria ler as mensagens dos meus filhos, e eles
ficavam loucos, dizendo: “mae, ndo da pra ler
essas coisas, ndo da para ler, essas coisas nao é
para cabeca da mée”. Eu insistia, dizendo: “mas
eu quero ler, eu quero entender, o que é isso? O
conteldo das mensagens é tudo abreviado!” E
com isso, fui entendendo um pouco essa
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juventude. Isso tudo foi me ajudando, porque
tinha os filhos adolescentes em casa e outros
adolescentes aqui, o que foi me ajudando a
entendé-los. (BEATRIZ)

Outro significado veio a tona em relacdo ao apaimilfar
percebido pelos ex-gestores. Agora, a familia, @slpeente os filhos,
representou aprendizagem. Através das trocas kstalaes, aprenderam
com os filhos a compreender o comportamento danjove

A qualidade da transicdo depende dos fatores dptaa@®m a
transicdo de carreira, como o0 apoio e as contdesicda familia
(SCHLOSSBERG, 1981). Os lagcos familiares servem ocalefesa,
como apoio, e uma barreira contra os terrores gigeins ao longo da
vida (LAING, 1971). As manifestacfes dos professoexelam que ha
positivas lembrancas da contribuicdo da familiapeoiodo em que
voltaram para a sala de aula, apoiando-os e enod@ps a viver uma
nova fase de suas vidas, uma fase de intensa elagaprendizagem.

Através dos relatos cedidos pelos ex-gestores) fisidente que
as dimensbes trabalho e familia séo relevantesuasi\ddas e devem
ser percebidas de maneira indissociavel.

6.2.4 O tempo

A sensacdo de ter mais tempo, ao voltar para adsatalla, foi
rapidamente percebida pelos ex-gestores com eutbui@ria, porque
identificaram rapidamente que n&o estavam mais hddes com a
gestdo. As atividades da gestdo eram altamentendragdas e nao
planejadas, e as atividades realizadas em salalalermm planejadas e
tinham dia e hora para acontecer. Os professoreslFam que tinham
tempo livre, o que foi sentido por alguns de forbastante intensa,
configurando-se, inclusive, como um elemento desicdio para uma
nova fungdo. “A ruptura maior foi a questdo dogenporque antes, eu
nao tinha tempo para nada. Ao perceber o tempe, Ipercebi que néo
era mais reitor, esse foi meu elemento de transigiuortante”
(RAFAEL).

O envolvimento com outras atividades, para preenchiempo
vago, configurou-se como uma alternativa importagge superacao.
“[...] o fato de fazer parte do Conselho Estadual Hducagéo
compensou um pouco a sensacao de falta de temoiepoo Conselho
também ha muito trabalho. Entdo, de certa formasagsferi um pouco
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minha atencdo e tempo para o Conselho. Entdo issoajodou”
(RAFAEL).

Na transicdo, os ex-gestores perceberam a questéemgo de
forma agradavel e positiva. Estavam, enfim, vivend® situacdo em
gue tinham tempo livre para voltarem a se dediczis @ familia, a si
mesmos e as suas atividades particulares:

Percebi um tempo aumentado para mim, para as
minhas atividades. [...] Quando voltei para a sala
de aula, consegui direcionar um pouco as minhas
atividades particulares também, reorganizar um
pouco a minha vida familiar, assim, as coisas que
eu gosto de fazer. Entdo, isso também ajudou a
compensar um pouco: jogar mais ténis, ir pescar
um pouco mais, ficar um pouquinho mais em

casa. (RAFAEL)

Pude me dedicar mais para as minhas coisas
pessoais e principalmente a minha familia. Devido

a gestao, perdi alguns momentos importantes dos
meus filhos pequenos e pude resgatar isso depois
gue sai da gestdo. Essa sensagdo de ter mais
tempo foi muito boa. (JULIA)

Alguns dos ex-gestores universitarios, a fim deepcher seu
tempo livre, resgataram o doutorado, iniciado aetesterrompido pelas
atividades da gestéo, como é o caso de Miguelo®gtmecaram seu
processo de doutoramento, como foi o caso de Beatri

Logo ap6s a saida da gestdo, no momento em que
estou voltando para a sala de aula, comeco a
perceber que tenho mais tempo livre. Viver isso é
muito bom. Outro ponto facilitador esta
relacionado ao tempo maior para dedicacdo as
atividades académicas, sem pensar nas
responsabilidades que o cargo de gestao
universitaria traz. Pude resgatar o meu doutorado,
0 que eu tanto queria. Para a reitoria, dedicava em
média 16 horas diarias, e resgatar o doutorado me
ajudou a preencher o meu dia a dia. (MIGUEL)

Fui viver o meu doutorado, era o meu sonho. E
quando ndo estava mais na proé-reitoria, vi a
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oportunidade de resgata-lo naquele momento.
Tinha tempo livre para viver isso, foi muito bom,
foi o coroamento por todo 0 meu envolvimento na
gestao universitaria. (BEATRIZ)

Outros professores resgataram seus envolvimentos ©®

projetos de mestrado que estavam sendo conduzadomstituicdes, o
gue os ajudou a preencherem o tempo livre de gpeiaiiam logo apos
sua saida do cargo de gestao:

No mesmo més que sai da pré-reitoria, peguei o
projeto de mestrado e terminei. Na minha
instituicdo, no momento em que sai da pré-
reitoria, o projeto estava sendo escrito por outros
professores, me integrei e assumi a coordenacao
do projeto. Isso foi importante para preencher o
tempo livre. (SAMUEL)

Pude me dedicar mais ao mestrado. Estando
envolvida na proé-reitoria, era impossivel ter o

ritmo de trabalho e publicacdo exigidos de um

professor de um programa de mestrado. Me
envolver com o mestrado foi muito importante

para voltar integralmente as minhas atividades de
docente. (JULIA)

Durante o processo de transi¢do, os ex-gestoreshmgam, com

alegria e satisfagdo, que passaram a dispor detengi® para voltarem
a se dedicar as suas producdes académicas, jAigudeda gestao ndo
conseguiram manter o nivel de producdo que maminhates de

assumir os cargos. Alguns, inclusive, descrevenae g que os ajudou
a se sentirem de volta, foram suas primeiras pagiies:

[...] entdo, esse aspecto, com relagdo a pesquisa,
efetivamente, eu acho que eu me senti de volta
guando eu cheguei, trabalhei, consegui fazer a
primeira, minha nova publicagdo. Meu Deus!
Inclusive, ndo foi para uma revista grande, foi
para a revista [nome da revista]. A minha primeira
publicacdo depois do retorno da pro-reitoria. Eu
me senti assim... realizado, ta. Realizado! Porque
eu ai, eu sempre digo isso, “afinal, eu ainda
posso”. Depois disso, depois disso, vieram outros
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trabalhos que tém potencializado essa crenca de
gue... como € que eu posso... t4, eu acho que tem,
eu acho que posso, posso muito mais. E esse
poder nos coloca exatamente nessa perspectiva, de
buscar cursos, de participar de editais, conversar
com fulano etc., etc. (SAMUEL)

Quando eu voltei, depois de ter passado quatro
anos na pro-reitoria de ensino, a minha produgéo
cientifica eu acho que era a pior da universidade,
mais ou menos nessa relagdo. Eu sai numa
condicdo maxima e voltei numa condigdo minima.
Por que isso? Porque eu ndo tive condi¢Bes de
acompanhar, trabalhando la. E com o tempo, o
retorno, necessariamente, entdo, o retorno,
necessariamente, vocé precisa direcionar todo o
seu trabalho no sentido de vocé poder resgatar a
producdo cientifica. Porque é ela que respalda
qgualquer possibilidade de captacao pelo recurso
para a pesquisa. Entdo, entdo nessa circunstancia,
esse momento é dificil, vocé tem que criar, tem
que encaminhar projetos de iniciagdo cientifica,
tem que comecar a iniciacdo cientifica, pra
aprovar bolsa de iniciagdo cientifica, tem que
buscar projetos de mestrado [...]. (SAMUEL)

No retorno para a sala de aula, cheguei a pensar:
“Poxa, cadé a minha parte académico-profissional
cientifica?” Quando fico a pensar na producéo de
minha disciplina, a vejo distante. Tenho muito
trabalho técnico, muito nome com trabalho
técnico, mas, sobre a minha carreira cientifica,
como produtora de um saber cientifico no ensino
na disciplina de Didatica do Ensino Superior,
verifico que ficou um pouco longe. Mas pude
resgatar minha produgdo no momento em que
volto para a sala de aula. Hoje minha meta é de
trés produgbes académicas por ano, disso ndo abro
mao. (BEATRIZ)

Ter tempo para voltar a produzir foi algo muito
bom. Durante a gestdo era praticamente
impossivel continuar com o ritmo de producéo.
Na transi¢do, ja consegui perceber que teria tempo
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para poder retomar minhas pesquisas, algo que
tanto gosto. (JULIA)

Os depoimentos dos ex-gestores apontam para appacocele
que conquistaram tempo para outras atividades quesideram
importantes. Quando eram responsaveis pela gestécersitaria,
deixaram de lado varios planos pessoais em prolrdeersidade.
Afinal, naquela fase de suas vidas, ela represantwu prioridade, que
ocupava a maior parte do tempo dos seus dias. Nadpeda transicéao
para a sala de aula, trataram de resgatar rapid@rteeios os projetos
pessoais e profissionais que consideravam impegant

A percepcéo do tempo foi marcante, no periodoalssitdo para
a sala de aula. Os depoimentos colhidos retratdifesenca na forma
como percebiam o tempo durante a gestéo univeas#aro periodo em
que voltaram a exercer exclusivamente as func¢desdamentes.
Dedicando-se as atividades docentes, podiam secadedbs seus
projetos privados, o que nao foi possivel duranterétodo em que eram
responsaveis pela gestéo universitaria. Durargenpd em que estavam
a frente da gestdo universitaria, a quantidadeedgd em excesso
dedicado ao trabalho gerou conflito com a familia.

Essa sensacdo de mais tempo disponivel para $vidadds foi
vivida com euforia, ndo somente pelos proprios geedres, mas
especialmente pelos seus familiares, que puderafiute de uma
convivéncia com maior qualidade.

6.2.5 Sentindo falta da estrutura

O sentimento de perda também foi vivido durantewasicdo. Os
ex-gestores relataram que sentiram falta da esrutue estava
disponivel para eles, enquanto eram reitores ergigres. Ao
assumirem a gestéo, passaram a dispor de secrégtiaa equipe de
apoio, de um motorista, de um ambiente especifica gealizarem suas
atividades. Voltando para a sala de aula, ndo dispu de tais regalias:

Vocé sente uma falta enorme, porque vocé tem
uma vida diferente. Alias, vocé, na proé-reitoria de

ensino, vocé tem uma estrutura. Aqui no

departamento vocé nao tem. Eu tinha duas
secretérias, eu tinha todos os setores, eu tinha
tudo, eu tinha uma equipe, eu tinha um grupo, nao
era grupo nédo, era uma equipe mesmo [...]. Senti
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falta de toda a estrutura, principalmente de
suporte, que eu tinha a minha disposicdo, a
disposigédo da proé-reitoria. (SAMUEL)

[...] digitar, pedir quadro, isso para mim era
normal: “Quero um quadro assim, e tantas linhas,
tantas colunas, sabe. N&o, ndo esta bem certo.
Vamos |a, por favor, faca de novo.” “Tira este
xerox” Estava mal acostumada, como se diria.
Dia 23 de maio, eu tinha que digitar e eu ndo sabia
digitar direito. Eu ndo tinha dominio
computacional. Eu tinha que tiraerox e se eu
quisesse um tipo de material, eu tinha que fazer,
eu tinha que buscar... Isso tudo foi um
estranhamento muito forte, muito complicado. Eu
ndo tinha tido dominio tecnoldgico, mais
especificamente, das ferramentas de trabalhos
académico-cientificos, via computador. Na minha
época, ndo deu tempo para eu fazer. A instituicdo
propiciava essa oportunidade para todo mundo,
mas eu ndo fazia, enfim... Entdo isso foi
complicado, e... até hoje eu me vejo em sufocos.
Mas, naquela época, o sufoco foi maior. Ai, eu
aprendi a me virar. Aprendi a fazgower point
paint, movie makef...]. Na época de gestora, se
eu quisesse urislide mais elaborado e bonito, tipo
power point eu tinha uma pessoa especializada,
gue depois acabei aprendendo com ela como se
produzia esse material. Hoje ela é professora da
[nome da universidade]. Essa sensacdo de
impoténcia, da falta de saber, foi uma das coisas
que senti forte.[...]. Essa foi uma ruptura que
considero bem complicada... bem complicada [...].
(BEATRIZ)

Enquanto gestores, os pesquisados tinham a suesigifp toda a
estrutura universitaria, composta por equipamenégpaco fisico e
pessoas qualificadas, que os apoiavam. Cada urexdastores e ex-
pro-reitores entrevistados possuia um espaco é&spegbara a
realizacdo de suas atividades, além de uma equip®s apoiavam no
atendimento das metas tragadas. Foi comum terem @isposicdo uma
secretaria, que cuidava das suas agendas, assdssosano que fosse
necessario.
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Voltando para a sala de aula, tiveram que apremdzer coisas
que estavam acostumados a solicitar que outrasgsessfizessem. A
adaptacdo e o aprendizado exigiram dos professonesgrande
investimento de tempo, para que pudessem reavier garsuporte que
recebiam por meio do trabalho de outras pessoasoharem para a
sala de aula, ndo possuiam mais um espaco privativeram também
que aprender a dividir seus espac¢os com outrosgzaifes e alunos.

Percebi que, no inicio da transicdo, oS ex-gestsezgiram
fortemente ndo disporem mais da estrutura quertirdhaua disposicéo.
Mas, com o passar do tempo, aproveitaram esse ni@rnemo uma
oportunidade de aprendizagem e de exercitarem sbifidade
necessaria para lidar com situagées adversas.

6.2.6 Sofrendo

Embora os ex-gestores sentissem que estavam \olénsuas
origens, voltando a realizar as atividades perte®eas suas primeiras
escolhas na universidade, no periodo da transigé&ogsala de aula, o
sofrimento foi um sentimento que fez parte desbegsso de transicao.
O sofrimento estava relacionado aos diversos dssad momento em
gue tiveram que se ajustar a uma nova realidatialoi@ho.

Os professores deste estudo, ao retornarem paila desaula,
incorporaram um compromisso com uma hova identidpegsoal,
orientada ndo mais para gerenciar pessoas. Corfesgooes, passaram
a ser responsaveis pelos seus desempenhos indsyidbeacando uma
rotina de trabalho diferente. Percebo que ndwa&sigpreparados, ndo
tinham nocédo do que seria deixar de ser reitoroéugitor e voltar para
a sala de aula, o que lhes causou tanto sofrimeatajcio da transicao:

Inicialmente, foi muito dificil. Estava acostumado

com outro contexto, uma outra dindmica de
trabalho, uma rotina bem diferente. Voltar para a
sala de aula foi estranho, diferente, tive que me
adaptar. Mas no inicio foi um grande desafio, foi
necessario passar por obstaculos. (LUCAS)

A transicdo foi um estranhamento, estava
acostumada a mandar, foram muitos anos no
poder, ndo foi um periodo nada facil, nada
tranquilo. Vivi muitos conflitos e sofri também.

Mudar de uma posicdo para outra, mudar de
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funcdes ndo representou um momento agradavel,
muito pelo contrario, sofri. (BEATRIZ)

Embora tivesse tentado me preparar, a transicéo é
muito dolorosa, € uma nova dindmica, uma nova
rotina, tem pontos positivos, mas também
negativos. O periodo da transigdo foi também
vivido com grandes perdas. Viver a transicao nao
foi facil, tive com o tempo, que me acostumar a
uma nova rotina, mas inicialmente ndo foi facil.
(SAMUEL)

O sofrimento vivido pelos ex-gestores estava retemlo aos
seguintes fatores: a nova dindmica na sala de aydarda de poder no
processo decisorio; a percepcao de oportunisex;saguicdo sofrida; e
a falta da estrutura universitaria a sua disposicao

Alguns, depois de terem ficado varios anos sematmrdom a
docéncia, sofreram no retorno & sala de aula. Bena® os alunos
diferentes, ndo mais respondendo as solicitagcbespdifessores, ndo
mais desejando serem provocados. Os professoragrasof ao
perceberem essa nova dinamica, ainda mais pordgaeass voltando
mais conhecedores da realidade da universidadesrgieecompartilhar
com os alunos tudo o que tinham aprendido, masse&®zntiram bem
recebidos.

Uma convivéncia ndo pacifica entre professor ecaslumarcou o
periodo inicial da transi¢éo para a sala de aula:

Parece que os alunos de hoje estéo diferentes, tive
dificuldade de adaptacdo a sala de aula, exigia
bastante e eles ndo respondiam. Eu, ao menos
inicialmente, ndo entendia porque eles n&o

respondiam. Tive que reaprender a dar aula, a usar
novas tecnologias de ensino-aprendizagem, os
conflitos foram muitos. (BEATRIZ)

Os professores sofreram ao perceber que suas jégomée eram
mais escutadas. Enquanto os ex-gestores tentaveadaggar a uma
nova rotina de trabalho, sentiam-se menos imp@&sa#t atencdo estava
voltada ao novo grupo que estava assumindo aieeitopro-reitorias
universitarias:
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De um dia para o outro, vocé ndo é mais

importante, o que vocé fala e pensa ja nédo
interessa para a maioria. Antes eu era importante,
na maioria das vezes, ao menos era ouvido pela
posicdo e poder que eu tinha. Se defrontar com
isso nao € nada facil, nada simples, sofri bastante
(LUCAS)

Eles tentaram falar sobre suas experiéncias, dbansg novo
grupo, mas este esforco foi em vdo. Sofreram popgueeberam que
suas experiéncias ja ndo eram mais important@sioea conhecimento
acumulado no periodo em que eram gestores devesia guardado.
Tiveram que fazer um esfor¢o para ficar calado8aese tornarem uma
sombra para 0 novo grupo de gestores. Além dear@msouvidos pelo
Novo grupo que assumiu a gestao, sentiram-se péissgor ele:

Sofri quieta, calada. Ndo podia falar nada. Até
porgue me mandaram um recado que eu ndo era
mais pro-reitoria. Dai entendi que tinha que
respeitar 0 momento do outro. Mas eu s6 queria
ajudar, mas nédo foi possivel. Tinha que voltar a
fazer somente o meu trabalho de professora.
(BEATRIZ)

Julia lamenta a perseguicéo sofrida: “E uma peeaegue 0 meu
grupo, minha equipe, fomos perseguidos apos tedeosdo a pré-
reitoria. Isso ndo deveria acontecer, levaram asasopara o lado
pessoal” (JULIA).

Causou-lhes sofrimento, também, o fato de percebegae
algumas pessoas que estavam muito proximas engestogestores,
afastaram-se quando retornaram para a sala de @sillax-gestores
consideraram essas pessoas como oportunistas, ejds@uestavam
proximas deles quando detinham o poder sobre @psoale tomada de
deciséo:

Embora soubesse, tivesse consciéncia de que
algumas pessoas estdo proximas apenas quando
temos o poder. Mesmo assim fiquei triste pelo
fato de alguns ja ndo darem mais tanta
importancia para mim e se afastarem no periodo
em que deixei de ser pro-reitora. E aquela coisa,
nos preparamos, mas na hora H... (BEATRIZ
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Enquanto gestores, eles tinham a sua disposicdoesinatura
universitaria, e como professores, tiveram que rezajer a realizar
algumas atividades, tais como organizar suas agesdas materiais de
trabalho, além de n&o mais disporem de um espaso fi
individualizado. Como professores, ndo tinham $édes nem uma
equipe a sua disposicao, para a realizacdo dédaakds. Essa adaptacdo
configurou-se como uma fonte de sofrimento.

A transicdo significou, para esses ex-gestores, nnomento
dificil, um hardship(MCCALL JR.; LOMBARDO; MORRISON, 1998;
MOXLEY; PULLEY, 2004), no qual tiveram que enfrenta
dificuldades, desafios. Para enfrentar tal periodataram com o apoio
de amigos e familiares, que os ajudaram a ultrapass obstaculos
descritos, além de sua vontade de continuar camtdb, de continuar a
atuar na universidade.

6.3 Agora sou professor

Neste item, pretendo resgatar como os ex-gestorapreendem
a figura do professor, e descrever os seus diasratb@lho como
professores, identificando as atividades desemplastor eles.

6.3.1 Significados da profissdo

Os ex-gestores entendem que a profisséo de professoregada
de significados importantes, tais como: ser degafieonstantemente,
ser recompensado pelo esforco realizado, ser ug@oate vida, viver
sem a pressdo sentida no dia a dia da gestdoyvesado a pesquisa e
a extensdo na sala de aula e estar constantenesliezalo.

Estes professores viveram suas vidas profissimoisdos para a
universidade, num contexto em que o0 ensino e aafigo professor
possuem um significado expressivo. Embora tenhamdoviparte de
suas trajetorias realizando atividades na areaedtiq@ universitaria, a
docéncia permeava suas caminhadas.

Ser professor caracteriza-se por ser uma atividpage oferece
constantes riscos e desafios, jA que esse profidsise depara
constantemente com o inusitado e com a construig@emdonalidade de
um ser humano (LIMA, 2006). Essa definicdo, queterd a questdo do
desafio, também foi destacada pelos sujeitos dpstmuisa, com
demonstracdes de satisfacao:
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[...] ser professora, atualmente, significa um
grande desafio, um processo de atualizagédo
frequente, para dar conta de um novo tempo.
Significou, e significa, um desafio novo a cada
turma. Os tempos sao outros, os académicos
respondem de outra forma. Sinto-me desafiada
constantemente, amo e tenho paixdo pela
docéncia. (BEATRIZ)

E o grande desafio, que eu vejo, é vocé tentar
mostrar que aquela teoria, ela pode, sim, ser

utilizada na pratica. O grande desafio é o aluno

acreditar no que vocé esta construindo e embarcar
nesse barco. Sinto-me desafiado pelo processo de
construcdo que vivo com meus alunos, e pela

tamanha responsabilidade que assumo nesse
processo construtivo. (MIGUEL)

Entéo, o professor que se preza, na minha forma
de ver, tem que ser um professor em constante
crescimento, um  professor que busca
permanentemente a sua formac&do, um professor
gue faz constantemente as suas reavaliacdes. Isso
€ um grande desafio, um desafio constante. Um
professor que esta sempre vendo o aluno como um
potencial elemento para o crescimento da
sociedade é um professor que esta vendo o aluno
ndo como seu concorrente. [...]. [...] entdo, na
minha forma de ver, é esse o processo de ser
professor, é tudo isso, € vocé privilegiar o ser
humano, olhar o ser humano como um elemento,
partindo do processo de construcdo do pais, da
propria sociedade. Se tu ndo quiser ser... Alias, e
termos populacionais, a populacédo brasileira com
ensino superior € bem reduzida. Se nds, que temos
essa formacdo superior, vivermos nesse atrito
entre nds, t4, o que... qual sera a nossa expressao
para a sociedade? Nula, totalmente nula! Mas
guando a gente privilegia, quando a gente trabalha
no sentido de poder possibilitar que essas
criangas, meninos, se formem e cresgcam, com
certeza o resultado para a propria sociedade sera
melhor. Ser professor é viver trocas intensas com
os alunos. O espaco que o professor vive na sala
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de aula permite constantes trocas. Eu aprendo
bastante, e ser professor para mim é isso, trocar e
aprender com o meu aluno. (RAFAEL)

[...] eu acredito que tudo o que foi feito na sida
aula, ao longo da minha trajetdria, foi um trabalho
gue me possibilitou que eu crescesse, que me
possibilitou que eu, que as pessoas também me
conhecessem. Foi um trabalho, ndo somente de
chegar em sala de aula e despejar o conteudo para
os alunos, mas um trabalho que eu sempre fazia
no sentido de poder averiguar até que ponto este
conhecimento, esta informacgé&o, ou estes conceitos
eram, eram efetivamente aprendidos por estes
alunos. [...] Entdo, na minha forma de ver, este
trabalho como professor, que fago até hoje, € um
trabalho de crescimento intelectual, um trabalho
de crescimento social, um trabalho de crescimento
politico, € um trabalho que consolida os meus
conhecimentos, € um trabalho de transformacéo
carregado de desafios, de novas possibilidades.
(SAMUEL)

Minha responsabilidade, na sala de aula, em ser
professor, essa profissao significa, para mim, para
além da sala de aula, para além da disciplina
lecionada. Ser professor ndao € s6 repassar
conteldo. Vocé tem que também trabalhar o
comportamento do jovem. Educar, enfim, € um
termo mais amplo. (LUCAS)

Ao longo das entrevistas, os professor&s conseguiram definir
o ser professor universitario sem fazer, de algonauaeira, comparacées
com suas atividades de gestores. O que viveranesta@universitaria
fez com que melhorassem como professores. Elescdesin que, apos
terem vivido uma experiéncia de gestdo, sentem-ais preparados
para a docéncia e entendem que a experiéncialmgntpositivamente
para os seus processos de amadurecimento proéisipessoal:

Ser professor, na minha vida, € maravilhoso.
Entendo que, apds estar a frente da proé-reitoria de
ensino, me sinto muito mais maduro. Entendo que
esta maturidade também é oriunda do habito de
ler, de escutar os alunos, e isto contribuiu muito



210

no meu ser professor, e isto eu aprendi na pré-
reitoria. [...]. [...] € o olhar um pouco difereado,

gue vocé passa a ter uma formagéo muito forte na
area de relacionamento. Antigamente, eu néo
fazia isso, ndo olhava. O indice de reprovacao nas
minhas disciplinas, antes da pro-reitoria de ensino
era alto, la bem la em cima. Depois, eu passei a
ponderar, gragas aos pedagogos, [risos], gracas
aos pedagogos. Hoje, eu me pergunto: “pd, mas
sera que € isso mesmo? Serd que os meus alunos
estdo reprovando porque ndo estdo aprendendo?
Serd que nao sou eu 0 culpado, que estou
ensinando mal a eles?” Hoje, o aluno pergunta um
negocio: “professor, eu ndo entendi ndo sei que 14,
nao sei que |&". Eu pergunto: “vocé ja copiou a
matéria que estd no quadro?” Entdo eu apago o
qguadro todo, “vamos comecar de novo.” Entao vai
la e repete, repete, repete, “entendeu agora?”
Porque, as vezes, a dinamica que vocé adota em
sala de aula é meio complicada para vocé
entender, vocé vai falando, vocé vai escrevendo, e
o aluno vai ouvindo, vai escrevendo. e nédo tem
esse tempo de maturagdo. Por menor que seja, isso
acaba dificultando um pouco a evolucdo do
processo de aprendizagem do aluno. Dai eu
chamo, chamo o aluno, eu paro, eu pergunto, [...],
entdo com isso, vocé consegue manter o aluno, a
turma toda coesa, a turma toda com atencdo. No
final, o resultado que aparece é um resultado
altamente positivo. Ndo que eu fui, mas que o
aluno, nesse intervalo de tempo, passou a prestar
mais atencdo, acho que foi uma das vantagens
desse processo num todo. Tem reflexo? Tem. Tem
pontos positivos? Tem, sd80 muito positivos.
(SAMUEL)

Voltar para a sala de aula, depois de ter vivido a
pro-reitoria, me permitiu ser um professor mais
contextualizado, que conhece melhor a
universidade. Isso me permitiu me posicionar
melhor perante o aluno. Vocé consegue trazer
mais exemplos da pratica, para juntar com a
teoria. Isso € muito bom. (MIGUEL)
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Voltar a ser professor, depois de terem vivido peegncia da
gestao universitaria, foi algo gratificante paraselEm sala de aula,
perceberam, ainda mais, que a vivéncia na gestauritmou
positivamente com o processo de amadurecimento cdoeentes.
Percebiam-se mais seguros, mais conhecedores daitumst
universitaria.

Enfrentando problemas e superando dificuldadeprafessores
realizam-se com a profissdo escolhida e a tragetpercorrida nas
universidades da qual fazem parte.

Palavras como compromisso e desafio parecem defirser
professor. Os professores deste estudo, com lyokd¢do cientes das
responsabilidades de suas profissdes escolhidi@s eentes de que
podem contribuir, através do ensino, da pesquida extensdo, com 0
processo de transformacdo dos sujeitos, em buseandesociedade
transformadora.

6.3.2 O dia a dia do professor

As atividades desempenhadas por um professor, emiza dia

de trabalho, estéo diretamente relacionadas adaatas de preparacéo e
avaliacdo das aulas. Alguns professores se envdlwemente com as
atividades de pesquisa e extensdo universitarissed@m questionados
sobre o significado do “ser professor universitarieles também
fizeram algumas compara¢des com 0 momento em gamw a gestao
da universidade. Para alguns, o dia a dia come@gsofes se configura
como uma atividade mais tranquila, se comparadoaatividades que
exerciam na reitoria e pro-reitoria. Para essefeggores, uma rotina
mais tranquila significa maior previsibilidade emas atividades, pois
conseguem planejar suas aulas, realizar avaliagdmsstantes,
acompanhar o desenvolvimento dos seus alunos, hesi@roporciona
satisfagéo:

Meu cotidiano de docéncia é envolvido em pensar
sobre: estratégias de maior interagdo com o grupo;
planejamento de coisas diferentes; formas
atraentes de apresentar o conteddo mower

point, tipos de perguntas que pOSSO propor ao
grande grupo; resolu¢cBes de problemas a serem
dados; desafios em forma de projeto que posso
propor, e outras. [...] as minha aulas sdo super
planejadas, meusslides de power point sdo
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elaborados e sofisticados, porque eu fiz varios

cursos. Faco as aulas extremamente dinamicas,
interativas, e quem quiser, fica, quem nao quiser,
tudo bem. Faco a chamada, ou passo a lista a
partir do final da terceira aula, ou inicio da daar

e ndo fico assim perturbando a vida deles.

(BEATRIZ)

Meu dia a dia é a atividade de ensino e pesquisa.
As atividades de ensino correspondem a
atualizacédo e preparagéo das aulas, preparacdo do
material, revisdo do que foi trabalho em sala de
aula, acompanhamento dos alunos, eu sempre
trabalho com eles com ambiente virtuais [...].
(JULIA)

Minha rotina, como professor, € uma rotina
diferente [...], geralmente minha rotina de
professor restringe-se a preparar as minhas aulas
um ou dois dias antes que acontega, buscando
formas diferentes de fazer uma abordagem de
determinado  assunto. Avaliagdo pds-aula,
correcdo de materiais, geralmente € com isso que
me envolvo, e pés-reitoria. Também tenho tempo
de preparar artigos para publicacdo, o que nao
conseguia fazer antes. [...]. A atividade de
professor € muito mais tranquila do que a que eu
desempenhava frente a pré-reitoria. Os alunos me
energizam, me fazem rir, € muito mais leve, mais
tranquilo. Hoje, pra mim, ser professor é deixar de
viver a pressdo do dia a dia da administragao
universitaria. (MIGUEL)

Enquanto professor, estabeleco uma rotina,
preparo minhas aulas, preparo material para os
alunos, avalio cada aula e também os alunos,
corrijo as atividades, corrijo as provas. A

avaliagdo é o que tem de mais complexo.
Acompanho o ambiente virtual, no qual sempre
procuro deixar atualizado de materiais e

avaliacdes. (LUCAS)

Ser professor, para estes ex-gestores, é estasrgataccom uma

rotina menos turbulenta e fragmentada, em relaggoedodo em que
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ocupavam cargos na gestdo universitaria. Como groifes, além das
atividades voltadas a sala de aula, envolvem-se @gmesquisa e a
extensdo universitaria, e isto requer que estejamstantemente

monitorando possiveis editais de instituicoes firaforas de pesquisa e
deem mais atencdo a producéo académico-cientffiza, que possam
conseguir recursos para as pesquisas.

Lucas foi 0 Unico que trouxe a perspectiva de geewdia a dia
de trabalho como professor é mais rigido do qué&idoscomo reitor,
devido ao fato de o horério das suas aulas seffeexiireis. Ele voltou &
sala de aula lecionando varias disciplinas, eassabrecarregou. Todos
0S outros ex-gestores tiveram a sensacédo de geargasa viver uma
realidade mais gerenciavel.
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7 UMA REFLEXAO SOBRE AS EXPERIENCIAS VIVIDAS NA
UNIVERSIDADE

Ao final das entrevistas, solicitei aos ex-gestapes refletissem
sobre o processo de transicdo que viveram na gideele. Todos
afirmaram que o aprendizado permeou esta expeaiéacque se
sentiram realizados, profissionalmente.

Para uma minoria, esta pergunta foi necessaridptem vista
que, antes mesmo de eu solicitar tal reflexdo, osfegsores
desabafaram, analisando o que se passara, 0 Gua fasvamente, no
que acertaram e erraram, e 0 que é necessaricagpever.

Os ex-gestores fizeram questdo de afirmar que caasiras
foram permeadas por conquistas e que se orgulhancaminhos
trilhados na universidade.

Da ultima entrevista, alguns temas essenciais émaerg

» faria tudo novamente;

= @ preciso se preparar;

= & preciso valorizar 0s que ja passaram;

= avaliando as relacdes interpessoais: falhas coasetd
mudancas percebidas.

7.1 Faria tudo novamente

Refletindo sobre as fungbes desempenhadas na gestédo
universitaria, foi unanime, entre os ex-gestoresentimento de que
valeu a pena sua experiéncia e sua dedicacdo.cBesta com orgulho,
que fariam tudo novamente e que, embora tenhardovieonflitos e
sofrimento, valeu a pena. Ressaltaram que o apetmlioriundo tanto
do periodo em que estiveram a frente da gestacensitéria, como
reitores e pré-reitores, quanto o do processoatssido para a sala de
aula foi extremamente significativo em suas vidas)ando-os pessoas
melhores:

Valeu a pena viver a pro-reitoria, faria tudo
novamente [...]. Mesmo tendo atrasado um ano e
meio a defesa do doutorado, e tendo o risco de
perdé-lo, faria novamente. Avalio positivamente a
experiéncia, pelo fato de ter vivido uma
experiéncia Unica, carregada, repleta de
aprendizado. (MIGUEL)
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[...] acreditamos que a experiéncia foi positiva,
porgue eu acho que, em nosso periodo de gestao,
a nossa instituicdo viveu um periodo de
crescimento qualitativo, sobretudo. Quantitativo,
menos. Mas qualitativo, muito significativo. Foi
nessa época que tivemos todos 0s nossos
mestrados reconhecidos. Foi nessa época que
ampliamos, de poucos grupos de pesquisa, pra
mais de 80. Foi nessa época que ampliamos de 75
professores de tempo integral, pra 250, e com isso

a universidade se profissionalizou mais. (LUCAS)

[...] viveria novamente tudo. Estar na gestao
universitaria e voltar para a sala de aula foram
periodos em que aprendi muito. Embora tenha
vivido, na época, momentos dificeis, fica uma
grande satisfacdo por ter dado a minha
contribuigdo a universidade. O aprendizado que
adquiri foi muito compensador. (SAMUEL)

Durante o momento de reflexdo a que foram subnwtido
durante as entrevistas, percebi satisfacdo e alewgs ex-gestores,
porque, embora tenham vivido dificeis desafios,epaith perceber os
frutos do trabalho realizado. O aprendizado fonificativo para eles, e
0 sentimento unanime que experimentam é de quenfatudo
novamente, viveriam novamente tanto a gestao quamemsicao para a
sala de aula.

Eles avaliaram positivamente suas escolhas profiss e 0s
processos de transicdo oriundos destas. Sentenafisfeitos e,
sobretudo, gratos a universidade pelos resultadoseguidos e pelas
transformacdes individuais alcancadas, oriundasylerocesso intenso
de aprendizado provocado pelas situacoes vividas.

Passaram a olhar as transi¢fes vividas como uneriémpia
positiva e utilizaram-se dos conhecimentos adqaridesse processo
para desenvolverem suas carreiras. Depois de tudaeoviveram,
encaram as transicbes como uma oportunidade pesavaliacdo da
vida profissional e que devem ser encaradas conagpassagem.

O’Connor e Wolfe (1987) apresentam uma sequéncfasds
pelas quais o individuo passa, na transicdo deiarioi possivel
identificar que esses professores, no momento daevesta,
encontravam-se na fase de “reestabelecimento”, ga&r dizer que,
comprometidos com uma nova estrutura, sentiam-seesli das
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incertezas das fases anteriores da transicdo. Nse fde
“reestabelecimento”, eles vivenciaram o equilib@ogcerteza de que
estavam no caminho certo, fazendo o que gostaamdi para trds o
periodo de turbuléncia, tipico das fases de traosia carreira.

Acompanhando a concepcgéo de Bridges (1995), comglirgele
0s ex-gestores estavam vivendo o terceiro estagigrdcesso de
transicdo, denominado “novo comeglesta fase, o individuo vivencia
uma nova situacdo de trabalho. Enfim, o ex-gestasssimiram suas
posicdes de contribuidores individuais, passandoeaporar o papel de
professores, deixando de assumir a responsabiligialolee o trabalho
dos demais e vivendo o contexto do trabalho emdsataula.

7.2 E preciso se preparar

A transicdo de reitores e pré-reitores para a dalaula, vivida
pelos professores deste estudo, foi planejada, y& gabiam
antecipadamente que seus mandatos estavam chegafido Vivendo
a transicdo para a sala de aula, tiveram a ced@zeecessidade de se
prepararem para viver esse momento.

Os professores pesquisados, ao refletirem sobriaasicGes
vividas nas universidades, destacaram que é inmtertana preparacéo
nao somente do professor, mas também de sua famqikase envolve
ativamente nessa transicao:

[...] apbs a [minha] saida, penso que as pessoas de
cargos diretivos tém que ser preparadas para

exercerem um cargo no poder publico. Penso, e

sempre pensei, que todos tém que aprender sobre
a gestdo do poder publico. Acho que todos

precisamos de preparac¢do, principalmente a
familia de dirigentes. Filhos precisam aprender a

lidar com o cotidiano de familiares que estdo no

poder. A faculdade tinha que preparar para a
gestéo publica. Depois que sai da gestédo, reforgou
a compreenséo da alternancia de poder e a posicao
de ora estar exercendo um cargo no poder superior
e retornar a docéncia (o tal de cima para baixo, ou
de baixo para cima). [...] E preciso se preparar e
compreender que existird o processo de transicdo
de contribuidor individual para gestor e de gestor

para contribuidor individual. Estas séo reflexes

feitas hoje. (BEATRIZ)
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Aprendi que tudo é passageiro. Hoje, as minhas
gavetas estdo todas preparadas. Estdo limpas e
organizadas, e também tenho tudopem drive

mas com coépia de tudo, para uma técnica em
educacdo, pois eu posso sair hoje. Agora estou
sempre preparada para sair a qualquer hora, mas
nao foi facil chegar neste ponto... ndo foi facil.
Foi, assim, um periodo de sofrimento solitario
bastante intenso... que eu tive, bastante tempo.
(BEATRIZ)

E necessario se preparar para este momento. Eu,
ao menos, acessei algumas bibliografias nesse
sentido, textos que falavam sobre a transigéo,

sobre 0s processos transitérios. Temos que pensar
nisto antes mesmo de sairmos da gestéo, é preciso
preparar as pessoas que vao viver processos de
transicdo na carreira. (JULIA)

Eu me preocupei em ler alguns materiais ja

guando tava saindo, de ex-dirigentes, para

procurar entender um pouco esse processo. Senti
fortemente a necessidade de me preparar para
viver a transicao, ja que minha vida, minha rotina,

meu dia a dia iriam sofrer uma grande alteracéo e,
para minimizar os impactos, tentei me preparar.

(RAFAEL)

Os professores consideraram que 0 processo daggépgara a
saida da gestdo foi essencial. Porém, essa prapaizara viver
transicdes na universidade nao € levada em coaséitepela gestao de
instituicdes de ensino superior. Através destaatiat de preparacao,
eles se sentiram menos tensos e ansiosos. Afgtaljaen buscando algo
que os faria viver com mais tranquilidade o prooekstransicao.

Para Louis (1980), a transi¢cdo de carreira é coenplida como
um periodo no qual o individuo estd mudando de Ipdpeforma
objetiva, ou mudando sua orientacdo em um papeVigonente
desempenhado, alterando desta forma seu estadigabNo caso dos
professores que participaram deste estudo, elearamdde papel de
forma objetiva, passando de lideres para contribegdindividuais, o
que me leva a crer que, necessariamente, deveissidd assistidos ou
amparados por uma politica de recursos humanosadeusiversidades,
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tendo em vista que a literatura que discute tatgmso evidencia a
possibilidade de sofrerem impactos emocionais eofdgjicos. Porém,
essa assisténcia ndo ocorreu, sendo que 0s exegesémtaram se
preparar por conta prépria, acessando, sobretuitidipdrafias, na
tentativa de minimizarem os reflexos negativos oe dransicdo nao
acompanhada.

7.3 E preciso valorizar os que ja passaram

Os professores entendem que cada gestdo vive m@@ento,
administrando a universidade da maneira mais adaqudo entanto,
evidenciam a necessidade de aproveitamento doscamntos “dos
antigos gestores”. Eles entendem que deveria setuofzado, aos ex-
gestores, um espaco para continuarem contribuindo:

Por exemplo, hoje, se eu voltasse a ser gestora, eu
daria um espago para 0s antigos, como a
UNICAMP [Universidade Estadual de Campinas]
esta fazendo: esta dando espaco para o retorno dos
professores fundadores que se aposentaram,
porgue a riqueza de conhecimento e a experiéncia
estdo com eles. Ja pensou trazer esses professores
para contribuir com a pesquisa, com a extensdo?
Penso que se deveria fazer a mesma coisa. Aqui
na [nome da universidade] tem muitos professores
gue se aposentaram e que entraram em depresséo,
e outros ficaram sem rumo. Esta é outra
aprendizagem. Eu entendo essa gestdo e o que ela
faz, mas acho que poderiam ouvir mais. O
problema é saber ouvir. Esta deveria ser a fungao
namero um de um dirigente. [...]. Uma coisa que
causou estranheza foi saber que o que
primavamos tanto no passado ndo vem para o
presente. Isso é muito dificil, pelo fato de vee qu
ndo se valoriza o aspecto historico-cultural de
uma gestao. (BEATRIZ)

[...] tudo isso que vivi da um crescimento pessoal
e intelectual imensuravel, que jamais como
professor, so, ia ter. Ndo tenha duvida. E uma
pena que isso, de certa forma, ndo é totalmente
aproveitado dentro da universidade, essa
experiéncia acumulada, que, na natureza normal
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dos novos dirigentes quererem viver novas

experiéncias e deixar de lado as experiéncias
acumuladas [risos]. Isso ndo acontece sé comigo,
muitos outros dirigentes. De que forma as

experiéncias acumuladas dos dirigentes podem ser
canalizadas e otimizadas para fortalecer a
universidade? O que é que acontece? A maioria
dos ex-dirigentes se aposenta. Hoje, nés néo
temos nenhum ex-reitor ativo na universidade.

Parte, por causa disso, dessa mudanca de
comportamento do novo dirigente. Quando eu

assumi, também eu sofri criticas nesse sentido.
[..]- Mas eu acho que essa falta de um

planejamento, de um aproveitamento dos

dirigentes com experiéncia, isso teria que ser
melhorado, encontrar-se uma saida para isso. Pelo
menos |4 na minha instituicdo ainda nao se

encontrou. Entdo, ndo sé o ex-reitor, o ex-vice-

reitor, mas vice-pro-reitores, que tém bastante

experiéncia, e diretores de centro, ndo tém um
espaco garantido, ficam menosprezados. [...]. Mas
eu sinto, por exemplo, que eu poderia contribuir

muito pra universidade ainda. As vezes me

arrependo de ter me aposentado, por isso.
(LUCAS)

[...] € por isso que eu sempre defendi, na minha
vida, que as pessoas que tém vivido essa
experiéncia no ensino superior, ou na gestao
universitaria, que pudessem ser aproveitadas,
porque eles tém uma visdo macro, e essa Visao
macro possibilita que contribuam para os novos
gestores, contribuam no sentido de poder, sei I3,
ter um ponto de vista um pouco diferenciado.

(SAMUEL)

Diante da fala dos ex-gestores, fica evidenciadsivindicagao,

aos atuais gestores, para que pensem em formasvdlex 0s ex-
gestores no processo de gestdo. Salientam a rEmisgle que sejam
pensadas formas de envolvimento dessas pessoas atguma espécie
de conselho, onde pudessem opinar e continuarilmenolo por meio
das experiéncias adquiridas. Os professores coasidem desperdicio
gue uma pessoa com experiéncia em gestédo, o qudiséilita uma
visdo macro dos processos institucionais, volteupar uma funcédo que
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a submeta a lidar somente com uma visdo micro deersidade. Eles
consideram que a bagagem de conhecimento que avamutleve, de
alguma forma, servir para a universidade, para digsnparedes da sala
de aula.

No entanto, percebi, nos professores, uma fortgagéo de terem
sido descartados: “Contribui muitissimo e, quaraipEarece que o que
penso ja ndo importa mais, nao valho mais. Essasaa € muito ruim.
Eu tive mdltiplos sentimentos: de raiva, de trigtede impoténcia”
(BEATRIZ). Na verdade, quando voltam para a saladea, eles se
sentem obrigados a ndo mais opinar nem contrilnr & nova gestao
universitaria. S&o obrigados, porque o espaco parantribuicdo néo
existe. Eles perceberam que suas experiéncias gamsimres estao
sendo subutilizadas:

Tanto é que, quando eu cheguei, me mandaram
um recado, porque eu via coisas diferentes e
propunha por sugestfes, em mensagens para 0S
gestores universitarios. Exemplo: “pintem as

fachadas com um namero bem grande”. E fiz mais
umas duas sugestbes. Enviaram-me um recado:
gue eu nao era mais gestora. E entdo, pensei: “que
idiota que eu também estou sendo, ainda estdo me
recriminando”. Eu soube que houve recriminagéo
da minha postura de querer continuar ser gestora,
por causa de sugestfes. Entdo essa coisa de
posicionamento das pessoas numa instituicdo, de
cima para baixo e de baixo pra cima, foi uma

coisa que eu tive que aprender. Na minha

concepcdo de gestdo, se um funcionario esta no
trabalho, vendo um erro ou tendo uma sugestao,
ele precisa dizer. Se, na cabeca dele, ele acha que
isso é um erro, ele tem que falar, para eu saber.

Como é que eu vou descobrir, se ndo falar? Penso
que, as vezes, uma agao administrativa poderia ser
facilitada a partir de uma opinido de funcionario.

Quantas vezes eu usei uma opinido de alguém
para facilitar um processo, uma rotina ou um

procedimento! (BEATRIZ)

Entendendo a universidade como um espa¢o de cridgdo
conhecimento, de formacgOes distintas e plurais,eorapesar das
divergéncias ideolégicas, dos projetos grupaisdévitiuais distintos,
das diferencas entre as disciplinas e areas deecoménto, todos estdo
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envolvidos na formacdo, na transformacdo, € nedespénsar em
alternativas para que a experiéncia adquirida peesex-gestores ndo
seja deixada de lado, esquecida e desprezada.idpandavel refletir
sobre formas de socializar tais experiéncias, diflas, para que as
demais pessoas possam aprender com 0 processo, \d@pigtnder com
0s erros e acertos deles.

7.4 Avaliando as relagdes interpessoais: falhas cetidas

O sentimento de falhas cometidas em relacionamentos
interpessoais fez parte das falas dos entrevistaOss ex-gestores
desabafaram que erraram na forma como conduziretaconamento
interpessoal e que, se pudessem voltar atras,iaatuate maneira
diferente. Se pudessem, despenderiam mais tempoasonelacbes
interpessoais, circulariam mais na universidadewesariam mais,
sobretudo para terem uma visao da totalidade, usd® sistémica. Na
época, ndo perceberam isso, sobretudo por estaeggultiados nas e
absorvidos pelas tarefas agendadas.

No periodo em que foram gestores, viram-se envamdvidm
diversos conflitos e enfrentaram divergéncias dmidgs quanto a
conducdo da gestdo universitaria. Apds terem deixmas funcdes,
compreenderam que, se tivessem se aproximado materdunidade
académica, poderiam ter evitado tantas desarmerdasgastes. Da fala
desses professores, entendo que a proximidade pgam, eles, o
significado de se fazer presenteaaonpusuniversitario, vivendo o dia a
dia da universidade, circulando entre os alunaxepsores e técnicos
administrativos. Esses ex-gestores compreenderanergupreciso estar
fora dos seus gabinetes, onde, na maioria das ,vpeesmaneciam
absorvidos por diversas atividades que néo tinhdm@anejadas nem
previstas:

Embora o meu dia a dia fosse conturbado, eu
deveria ter contato com mais pessoas ha
universidade. [...] Olha, eu diria assim, que eu
aprendi muita coisa que eu deveria fazer na
gestao. Uma delas é me relacionar mais. A gente
acaba ndo fazendo muita coisa, por isolamento,
né?! [...]. Porque, quer queira, quer ndo, O reitor
cria um certo distanciamento. E no retorno, no
convivio com os colegas, com os alunos, deu pra
perceber que, se eu fosse assumir novamente um
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cargo de gestdo, agiria diferentemente. Eu
certamente circularia mais na base, nos colegas,
nos departamentos. A comunidade tem... gosta de
perceber e ver o seu dirigente, e a gente tem uma
visdo contraria. De certa forma, fechava, pra ndo
ouvir muita reivindicagdo. N&o ver muita
reclamacéo, fugia de certa forma, e isso foi um
erro. Nao é isso que a comunidade cobra do
dirigente, a comunidade cobra muito mais o
convivio, a presenca, a troca de ideias, do que
cobra... do que cobrar, né?! Mas esta é uma
percepcdo que o dirigente normalmente nao tem.
Entdo isso eu aprendi muito, isso foi um
aprendizado que eu tive. [...] Como dirigente,
muitas vezes vocé € intransigente. Mas o
aprendizado maior foi 0 comportamento, enquanto
dirigente, que eu teria de forma diferente daqui
pra frente. Esse foi o maior aprendizado. [...]} [.
sobretudo agora, quando a gente sai, a gente faz
uma retrospectiva, a gente fica... Foi bom, foi
bom. Acho que poderia ter sido melhor, mas foi
bom. N&o tenha dudvida, como faltou essa... se a
gente nao tivesse tanta desconfianga, sem
necessidade. S6 que a “sem necessidade” a gente
s6 sabe agora [risos]. (LUCAS)

[...] poderia ter circulado mais pela universidade,
no sentido de conversar pessoalmente com as
pessoas. A gente ia, circulava, mas sempre em
reunido de departamento, reunido de conselho de
centro, ou reunido quando tinha um problema,
assim, pra resolver... se fazia um... uma reuniédo
coletiva, uma reunido com varias pessoas, mas
nao informalmente. (LUCAS)

O dia a dia era sempre de muito compromisso.
Nés ndo tinhamos folga. Por exemplo, se eu
voltasse hoje, coisa que eu n&o quero, estaria
muito mais nocampus conversaria mais com
chefias, visitaria mais os locais de trabalho. Eu
nao tive tempo de fazer isso. Eu lastimo
profundamente, porque eu ndo podia... ndo tinha
esse tempo livre. Mas, o que fiz, ou melhor,
fizemos juntos, me tornou conhecida, popular...
até por causa de minha personalidade mesmo. Eu
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gosto de conversar, eu gosto de estar junto, eu
gosto de rir, mas tive pouco tempo. Foi um
periodo de muita reunido, evento, programacoes,
planejamento. Nossa organizacdo tinha que ser
rapida. [...]. Por isso digo que, se voltasse ao
poder (coisa que ndo quero até a presente data),
conversaria mais, eu estaria mais com as pessoas.
Conviveria mais, teria mais contato com as
pessoas... Enfim, conversaria mais, estaria mais

junto na informalidade do cotidiano. (BEATRIZ)

Segundo o exposto, refletindo sobre suas atuachgsaeto
gestores universitarios, os professores percebenandeveriam ter
colocado em pratica uma importante habilidade goeedacionamento
interpessoal. Eles destacaram que deveriam tatcestais em contato
com as pessoas, que deveriam ter investido maigpotemos
relacionamentos pessoais. No entanto, o trabalagmintado e o
envolvimento em questdes que necessitavam de taspapidas talvez
ndo tenham permitido que circulassem por outros ages)
especialmente os mais frequentados pela comunideddémica. A
aprendizagem de que a qualidade do trabalho dorgestt diretamente
relacionada com sua interagcdo com a comunidadeéimical foi
percebida mais fortemente somente quando elemhani deixado a
gestao.

7.5 Mudancas percebidas

No processo de transicdo, 0s ex-gestores observdrarsas
mudancas nos seus comportamentos. Constataramegper@&ncia que
viveram foi um impulso para mudarem e aprendereadaCum deles
percebeu mudangas que consideram significativagertantes para as
suas vidas, tanto profissionais quanto pessoaigues se refletem
positivamente em seus comportamentos. Eles se raomnanais
flexiveis, aprenderam o momento adequado para seifestar,
passaram a perceber a importancia de escutar o, @érceberam-se
com uma visdo mais voltada para o futuro, passaraonversar mais
com as pessoas, compreenderam a importancia ddesignmoderno
em seus ambientes de trabalho, perceberam-se e®korsala de aula,
aprenderam a colocar-se no lugar do outro.

Tal realidade percebida pelos professores é camadhopor
Schlossberg (1981), ao relatar que a transicaamei@ resulta em uma
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reavaliacdo do que o individuo pensa sobre si me&ssabre o mundo,
0 que provoca, consequentemente, uma correspondendinca no seu
comportamento e nos seus relacionamentos.

Neste item, ndo tenho a intencéo de me aprofuratamudancas
percebidas pelos professores em seus comportamené@s somente
destacé-las, mostra-las.

= Os professores exigentes, passam a flexibilizas:mai

[...] meu relacionamento com os alunos mudou
muito. Vim com todo o gas para a sala de aula,
mas, devido aos diversos conflitos vividos, fui
percebendo que eu estava errada e que tinha que
me ater aos que queriam e ndo aos que nao
gueriam aprender. Estou madlight hoje. [...].
Antes eu era exigente. [...]. Era exigente mesmo,
eu queria que as coisas acontecessem. [...]. Mas
hoje, eu estou muito derretida, estou mais
emotiva. Eu exigia demais. Com o passar do
tempo e com tudo o que vivi na gestao académica,
tornei-me uma pessoa mais flexivel, mais calma.
(BEATRIZ)

Me tornei mais maleavel, o aprendizado no
sentido de trabalho em equipe foi bastante
expressivo. No trabalho que realizei na pro-
reitoria tive que aprender a trabalhar em equipe,
isso foi bastante construtivo, isso refletiu
positivamente em mim. (JULIA)

Hoje sou mais maleavel, antes eu era
intransigente. Me considero menos possuidor de
Unicas solucgdes, € preciso olhar para tudo o que
acontece, para antes tomar qualquer deciséo,
aprendi a flexibilizar, a recuar e a avancar, acho
que sou mais maleavel. (LUCAS)

= A professora que ndo sabia calar agora aprendeonsento
correto de se manifestar:

Estou mais quieta, e ndo falo tanto. Antigamente
eu era “bocuda” [...]. Primeiro, é esse saber @lar
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saber falar no momento oportuno. Essa, acho que
foi uma das grandes licdes que eu aprendi.
Segundo, é que cada gestdo tem o seu espago,
tempo e possibilidades, e ndo adianta lastimar.
Como funcionério, tem que se procurar entender
esse tempo e esse espago que se esta vivenciando:
se tu podes ajudar, tudo bem. Se n&o pode ajudar,
fica na tua. Concordo com Peter Senge, quando
fala que se deve olhar a parte e o todo, no sentido
de ter uma visdo meio sistémica. Como eu sempre
aprendi a ver a parte no todo e o todo na parte, eu
me complico com essas coisas. (BEATRIZ)

» Os professores que ndo levavam em consideracaanemp

alheia passaram a perceber a importancia de escotdro:

Tornei-me politico, no sentido de buscar aliangas

antes de tomar uma decisdo. Antes, ndo era assim,
achava que estava certo e pronto, ndo precisa ficar
rodeando, era s6 tomar a decisdo. Hoje, vejo que

isso € necessario. Hoje, preciso levar em
consideracéo a opinido dos outros. (MIGUEL)

Passei a abrir mdo de visdes pessoais e a olhar o
outro, o que pensa, 0 que deseja, buscar
consensos. Percebi que € preciso além de saber se
posicionar, de saber expressar opinides, que é
importante dar ouvidos aos outros, perceber o que
esta acontecendo a sua volta. (LUCAS)

» O professor que antes tinha uma visdo imediatistaepe-se,

agora, com uma visao voltada ao futuro, de longaqr

Hoje me vejo diferente. Mudei de uma visdo
imediatista para uma visdo mais para o futuro,
tinha uma visdo de querer resolver os problemas
ontem, mas percebi que é necessario ter uma visao
de longo prazo. E preciso pensar para além do
momento, para além do agora. (MIGUEL)



227

» O professor mais timido teve que conversar mais esm

pessoas.

[...] eu tinha uma formacdo e uma indole muito
mais fechada, ndo tdo aberta, eu tive que me
acostumar a conversar com as pessoas, a escutar
as pessoas, a me abrir. Isso para mim foi muito
bom, mudei bastante nesse sentido, acho que
estou melhor agora, mais conversador, mais
simpético. (MIGUEL)

= O professor compreendeu os efeitos de uma boasiti§aode
moveis, dadesignmoderno:

Mudei, passei a dar valor para o ambiente fisico, a
disposicdo dos moveis, as cores do ambiente, a
harmonizagéo do espaco, algo que eu ndo dava a
minima importancia antes. Percebi isso e,
sobretudo, aprendi, quando vivemos isso durante a
minha reitoria: o0 ambiente de trabalho pds-
reforma era muito prazeroso, agradawegkan
bonito. [...] Entdo eu digo: o ambiente fisico
contribui bastante. Tanto é que hoje eu acabei
transferindo pra minha residéncia isso. Eu nao era
muito ligado a essas coisas. Passei a ser. E bem
critico, inclusive. Entdo é fundamental. Muda o
astral das pessoas, sem divida. (LUCAS)

= Os professores entendem-se como melhores docentes:

[...] sou melhor, agora, na sala de aula. Aprendi
muito, consigo me relacionar melhor com os
alunos e isso se reflete na sala da aula, com uma
qualidade maior na sala de aula. Percebo-me
melhor professor, percebi que cresci, e os alunos
também percebem isso. (LUCAS)

[...] me tornei um professor melhor. Quando vocé
trabalha na gestdo, vocé trabalha em cima, n&o
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tem um foco, vocé trabalha em cima da
diversidade, na diversidade. Isto €, quando a
pessoa deixa, quando vocé pensa na diversidade,
vocé deixa de ser uma pessoa bitolada, vocé passa
a ser uma pessoa com uma visdo global, muito
ampla. Essa visdo global ampla tem reflexo
positivo na sala de aula. (SAMUEL)

= A professora aprendeu a colocar-se no lugar do:outr

Outro ponto de reflexdo é sobre a posigédo
empatica, isto é, sobre a constante importancia de
se colocar no lugar da pessoa que esta sofrendo a
acdo, ou seja, 0 de se colocar no lugar da pessoa.
Penso que, como gestores universitarios, temos
gue nos conscientizar que nossa acao reflete na
vida das pessoas e em sua familia. Aprendi isso,
pude viver isso durante a minha gestdo. Tinha
uma leve nocdo disso, mas aprendi na gestdo.
Toda pessoa tem uma familia, tem deveres e
compromissos, e isso me matava. (BEATRIZ)

Mudancas de comportamentos e habitos pessoaigamrfi-se,
em geral, como grandes desafios na vida das pes3sagrofessores
deste estudo, durante as experiéncias de trangigioeberam que
estavam se transformando e conseguindo realizaamgad em suas
vidas e na sua atuacdo profissional e pessoal.tDidos intensos
questionamentos, oriundos das diversas situagfesdasi na
universidade, foram criando novas interpretaco@gsformas de ver o
mundo, novas formas de se verem.

As transicbes que viveram foram propulsoras de uma
autorreflexdo, da possibilidade de abarcarem nprajstos de vida, da
possibilidade de se tornarem diferentes. Os professentrevistados
enfrentaram os desafios oriundos das transicoes desenvolveram.
Eles viveram a transicdo como uma chave para aftremacao pessoal
e profissional.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Redigir as reflexdes finais da minha tese foi ummmoto
singular, de reflexdes e de um olhar para trasaneio resgatar o que se
mostrou mais significativo aos meus olhos. Paréotaorganizo este
capitulo subdividindo-o em trés partes: na primgieate resgato 0s
achados da minha pesquisa, respondendo aos objetragados
inicialmente; na segunda parte trago algumas ligpesendidas, temas
que devem ser colocados em pauta nas discussoes gedtdo de
pessoas nas universidades; na terceira parte ait&temalgumas
sugestdes para novas pesquisas, e temas que rietdanga me agucam
a curiosidade; e, por ultimo, trago minha expeig@ndvida como
pesquisadora durante a realizacédo desta tese.

8.1 A pesquisa

Movida por inquieta¢cdes oriundas da minha praticdigsional
como professora e, sobretudo, pelo contato com estoes
universitarios, ao acessar seus relatos instigadsmiere o processo de
transicdo da reitoria e pré-reitoria para a salaad&, comecei a
conceber os passos iniciais deste estudo.

Para que eu pudesse compreender a experiéncia poidideres
universitarios ao voltarem para a sala de aulaieap® na
fenomenologia-hermenéutica de van Manen (1990)ewsatando em
profundidade (SEIDMAN, 1998) seis professores guiarh reitores ou
pré-reitores.

O processo de entrar no campo e comegar a me a@oxios
sujeitos a serem entrevistados foi uma das etap#s gratificantes da
minha caminhada neste estudo, pelo fato de eidtet& bem recebida
e também pelo fato de os professores participadtege estudo
manifestarem, por diversas vezes, a importancienélo trabalho. Eles
relataram que, ao viverem 0 processo de transigémuraram por
referéncias bibliograficas sobre o tema. No entaném encontraram
material que pudesse auxilid-los nessa empreiReleceberam que os
resultados da minha tese poderiam apresentar-se gommportante
material de apoio para professores que venhamea gitransicdo da
reitoria ou pro-reitoria para a sala de aula.

A metodologia que utilizei permitiu que os seis fpssores
pudessem resgatar suas experiéncias vividas neiciande reitores e
professores para as atividades docentes em salalalede forma ainda
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pré-reflexiva, elucidando os temas envolvidos ngssgodo de suas
vidas. A medida que os professores recordavamissigsias, conduzi-
0s a um processo reflexivo, a fim de que os sigadios dessa
experiéncia vivida viessem a tona. Posteriormextider e reler o texto
das entrevistas transcritas, pude me aproximamdokos centrais de
suas experiéncias.

Através dos depoimentos destes professores, adidescricoes
de suas experiéncias vividas no periodo em queudixa reitoria ou
pré-reitoria e voltaram para o contexto da salaadil. Além disso,
acessei suas historias de vida, momentos marcanteg,e construiram
suas trajetorias de vida pessoal e profissionadsgatei o periodo em
gue se tornaram lideres universitarios.

Os professores que fizeram parte deste estudcavivigjetorias
de vida distintas, mas todas marcadas pela pes®waee a vontade de
deixar suas contribuicbes as universidades qudhesam para trilhar
suas vidas como docentes.

Na universidade, antes de se tornarem reitoresogejiores,
assumiram diversas funcdes como coordenadoresrde, athefes de
departamento e conselheiros. Naquele periodo, nargpa-se para
conhecer melhor a universidade antes de assuminaitoda e a pro-
reitoria.

Recorrendo as entrevistas transcritas, foi possiesgatar os
temas centrais daexperiéncias que os professores entrevistados
viveram como reitores ou pro-reitores Tais temas apresentaram-se da
seguinte forma: a estrutura universitaria: um desafios; a agenda do
lider universitario; o relacionamento interpess@aktliversidade nas e
das relacdes; a falta da pesquisa e da sala denawdando o olhar: a
necessidade da visdo do conjunto; buscando qagBitc profissional:
“um divisor de aguas”; o tempo: “meu inimigo nimera”; o ambiente
de trabalho; e, sofrendo.

O tema “a estrutura universitaria” trouxe a tonairm@meros
desafios enfrentados pelos professores, relacignesipecificamente a
natureza das universidades fundacionais e a namtgarde recursos
para o seu pleno funcionamento. Esses gestoremartive grande
desafio de atuar em um mercado altamente compettom o objetivo
de fornecer o produto correto ao preco certo,zatiilo de maneira
eficaz e eficiente os recursos humanos e mater@@sa poder
proporcionar beneficios a sociedade, as empresas governo, e
conseguir manter a universidade sustentavel. Pafienéarem tal
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desafio, eles recorreram aos cursos de especa@dizagn gestdo
universitaria, o que lhes proporcionou diversasglizagens.

Perceber a “agenda do lider universitario” foi, ew@nos
inicialmente, impactante para eles. O fato de més&guirem realizar o
planejado, devido a fragmentacdo das atividadesgetentes, os
surpreendeu. Os professores perceberam um debeaquiim suas
atividades, consequente da sobrecarga de trabalto excesso de
tarefas demandadas pelo cargo. Os gestores smsefistrados, em
inlmeras vezes, por ndo conseguirem executar @jatin Para sair
desse emaranhado de atividades fragmentadas,amontam o apoio de
suas equipes de trabalho. Os gestores perceberamependiam de
outras pessoas para conseguirem realizar as atgddaioritarias.

A imagem do gerente planejando suas atividadediaatia e
controlando os resultados, ndo foi encontrada neerso vivido por
estes gestores no periodo em que estavam reiton@d-eeitores.
Mintzberg (1990) ja ressaltava que o trabalho derge é firmemente
orientado para a agéo, ndo apresentando inclinggiasas atividades
de reflex&o, avaliagdo, acompanhamento.

“O relacionamento interpessoal” foi um fator impote na
préatica gerencial desses professores, fato estebovado pela literatura
(MINTZBERG, 1990). Desta categoria, surgiram sulatenas relacdes
profissionais, o relacionamento com os alunosrelagdes familiares.

Nas relagcbes profissionais estabelecidas, eleselpsiam a
necessidade do gerenciamento do trabalho em egRiggidamente
identificaram que suas atividades sO seriam exegubom e por meio
de outras pessoas. Inicialmente, erraram, se dasgas com O0S
conflitos e embates, mas, como passar do tempeelpmam que
precisavam de aliados para o sucesso do processmdda de deciséo
e para 0 sucesso no alcance das metas e projetohéin viveram
relacbes amistosas, principalmente, com os coldgasquipe, o0 que
Ihes rendeu amizades sinceras e duradouras.

O relacionamento frequente com os alunos fez piaridia a dia
do gestor universitario, configurando-se como ums deus grandes
desafios. Eles viveram varios conflitos com os atua perceberam os
seus expressivos movimentos, reivindicando porasale estudo, maior
participacdo no processo de tomada de decisdo,oraslrestruturas
fisicas de laboratorios e salas de aula. Essesmmatds tornaram a
gestao mais dificil. No entanto, os gestores eetami que o diadlogo
seria uma forma de aproximar-se desses alunos.



232

A familia esteve ao lado dos professores, apoiasd®-cobrando
deles mais tempo de convivio familiar. Pelo fatcsdas agendas serem
repletas de atividades e, sobretudo, devido a ddenadio planejada, os
professores viveram dificuldades de gerenciameetdethpo, o que
acabou se refletindo negativamente nas relagéesgasitamilias.

O tema “a falta da pesquisa e da sala de aulaéseptou um
aspecto negativo da gestdo universitaria. Poresstabsorvidos pela
atividade de gestdo, os professores ndo consegdaarsequéncia aos
seus projetos de pesquisa e viram suas productestificas
prejudicadas. Nem todos os ex-gestores conseguiamier o vinculo
com a docéncia, o que foi sentido por eles comoparda.

“Mudando o olhar: a necessidade da visdo do cavijdigurou-
se um tema significativo da experiéncia vivida pghoofessores ao se
tornarem reitores e pro-reitores universitariogesglerceberam, durante
suas gestdes, a necessidade de possuirem umasisg&mica, uma
visdo do conjunto da universidade. Enquanto professndo possuiam
tal compreensdo, mas isso se mostrou necessadoapiagirem suas
metas como gestores.

No que diz respeito ao tema “buscando qualificgyadissional:
‘um divisor de &guas’™, os professores entrevistag@rceberam a
necessidade de conhecer as teorias sobre gest&rsitaria e, para
tanto, buscaram conhecimentos em cursos de espacta, leitura e
contato com outros professores que viveram a gestaostituicbes de
ensino superior. O treinamento formal, considerpdla maioria dos
pesquisadores desta &rea menos importante ao epdmdos gerentes
(SILVA, 2002), foi mencionado pelos entrevistadomo significativo.

O tema “o tempo: ‘meu inimigo nimero um™, repre®enum
dos maiores desafios vividos pelos professoregsaomirem a gestao
universitaria. Eles percebiam o tempo como seu maomigo.
Sentiam-se impotentes por ndo conseguirem coloearética todos o0s
projetos planejados, ja que o dia a dia era marpatiofragmentacgéo e
pelo excesso de atividades. Aos poucos, perceberaetessidade de
aprender a gerenciar o seu tempo. Para issoauiliizse de estratégias,
como a priorizacéo de atividades e a delegacéardfas. A cooperacdo
das pessoas integrantes de suas equipes de trébialmportante para
que eles pudessem se envolver com as atividadeggias.

“O ambiente de trabalho” configurou-se como um tessencial
da experiéncia vivida pelos professores ao assomugecargos de reitor
e pré-reitor. Alguns trouxeram caracteristicas dwiante fisico que
ocupavam, enquanto outros destacaram o ambiem@dasco em que
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viviam. Eles perceberam mudancas no espaco fisiEfmrmas e
melhoramentos, e sentiram-se bem no espaco quev@sup embora,
em nivel psicoldgico, o ambiente fosse tenso, eampda, especialmente,
das decisBGes que deveriam ser tomadas.

O tema “sofrendo” representou um sentimento fretugne os
acompanhou durante suas gestfes, provocado, praimoedte, pelos
momentos da tomada de decisdo, pela percepcaorataédades de
suas formagbes para ocuparem o cargo de gestqueto® conflitos
existentes nos relacionamento interpessoais.

Ser reitor e pré-reitor significou, na experiéncidesses
professores, conviver com conflitos interpessosésitindo a falta da
pesquisa e da sala de aula, trabalhando com umdagempletamente
imprevisivel e gerenciando um tempo insuficienterapas suas
atividades pessoais e familiares. Ao serem questms sobre o que
significa ser reitor e pré-reitor, também trouxeramperspectiva de
endeusamento do papel desempenhado por eles. Mgreaensdo é
corroborada pela literatura (KERR, 1982; BENNIS990 Beatriz e
Samuel cedem suas falas nessa perspectiva: thaJpessoa autdnoma,
independente, criativa, inspiradora [...]" (BEATRIZY..] é uma
referéncia, [...] deve ser humilde, deve saberroosiseus parceiros”
(SAMUEL).

Apés a analise fenomenoldgica das descri¢cdes dodoeem que
transitaram para a sala de aula, observei, de fonchativa, que a
experiéncia vivida por esses professores foi relevana sua
transformacdo em novos docentes, 0s quais estaemsatudlizados
guanto aos conteudos de sua disciplina, mas carheanuito a
universidade, todos o0s seus processos e mecanigmagie lhes
proporcionava uma visao sistémica da instituicao.

Nas lembrangas significativas rememoradas pelastasijdesta
pesquisa, emergiram temas expressivos vividostraasicdo de
gestores para professoresTais temas apresentaram-se da seguinte
forma: ndo sou mais responsavel pela gestdo: wiv;alioltando as
origens: é necessério atualizar-se; as relacfegp@gsoais; o tempo;
sentindo falta da estrutura; e sofrendo.

O tema “ndo sou mais responsavel pela gestdo: iwvo"al
resgatou um sentimento vivido pelos ex-gestores ppdodo da
transicdo. Eles se sentiram aliviados por ndo ntaiem uma
significativa responsabilidade pela instituicdoasastadas no comando
das reitorias e pro-reitorias foram marcadas paorflitms e embates,
logo, sair do cargo de gestdo significou alivioprapanhado de um
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sentimento de dever cumprido, ja que entendiantigbam cedido suas
contribuicbes para a implementacdo e concretizdgdom projeto de
universidade no qual acreditavam. Sentiram-seaalos também pelo
fato de ndo mais precisarem se envolver com uni@arestafante e
repleta de fragmentacao, e por passarem a senssf@is somente por
suas atividades individuais, ndo sendo mais newessque
orquestrassem diferentes tarefas. Depois da téamsiccomo
contribuidores individuais, conseguem gerenciars satividades e
estabelecer uma rotina de trabalho previsivel, ajge nao lhes foi
possivel enquanto reitores e pro-reitores.

“Voltando as origens: é necessario atualizar-seffigarou-se
como um tema essencial da experiéncia vivida pelsgestores, ao
voltarem para a sala de aula. Antes de serem gestmiversitarios,
dedicavam-se a docéncia e, no momento da transioamreenderam
que, de fato, estavam voltando as atividades ddeslhinicialmente,
quando optaram por trabalhar na universidade. Osfegsores
entenderam que a gestéo se constitui uma ativiglzat#emica, mas néo
representa a esséncia do trabalho do professgueé que define o
trabalho académico do professor universitario ésine, a pesquisa e a
extensao, atividades que ndo puderam priorizaramguestavam em
seus cargos de gestéo.

Na volta as atividades de docéncia, eles percebeaam
necessidade de frequentar mais continuadamenteliatdxa, resgatar
seus antigos livros, acessar artigos das suas deeBsmacao basica.
Durante o periodo em que estavam responsaveis gestfio, eles
acessavam, prioritariamente, conhecimentos desss deixando de
lado os temas de suas areas de formacéo. A retateasisas producdes
académicas e o0 seu envolvimento em projetos deuigessjgnificaram
formas encontradas por eles para se atualizarema,responderem as
demandas dos alunos.

Eles experimentaram facilidades e dificuldadessua volta a
sala de aula. As facilidades referem-se a expes#éadquirida no
periodo em que foram reitores e pro-reitores. Pereen-se com uma
visdo mais sistémica do processo ensino-aprendizagejue refletiu
positivamente em suas atuacoes.

Imersos nessa nova realidade, suas vozes e exgsastfatam
suas dificuldades de adaptacdo a sala de aularofxsgores relataram
gue tiveram uma convivéncia ndo pacifica com osauao menos
inicialmente. Dois foram o0s principais motivos elados pelos
professores, que causaram essas dificuldadesisnieigpercepcéo da
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falta de interesse dos alunos em acessar novogadomntos e o fato
de os professores perceberem que ndo estavam gaepaguanto as
novas tecnologias de ensino e quanto ao conteludoiaedisciplinas.
Para superar os obstaculos iniciais, eles buscapatificacdo e se
aproximaram mais dos alunos.

O tema “relagbes interpessoais” apresentou-sefisginio para
0s ex-gestores, no periodo em que viveram a t@mgara a sala de
aula. As relacdes interpessoais vivenciadas dumantansicdo foram
muito importantes para eles. Do tema relacOespessoais surgiram os
subtemas: relag6es profissionais e a familia visenttansicéo.

Das entrevistas realizadas com o0s ex-gestores iamrg
significados expressivos, entrelacados as questéermelacionamento
interpessoal profissional: percebendo-se menosriane: ‘a caneta do
poder seca’; sentindo-se perseguidos; ainda es&ovendo como
gestor; meu olhar ainda é de gestor; e, os colggdando na transi¢ao.

O tema “percebendo-se menos importante” reveloofrinmento
gue sentiram quando se defrontaram com a realid@dpie suas vozes
e expressdes jA ndo eram importantes para 0 poogkssgestdo
universitaria. Sentiram-se angustiados e tristBsala eles entendiam
gue a experiéncia adquirida durante a gestdo n@wideser desprezada.
No periodo em que estavam voltando para a salalde\érias ideias
surgiram em suas mentes, mas ndo foram levadasmsideracdo pela
nova equipe da gestédo universitaria.

Diante do que esses professores vivenciaram, fidderte a
necessidade de pensarmos, enquanto docentes, fdenraanter estes
ex-gestores participativos na universidade, coma paemplo,
convidando-os a serem membros do Conselho Adndtiigir no qual
poderdo ajudar na definicdo da politica administtae econdmico-
financeira da instituicdo. A experiéncia administeadquirida por eles
€ inegavel, bem como a frustracdo que experimergam serem
dispensados da participacdo apds deixarem asasitar pro-reitorias.

No que diz respeito ao relacionamento interpessalglimas
pessoas que estavam proximas deles, quando detiohpoder, se
afastaram, enquanto outras, se aproximaram. Hleani nocdo de que
isso poderia acontecer, mas ver esse afastamemigutes néo foi uma
experiéncia que Ihes proporcionou satisfacao.

O sentimento de perseguicdo também foi percebidesses ex-
gestores. No momento da preparagdo para retorsalaae aula, eles
viram seus projetos, jA aprovados anteriormentensaegados, e a
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gquantidade de horas-aula, diminuida. Ndo se sent@rmparados pela
nova gestéo, muito ao contrario, sentiram-se peigeg por ela.

Eles perceberam, também, que algumas pessoasuznatin a
vé-los como gestores. Por diversas vezes, foranstignados por
alunos, colegas professores, pela comunidade amsdé&m geral, a
respeito dos novos rumos da universidade. Estasoaesdesejavam
saber seus posicionamentos, suas opinides. Néssa®Hss, tinham que
explicar que jA ndo eram reitores e pré-reitorepue ja ndo tinham
acesso as informacdes, como quando estavam a fdentgestéo
universitaria.

“Meu olhar ainda € de gestor” trouxe o fato de geesar e, em
alguns momentos, agir como gestores fez partediériai vivida pelos
ex-gestores, no processo de transicdo para a sadala. Embora nédo
mais gestores, eles tiveram dificuldade de voltpeasar somente no
seu novo universo de trabalho: a sala de aulaeparhmento do qual
faziam parte.

Os colegas de trabalho, principalmente os que rfaparte de
suas equipes de trabalho, estiveram presentes rfmm@eala transicéo
para a sala de aula. Os ex-gestores sentiram-sarats por estas
pessoas. Foi motivo de satisfacdo perceber quenongsnao estando
na gestdo, algumas pessoas continuavam a apoia-los.

A familia teve um significado especial, apresentasel como o
ponto de apoio para os ex-gestores. Na familia, esbeontraram forca
para viver o processo de transicdo para a salallde @s filhos e os
companheiros estiveram presentes e participatiestenprocesso de
transicdo. Os professores perceberam, conforme rgssaltado pela
literatura (SILVA, 2005; LAING, 1971), que os lactamiliares lhes
serviram como defesa, como apoio, uma barreirar&ors terrores
vivenciados.

Durante o processo de transi¢do, os ex-gestoreshgam, com
alegria e satisfagcdo, que passaram a ter mais tpamaose dedicar as
suas producfes académicas, as atividades de lazfangilia. Atuando
como professores, esses ex-reitores e ex-proesitadaptaram-se as
atividades especificas, previamente planejadasicasip de um
contribuidor individual. Como professores, sentenabviados por ndo
mais viverem a fragmentacdo e a brevidade dasatand@bicas dos
gestores. Como contribuidores individuais, conseguggrenciar seu
tempo e planejar suas atividades docentes, algod@utnhes foi possivel
enquanto reitores e pro-reitores.
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O sentimento de perda também foi vivido nesse psuace
transitorio. Os ex-gestores relatam que sentirdta fa estrutura que
estava disponivel para eles enquanto foram reitoq@®-reitores. Eles
perderam, por exemplo, a secretéria, o motoristalaindividualizada.
Na transicdo, tiveram que voltar a fazer atividages muitas vezes
eram realizadas pela secretaria e pela equipedie ap

Enfim, o sofrimento também fez parte da transicBdda por
estes ex-gestores. O sofrimento estava relacioaasldiversos desafios
do momento em que tiveram que se ajustar a uma m@@ade de
trabalho. A nova dindmica de trabalho na sala the auperda do poder
no processo decisorio, a percep¢do dos oporturistasse afastaram
destes professores durante suas transicdes, od&atse sentirem
perseguidos e a falta da estrutura universitaridisposicdo foram
fatores causadores deste sentimento.

Os professores entrevistados nesta pesquisa viveuas vidas
profissionais voltados para a universidade, numtestd em que O
ensino e a figura do professor possuem um sigdiexpressivo. Para
eles, ser professor € uma opcao de vida e sign#faradesafiado
constantemente, ser recompensado pelo esforcaadaliviver sem a
pressdo sentida no dia a dia da gestdo, estardavanpesquisa e a
extensdo na sala de aula e estar constantemeatzado. Depois da
transicdo, e ja restabelecidos, sentem orgulho u#es Profissdes,
sentem-se professores universitarios, contribugdate processo de
emancipacao de seus alunos.

8.2 Algumas licbes

Chegando ao final do meu trabalho, quero compartétgumas
licbes aprendidas com esta pesquisa.

Compreendo que a universidade tem um papel imgertao
processo de desenvolvimento humano, porque ela anaep
primordialmente, a geracdo de hoje para cuidaedacges futuras. Pois
sua maior meta é formar pessoas que possam, cormiramlho,
contribuir para o desenvolvimento da sociedade.

No entanto, essa mesma universidade que auxilieaegso de
aprendizagem de pessoas, 0s seus alunos, as vezepresenta
negligente no processo de acompanhamento de seeigrfarios, como
resgatado pelos professores que fizeram parte doestado. Acredito
gue o investimento prioritario e maior de uma ursidade deveria ser
feito nos seus recursos humanos. Pois o maior idedaf gestdo
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universitaria € garantir 0S meios e 0S recurso®gsrios para que
possa investir em seu quadro de pessoal de forménaa, quer na sua
capacitagdo, quer nas suas condi¢coes de trabalima sua avaliacdo
(GRILLO, 1991, 2001).

Porém, percebi, por meio das constatacfes aprdasnfeelos
sujeitos significativos deste estudo, que ha c@éme apoio e
assisténcia na reconducdo dos ex-gestores e daexsaquipe de
trabalho as atividades de contribuidores individuahpesar de a
transitoriedade ser algo corriqueiro no ambienteveusitario, essas
guestdes ndo estdo sendo levadas em considerdedgegtio dessas
instituicdes de ensino superior. A falta de umatipal de realocacéo de
pessoas é algo vivido com muito sofrimento por Bxgpugue percorrem
esse processo da transicao.

Dessa maneira, uma das licdes aprendidas é queck4sidade
premente de se criar um férum, no contexto unitéisi para a
discussao sobre as transi¢Oes vividas pelos poréssse seus reflexos
sobre suas vidas, a vida dos seus familiares erdjaigp comunidade
académica.

A compreensdo da transicdo como um processo quavenv
ganhos e perdas podera ser ampliada ou aprofupdadaeio de outros
estudos que enfoquem tal temdtica e, sobretudavéatr do
acompanhamento desse processo por parte do depaitate recursos
humanos destas universidades.

Uma instituicdo universitaria deve ter objetivosasigentes, em
relacdo a satisfacdo ou adaptacdo dos seus dqcantewntido de
incluir, em seu planejamento, a preparacdo e o paohamento dos
professores em vias de transicdo, oferecendo-lpestumidades de
formacdo que facilitem a continuidade de seu amesmtio e sua
satisfacdo pessoal. Diante dessa realidade, famesessario buscar
modelos inovadores de gestdo de pessoas, paratanfas constantes
transi¢cdes requeridas dos professores universtario

No entanto, as universidades em que 0s sujeitosfisaiivos
desta pesquisa se tornaram reitores ou pro-reitgiespossuem um
programa para acompanhamento do processo de &andigdos os
entrevistados externaram a necessidade de hav@ragrama formal
nesse sentido. As sugestdes sobre quais deveriaos s®nteddos de
um programa de treinamento se concentraram na ieatizacdo dos
gestores, e de suas familias, sobre as possicédidddes e dificuldades
desse processo e sobre as possiveis perdas e ganlgs transicao
para a sala de aula.
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Esta é outra licAo aprendida, a de que ha a ndadsside
preparar e acompanhar esses profissionais em uescbes, ja que
esse processo é permeado por mudangas pessodés @aofrimento.

As universidades nas quais 0s sujeitos signifioatileste estudo
viveram suas transicbes ndo o0s apoiaram e ndo digai@m nesse
processo, 0 que me leva a crer que possivelmehtealidade esteja
sendo vivenciada também em outras instituicGessia@ superior.

Essas universidades ainda se ressentem de umaistthgéin
adequada as suas peculiaridades. Elas geralmemtentea adotar os
mesmos modelos empregados nas organizagfes plbficamdas, sem
levar em consideracdo as especificidades préopgasnth instituicdo
complexa e com objetivos mdltiplos e especializagotados para a
criacdo e difusdo do conhecimento (GRILLO, 1991).

Os dirigentes, entre eles, os servidores técnittmgntes e outros
administradores, representam a base de susterdac@stituicdo. Por
isso as universidades precisam desenvolver palitc@rincipios que
orientem seus servidores e lhes garantam o0 seuingont
desenvolvimento profissional e pessoal, para qtejaes motivados e
preparados para o desempenho das atividades diversatribuindo
para a melhoria da qualidade final na instituigéois é indispensavel
contar com pessoal preparado e capacitado paradeateas
peculiaridades da instituicao.

Tais conclusdes reforcam a importancia de se amlafy cada
vez mais, os estudos relativos a gestdo das peggeasabalham nas
instituicdes universitarias.

Minha recomendacdo, a respeito da criacdo de fogues
discutam a transicdo dos professores nas diversag;ods
desempenhadas na universidade, relaciona-se, a@ntado, com a
esperanga de que este estudo possa conduzir 2a¢éalide muitos
outros, tendo em vista a relevancia social do tema.

Outra das licbes aprendidas é a de que a passvicadtiva
guanto a criacdo de novas politicas de recursosahosnnao pode
continuar. Ndo se pode ignorar que O processo alasitido tem
repercussdes negativas e positivas sobre as dpesssas e sobre a
qualidade do trabalho e da vida no interior datstungdes.

As universidades devem se preparar para novos iagsaf
principalmente dando maior atencéo a gestdo dasgesno sentido de
propiciar condigbes adequadas para que elas neaBpas fungbes de
maneira harmoniosa, eficiente e eficaz, num climalesenvolvimento
coletivo e muatuo.
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Sendo assim, espero que 0s aspectos salientadesestglo, e
relevantes para ex-gestores, no seu retorno adsalaula, possam
contribuir para a reflexdo e o planejamento dagugiee se preparam
para essa transicdo e também oferecam subsidiosalaalho dos
profissionais da area de recursos humanos. Desagjda, que este
estudo suscite dlvidas e ofereca contribuicdesgmarapensar a gestao
de pessoas nas universidades, e incentive inve8tgaelacionadas a
esse contexto.

8.3 Possibilidades de novas indagacgfes, novas irgfacoes

Cada tema desvendado nesta pesquisa abre um noithoaa
ser trilhado. As experiéncias vividas pelos prajess suscitam
investigacBes proprias, em que seja possivel ddaveutras nuances.
Explorar os temas que emergiram deste estudo, amplia
compreensao do que as experiéncias revelaram.

Tenho a sensacdo de que ndo cheguei ao fim, medcan de
uma nova trajetéria e, nesse sentido, destaco, gairsealgumas
tematicas a serem desvendadas:

» a pré-transicdo do gestor para a sala de aula: reemger
melhor como ocorre o0 processo de preparacdo ddsregs
universitarios para retornar as atividades docemgofundar
os fatores que impulsionam a transicdo para alsadala;

» a gestdo do tempo: identificar como os gestoregetsitarios e
0s professores em sala de aula vivenciam o tengsorelver as
estratégias utilizadas pelos gestores universit&iprofessores
para gerenciar o tempo destinado ao trabalho, zer la a
familia; descrever de que forma gerenciam o temgstirtado
ao trabalho, ao lazer e & familia;

= 0 relacionamento interpessoal: identificar os fdajue podem
contribuir na busca do equilibrio entre as ativetad
desenvolvidas na gestao universitaria e as relameamilia;
compreender os fatores geradores de conflitos eatgestores
universitarios e a comunidade académica; descestetégicas
gue possam ser utilizadas pelos gestores univisitée
professores, a fim de minimizar os conflitos disfonais com
a comunidade académica em geral,

* a atualizagdo profissional:descrever as estratégias de
atualizacdo do conteldo das disciplinas ministrapa®s
professores reitores e pro-reitores; identificar rmias



241

encontradas por ex-gestores universitarios paramaeterem
atualizados a respeito do contetudo de suas disz#pli

Na perspectiva de utilizacdo do método fenomenoddgi
hermenéutico, algumas questdes de pesquisa, a fasie estudo,
passaram a agucar minha curiosidade, tais como:

= compreender a experiéncia vivida por professores

coordenadores de curso ou chefes de departamenpgrivdo
da sua transicao para a sala de aula;

= compreender a experiéncia vivida por ex-reitorex-eeitoras,

no processo de transi¢do para a sala de auland@zetona as
questdes de género;

= compreender a experiéncia vivida por professores, a

transitarem de uma universidade estrangeira patantexto
universitario brasileiro;

= compreender a experiéncia vivida por ex-reitoresprocesso

de transicdo para a sala de aula, no contexto rdasrsidades
publicas federais.

Os estudos dos processos de transi¢cdo nas unadgsigstdo em
aberto, carecendo de novas buscas. Espero teadolarn tijolo nesta
imensa construcao que esta por vir.

8.4 A pesquisadora

Supomos que toda dissertacdo, toda tese, tenha
uma historia. Esta histéria é construida a paatsr d

mil definicbes do objeto, das mudancas de
perspectiva, das indecisdes, dos cenarios novos,
da coisa mais recente que se leu sobre o assunto,
das insegurancas sobre tudo que néo foi lido, da
“paranoia” sobre a qualidade do escrito, das
vontades de rasgar tudo e recomecar, dos ataques
de inspiracdo e da falta dela. Enfim, uma
diversidade de estados de espirito que, por si so,
merece uma tese. (FREITAS, 2007)

Tomo emprestada a citagdo de Freitas (2007), pedidar que
essa autora descreve com sabedoria as experi@eiagestrandos e
doutorandos e, é claro, a minha propria experiéhaiante 0os anos em
que vivi acompanhada de minha tese. Tive contato @dexto dessa
autora em meados de 2009 e pude enxergar-me naséexas trazidas
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por ela, o que, de certa forma, foi confortantaadf outros ja tinham
vivido e sobrevivido as angustias e abdicactes uqua tese exige.
Rabiscar em qualquer pedaco de papel que se vé&@ete, para anotar
uma ideia, falar incansavelmente sobre o tema dquisa, acordar de
madrugada com unmsight e as constantes dores nas costas, ndo eram
exclusividades minhas.

Minha familia, absorvida e envolvida com o meu dihb, ja
dizia, especialmente meu marido, que minha tesea&sendo gerida e
que o filho, neste caso, minha tese, iria nascef4rmde fevereiro de
2011, no dia da sua apresentacdo a banca. Elesntirdzdo quando
criaram tal metéfora, jA que a gestacdo constitui periodo de
mudancas, ansiedades, expectativas, temores, eaqoeilher, no
periodo da gestacdo, deve oferecer atencdo, dadicde tempo e
cuidados ao filho que esta sendo gerado.

Minha tese significou um projeto de vida especjagé mobilizou
minhas for¢cas, me desestabilizou em alguns moment@n outros,
restabeleceu-me, fazendo-me crescer como suje@squisadora e
professora.

As experiéncias dos seis professores que fizerate pheste
estudo conduziram-me a reflexdo do meu processcertnar e
aprender. Através desses professores, pude refibtie a minha prépria
vivéncia na universidade enquanto professora. Houva grande troca
de ideias, entre nos, a respeito de conteudostérstis, métodos e
técnicas de ensino-aprendizagem e avaliacdo degsoade ensino e
aprendizagem. Compartilhamos nossas preocupacéegUstias como
professores. Em alguns momentos das entrevistag-mbs discutindo
a forma como lecionamos, e nos deparamos com d@desafio que é
sermos responsaveis pelos programas da discipkta,elaboracdo de
trabalhos cientificos, pela preparagéo e apresEmtigs aulas.

Agora, olhando para tras, tenho a certeza de geiid®a vontade
e 0 desejo de me voltar & pesquisa, de voltar &sacenovos
conhecimentos. Afinal, este era o0 meu desejo ini€lada vez mais,
pude ter a certeza, por meio desta tese, da inrmgdatde continuarmos
alimentando a necessidades de sermos professpess|gisadores, pois
somente dessa forma ndo seremos apenas transmissige
conhecimento, mas multiplicadores e mediadoresedpsscesso de
criacdo. Assim, a relacdo entre docentes e diesd pautada por
uma atividade social de elaboragéo, procura, a&ndisnvestigacéo
através da pesquisa, onde alunos e professoresnpassonstruir o
conhecimento e o seu mundo.
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O existir cotidiano integra aspectos complexos serdpantes.
Conhecemos as coisas de modo global, ndo consegeiplica-las de
modo preciso e totalizante. Além disso, meus lignitessoais deixaram-
me o sentimento de n&o ter alcancado, de modo etonpls temas que
emergiram das experiéncias vividas pelos professoEmtretanto,
acredito que a pesquisa feita podera valer paraod&mrmos a
realidade da transicdo de lideres para contribegddndividuais,
estabelecendo um dialogo com este tipo de transsgeitando novas
pesquisas que objetivem uma maior aproximagdo cofanémeno
indagado.

Cada experiéncia representou, para mim, um univarsser
desvendado, compreendido, representando uma cddgdexpropria.
As histérias reveladas evidenciaram diferentes rase de
experimentar a transicdo de lider para contribuiddividual. Cada
professor a viveu, sentiu e interpretou de formaajre para cada um
ela teve diferentes repercussoes nas suas vidas.

Percebi que as experiéncias vividas foram, ao me&mpo,
Unicas, individuais, mas também dizem respeito #oswprofessores,
pois foram comuns aos que viveram a transicaoittees e pro-reitores
para a sala de aula.

Deixando este cenario, estou convicta de que \alpena todo
meu empenho e dedicacdo em prol da realizacdo esstelo. O
respaldo que encontrei nos professores entrevisfadom dos fatores
decisivos de estimulo para a pesquisa e crencawmeesultado final.
Eles, consequentemente, sentiram-se valorizadosermortstraram
gratidao pela oportunidade de refletir sobre assicées que viveram na
universidade, mais especialmente, a transicéo ittaiaee pro-reitoria
para a sala de aula. Vivi, com estes professores)emtos agradaveis e
ricos em crescimento e aprendizagem. Acredito qdest crescemos
juntos.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Primeira entrevistadistdria da vida profissional

1) Fale sobre seu processo de formagéo: que escetpgefitou (nivel
médio, superior, pds-graduacao).

2) Fale sobre sua trajetéria profissional: principafatores
impulsionadores, cargos ocupados, organiza¢desertrapalhou.

3) Como vocé entrou na Universidade? Quando vocé ent@
Universidade? O que fazia? O que era importantée rtesbalho?
Quais eram seus sonhos nesta época? O que sigaifieaa vocé
trabalhar na Universidade? Como eram seus dias fitaa
Universidade?

Segunda entrevist# experiéncia de ser gerente, da transicdo e de ser

contribuidor individual

Pergunta mais geral: Pode me descrever a transicdo?

Ser gerente — Reitor / Pro-reitor

1) Como vocé me descreveria sua experiéncia vividaocgarente
(reitor / pré-reitor)?

2) Qual a principal caracteristica desta experiéncia?

3) Como eram seus dias nesta época? Vocé poderidersseu dia
de trabalho?

4) Como era se relacionar com as outras pessoas? ((@ssizas eram
importantes?

5) Como o tempo era percebido?

6) Poderia me descrever seu ambiente (sala) de tcabla#fta época?

7) Quais foram os aspectos positivos e negativos d&periéncia?

8) Paravocé, o que é ser lider?

A transicdo

9) E a transi¢do para contribuidor individual (prote¥2 Quando isto
aconteceu? Quais os fatores que impulsionarantrassicao?

10) Quais os significados para vocé deste processmamgicdo? O que
vocé sentiu? Quais foram as emocgdes? Neste momeoiay
ficaram seus outros relacionamentos sociais: aigoslia...?

11) Como foi sair do cargo de reitor / pré-reitor?

12) Pra vocé, quando comeca e termina a transicaoporem
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Contribuidor Individual - Professor

13) Como vocé se sente sendo contribuidor individpedféssor)? O
que isto significa?

14) Fale sobre seu dia sendo um contribuidor indiVidpeofessor)?
Vocé poderia descrever seu dia de trabalho, agdedaque
estabelecia/estabelece?

15) Como vocé compreende a transicdo na carreira dig [para
contribuidor individual (professor)?

16) Lembra de eventos importantes ou significativos pepcé e sua
carreira futura?

Terceira entrevisteReflexado sobre o significado da experiéncia vivida

1) Fale sobre as facilidades e dificuldades desteepsucde transicao.

2) Como vocé se descreveria antes e apés a transicao?

3) O que aprendeu?

4) Como enxergou as coisas, como era antes e conwa?ag

5) Que significado teve para a sua vida a experiéleisansicao?

6) Vocé gostaria de falar sobre mais alguma coisavqué pensou e
que eu nao tenha lhe questionado?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

1 — Titulo do projetoA transicao: de lider para contribuidor individual
em Universidades Catarinenses

2 — Essas informacdes estdo sendo fornecidas pargasticipacao
voluntaria em um estudo que visatiapreender a experiéncia vivida no
processo de transicdo de lider para contribuidodiwidual em
universidades A relevancia deste estudo se deve ao fato de que

a) pode servir de base para o estabelecimentolds @apm o objetivo
de auxiliar os gerentes a lidarem melhor com arépea de transicéo,
além de servir como ponto de partida para a elghorde programas
que considerem a transicdo na carreira parte iamtertda vida do
gerente organizacional; b) conhecendo-se os comsetidntificos sobre
as facilidades e dificuldades deste processo vivadogerentes podem
passar a refletir antecipadamente sobre a podsithdi de vivenciarem
este processo; c) existe uma caréncia de literaaomnal relacionada
ao processo de professores tornarem-se gestoramigsrsidades, e
pode-se dizer que praticamente inexistem estudesstigando o
processo inverso, que € a proposta desta pesquisa.

3 — Trata-se de um estudo fenomenoldgico, que husesmgatar a
experiéncia vivida no processo de transicdo de (f@éor e pro-reitor)
para contribuidor individual (professor) em Univdasles Catarinenses.
O que interessa a pesquisadora € resgatar sudéexevivida sobre
esse processo de reitor/pré-reitor para professor.

4— O estudo buscara descrever seu caminho profisicompreender
como vocé viveu a transicdo profissional e idesdifisuas estratégias
usadas no processo de transicao;

5 — O principal instrumento de coleta de dados seréntrevista
semiestruturada em trés momentos. As entreviste®o teluracédo
aproximada de 1 hora cada. Ressalta-se que, endeatiiculdade, as
entrevistas podem ser feitas nos locais e hordeéasia preferéncia;

6 — Apoés cada entrevista, a pesquisadora fararaoscticdo, gerando
desta forma descricbes experienciais, que serduoetigdas a vocé para
gue possa, se assim o desejar, acrescentar maithedetalém de
determinar os significados mais profundos ou tethea$as experiéncias.
7 — A pesquisadora compromete-se a esclarecer ugratjlvida que
vocé possa ter durante qualquer etapa da pesdiiésa deseje, a
pesquisadora pode oferecer-lhe o projeto de pesgaia que entenda
melhor a relevancia e objetivos do estudo;
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8 — Em qualquer etapa do estudo, vocé terd acesesqaisadora para
esclarecimento de eventuais duvidas. Eu posso meosngada no
endereco eletrénico fabiulamv@yahoo.com.br e pédbesfones (49)
3223-9035; (49) 8404-1336. O orientador desta psaqghi o Prof. Dr.
Cristiano J. C. A. Cunha, professor do ProgramdaeGraduagéo em
Engenharia de Producao/PPGEP e também pode serctwmu pelo
telefone: (48) 9972-4197 e pelo e-mailnha0l@gmail.com

9 — Este termo indica o seu consentimento paraagpesquisadora
possa utilizar os dados coletados nas entrevistdservacdes apenas
para fins desta pesquisa. Sera garantida a liberdadretirada de tal
consentimento a qualquer momento da execucéo plesgaisa,;

10 — Serd garantida a confidencialidade das infode® coletadas,
através de seu anonimato. Os dados seréo analisadosnjunto com
0s de outras informantes, sendo que ndo serdogdoas as suas
identidades. A Unica pessoa que terd acesso aos datlviduais de
cada sujeito entrevistado sera a pesquisadora;

11- Além disso, a pesquisadora também se compraaneiznter sigilo
e confidencialidade a respeito de informacfes aldtis sobre a
instituicdo pesquisada, tanto no relatério finalp#squisa quanto em
qualquer publicacdo que venha a ser feita sobreeasobertas do
estudo;

12 — Sera seu direito ter informacdes atualizadbeeso andamento da
pesquisa. Para garantir a validade interna do @stwdseja, o quanto as
descobertas se aproximam da realidade, as trabssrias entrevistas
serdo devolvidas para sua apreciacao e validacao;

13 — Nesta pesquisa ndo havera despesas pessaais articipantes,
em qualquer fase do estudo. Ressalta-se que tanm@@&mhavera
compensacao financeira relacionada a participag# dlijeitos na
pesquisa; da mesma forma, a pesquisadora nao éenpensacao
financeira por parte das instituicbes pesquisaddém disso, a
realizacdo da pesquisa ndo implica em vinculosudégger natureza da
pesquisadora com as instituicdes que fizerem partstudo.

Acredito ter sido suficientemente informado a réspe#a pesquisa a ser
realizada. Eu, ,
discuti com Fabiula Meneguete Vides da Silva s@rainha decisdo
em participar deste estudo. Ficaram claros para ouisis Sao 0s
propésitos e o0s procedimentos do estudo, as gasante
confidencialidade e de esclarecimentos permanerf&u claro
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também que minha participacdo é isenta de desgespse minhas
atividades ndo serdo prejudicadas com a pesquisamco@lo
voluntariamente em participar deste estudo, cedesdtireitos de uso
das entrevistas que eu vier a conceder. Estouecimtque poderei
retirar o meu consentimento a qualquer moment@ndera realizagdo
desta pesquisa, e que minha contribuicdo na meémacarretara em
penalidades, prejuizo ou perda de quaisquer bagficofissionais que
eu possa ter adquirido ao longo do tempo.

Assinaturausto de

pesquisa.

Portador da Carteira de Identidade, RG n.

Data  / /

Somente para@sponsavel do projeto

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntéari@aonsentimento
Livre e Esclarecido deste sujeito para a partiépageste estudo.

Assinaturasponsavel

pelo estudo

Data  / /
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MINISTERIO DA SAUDE
Gonselho Nacional de Saiide.
Comissio Nacional de Etica em Pesquisa - CONEP

ANEXO B - FOLHA DE ROSTO DA AUTORIZAGCAO DO
COMITE DE ETICA NA PESQUISA EM SERES HUMANOS

FOLHA DE ROSTO PARA PESQUISA ENVOLVENDO SERES HUMANOS

FR - 266839

Projain 0o Pesguisa

ATRANSICAO DE LIDER PARA CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL: & experiéncia vivida pelo ser gestor universitario
rea de Conhecmento Grupo. Nivel
3.00 - Engenharias - 3.08 - Engenharia de Produgio Grupo Il

Area(s) Temalica(s) ESpecialis)

=

ase
Nao se Aplica

N® de Sujeitos no Centro Total Brasil N de Sujeitos Total
10 10 10

Unfiermos
Gestao universitana, fenomenclogia, gerente
Sujeitos na Pesquisa

Grupas Especials

Medicamentos

Placebo IV ¢ AIDS Wash-out Sem Tratamento Especifico Banco de Materiais Biologicos
NAG ) NAO NAO
NAQ
—
Pesquisador Responsave
Pesquisador Responsavel CPF Identidade
Cristiano José Castro de Almeida Cunha 205.043 736-68 42658047
rea de Especiallzaga Malor Tilulagdo | Nacionalidade
ADMINISTRAGAG DOUTOR . | BRASILEIRG
Enderego gf\z:”‘z, Ao Cidade 7
RUA CAPITAQ ROMUALDO DE BARROS, 705, CASA 15 i FLORIANOPOLIS - 8C
Cédiga Postal Telefone Fax Emai
B88040-800 48-3334-4601 ( 48-3234-7956 48-3334-4601 cunha@eqe ufsc,br

Termo de Compromisso

coletados exclusivamente para os fins previstos no prolecolo e publicar os

Aceito as responsabilidades pela condugdo cientifiea do projeto acima.
A Wt 20

resultados sej

Dedaro quo conego e cumprie o5 requisas da Res. CNS 196/90 & suas complementares, Compromela-me  liizar o3 maleriais & dados

Assinalura

mﬁ.‘.ﬁ, Onde.

=
Serd Realizado

Nome
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

CNPJ
CNLPJ:, 83/8995-26

Nacionallinternacional
cional
st

Unidade/Orgdo %
Frngrama de Pos Graduagso em Engenharia de Producao

Participacéo Estrangeira
NAO

Projeto Mullicéntrica
NAQ

Endere Bairro. Cidade
szpus  Tindade Trindade Florianopolis - SC
Cédigo Postal Telefone Fax Email

8040-070 48) 37219000 (48) 3234-4060

Termo de Compromisso
Declaro que conhego & cumprirei os requisitos da Res. GNS 186/96 e suas complementares & coma esta nstituigdo tem condicdes para o

desenvohvimento deste projeto, aulorizo sua execugas, o
:ﬁﬁ'“ U oordenadon
A0

Date: /& 1r2d | 2F

Nome: £ TON/G  CEEtr S
Progioma 08 ToF

O Projeto devera ser entregue no CEP em até 30 dias a partir de 2smsmﬁ%mdﬁ6ndc a entrega

nesse prazo esta Folha de Rosto serd INVALIDADA.
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