-

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by .i CORE

provided by Repositério Institucional da UFSC

XV COI:OQUIO INTERNACIONAL DE
GESTAO UNIVERSITARIA - CIGU

A Gestao do Conhecimento e os Novos Modelos de Universidade

Floriandpolis — Santa Catarina — Brasil
3, 4 e 5 de dezembro de 2014.

ISBN: 978-85-68618-00-4

GESTAO E GESTORES UNIVERSITARIOS: DESAFIOS E
PERSPECTIVAS EM UMA UNIVERSIDADE FEDERAL

Tammi Juliene Leite de Aguiar
Universidade Federal da Grande Dourados
tammyaguiar@gmail.com

Fabiula Meneguete Vides da Silva
Universidade do Estado do Amazonas
fabiulamv@yahoo.com.br

Erlaine Binotto
Universidade Federal da Grande Dourados
erlainebinotto@ufgd.edu.br

RESUMO

A universidade demanda profissionais que atuem como gestores em funcGes como chefe de
departamento ou diretor de faculdade, exercendo influéncia sobre as atividades de vérias pessoas,
possuindo uma agenda imprevisivel e dependente de necessidades alheias, tendo que orquestrar uma
série de atividades ndo relacionadas diretamente as atividades docentes. O objetivo é identificar as
questdes gerenciais norteadoras do processo de transicdo do professor que se torna gestor
universitario. Esta pesquisa fundamenta-se no paradigma da pesquisa qualitativa e caracteriza-se como
estudo de caso. Seis professores universitarios fizeram parte desse estudo que utilizou a entrevista
semi-estruturada e analise de conteldo. Quando o0s gestores universitarios entrevistados
necessitaram assumir as demandas dos papéis decisorios e interpessoais relatam certa
dificuldade, bem como quando demandados de habilidades técnicas e humanas. Ja a demanda
pela habilidade conceitual, que influencia diretamente no direcionamento e na gestdo da
organizacdo, foi citada pelos entrevistados como positiva e ndo houve relatos de fatores
geradores de dificuldades durante o processo.

Palavras-Chave: gestdo universitaria, pap€is gerenciais, habilidades de gestores.

1 INTRODUCAO

A importancia das organizacdes sejam elas publicas, privadas ou sem fins lucrativos,
foi acompanhada pelo aumento da importancia do papel exercido por seus gerentes, uma vez
que sao estes 0s responsaveis pela estratégia e estabelecimento de objetivos.

Cada vez mais, o atual mercado altamente competitivo, demanda profissionais aptos a
assumirem cargos gerenciais estratégicos. No campo de estudo da administracdo de
organizacOes, ha discussdes acerca dos papeéis a serem desempenhados pelos profissionais
ocupantes de cargos gerenciais, bem como sobre as habilidades necessarias para melhor
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desempenho destes gerentes. Mintzberg (1975, 1990) divide os papéis dos gestores, em papéis
interpessoais, informacionais e decisorios. Katz (1955) defende que, para desenvolver bem
seu trabalho, o gestor necessita desenvolver habilidades técnicas, humanas e conceituais.

Diante das diferentes demandas a serem atendidas por um gerente, bem como a préatica
de diversos papéis, pode-se perceber a complexidade de um cargo de gerenciamento e 0
quanto a qualificacdo profissional, voltada para o desenvolvimento de diferentes habilidades
gerenciais, € determinante no desempenho deste profissional.

Tal conjuntura ressalta a inquietacdo dos profissionais preocupados em ndo se
tornarem obsoletos. Segundo Lacerda (2010), o objetivo do profissional atual é tentar ser o
melhor possivel na sua &rea de atuagcdo, mas também obter conhecimento em outras &reas.

Diante disso, percebe-se que o profissional precisa ter bom conhecimento na area que
se qualificou e, ao mesmo tempo, ter conhecimento de outras areas para que em alguns
momentos possa atuar e contribuir nelas também.

No campo de pesquisa do presente estudo, a universidade, é fortemente presente o
aspecto da transitoriedade do exercicio do cargo de gestdo, uma vez gque, em muitos casos,
estdo sujeitos a processos eleitorais. O docente pode, ao longo de sua carreira, assumir a
coordenacao de curso, chefia de departamento, pro-reitoria ou reitoria e apos algum tempo,
retornar exclusivamente as suas fungdes de professor.

Obijetiva-se com este estudo identificar as questdes gerenciais norteadoras do processo
de transicdo do professor que se torna gestor universitario.

No contexto da Universidade Federal pesquisada existe somente um estudo que
objetivou investigar as transi¢fes vividas pelos professores universitarios que tornaram-se
diretores e deixaram de sé-lo (AGUIAR; DEL CORONA; SILVA; BINOTTO; SIQUEIRA,
2013). Diante do cenario que retrata poucos estudos na area, had a necessidade de melhor
esclarecer o contexto dos professores que assumem cargos da gestao universitaria.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 QUALIFICACAO PROFISSIONAL

Qualificacdo profissional é a preparacdo do cidaddo atraves de uma formacéo
profissional, para que possa aprimorar suas habilidades para executar funcdes especificas
demandadas pelo mercado de trabalho (KOBER, 2004). A qualificacdo, com frequéncia, é
associada a posicdo que a pessoa ocupa, Ou ao cargo, ou aos conhecimentos. Para Helal
(2006) houve uma transformacéo e a qualificacdo deixou de ser um conceito apenas técnico-
operacional e passou, assim, a depender menos de um saber-fazer técnico e mais da atitude,
da comunicacdo e de tracos de personalidade do trabalhador.

Na concepcdo de Dubar (1998), a qualificacdo € vista como a conciliacdo entre a
habilidade profissional e a qualificacdo técnica, ou seja, a primeira € aquela adquirida na
pratica, o know-how e incorporados as pessoas, saberes utilizados em determinadas situagdes
especificas. J& a segunda, exige a obtencdo de conhecimentos mais formalizados, que podem
ser a0 mesmo tempo abstratos, formais e processuais.

As empresas estdo a procura de profissionais qualificados, mas o que vem ocorrendo é
que em algumas areas esses profissionais ndo estdo totalmente qualificados para exercer a
funcdo de maneira eficaz. O objetivo de qualquer profissional atualmente ndo é somente
tentar ser o melhor possivel na sua area de atuacdo, como também obter conhecimento em
outras areas (LACERDA, 2010). Finda-se no mote do estudo, onde tem-se profissionais
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muitissimo qualificados em suas areas funcionais, mas com lacunas no que tange a
habilidades e conhecimentos gerenciais.

2.2 PAPEIS E HABILIDADES DOS GERENTES

Aos gerentes, é demandada a realizacdo de Vvarios papéis, sejam eles ligados a
lideranca, de polos informacionais ou mesmo de solucionador de problemas. As habilidades
gerenciais também sdo fatores de salutar importancia no contexto organizacional, sendo
geradoras de impactos positivos, se presentes nos gerentes, ou negativos, caso sejam lacunas
em sua formagé&o profissional.

Mintzberg (1975, 1990) fez um levantamento sobre os papéis dos gestores e
classificou-os como: interpessoais, informacionais e decisorios. Esses papéis sdo
desenvolvidos constantemente no dia-a-dia dos administradores.

Na sequéncia, no quadro 1, ressaltamos o0s papéis desempenhados pelos gestores na
visdo de Mintzberg (1975, 1990).

Simbolo: funcdo de estar presente em locais e momentos importantes,
Papéis que 0s | representando basicamente tarefas cerimoniais.

Administradores executam
relativos ao relacionamento | Lider: responsavel por seus atos e de todos seus subordinados.

com as  pessoas e i __ i _
construgdo em conjunto dos | Elemento de Ligagdo: possibilita relacionamentos que auxiliam o

resultados. desenvolvimento e intercAmbio entre pessoas de sua empresa e de
outras.

Papéis Interpessoais

Coletor: busca as informac6es dentro e fora das organizag@es, procura
OrganizagcBes vivem em | se informar o maximo possivel nas mais variadas fontes de informacéo

torng de um qu_xo mtens:o € [ Disseminador: comunica as informagdes a equipe para manté-la
continuo de informagdes.

d atualizada e em sintonia com a empresa.
Seus gestores precisam

saber receber, tratar e |Porta-voz: quando se faz necessario comunicar informacGes para
repassar essas informacGes. | Pessoas que se localizam fora da organizacdo, deve possuir a
sensibilidade para discernir entre o que pode ou ndo ser comunicado.

Empreendedor: é o papel de tentar melhorar seus negdcios propondo
maneiras inovadoras ou novos projetos que alavanquem a organizagao.

Solucionador de problemas: o gestor deve atuar identificando
problemas e apresentando solugdes.

Papéis
Informacionais

As decisbes sdo de

responsabilidade total dos — — —
administradores. Alocador de recursos: o dirigente esta inserido em um cenério de

necessidades ilimitadas para recursos limitados, deve encontrar o
equilibrio para alocar a quantidade correta de recursos e sua utiliza¢o.

Papéis Decisoérios

Negociador: deve negociar tanto com o ambiente interno como com o
ambiente externo sempre objetivando os melhores resultados.

Quadro 1: Papéis dos Gestores Segundo Mintzberg.
Fonte: Elaborado pelos autores (2014).

O primeiro “papel interpessoal” se refere ao simbolo, onde o executivo se mostra como
0 representante de sua organizacdo em diferentes ocasides de cunho formal. O segundo papel
interpessoal ¢ o de lider, que define as relacbes do executivo com seus subordinados. O
terceiro papel é o de elemento de ligagdo, pelo qual o executivo interage com seus pares e
outros profissionais com o objetivo de obter informacdes relevantes.



O primeiro “papel informacional” é o de coletor, por meio do qual o gerente colhe
informagdes que oferecem uma ampla visdo de sua organizagdo. O segundo papel € o de
disseminador, no qual o gerente repassa um conjunto de informacdes para a sua organizagao.
O terceiro papel informacional é o de porta-voz, através do qual o lider dissemina
informacdes da organizacdo para 0 ambiente em que ela se insere.

O primeiro “papel decisorio” é o de empreendedor, que tenta fortalecer sua unidade
executando as mudancas necessarias. O segundo papel é representado pelo solucionador de
problemas, quando o gerente responde as pressdes organizacionais. Como alocador de
recursos, representando o terceiro papel, o gerente estabelece onde serdo alocados 0s recursos
da organizacdo. No quarto papel, como negociador, 0 gerente representa a organizagdo em
negociacdes importantes.

Katz (1955) identificou que para desenvolver bem seu trabalho, e consequentemente
seus papéis, o gerente precisa dominar algumas habilidades e dosa-las conforme sua posicédo
na hierarquia da organizagdo. No quadro 2 expomos as habilidades requisitados do gerente.

Ligadas a execucéo do trabalho, e ao dominio do conhecimento especifico para executar seu
trabalho operacional.
S8o mais importantes para os gerentes de primeira linha e para os trabalhadores operacionais.

HABILIDADES
TECNICAS

Necessarias para um bom relacionamento.
Administradores com boas habilidades humanas se desenvolvem bem em equipes e atuam de
maneira eficiente e eficaz como lideres.

HABILIDADES
HUMANAS

Necessarias ao proprietario, presidente, CEO de uma empresa.
S&0 essas habilidades que mantém a visdo da organizacdo como um todo, influenciando
diretamente no direcionamento e na administracdo da empresa.

HALIDADES
CONCEITUAIS

Quadro 2: Habilidades dos gestores segundo Katz.
Fonte: Elaborado pelos autores (2014).

A habilidade técnica utiliza conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos
necessarios para o desempenho de tarefas especificas, por meio da experiéncia e educacao,
importante para o nivel operacional. A habilidade humana aborda a capacidade e facilidade
para trabalhar com pessoas, comunicar, compreender suas atitudes e motivacGes e liderar
grupos de pessoas. Consistindo na capacidade de compreender a complexidade da
organiza¢do como um todo e o ajustamento do comportamento de suas partes, a habilidade
conceitual permite que a pessoa se comporte de acordo com 0s objetivos da organizagdo como
um todo e ndo apenas de acordo com 0s objetivos e as necessidades de seu departamento ou
grupo imediato.

2.3 TRANSICAO

Segundo Bridges (1986), a teoria da transi¢ao foi proposta com o intuito de analisar o
reflexo da mudanga nos individuos. Nessa perspectiva, mudanca e transicdo sdo duas

4



dindmicas paralelas, sendo que a mudanca € externa ao individuo e a transicdo, interna. Dessa
forma, a mudanga organizacional e a pessoal estdo interligadas, o que revela que, sem uma
mudanca pessoal, através da transicdo, os esforcos da mudanca organizacional tendem a
fracassar.

De acordo com Nininger e Arditti (2004), as transi¢cbes que afetam as pessoas
enquadram-se em duas categorias. A primeira delas € o das transi¢des no local de trabalho,
relacionadas as carreiras profissionais. Essa categoria inclui a entrada no mercado de trabalho,
as promog0es, as mudancas de func@es e, por Ultimo, a saida de um emprego remunerado, por
opcao propria ou por forca das circunstancias. A segunda categoria, a das transi¢cdes pessoais,
inclui transi¢Oes positivas e também negativas, tais como um casamento (férias planejadas), o
nascimento ou adocdo de um filho (licenca maternidade/paternidade), uma doenca debilitante
(licenca médica por motivo de doenga).

2.3.1 As transigcOes: de contribuidor individual para gestor e de gestor para contribuidor
individual

Diante da perspectiva de que o docente executa suas atividades cotidianas e nédo
supervisiona as atividades dos colegas no @mbito institucional, entendemos que ele pode ser
caracterizado como contribuidor individual. Por outro lado, j& que o diretor de faculdade
possue a responsabilidade de direcionar as atividades universitarias, podem ser caracterizados
como gerentes, gestores.

As caracteristicas do trabalho gerencial, no entender de Mintzberg (1973) e Tonelli e
Alcadipani (2003), diferem significativamente do que se exige de outros trabalhadores,
entendidos neste artigo como contribuidores individuais:

A maior parte do trabalho na sociedade envolve especializagdo e concentragéo.
Operadores de 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 concentracdo de esforcos. Ao contrario, as
atividades dele sdo caracterizadas pela brevidade e fragmentacdo (MINTZBERG,
1973, p. 31).

As transformacdes requeridas do contribuidor individual para tornar-se gerente sdo
profundas e complexas. Como contribuidor individual, o profissional € responsavel,
prioritariamente, por suas atividades, realizando tarefas especificas e programadas. Como
gerente, ele exerce influéncia sobre as atividades de outras pessoas, possuindo uma agenda
completamente imprevisivel e dependente de necessidades alheias.

Os estudos que focam a transi¢éo de contribuidor individual para gestor (PEARCE I,
1982; KONCZAK, 1994; THOMAS, 1999; HILL, 2003; HOWARD, 2003, SILVA, 2011),
relatam os primeiros meses num cargo de geréncia, bem como as transformacdes vividas
nesse processo.

Os gerentes estudados por Hill (2003, p. 134) vivenciaram muitas situacGes as quais
tiverem que se adaptar, demandando mudangas: “[...] mudanga na maneira de se
apresentarem, mudanca no tratamento com outras pessoas, mudanca em relacdo aos novos
conjuntos de pessoas com as quais iriam interagir”.

Os novos gerentes do estudo de Hill (2003) estavam impregnados pela experiéncia
como contribuidores individuais. Eles conheciam as tarefas a serem realizadas e cujo
desempenho dependeria principalmente deles. Como gerentes, o seu desempenho passa a
depender dos outros.



Por meio da nova experiéncia préatica do trabalho, os novos gerentes do estudo de Hill
(2003) comecaram a compreender e aceitar suas novas responsabilidades e atividades,
desenvolvendo teorias pessoais de gerenciamento e aprendendo a lidar com os mais diversos
desafios da atividade gerencial. A transicdo de contribuidor individual para gerente é
acompanhada de muito sofrimento, em funcdo dos desafios profissionais e pessoais
enfrentados. “[...] a odisseia de colaborador individual para gerente ¢ muitas vezes dificil,
cheia de historias de horror sobre carreiras promissoras que murcharam no percurso” (HILL,
2003, p. 2).

No contexto universitario, essa passagem de docente para o exercicio das atividades de
gestor também acontece, quando os professores assumem a coordenagdo do curso, a chefia de
departamento, a direcdo de faculdade, ou até mesmo o cargo de reitor ou proé-reitor.
Resgatamos uma série de textos (HEERDT, 2002; SILVA, 2002; SILVA; MORAES, 2002;
MARRA; MELO, 2003, 2005; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003; ESTHER, 2007;
KANAN, 2008; SILVA. 2011) que discutem a funcdo gerencial de docentes de universidades
brasileiras.

E possivel afirmar que, a semelhanca do ambiente empresarial, as transformacoes
requeridas do professor para tornar-se gestor sdo complexas, ja que as atividades de ensino,
pesquisa e extensdo somam-se as atividades de gestdo universitaria ou até mesmo o professor
abre mao de suas atividades principais (ensino, pesquisa e extensdo) para dedicar-se mais
exclusivamente as fungdes de gestor (SILVA, 2011).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo fundamenta-se no paradigma da pesquisa qualitativa, uma vez que sua
preocupacdo central ndo esta na comprovacdo estatistica dos dados, contudo, esta baseada em
conhecimentos tedrico-empiricos que permitem a sustentacdo das consideragdes que fazemos
sobre a temética (VIEIRA, 2004).

A presente pesquisa é caracterizada como estudo de caso. Yin (2001) destaca que o
estudo de caso é um método potencial de pesquisa quando se deseja entender um fenémeno
social complexo, pressupde um maior nivel de detalhamento das relagdes entre os individuos
e as organizacdes, bem como dos intercambios que se processam com 0 meio ambiente nos
quais estdo inseridos.

Para identificacdo dos sujeitos que poderiam fazer parte desta pesquisa, recorremos a
Pro-Reitoria de Recursos Humanos da Universidade que nos forneceu no més de abril de
2012 uma lista com os nomes de 16 professores que assumiram a direcéo de faculdades e que
ja tinham concluido seus mandatos como gestores. A universidade foi criada recentemente,
estruturada com oito faculdades e estes 16 professores representam todos os professores que
assumiram a gestdo como diretores de faculdades e que ja tinham cumprido os seus mandatos.
Destes, seis foram redistribuidos para outras instituicdes de ensino, exonerados ou
aposentados. Dos 10 restantes, seis concordaram em participar da pesquisa.

O contato inicial com os professores ocorreu através de envio de e-mail e os que ndo
responderam foram contatados via telefone, nos meses de maio e junho de 2012.

A coleta dos dados desenvolveu-se através de entrevista semi-estruturada composta
por 25 questdes, realizadas nos meses de junho a outubro de 2012. Como houve o0 aceite por
parte dos sujeitos pesquisados, as entrevistas foram gravadas com o objetivo de ndo se perder
os dados pesquisados e se manter fiel a fala dos mesmos.

Com cada um dos seis sujeitos do estudo foram realizadas duas entrevistas. Na
primeira entrevista foram coletadas informacdes a respeito da historia de vida profissional e
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da experiéncia de ser diretor, da transicdo e de ser contribuidor individual. Na segunda
entrevista, foi solicitado aos participantes que refletissem sobre o significado da experiéncia
da transicéo.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido foi assinado pelos seus participantes
da pesquisa 0 que garante sigilo e anonimato. Uma via de tal documento ficou com o
entrevistado e a outra com o responsavel pela pesquisa.

A analise dos dados, em pesquisa cientifica, deve atender a trés finalidades:
“estabelecer uma compreensdo dos dados coletados, confirmar ou ndo os pressupostos da
pesquisa e/ou responder as questdes formuladas, e ampliar o conhecimento sobre o assunto
pesquisado, articulando-o ao contexto cultural do qual faz parte” (MINAYO, 1992 apud
MINAYO, 1998, p.69).

Inicialmente realizou-se a transcricdo dos dados. Posteriormente, a fim de se analisar
os dados primarios, aqueles coletados através das entrevistas semi-estruturadas, foi utilizada a
andlise de contetdo. Para Bardin (2011) a andlise de contetdo tem por objetivo estudar as
comunicacgdes entre homens, com maior énfase no contelido da mensagem, caracterizando-se
como um método de investigacdo do contetdo simbdlico da mensagem. Para a realizagdo da
andlise dos dados coletados as entrevistas foram literalmente transcritas.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS
4.1 OS SUJEITOS SIGNIFICATIVOS DO ESTUDO

Participaram deste estudo quatro professores e duas professoras, que foram diretores
de faculdades e deixaram de sé-los. Embora nunca tenham deixado de serem professores,
viveram um periodo, em suas carreiras, em que assumiram a responsabilidade pela gestdo
universitaria.

Dos seis sujeitos significativos da pesquisa, todos tornaram-se diretores de faculdade
(cargos estratégicos), sendo que um deles ndo retornou as atividades docentes, assumindo
posteriormente a saida da direcdo da faculdade uma pré-reitoria.

Os seis professores, para fins de analise da pesquisa e manutencdo do anonimato,
serdo identificados como Professor 1, Professor 2, Professor 3, Professor 4, Professor 5 e
Professor 6.

Para visualizar a formacdo académica dos entrevistados foi organizado o quadro 3,
destacando apenas sua formacao a nivel de doutorado para preservar o anonimato.

Professor 1 1999 — 2004 - Doutorado em Teoria e Histéria Literaria — UNICAMP

Professor 2 1997 — 2000 - Doutorado em Agronomia — UNESP

Professor 3 2001 — 2007 - Doutorado em Engenharia Mecénica — USP

Professor 4 1992 — 1995 - Doutorado em Educagéo - USP Qua
Professor 5 1998 — 2004 - Doutorado em Direito — PUC dro
Professor 6 2004 — 2009 - Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento — UFSC 3
For
mag

do académica dos entrevistados.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Todos os professores que ocuparam o cargo de diretor de suas respectivas faculdades
sdo doutores, o que inclusive é requisito para ocupar tal cargo, com diferentes graduacdes, tais
como: filosofia, agronomia, engenharia de producéo, pedagogia, ciéncias juridicas e sociais e



administracdo, prevalecendo desta forma, dentre os entrevistados, a formacdo na area de
ciéncias exatas e tecnologicas.

Somente um dos entrevistados possui uma trajetoria académica na area da gestdo, mas
ndo especificamente na gestdo universitaria, sendo que tal discussdo sera trazida na sequéncia.

4.2 TORNAR-SE DIRETOR

Os professores universitarios entrevistados, em sua maioria, emergiram como gestores
através de um processo de elei¢éo, para o qual foram indicados devido ao reconhecimento da
comunidade académica pelas suas trajetorias de trabalho e dedicagédo a universidade.

Na carreira universitaria, quando os professores assumem a direcdo da faculdade nédo
sd0 mais responsaveis apenas por seus alunos e pesquisas, ja que ser lider universitario
envolve também a coordenacdo de seus pares, o tratamento de conflitos, a supervisdo de
atividades diversas, em detrimento da realizacdo direta de seus trabalhos técnicos.

Recorrendo as entrevistas transcritas, foi possivel resgatar sete grandes temas centrais,
que representam as experiéncias que os professores entrevistados viveram como diretores: eu
ndo tinha experiéncia administrativa, responsavel por tudo que acontece, o tempo e a rotina de
trabalho, as pessoas importantes, o conflito e o aprendizado, agora lidero e implemento
projetos e status do diretor. Esses temas séo redigidos separadamente, mas a0 mesmo tempo,
sdo intercambiaveis, fazendo parte da experiéncia vivida pelos ex-diretores.

4.2.1 Eu ndo tinha experiéncia administrativa

Os professores quando tornaram-se diretores de suas respectivas faculdades
assumiram responsabilidades como a administracdo das questdes técnicos administrativas e
supervisao de atividades dos coordenadores, o que naturalmente inclui a gestdo de pessoas. A
experiéncia de tornar-se diretor foi descrita como repleta de desafios, com alguns conflitos de
pessoal, entretanto, houve preponderancia do relato de entraves para superar dificuldades
relacionadas ao aspecto politico-administrativo que permeia a gestdo publica. Os
procedimentos rotineiros a um administrador publico e suas burocracias foram vistos como
novidades aos até entdo diretores, que relataram falta de preparo para executar funcdes
norteadoras das rotinas administrativas.

[...] De repente tive que assumir funcBes para qual ndo estava preparada, a gestdo
universitaria possui particularidades. (Professor 6)

[...] Toda essa parte administrativa foi bastante pesada, néo tinha essa clareza
administrativa na época, eu ndo tinha experiéncia administrativa. Essa administracao
que tem a ver com burocracia, eu sempre achei horrorosa. (Professor 1)

Diante do exposto é possivel perceber a falta de conhecimento relacionado a Habilidade
Técnica, citada por Katz (1955), ligadas a execucdo do trabalho — rotinas administrativas, e ao
dominio do conhecimento especifico para executar seu trabalho operacional. Rezende (1982)
destaca como fator dificultador da administracdo universitaria a questdo de que os atuais
administradores da educacdo, na maior parte dos casos, ndo foram formados para
desempenhar papéis de gestores. E com muita frequéncia que engenheiros, fisicos, advogados
competentes assumem cargos de reitores, diretores, chefes, coordenadores de outros setores,
com o argumento de que demonstraram grande competéncia em suas areas proprias de
atuacao.



Pode-se identificar que alguns dos problemas enfrentados, pelos diretores, sao
provenientes do fato de a maioria dos mesmos ndo terem sido formados para essa tarefa,
utilizando por consequéncia, solucbes emergenciais, dificultando assim a gestdo dos
processos. Até mesmo o professor 6 que tem formagdo na &rea da gestdo, apresentou
dificuldades devido, sobretudo, as particularidades da gestdo universitaria.

A maioria dos professores deste estudo desenvolveu a gestdo universitaria sem
conhecimentos especificos, realidade corroborada pelos estudos de Rizzatti, Rizzatti Jr. e
Sartor (2004), ao destacarem que a administracdo de diversas universidades acontece de
forma empirica, ja que a maioria de seus gestores ndo possui conhecimentos tedricos sobre as
fungbes administrativas. Piazza (1997), buscando desvelar especificidades da funcdo de
docentes-gestores em universidades, também ressalta o despreparo e a necessidade de
aprendizagem dos professores universitarios para exercerem a funcdo gerencial, além da falta
de clareza deles sobre as proprias funcGes e a auséncia de normas para orientd-los no
exercicio da fungdo. O estudo realizado por Figueiredo (1992) evidencia que ha falta de
conhecimento e de preparo dos professores para assumirem um cargo de gestdo. A literatura
aponta que ndo é pratica comum, nas universidades, a realizacdo de investimentos em
capacitacdo profissional para as funcdes gerenciais (PIAZZA, 1997; HEERDT, 2002; SILVA,;
MORAES; MARTINS, 2003; MARRA; MELO, 2003; CRUZ, 2008). Aqui fica evidente uma
das fragilidades vividas pelas gestdes do ensino superior: a falta de investimentos na
qualificacéo dos professores que sdo escolhidos para ocupar cargos de lideranca.

4.2.2 Responsavel por tudo que acontece

A intensa responsabilidade pelo que acontece na faculdade foi destacado pelos
entrevistados. Sentiram-se responsavel por tudo o que acontecia, 0 que estava relacionado,
inclusive, com o desgaste pessoal que viveram enquanto diretores.

[...] O desgaste pessoal é muito grande, pois vive-se 100% para a faculdade, para a
universidade, no periodo em que estava na dire¢do era o tempo todo como diretor.
(Professor 5)

[...] tudo era feito com conversa, com muito envolvimento, com muito trabalho, eu
tinha varias responsabilidades que s&o inerentes ao cargo. (Professor 2)

[...] era muita reunido, muita coisa que cai em cima de vocé, sempre tem coisa pra
assinar, é muita coisa, como voceé fica responsavel por tudo que acontece aqui, entao
sempre tem muita coisa pra vocé decidir. (Professor 6)

Como contribuidor individual, o professor é responsavel por suas atividades de
docente, e na maioria das vezes realiza tarefas especificas e programadas, ndo sendo
responsavel, inclusive, pelo desempenho dos demais colegas. Como diretor (gerente), exerce
influéncia sobre as atividades de outras pessoas, possuindo uma agenda completamente
imprevisivel e dependente de necessidades alheias, ampliando seu escopo de responsabilidade
sobre o futuro da faculdade. Evidencia-se também que a tomada de decisdo, enquanto um
processo participativo ocupou bastante parte do tempo dos gestores, responsavel, sobretudo,
pelo desgaste vivido. Os papéis decisorios sdo ressaltados por Mintzberg (1975, 1990) que
afirma que os mesmos sdo de total responsabilidade dos gestores e que necessitam de cautela
e preparo para serem exercidos.

4.2.3 O tempo e a rotina de trabalho

Através dos relatos dos ex-gestores, observa-se que um dos grandes desafios que
vivenciaram estava relacionado a percep¢do do tempo. Eles percebiam o tempo passar muito
rapidamente, enquanto eles se sentiam impotentes por ndo conseguirem colocar em préatica
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todos os seus projetos. A demanda excessiva gerada pelo trabalho como diretores, inclusive
gerou conflitos familiares, ja que prejudicaram a qualidade desta relacéo.

O tempo voava, quando eu via ja acabou, sempre o dia foi pequeno pra resolver
tudo, todo dia saia com problema pra resolver. [...] A rotina era intensa, era quase 0
tempo todo conversando, eu tinha o tempo todo compromissos. (Professor 1)

Ele passava. Eu ndo sentia o tempo. O tempo voou, na verdade voou. (Professor 2)
Foi o periodo que eu me dediquei intensamente por que a faculdade estava em
implantagdo. O tempo passou muito rapido, inclusive houve um prejuizo no
convivio familiar, diminuia minha qualidade de vida, tempo com a minha familia,
né, isso realmente houve. (Professor 3)

Eu ndo tinha nocdo do tempo. Passava muito rapido, passou muito rapido. (Professor
4)

Esther (2007) em sua pesquisa com reitores, vice-reitores e pro-reitores de oito
universidades federais localizadas no Estado de Minas Gerais, visualizou que os professores,
ao assumirem cargos de geréncia, em todos o0s niveis hierdrquicos pesquisados,
experimentaram a sensacdo e a pratica de que suas atividades sdo repletas de repeticdes,
papelada, agendas e problemas a serem resolvidos, o que dificultava o gerenciamento de seu
tempo de trabalho e a priorizacdo das atividades. Tal realidade ndo difere daquela encontrada
nas organizacdes empresariais, ja estudadas por Hill (2003) e Mintzberg (1973), e pela
realidade vivida pelos professores participantes desta pesquisa.

Entre os aspectos negativos evidenciados pelos ex-diretores foram apontados a
necessidade de estar inteiramente a disposicao do cargo e o desgaste pessoal provocado pelo
excesso de envolvimento demandado pelo cargo.

Os entrevistados expuseram dificuldades para realizar suas atividades, devido a
sobrecarga de trabalho e ao excesso de tarefas realizadas dentro e fora da faculdade.

Eu ndo tinha horério de expediente, vocé tem que estar a disposicdo vinte e quatro
horas...tem os eventos dos colegas que vocé recebe convite vocé tem que estar I4
representando a faculdade. (Professor 1)

[...] O ponto negativo foi realmente foi o excesso de envolvimento, excesso de
trabalho que ai a parte de estudos né, eu adiei demais né, uma série de estudos. Eu
era exigido para representar a faculdade em diversas ocasides, palestras, formaturas.
(Professor 4)

As obrigagBes como diretores ultrapassava o horéario normatizado de trabalho, o que
levou inclusive ao adiamento de alguns projetos pessoais. Dentro dos papéis interpessoais,
Mintzberg (1975, 1990) acentua o gerente em sua simbologia, onde deve exercer a fungéo de
estar presente em locais e momentos importantes e cerimoniais.

4.2.4 As pessoas importantes

Apesar de terem sido relatados alguns conflitos isolados com pessoas ocupantes dos
cargos de coordenadores, professores e técnicos administrativos, 0s ocupantes destes mesmos
cargos foram considerados como importantes durante a época que 0s entrevistados estavam na
direcdo de suas respectivas faculdades.

[..] As coordenagdes de curso, fundamentalmente, acho que a coordenagédo é o
coracdo de cada curso mesmo, acho que se vocé tem um trabalho bom com o
coordenador a coisa deslancha. (Professor 1)

[..] As pessoas importantes eram a comunidade ...e ai eu coloco num mesmo
patamar, por exemplo: técnico e professor. (Professor 2)
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[..] Minha secretaria diretamente, coordenador... o administrador chefe, o corpo
técnico ... servidores técnicos administrativos, alguns professores. (Professor 3)
[...] as pessoas importantes eram os professores. (Professor 4)

Motta (2004, p. 26) define geréncia como a “arte de pensar, decidir e agir, ¢ a arte de
fazer acontecer, obter resultados, que podem ser previstos, analisados, mas obtidos através das
pessoas, numa interagcdo constante”. E para se ter a implementagao deste sentido, em que os
resultados sdo obtidos através das pessoas, 0s sujeitos significativos deste estudo confirmaram
a importancia de suas equipes de trabalho para concretizar as atividades. H4 uma tendéncia de
quando o processo é mais coletivo, menos centralizador, diminuir a pressdo envolvida no
processo decisorio.

4.2.5 O conflito e o aprendizado

Os professores enquanto estavam ocupando o cargo de direcdo tiveram que
desenvolver habilidades para poderem orquestrar questdes de relacionamento de pessoas e
conflitos inerentes ao ambiente de trabalho.

Eu tive que aprender a ser um pouco mais maleavel. (Professor 2)

Eu aprendi coisas positivas e coisas negativas. Aprendi que as pessoas sao falsas,
que sdo muito falsas. Mas eu acho que, eu perdi um pouco da ingenuidade sabe, que
apesar da minha idade eu sou muito ingénua, os conflitos estiveram presentes em
toda a minha gestdo, mas eu pude aprender e crescer com estas adversidades.
(Professor 6)

Conflitos pessoais sdo situacfes inerentes aos ambientes de trabalho, que exigem dos
gestores posicionamentos éticos e eficientes na resolucdo das possiveis problematicas.

Em relacdo ao aprendizado ap0s a experiéncia de ser um gestor universitario mais uma
vez tem-se elencada o item das habilidades criadas para solucionar conflitos de relacGes

pessoais.
[...] o lucro maior e o aprendizado mesmo com o ser humano, acho que é o recurso
mais valioso da universidade, a gente vai aprendendo muito a lidar com o ser
humano sabe ,isso ai a gestdo ensina muito pra gente, eu aprendi muito. (Professor
1)

Nos Papéis Interpessoais, o gerente como lider é responsavel por seus atos e de todos
0s seus subordinados (MINTZBERG, 1975, 1990). Ao serem obrigados a administrar
problemas de cunho pessoal, de relacionamentos e divergéncias de interesses pessoais, exigiu-
se dos diretores o desenvolvimento de uma postura condizente com a posi¢do que 0S mesmos
ocupavam, abrangendo a necessidade de ouvir diferentes pontos de vista, mas sem perder o
controle da situacdo. As Habilidades Humanas dos gerentes, de acordo com Katz (1955), séo
necessarias para um bom relacionamento, possibilitam o bom desenvolvimento de equipes, e
aos gerentes, possibilita que atuem eficaz e eficientemente.

O aprendizado depende de como o executivo se relaciona com a experiéncia, esse
processo pode se apresentar como uma experiéncia muito significativa ao aprendizado e, por
este prisma, pode se configurar como um momento de ganhos para o profissional (MCCALL
JR.; LOMBARDO; MORRISON, 1998; MOXLEY; PULLEY, 2004). Conflitos precisam ser
administrados, se possivel em uma negociagcdo em que ambas partes interessadas tenham suas
demandas atendidas. Dentro dos Papéis Decisorios, tem-se a figura do gerente como
negociador. A geréncia deve negociar tanto com o ambiente interno como com o ambiente
externo sempre objetivando os melhores resultados (MINTZBERG, 1975, 1990).
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4.2.6 Agora lidero e implemento projetos

Dentre os aspectos descritos como positivos da experiéncia de ser diretor, a
oportunidade de liderar e implementar projetos foi evidenciada.

Os gerentes, dentro dos papéis decisorios, sdo também empreendedores. Onde tentam
melhorar seus negdcios propondo maneiras inovadoras ou novos projetos que alavanquem a
organizagdo (MINTZBERG, 1975, 1990). Os ex-gestores destacaram como positivo a
oportunidade de poderem sugerir, tracar metas, tomar decisdes e implementar projetos
geradores de impactos na faculdade, na perspectiva de desenvolvimento. A oportunidade de
colaborar para o delineamento de agdes que proporcione um projeto académico interessante
para a regido, foi algo ressaltado pelos entrevistados como altamente enriquecedor.

[...] O aspecto positivo foi ter conseguido fazer o que eu queria. (Professor 2)

[...] o positivo talvez foi ter criado a faculdade, talvez esse foi um ponto positivo.
(Professor 3)

[...] os aspectos positivos né, é realmente essa maturidade, os resultados que eu
obtive, de tornar uma faculdade, foi todo um projeto que eu estive junto com os
colegas professores, coordenando as atividades. (Professor 4)

[...] Positivos é que vocé tem a oportunidade de propor metas e participar
diretamente da execucdo das atividades que tem como funcéo atingir essas metas,
quer dizer, vocé ndo depende de uma autorizacdo de alguém, o direito dever de
tomar decisGes € uma coisa muito boa. (Professor 5)

Pode-se perceber que os professores acreditam que podem oferecer alternativas
estratégicas quando estdo no cargo de gestdo em detrimento de quando ndo estdo a frente da
gestdo universitaria. Esta postura pode demonstrar certo comodismo quando atuam como
professores ou falta de oportunidade para a realizacdo de uma proposta construida por todos.

4.2.7 Status do diretor

O ocupante do cargo de diretor é a autoridade méxima dentro da faculdade,
responsavel por decisdes importantes e aprovacGes ou recusas de projetos. O que além de
agregar extrema responsabilidade ao cargo, traz proje¢do, prospecta o individuo gestor como
um elo importante dentro da gestdo universitaria e o coloca em posicdo diferenciada em
relagdo aos seus colegas.

[...] E positivo eu acho que é a projecdo te da. Eu acho que assim vocé se sobressai
diante da universidade, né. (Professor 6)

Os diretores possuem autoridade formal sobre em suas unidades. “A autoridade formal
leva a uma posicdo especial de status na organiza¢ao” (MINTZBERG, 1975, p. 56). O poder
relacionado ao cargo em que ocupavam ficou bastante evidente na fala dos professores
entrevistados. E possivel a identificacio da emersdo da Habilidade Conceitual citada por Katz
(1955). Essa habilidade mantém a visdo da organizacdo como um todo, influenciando
diretamente no direcionamento e na administragéo da organizacgéo (KATZ, 1955).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Compreendemos que a universidade tem um papel importante no processo de
desenvolvimento humano, porque ela prepara, primordialmente, a geracdo de hoje para cuidar
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de geraces futuras. Assim, sua maior meta é formar pessoas que possam, com seu trabalho,
contribuir para o desenvolvimento da sociedade.

No entanto, essa mesma universidade que auxilia o processo de aprendizagem de
pessoas, 0s seus alunos, as vezes se apresenta negligente no processo de acompanhamento de
seus funcionarios, como resgatado pelos professores que fizeram parte do nosso estudo.

Percebemos, por meio das constatacdes apresentadas pelos sujeitos significativos deste
estudo, que ha caréncia de apoio e assisténcia na conducdo dos docentes para os cargos de
gestdo universitaria. Apesar de a transitoriedade ser algo corriqueiro no ambiente
universitario, essas questdes nao estdo sendo levadas em consideracdo pela gestdo dessas
instituicdes de ensino superior.

Uma instituicdo universitaria deve ter objetivos abrangentes, em relacdo a satisfacdo
ou adaptacédo dos seus docentes, no sentido de incluir, em seu planejamento, a preparagéo e o
acompanhamento dos professores em vias de transicdo, oferecendo-lhes oportunidades de
formacdo que facilitem a continuidade de seu crescimento e sua satisfacdo pessoal. Diante
dessa realidade, faz-se necessario buscar modelos inovadores de gestdo de pessoas, para
enfrentar as constantes transi¢des requeridas dos professores universitérios.

Do total do universo de 16 professores, que poderiam fazer parte deste estudo, dois
foram redistribuidos para outra IES e uma professora pediu exoneragdo e quatro, por alguma
razdo ndo aceitaram participar. Tal fato nos remete a possibilidade de futuros estudos a fim
de investigar as razdes de tais acontecimentos, 0 que pode, inclusive, ter relagdo com o
processo de desgaste vivenciado pelos professores durante as suas gestoes.

Dos trés papéis citados por Mintzberg (1975, 1990) desempenhados pelos gestores, foi
possivel identificar que foram demandados, em muitos casos, dos sujeitos do presente estudo
o Papel Decisorio e Interpessoal.

Ja entre as trés habilidades que Katz (1955) defende como necessarias aos gerentes
para que desenvolvam bem o seu trabalho, todas foram destacadas nas falas dos entrevistados.
Quando os gestores universitarios entrevistados necessitaram assumir as demandas dos papéis
decisorios e interpessoais relatam certa dificuldade, bem como quando demandados de
habilidades técnicas e humanas. J& a demanda pela habilidade conceitual, que influencia
diretamente no direcionamento e na gestdo da organizacdo, que no estudo foi identificada no
topico em que se fala sobre lideranca e implementacdo de projetos, foi citada pelos
entrevistados como positiva e ndo houve relatos de fatores geradores de dificuldades durante o
processo.

Diante dos resultados alcancados ha a necessidade da pratica de programas de
acompanhamento destinado aos professores que assumem cargos na gestao universitaria, para
gue possam ter compreensdo de tal processo, inclusive no que diz respeito as possiveis
consequéncias.

Tais consideracdes reforcam a importancia de se aprofundar, cada vez mais, os estudos
relativos a gestdo das pessoas que trabalham nas instituicGes universitarias. As universidades
devem se preparar para novos desafios, principalmente dando maior atencdo a gestdo das
pessoas, no sentido de propiciar condi¢fes adequadas para que elas realizem suas funcdes de
maneira harmoniosa, eficiente e eficaz, num clima de desenvolvimento coletivo e matuo. Para
tanto, identificamos alguns temas que podem ser objeto de pesquisa em novos estudos:
relagcbes de poder no processo de gestdo, as relagOes interpessoais presentes nas transi¢oes e
equilibrio entre as relacbes com a familia e o trabalho no contexto das atividades
desenvolvidas pelos docentes universitarios.
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