TORNAR-SE E DEIXAR DE SER DIRETOR: A EXPERIEN-
CIA DE PROFESSORES EM UMA UNIVERSIDADE FEDE-
RAL DO CENTRO-OESTE

Fabiula Meneguete Vides da Silva*

*

Tammi Juliene Leite de Aguiar”

*

Erlaine Binotto™

Kkkk

Elisabete Stradiotto Siqueira

Kkkkx

Fernanda de Paddua Del Corona
Resumo

Buscou-se neste trabalho, compreender como € vivenciada a transicdo de dire-
tores de faculdade, em uma Universidade Federal do Centro-Oeste, quando as-
sumem e posteriormente deixam o cargo de gestdo. A abordagem qualitativa e o
estudo de caso foram utilizados a fim de retomar os principais temas dessa expe-
riéncia. Seis ex-gestores universitarios emprestaram suas experiéncias, por meio
da entrevista semiestruturada. Os dados indicaram que tanto a ascensao ao cargo
de diretor quanto o periodo em que nao estdo mais com a responsabilidade pela
gestao de suas faculdades sao momentos de dualidades: sucesso, fracasso, alegrias
e tristezas. Por outro lado, a Universidade se apresenta negligente no que se refere
as politicas e programas ligados ao processo de acompanhamento de seus funcio-
narios, sendo necessario repensar suas politicas e praticas de gestao de pessoas.
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1 INTRODUCAO

As transicoes de cargos organizacionais sdo experiéncias carregadas de
emocoes, desafios, perdas e oportunidades que afetam o desempenho das pessoas
e o funcionamento das organizacoes, sendo, as vezes, seu impacto ignorado ou
minimizado pelos gerentes (NININGER; ARDITTI, 2004).

Na literatura académica, encontra-se muito material sobre o processo
de se tornar gerente, bem como descrigdes e interpretacoes acerca dos primeiros
meses em um cargo de geréncia (PEARCE II, 1982; KONCZAK, 1994; THO-
MAS, 1999; HILL, 2003); contudo, ainda é bastante timida no que se refere ao
processo de deixar de ser gestor (SILVA, 2011). Sao raros os estudos que enfocam
estes processos vivenciados por professores universitarios.

Na universidade, é fortemente presente o aspecto da transitoriedade do
exercicio do cargo de gestdo, em muitos casos sujeitos a processos eleitorais. Como
exemplo disso, 0 docente pode, ao longo de sua carreira, assumir uma coordenacao de
curso, uma chefia de departamento, uma pro-reitoria ou reitoria, ou outro cargo de
gestdo na instituicao e, apos algum tempo, retornar exclusivamente as suas funcoes de
professor. Néo obstante o fato de essa transicao ser rotineira, ela merece maior com-
preensao, visto que nem sempre o processo de deixar uma posicao de gestao ocorre
sem maiores traumas para o ocupante do cargo e o grupo que o circunda.

Este trabalho, sera focado na figura do “gestor universitario” represen-
tado pelo diretor de faculdade, € o “contribuidor individual”, pelo professor.

O contribuidor individual € um especialista, um produtor ou um pro-
fissional. Sua principal responsabilidade é “[...] realizar tarefas técnicas especi-
ficas; sua colaboragao para com a organizagio [...] [é] individual, dependendo
acima de tudo de sua competéncia, experiéncia e energia.” (HILL, 2003, p. 3). Sao
funcionarios que executam seu trabalho sem responsabilidade de supervisionar
outras pessoas. Nesse contexto, o professor serd considerado como tal, visto que,
na maioria do seu tempo, é responsavel apenas por suas atividades, realizando
tarefas especificas e programadas, relacionadas ao ensino, a pesquisa € a exten-
sd0o. Em alguns casos, como coordenadores de projeto de pesquisa e extensao,
por exemplo, podem exercer atividades de lideranca da equipe de trabalho, no
entanto, o foco de ac¢do nao diz respeito a gestao institucional.

Por outro lado, como gestor universitario, ocupando fung¢des como che-
fe de departamento ou diretor de faculdade, exerce influéncia sobre as atividades
de varias pessoas, possuindo uma agenda imprevisivel ¢ dependente de neces-
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sidades alheias, tendo que orquestrar uma série de atividades nao relacionadas
diretamente as atividades docentes.

Essa transicdo no meio académico parece ser mais complexa do que
no contexto empresarial, pois ao deixar um cargo de gestao, principalmente nas
universidades publicas e comunitarias, o professor volta a atuar nas atividades de
ensino, pesquisa e extensao, que € a natureza central de sua atuacdo, o que rara-
mente ocorre no meio empresarial (SILVA, 2011).

No contexto da Universidade Federal pesquisada inexistem estudos
focando a transicdo de diretores de faculdade. O problema de pesquisa surgiu de
uma inquietacio ao se escutarem relatos bastante instigadores sobre o processo de
transicao no contexto universitario.

Diante do exposto, esta pesquisa pretendeu compreender o processo
de transicao de diretores de faculdade, no periodo em que assumem e deixam a
gestao de uma Universidade do Centro-Oeste.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 TRANSICAO

Segundo Bridges (1986), a teoria da transicio foi proposta com o intui-
to de analisar o reflexo da mudanca nos individuos. Nessa perspectiva, mudanca
e transi¢ao sdo duas dindmicas paralelas; a primeira € externa ao individuo e a
segunda, interna. Dessa forma, a dimensao individual e organizacional estio in-
terligadas, o que revela que, sem uma mudanca pessoal, por meio da transi¢ao, os
esforcos da mudanca organizacional tendem a fracassar.

De acordo com Nininger e Arditti (2004), as transicoes que afetam as
pessoas se enquadram em duas categorias. A primeira, foco deste estudo, é a das
transicoes no local de trabalho, estando relacionadas as carreiras profissionais
que incluem a entrada no mercado de trabalho, as promocoes, as mudancas de
funcoes, e, por tltimo, a saida de um emprego remunerado, por opgao prépria ou
por forca das circunstancias. A segunda categoria, a das transi¢des pessoais, pode
ser positiva ou negativa, como um casamento (férias planejadas), o nascimento ou
a adocdo de um filho (licenca-maternidade/paternidade), uma doenca debilitante
(licenca médica por motivo de doenga) e a perda de um parente (licenga por mo-

tivo de 6bito de um familiar).
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Schlossberg (1981) desenvolveu um modelo analitico que considera
multiplos aspectos que facilitam ou dificultam a transicdo, evidenciando as carac-
teristicas individuais e as de ocorréncias externas. Ele é baseado em pressupostos
de teorias do curso de vida e em varios outros modelos de transigao, e postula trés
principais conjuntos de fatores que influenciam tal processo: as caracteristicas da
transicao em si mesma, as caracteristicas dos ambientes de pré e pos-transigao e
as caracteristicas do individuo.

A autora entende que néo € a transicao em si que merece importancia,
mas como esta se ajusta ao momento, a situagao e ao estilo de cada pessoa na
sua superacdo. Embora cada fator ou variavel seja descrito como unidade inde-
pendente, dinamicamente interagem entre si, resultando na adaptagdo ou nao
(SCHLOSSBERG, 1981).

2.2 AS TRANSICOES: DE CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL PARA GESTOR
E DE GESTOR PARA CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL

Diante da perspectiva de que o docente executa suas atividades cotidia-
nas e nao supervisiona as dos colegas no ambito institucional, entende-se que ele
pode ser caracterizado como contribuidor individual. Por outro lado, o diretor
de faculdade possui a responsabilidade de direcionar as atividades universitarias,
caracterizando-o como gestor.

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 especializagao e
concentracdo. Operadores de maquina podem aprender a realizar
uma parte e, em seguida, passar semanas agindo da mesma maneira;
engenheiros e programadores freqlientemente passam meses proje-
tando uma tdnica ponte ou programa de computador; vendedores
freqiientemente passam suas vidas profissionais vendendo uma li-
nha de produtos. O gerente nao pode esperar semelhante concentra-
¢do de esforcos. Ao contrario, as atividades dele sdo caracterizadas
pela brevidade e fragmentacao. (MINTZBERG, 1973, p. 31).

As transformacgdes requeridas do contribuidor individual para se tornar
gerente sao profundas e complexas. Como contribuidor individual, o profissional
é responsavel, prioritariamente, por suas atividades, realizando tarefas especificas
e programadas. Como gerente, exerce influéncia sobre as atividades de outras pes-
soas, possuindo uma agenda imprevisivel e dependente de necessidades alheias.
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Os estudos que focam a transicao de contribuidor individual para ges-
tor (PEARCE II, 1982; KONCZAK, 1994; THOMAS, 1999; HILL, 2003; HO-
WARD, 2003; SILVA, 2011; SILVA, et al., 2013) relatam os primeiros meses em
um cargo de geréncia, bem como as transformacoes vividas nesse processo.

Os gerentes estudados por Hill (2003, p. 134) vivenciaram muitas situ-
acoes as quais tiverem que se adaptar, demandando: “[...] mudanca na maneira
de se apresentarem, mudang¢a 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 de trabalho, os gerentes do estudo de Hill
(2003) comecaram a compreender e aceitar suas responsabilidades e atividades ine-
rentes ao cargo, desenvolvendo teorias pessoais de gerenciamento e aprendendo a
lidar com os mais diversos desafios da atividade. De acordo com Hill (2003, p. 2),
“[...] a odisséia de colaborador individual para gerente é muitas vezes dificil, cheia
de historias de horror sobre carreiras promissoras que murcharam no percurso.”

No contexto universitario, essa passagem de docente para o exercicio das
atividades de gestor também acontece, quando os professores assumem a coordenacdo
do Curso, a chefia de departamento, a direcdo de faculdade, ou até mesmo o cargo
de reitor ou pro-reitor. Alguns estudos (HEERDT, 2002; SILVA, 2002; SILVA; MO-
RAES, 2002; MARRA; MELO, 2003, 2005; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003;
ESTHER, 2007; KANAN, 2008; SILVA, 2011; SILVA; CUNHA, 2012; SILVA; et al.,
2013) discutem a fungdo gerencial de docentes de universidades brasileiras.

E possivel afirmar que, a semelhanga do ambiente empresarial, as trans-
formagdes requeridas do professor para se tornar gestor sdo complexas, ja que as
atividades de ensino, pesquisa ¢ extensdo somam-se as atividades de gestdo universi-
taria ou até mesmo o professor abre mao de suas atividades principais para se dedicar
exclusivamente as fungodes de gestor (SILVA, 2011).

Voltar a se dedicar as atividades docentes apds ter deixado o cargo de di-
retor de faculdade, ou seja, ap6s ter ocupado uma posi¢do de lideranga universitaria
formal, requer uma mudanga do individuo. Nessa transi¢do, o professor deixa de ter
responsabilidades e pode deixar de exercer influéncia sobre os trabalhos dos demais
integrantes do grupo com o fim de que objetivos sejam atingidos, para possuir respon-

sabilidades, a priori, sobre o seu proprio trabalho. Como docente, a possibilidade de
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exercicio de poder esta limitada a atuagdo em conselhos e comissoes, sem, contudo,
contar com uma posicao hierarquica que facilite tal processo (SILVA et al., 2013).
Na universidade é presente o aspecto da temporalidade do exercicio
do cargo de geréncia. O docente assume a reitoria, pro-reitoria, chefia de depar-
tamento, direcdo de faculdade ou coordenagao de curso por prazo limitado. Apds
essa experiéncia, pode retornar a sua funcéo original, o que, na maioria das vezes,
significa voltar a ser contribuidor individual. Mesmo podendo atuar enquanto
diretor de faculdade em sala de aula, o que na maioria dos casos nao ha compa-
tibilidade, o docente volta-se mais para as suas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo quando realmente deixa as atividades inerentes a direcdo da faculdade.
Por ser uma tematica pouco discutida, ainda sao pouco abordados os
comportamentos dos gestores no processo de ascensao e retorno as atividades
anteriormente realizadas nos mais diversos tipos de organizacoes, inclusive nas

institui¢oes universitarias (SILVA, 2011).
3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo fundamenta-se no paradigma da pesquisa qualitativa, uma
vez que sua preocupacao central estd baseada em conhecimentos tedrico-empiricos
que permitem a sustentacdo das consideracdes sobre a tematica (VIEIRA, 2004).

Esta pesquisa se caracteriza como estudo de caso, destacado por Yin
(2001) como um método potencial de pesquisa quando se deseja entender um
fenomeno social complexo, pressupondo um maior nivel de detalhamento das
relacoes entre os individuos e as organizacgoes, bem como dos intercimbios que
se processam com o0 meio ambiente nos quais estao inseridos.

Para a identificacao dos sujeitos que poderiam fazer parte desta investi-
gacio, foi recorrido a Pré-reitoria de Recursos Humanos da Universidade, a qual
forneceu uma lista com os nomes de 16 professores que assumiram a diregao de
faculdades e que ja tinham concluido seus mandatos como gestores, representan-
do todos os professores que assumiram a gestdo como diretores de faculdades e
que haviam cumprido os seus mandatos. Destes, seis foram redistribuidos para
outras instituicoes de ensino, exonerados ou aposentados. Dos 10 restantes, seis
concordaram em participar da pesquisa.

O contato inicial com os professores ocorreu mediante envio de e-mail

e os que nao responderam foram contatados via telefone.
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O instrumento de coleta de dados foi a entrevista semiestruturada com-
posta por 25 questoes gravadas com o objetivo de nao se perderem os dados pes-
quisados e se manter fiel a fala destes. As entrevistas foram realizadas nos meses
de junho a outubro de 2012. Para Minayo (1998), a entrevista apresenta-se como
um importante componente da realizacdo da pesquisa qualitativa, pois parte de
certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses, interessam a
pesquisa, e, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas
hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem as respostas do informante.
Dessa maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu pensa-
mento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador,
comeca a participar na elaboracdo do contetdo da pesquisa.

Com cada um dos seis sujeitos do estudo foram realizadas duas entre-
vistas. Na primeira foram coletadas informacoes a respeito da histéria de vida
profissional e da experiéncia de ser diretor, da transicdo e de ser contribuidor
individual. Na segunda foi solicitado aos participantes que refletissem sobre o
significado da experiéncia da transigao.

O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido foi assinado pelos par-
ticipantes da pesquisa. Uma via de tal documento ficou com o entrevistado e a
outra com o responsavel pela pesquisa.

A anilise dos dados, em pesquisa cientifica, deve atender a trés finali-
dades: “[...] estabelecer uma compreensio dos dados coletados, confirmar ou nao
os pressupostos da pesquisa e/ou responder as questoes 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 analisarem os dados primarios, aqueles coletados por meio das entre-
vistas semiestruturadas, foi utilizada a andlise de contetido. Para Bardin (2011),
a andlise de contetddo tem por objetivo estudar as comunicagdes entre homens,
com maior énfase no conteiido da mensagem, caracterizando-se como um método
de investigacao do contetido simboélico da mensagem. Para a realizacio da analise

dos dados coletados, as entrevistas foram transcritas.
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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 dei-
xado de ser professores, viveram um periodo, em suas carreiras, que assumiram a
responsabilidade pela gestao universitaria.

A Universidade Federal pesquisada € constituida por diversos centros
de estudos, no entanto, estes sao intitulados de faculdades, por exemplo: Facul-
dade de Administragio, Ciéncias Contabeis e Economia, Faculdade de Ciéncias
Agrarias e Faculdade de Ciéncias Bioldgicas e Ambientais.

Dos seis sujeitos significativos da pesquisa, todos se tornaram diretores
de faculdade; um deles nao retornou as atividades docentes, assumindo posterior-
mente a saida da direcdo da faculdade uma proé-reitoria.

Os seis professores, para fins de anélise da pesquisa e manutengao do
anonimato, serdo identificados como Professor 1, Professor 2, Professor 3, Profes-
sor 4, Professor 5 e Professor 6.

Para visualizar a formacao académica dos entrevistados foi organizado
0 Quadro 1, destacando apenas sua formagao em nivel de doutorado para preser-

var o anonimato destes.

Quadro 1 — Formacao académica dos entrevistados

Professor 1 1999-2004 — Doutorado em Teoria e Historia Literdria (Unicamp)
Professor 2 1997-2000 — Doutorado em Agronomia (Unesp)

Professor 3 2001-2007 — Doutorado em Engenharia Mecéanica (USP)

Professor 4 1992-1995 — Doutorado em Educagao (USP)

Professor 5 1998-2004 — Doutorado em Direito (PUC)

Professor 6 2004-2009 — Doutorado em Engenharia e Gestao do Conhecimento (UFSC)

onte: os autores.

Todos os professores que ocuparam a funcao de diretor de suas respec-
tivas faculdades sao doutores, pois a titulacdo é requisito para ocupar tal cargo,
com diferentes graduagdes, como: Filosofia, Agronomia, Engenharia de Produ-
¢do, Pedagogia, Ciéncias Juridicas e Sociais e Administragdo, prevalecendo a Area

das Ciéncias Exatas e Tecnoldgicas.
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Somente um dos entrevistados possui uma trajetoria académica na
Area da Gestao, mas nao especificamente na Gestao Universitaria; tal discussao
sera retomada.

4.2 TORNAR-SE DIRETOR

Os professores universitarios entrevistados, em sua maioria, tornaram-
-se gestores por meio de um processo de eleicdo, para o qual foram indicados
em razao do reconhecimento da comunidade académica pelas suas trajetorias de
trabalho e dedicagao a universidade.

Na carreira universitaria, quando os professores assumem a direcio da
faculdade ndo sdo mais responsaveis apenas por seus alunos e pesquisas, ja que ser
lider universitario envolve também a coordenacio de seus pares, a supervisio de
atividades diversas, em detrimento da realizacdo direta de seus trabalhos técnicos.

Recorrendo as entrevistas, foi possivel resgatar sete grandes temas cen-
trais, que representam as experiéncias que os professores entrevistados viveram
como diretores: eu nao tinha experiéncia administrativa, sou responsavel por
tudo o 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.
Estes temas sao redigidos separadamente, mas, a0 mesmo tempo, sao intercambi-

aveis, fazendo parte da experiéncia vivida pelos ex-diretores.
4.2.1 Eu nao tinha experiéncia administrativa

Os professores quando se tornaram diretores de suas respectivas facul-
dades assumiram responsabilidades como a administragdo das questoes técnico-
-administrativas e supervisao de atividades dos coordenadores, o que natural-
mente inclui a gestao de pessoas. A experiéncia de se tornar 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 gestao publica. Os procedimentos
rotineiros e suas burocracias foram vistos como novidades, e evidenciavam a falta
de preparo para executar funcgoes norteadoras das rotinas administrativas.

[...] De repente tive que assumir funcdes para qual nao estava pre-

parada, a gestdo universitdria possui particularidades. (Professor 6)
(informacao verbal).
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[...] Toda essa parte administrativa foi bastante pesada, nao tinha
essa clareza administrativa na época, eu nao tinha experiéncia ad-
ministrativa. Essa administracao que tem a ver com burocracia, eu
sempre achei horrorosa. (Professor 1) (informacao verbal).

Rezende (1982) e Silva (2011) destacam como fator dificultador da ad-
ministracdo universitaria a questao de que os atuais administradores da educagao,
na maior parte dos casos, nao foram formados para desempenhar papéis de ges-
tores. E com muita frequéncia que engenheiros, fisicos e advogados competentes
assumem cargos de reitores, diretores, chefes, coordenadores de outros setores,
com o argumento de que demonstraram grande competéncia em suas areas pro-
prias de atuagio.

Pode-se identificar que alguns dos problemas enfrentados pelos até entao
diretores sao provenientes do fato de a maioria deles nao terem sido formados para
essa tarefa, utilizando, por consequéncia, solu¢oes emergenciais, dificultando a ges-
tao dos processos. Além dessa questdo, até mesmo o Professor 6, que tem formagao
na drea da gestdo, apresentou dificuldades em decorréncia das particularidades da
gestao universitaria. Tal dificuldade relacionada as especificidades da gestdo de ins-
tituicoes de ensino superior também foi ressaltada no estudo de Silva (2011).

A maioria dos professores deste estudo desenvolveu a gestao univer-
sitdria sem conhecimentos especificos, realidade corroborada pelos estudos de
Rizzatti, Rizzatti Junior e Sartor (2004), ao destacarem que a administracao de
diversas universidades acontece de forma empirica, j4 que a maioria de seus ges-
tores ndo possui conhecimentos tedricos sobre as funcoes administrativas. Pia-
zza (1997), buscando desvelar especificidades da fun¢ao de docentes-gestores em
universidades, também ressalta o despreparo e a necessidade de aprendizagem
dos professores universitarios para exercerem a funcéo gerencial, além da falta de
clareza deles sobre as proprias fungoes e da auséncia de normas para orienta-los
no exercicio da funcéo. 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 nio é pratica comum, nas universidades, a re-
alizacdo de investimentos em capacitacdo profissional para as funcoes gerenciais
(PIAZZA, 1997; HEERDT, 2002; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003; MAR-
RA; MELO, 2003; CRUZ, 2008). Aqui fica evidente uma das fragilidades vividas
pelas gestdes do ensino superior: a falta de investimentos na qualificacio dos

professores escolhidos para ocuparem cargos de lideranca.
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4.2.2 Responsavel por tudo o que acontece

A intensa responsabilidade pelo o que acontece na Faculdade foi des-
tacada pelos entrevistados. Sentiram-se responsaveis por tudo o que acontecia, o
que estava relacionado, inclusive, com o desgaste pessoal que viveram enquanto
diretores.
[...] o desgaste pessoal é muito grande, pois vive-se 100% para a Fa-
culdade, para a Universidade, no periodo em que estava na direcao
era o tempo todo como diretor. (Professor 5) (informacao verbal).
[...] tudo era feito com conversa, com muito envolvimento, com
muito trabalho, eu tinha vérias responsabilidades que sao inerentes
ao cargo. (Professor 2) (informacao verbal)
[...] era muita reunido, muita coisa que cai em cima de vocé, sempre
tem coisa pra assinar, é muita coisa, como vocé fica responsavel por

tudo que acontece aqui, entao sempre tem muita coisa pra vocé de-
cidir. (Professor 6) (informagcao verbal).

Como contribuidor individual, o professor é responséavel por suas ativi-
dades de docente, e, na maioria das vezes, realiza tarefas especificas e programadas,
nio sendo responsavel, inclusive, pelo desempenho dos demais colegas. Como di-
retor (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, conforme
apregoado por Mintzberg (1975, 1990) e Silva (2011). Evidencia-se também que a
tomada de decisao, enquanto um processo participativo, ocupou bastante parte do

tempo dos gestores, responsavel, sobretudo, pelo desgaste vivido.

4.2.3 O tempo e a rotina de trabalho

Por meio dos relatos dos ex-gestores, observa-se que um dos grandes
desafios que vivenciaram estava relacionado a percep¢ao do tempo. Eles perce-
biam o tempo passar muito rapidamente, enquanto eles se sentiam impotentes
por nao conseguirem colocar em pratica todos os seus projetos. A demanda exces-
siva gerada pelo trabalho como diretores, inclusive, gerou conflitos familiares, ja
que prejudicou a qualidade dessa relacio.

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 o tempo todo conversando, eu tinha o
tempo todo compromissos. (Professor 1) (informagao verbal).

Ele passava. Eu nio sentia o tempo. O tempo voou, na verdade
voou. (Professor 2) (informacao verbal).
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Foi o periodo que eu me dediquei intensamente porque a faculda-
de estava em implantacdo. 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. (Pro-
fessor 3) (informacao verbal).

Eu nao tinha nogéo do tempo. Passava muito rapido, passou muito
rapido. (Professor 4) (informagao verbal).

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 os niveis hierar-
quicos pesquisados, experimentaram a sensacao e a pratica de que suas atividades
sdo repletas de repeticoes, papelada, agendas e problemas a serem resolvidos, o
que dificultava o gerenciamento de seu tempo de trabalho e a priorizacdo das
atividades. Tal realidade néo difere daquela encontrada nas organizacdes empre-
sariais, 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 gerado pelo excesso de envolvimento demandado pelo cargo.

Os entrevistados expuseram dificuldades para realizar suas atividades,

em razao da sobrecarga de trabalho e do excesso de tarefas.

Eu nao tinha horario de expediente, vocé tem que estar a disposicao
24 horas [...] tem os eventos dos colegas que vocé recebe convite,
vocé tem que estar 14 representando a faculdade. (Professor 1) (in-
formagao verbal).

[...] O ponto negativo foi realmente o excesso de envolvimento, ex-
cesso de trabalho que af a parte de estudos né, eu adiei demais né,
uma série de estudos. (Professor 4) (informagao verbal).

As obrigagoes como diretores ultrapassava o horario normatizado de tra-
balho, o que levou inclusive ao adiamento de alguns projetos pessoais. O fato de te-
rem que adiar a implementacio de alguns planos pessoais, sobretudo, em virtude do

excesso de tarefas demandadas, também foi identificado no estudo de Silva (2011).
4.2.4 As pessoas importantes

Apesar dos entrevistados relatarem ter vivenciado alguns conflitos iso-
lados com pessoas ocupantes dos cargos de coordenadores, professores e técnicos-
-administrativos, os ocupantes destes cargos foram considerados importantes du-

rante a época em que estavam na direcao de suas respectivas faculdades.
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[...] As coordenacdes de curso, fundamentalmente, acho que a co-
ordenacao é o coracao de cada curso mesmo, acho que se vocé tem
um trabalho bom com o coordenador a coisa deslancha. (Professor
1) (informacao verbal).

[...] As pessoas importantes eram a comunidade [...] e ai eu coloco
num mesmo patamar, por exemplo: técnico e professor. (Professor
2) (informagao verbal).

[...] Minha secretaria diretamente, coordenador [...] o administra-
dor-chefe, o corpo técnico [...] servidores técnicos-administrativos,
alguns professores. (Professor 3) (informagao verbal).

[...] as pessoas importantes eram os professores. (Professor 4) (in-
formagao verbal).

Motta (2004, p. 26) define geréncia como a “[...] arte de pensar, deci-
dir e agir, é a arte de fazer acontecer, obter resultados, que podem ser previstos,
analisados, mas obtidos através das pessoas, numa interacdo constante.” E para
se ter a implementagao desse sentido, em que os resultados sao obtidos mediante
pessoas, os sujeitos significativos deste estudo confirmaram a importancia de suas
equipes de trabalho para concretizar as atividades. Ha uma tendéncia de quando
o processo € mais coletivo, menos centralizador, diminuir a pressao 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 questoes de relacionamen-
to de pessoas e conflitos inerentes ao ambiente de trabalho.

Eu tive que aprender a ser um pouco mais maledvel é [...] eu acho
que sim. (Professor 2) (informacao verbal).

Eu aprendi coisas positivas, coisas negativas. Aprendi que as pes-
soas sao falsas, que sao 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 gestao,

mas eu pude aprender e crescer com essas adversidades. (Professor
6) (informagao verbal).

Conflitos pessoais sdo situacoes inerentes a ambientes de trabalho, que
exigem dos gestores posicionamentos éticos e eficientes na resolucdo das possi-
veis problemadticas.

Em relagio ao aprendizado, apés a experiéncia de ser um gestor univer-
sitario, mais uma vez se tem elencado o item das habilidades criadas para solucio-

nar conflitos de relacdes pessoais.
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[...] o lucro maior e o aprendizado mesmo com o ser humano, acho
que € o recurso mais valioso da universidade, a gente vai aprendendo
muito a lidar com o ser humano sabe, a administracao ensina muito
pra gente, eu aprendi muito. (Professor 1) (informacao verbal).

Ao serem obrigados a administrar problemas de cunho pessoal, de re-
lacionamentos e divergéncias de interesses pessoais, os diretores desenvolveram
uma postura de apaziguadores, o que requereu desenvolver e aperfeicoar a ha-
bilidade de ouvir diferentes pontos de vista sem perder o controle da situacio.
Silva (2001), em seu estudo que envolveu professores que se tornaram reitores
pro-reitores, salientou que ser lider universitario envolve também a coordenacio
de seus pares, o tratamento de conflitos e a supervisao de atividades diversas, em
detrimento da realizacao direta de seus trabalhos técnicos.

O aprendizado depende de como o executivo se relaciona com a experi-
éncia. Esse processo pode se apresentar como uma experiéncia muito significati-
va ao aprendizado, e, por esse prisma, pode se configurar como um momento de
ganhos ao profissional (MCCALL JUNIOR; LOMBARDO; MORRISON, 1998;
MOXLEY; PULLEY, 2004).

4.2.6 Agora lidero e implemento projetos

Entre os aspectos descritos como positivos da experiéncia de ser dire-
tor, a oportunidade de liderar e implementar projetos foi evidenciada.

Os ex-gestores destacaram como positiva a oportunidade de poderem
sugerir, tracar metas, tomar decisoes e implementar projetos geradores de impac-
tos na faculdade, na perspectiva de desenvolvimento. A oportunidade de colabo-
rar para o delineamento de acdes que proporcione um projeto académico impor-
tante para a regido foi vivida pelos ex-gestores com entusiasmo.

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

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

[...] os aspectos positivos né, é realmente essa maturidade, os resul-
tados que eu obtive, de tornar uma faculdade, foi todo um projeto
que eu estive junto com os colegas professores, coordenando as ati-
vidades. (Professor 4) (informagao verbal).

[...] Positivos é que vocé tem a oportunidade de propor metas e
participar diretamente da execucao das atividades que tem como
funcao atingir estas metas, quer dizer, vocé nao depende de uma au-
torizagao de alguém, o direito dever de tomar decisoes € uma coisa
muito boa. (Professor 5) (informacao verbal).
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Pode-se perceber que os professores acreditam que podem oferecer al-
ternativas estratégicas quando estao no cargo de gestao em detrimento de quando
nio estdo a frente da gestdo universitaria. Essa postura pode demonstrar certo
comodismo quando atuam como professores ou falta de oportunidade para a rea-
lizagdo de uma proposta construida por todos.

4.2.7 Status do diretor

O ocupante do cargo de diretor é a autoridade méaxima dentro da facul-
dade, responsavel por decisdes importantes e aprovagoes ou recusas de projetos,
o que além de agregar extrema responsabilidade ao cargo traz projecao, prospecta
o individuo gestor como um elo importante dentro da gestao universitiria € o
coloca em posicao diferenciada em relagio aos seus colegas.

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

Representar a faculdade em eventos, entidades de classe e em ou-

tras situacOes importantes te coloca em uma posicao diferenciada
de destaque. (Professor 4) (informagao verbal).

Os diretores possuem autoridade formal em suas unidades. “A auto-
ridade formal leva a uma posicdo especial de status na organizacdo.” (MINTZ-
BERG, 1975, p. 56). O poder relacionado ao cargo em que ocupavam ficou bas-
tante evidente na fala dos professores entrevistados.

4.3 SER DIRETOR

O entendimento sobre o que ¢é ser diretor foi descrito como um cargo
voltado a comunidade; o diretor é visto como um administrador de conflitos,
um individuo que deve implementar melhorias para a faculdade. Houve ainda
criticas quanto ao desenho do cargo, que demanda alta responsabilidade e uma
autoridade desproporcional ao nivel de responsabilidade requerida.

[...] E trabalhar pra comunidade. (Professor 2) (informacao verbal).
[...] um diretor ele é um controler, nao é controler a expressao, um
cargo muito limitado, [...] entao dentro do cargo de diretor vocé tem
uma série de responsabilidades, e vocé tem uma autoridade que nao
corresponde, o cargo nao estd bem desenhado, a responsabilidade, o
que se imagina deste cargo. (Professor 3) (informagao verbal).
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Ser diretor de uma faculdade exige muito, tem que ser bom em va-
rias dreas: administrativa, relacionamento pessoal, politica. (Profes-
sor 5) (informacao verbal).

[...] Eu acho que ser diretor é administrar. Administrar. Ser diretor
é essencialmente administrar, né, conflitos, é administrar conflitos.
E também desenvolver politicas de implementacdo de melhorias,
politicas na drea de crescimento, mas eu vejo que seria isso. Admi-
nistrar e as politicas de [...] de desenvolver politicas de melhorias
pro curso ou pra faculdade. (Professor 4) (informacao verbal).

Tem que dar conta de vérias coisas, ser super profissional, ter int-
meras habilidades. (Professor 1) (informagao verbal).

A fala dos ex-diretores enfatiza a grande responsabilidade demandada
pelo cargo, fator citado inimeras vezes pelos entrevistados. Fica evidente tam-
bém a perspectiva de endeusamento do papel desempenhado. Tal compreensao é
corroborada pela literatura (KERR, 1982; BENNIS, 1999; SILVA, 2011).

4.4 DEIXAR DE SER DIRETOR

Nesta pesquisa, notou-se que, para alguns, prevaleceu a decisio de vi-
ver a transi¢do como uma possibilidade de investir em sua qualidade de vida,
percebida como fator primordial na tomada de decisdo de deixar o cargo, pois
o trabalho intenso havia consumido todo o tempo livre que possuiam. Embora
tenham experimentado um cargo que lhes conferia poder e reconhecimento, este
consumia parte expressiva de suas vidas privadas e muito de suas energias, na
mesma proporg¢ao.

A transicao de carreira pode ser definida como um evento, ou ndo even-
to, que resulta em uma reavaliacdo do que o individuo pensa sobre si mesmo e
sobre o mundo, provocando, consequentemente, uma correspondente mudanca
no seu comportamento e nos seus relacionamentos (SCHLOSSBERG, 1981).

Entre os motivos impulsionadores da transicao de diretor para a dedi-
cacdo exclusiva a docéncia, tem-se o fato de os ex-diretores terem optado por nao
sairem a reeleicdo para o cargo de diretor, o sentimento de missao cumprida, os mo-

tivos de cunho pessoal e uma transicdo impulsionada por uma exoneragao do cargo.

Eu tinha até possibilidade de colocar o meu nome a disposicdo pra
reeleicdo. Mas eu ndo quis porque é muito cansativo. (Professor 2)
(informacao verbal).

Quando a faculdade comegou a ter um encaminhamento em ter-
mos de implantagdo, como se fosse delinear uma conjuntura, uma
estrutura minima pra faculdade, ter sua continuidade. Eu senti que
estava assim com quase a minha missao cumprida. (Professor 3) (in-
formagao verbal).
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Bom os fatores que motivaram a volta né, efetivamente, foi nao ter
saido pra concorrer a reeleicao. Entao foi uma opgao anterior ao
processo. E eu ja continuei durante todo o periodo em que eu era di-
retor eu continuei dando aula [...] (Professor 4) (informacao verbal).
Eu fui exonerado, eu fui exonerado da fungao, eu fui exonerado pelo
Reitor, € [...] isso foi um processo de desgaste, foi um processo de
desgaste. (Professor 5)

Pra dizer a verdade foi o fato que eu fiquei doente. Que o processo
todo me deixou muito estressada. Estava afetando meu lado profis-
sional, meu lado pessoal, entdo eu resolvi que eu nao queria mais
aquilo pra mim, pra minha vida. (Professor 6) (informacao verbal).

Os significados desta transicao, que emergiram das entrevistas, foram
vividos em forma de dualidades: término e recomego, alegrias e tristezas, sofri-
mento e alivio.

No tecer de cada histdria, nas lembrancas significativas dos sujeitos da
pesquisa, emergiram temas expressivos vividos na transicio de gestores as ativi-
dades docentes. Estes temas foram organizados e serdao apresentados nas seguin-
tes categorias: perda do poder de decisao, influéncia; tempo livre; relacionamen-

tos sociais e alivio.

4.4.1 Perda do poder de decisao, influéncia

Os ex-diretores vivenciaram o sentimento de perda do poder de decisao
ao deixarem o cargo de diretor. Antes, todas as decisdes que permeavam a rotina
de suas respectivas faculdades exigiam o seu aval e consentimento. Ao sairem
da direcdo, perceberam que as decisoes continuavam sendo tomadas, mas ja sem
suas participagdes, o que gerou inicialmente o sentimento de perda de influéncia,
ja ndo se sentiam mais tdo importantes no processo de tomada de decisdo.

[...] a tendéncia € claro, sentir que estd perdendo né, um certo espa-
co né. (Professor 3) (informacao verbal).

[...] houve um dia especifico que eu teria de deixar, ndo teria mais a
responsabilidade, o poder discriciondrio de diretor, teve uma data que

eu perdi esse poder, vamos dizer, e a partir dai eu me dispus, fiquei
a disposi¢ao do meu atual chefe. (Professor 3) (informacéo verbal).

Ao se verem fora da direcdo, os ex-diretores precisaram incorporar em
suas vidas o fato de ndo estarem mais no poder, o que exigiu que aprendessem
a respeitar a nova gestdo universitdria e deixar um espacgo ao qual, apesar de de-
mandar grande atencao destes e gerar desgaste, ndo mais os pertencia. Esse mesmo
sentimento de perda do poder de influéncia foi ressaltado pelos ex-reitores e ex-pré-
-reitores de universidades do Estado de Santa Catarina estudados por Silva (2011).
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4.4.2 Tempo livre

Ao deixarem o cargo de direcdo de faculdade, os professores percebe-
ram a existéncia de tempo livre para se dedicarem a outras atividades, inclusive
na perspectiva de retomarem projetos pessoais, embora, para um dos professores

entrevistados, a percep¢io do tempo livre nao foi vivida com entusiasmo.

Tempo talvez, porque vocé nao tem tanto compromisso, € [...] fica
mais leve, vocé tem mais tempo pra se dedicar as aulas, entao acho
que € isso que te deixa mais tranquila pra vocé ir pra sala de aula fa-
zer um trabalho até melhor, ou se dedicar mais ao, a uma orientacao.
(Professor 6) (informacio verbal).

Ter tempo sobrando para outros projetos pessoais, isso é muito bom,
fazia tempo que eu nao tinha isso. (Professor 1) (informacao verbal).
O tnico choque que eu tenho é esse de sobra de tempo. Ah isso é
terrivel, pra mim ¢€ terrivel a [...] Sobra tempo, sabe. (Professor 2)
(informacao verbal).

Os depoimentos colhidos retratam a diferenca na forma como perce-
biam o tempo durante a gestao universitaria e no periodo em que voltaram a exer-
cer exclusivamente as fungoes de docentes. Dedicando-se as atividades docentes,
podiam se dedicar aos seus projetos privados, o que nao foi possivel durante o
periodo em que eram responsaveis pela gestao universitaria, embora um dos en-
trevistados tenha lamentado a percepcao de tempo livre para outras atividades.

4.4.3 Relacionamentos sociais

Os ex-diretores foram questionados sobre a percep¢ao de alguma mu-
danca nos relacionamentos sociais que tinham com pessoas da universidade e
com pessoas fora da universidade apés deixarem a direcdo. Apesar dos relatos de
alguns conflitos com colegas durante o periodo que estavam ocupando o cargo de
direcao, os relacionamentos dos circulos sociais da Universidade ndo foram os
grandes atingidos pela transicdo de cargo, mas os relacionamentos pessoais, mais
especificamente os familiares. Destaca-se aqui a inter-relacio de dois aspectos
citados anteriormente: um € a grande responsabilidade que demanda o cargo de
diretor com todas as decisoes e projetos que exigem a participagao efetiva dos ocu-
pantes do cargo, e outro aspecto é o fator tempo, citado pelos ex-diretores como
significativo ao deixarem o cargo. Com mais tempo e com menos responsabilida-

des, estes puderam se dedicar ao relacionamento familiar.
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[...] Nesse ponto melhorou muito, eu vejo que ali foi a grande dife-
renca, né. Principalmente em casa. Porque os meus compromissos
com a universidade, eles se reduziram a oito horas, a0 cumprimento
regular do hordrio de aula e do hordrio do expediente na universi-
dade. Entao isso permitiu um espago maior, um didlogo maior com
os filhos, uma proximidade maior, e também até, por andar menos
estressado, é maior a compreensao com os problemas que eles ti-
nham ou tém. Entao isso eles proprios sentem que a gente estd mais
préximo, € [...] foi bom né, eu ter realmente saido em termos fami-
liares. (Professor 4) (informacao verbal).

Nota-se que os ajustamentos gerados na esfera social se relacionam ao
fato de terem mais tempo para a familia e amigos, e de deixarem de se relacionar
tao frequentemente com a comunidade académica. Além disso, como professores,
nio possuiam mais a responsabilidade de representar a universidade, o que lhes
tirou a obrigacdo de participarem de eventos sociais relacionados a Universidade.
Talvez pelo fato de ser complexo o estabelecimento do equilibrio entre a pratica
gerencial e as relacoes de familia (SMYRNIOS et al., 2003; SILVA, 2005), a quali-
dade da vivéncia dessa relacdo é maior para o contribuidor individual do que para
o gerente. No entanto, no universo pesquisado, todos os professores possuiam
estreita relacdo com suas familias; talvez a realidade possa ser diferenciada com
profissionais solteiros ou sem uma forte ligacdo com seus familiares.

4.4.4 Alivio

Os ex-gestores, ao relembrarem os momentos vividos na transicio para
a sala de aula, expressaram sentimentos de alivio. Sentiram-se aliviados por nao
mais terem uma significativa responsabilidade pela Instituicdo. Suas estadas
no comando das faculdades foram marcadas por conflitos € embates, o que lhes
causou desgastes. Deixar o cargo de gestdo significou, para eles, um alivio e um
sentimento de dever cumprido, ja que entendiam que tinham contribuido para
a implementacio e a concretizacdo de um projeto de universidade no qual acredi-
tavam. Eles julgavam que tinham feito a sua parte.

Além disso, sentiam alivio por ndo mais precisarem se envolver com uma
rotina estafante e repleta de fragmentacéo. Antes, como gerentes, tinham convivido
com informacoes imprecisas, um dia a dia de trabalho fragmentado, sentiam res-
ponsabilidades em relacdo ao futuro da Universidade. Depois, como professores,
detinham o controle do seu processo de producao e se responsabilizavam somente

por suas atividades académicas relacionadas ao ensino, pesquisa e extensao. Ade-
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mais, esse sentimento pode nao ser percebido por outros professores, em razao, por

exemplo, do contexto em que atuam e das caracteristicas pessoais.

S6 estou mais leve. Mais aliviado, mas néo ressentido de nada, mas
agora posso programar o meu dia a dia, nao sou mais responsavel
por tudo o que acontece na faculdade. (Professor 3) (informacao
verbal).

Enquanto estive na direcao fiquei doente, nao foi muito bom para
mim, sair me fez muito bem, pude resgatar minha vida, agora sou
responsavel apenas por minhas atividades enquanto docente. (Pro-
fessor 6) (informagcao verbal).

As diferencas entre as atividades realizadas pelo contribuidor indi-
vidual e as realizadas pelo gerente foram estudadas por Mintzberg (1973), Hill
(2003) e Tonelli e Alcadipani (2003). Esses autores, por meio de suas pesquisas,
concluiram que o contribuidor individual pode gerenciar melhor seu tempo e
suas atividades, podendo ser um especialista ¢ o responsavel por elas; ja o lider é
responsavel nao somente pelas suas atividades, mas também pelo desempenho do
grupo, sendo um dos responsaveis pelo trabalho dos outros, necessitando orques-
trar diferentes tarefas, incluindo finangas, recursos humanos, projeto de produ-
tos, sendo sinénimo de uma rotina estafante, repleta de atividades fragmentadas e
nio planejadas. Ao deixarem as funcoes de responsaveis pela gestao, o sentimento
de alivio veio a tona, sobretudo, pelo fato de possuirem maior controle apenas
sobre suas atividades.

4.5 SER PROFESSOR PARA OS EX-DIRETORES

Os ex-gestores entendem que a profissao de professor é carregada de
significados importantes, como: ser uma vocagao, viver sem a pressao sentida no
dia a dia da gestao, estar vivendo a pesquisa e a extensdo na sala de aula e estar
constantemente atualizado.

Esses professores viveram suas vidas profissionais voltados para a Uni-
versidade, em um contexto em que o ensino ¢ a figura do professor possuem um
significado expressivo. Embora tenham vivido parte de suas trajetdrias realizando

atividades na Area da Gestao Universitaria, a docéncia permeava suas caminhadas.

Ser professor mantém o convivio com gente nova. Entao 14 no fundo
nos temos a oportunidade de nos mantermos relativamente jovens,
embora com cinquenta, sessenta, setenta anos. E uma profissio bo-
nita, gostosa e repleta de desafios. (Professor 2) (informacao verbal).
Acho que a profissao de professor vocé tem que ter essa, esse cha-
mamento, uma vocagao mesmo. (Professor 3) (informacio verbal).
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[...] me sinto melhor como professor do que como diretor, voltar a
ser um professor enquanto um educador, alguém que nao sé trans-
mite o contetido mas que também se preocupa com uma boa forma-
¢ao, com boas leituras né. Que eram um referencial, que eu senti que
a minha vida como professor, ela foi muito significativa pra muita
gente. (Professor 4) (informacao verbal).

No retorno para a dedicacio exclusiva a docéncia, ao relatarem o dia a
dia como professores, os ex-diretores ressaltaram uma rotina composta por plane-
jamento de aulas e dedicacdo a projetos de pesquisa e extensao.

Planejo minha atividade de docente, aula, elevo a qualidade das mi-
nhas aulas com leitura prévia, discussao em sala de aula. [...] Forne-
¢o o texto que foi baseado na transparéncia, altero muito o material
didatico, converso muito com os alunos. (Professor 3)

No dia a dia eu estou trabalhando da seguinte forma: primeiro eu
cumpro o hordrio, expediente, faco minhas leituras, agora que estd
com mais tranquilidade porque estd com um ambiente pra isso.
Preparo minhas aulas com antecedéncia, quer dizer plano todo ele
preparado, e estou revendo os projetos de extensio, de ensino. (Pro-
fessor 4) (informagao verbal).

Aquele dia, daquela disciplina, eu procuro rever tudo o que eu vou

dar a noite de cada uma das disciplinas, ou no dia anterior. (Profes-
sor 6) (informagao verbal)

Os ex-gestores, a0 reportarem seus esforcos e dedicagio para a docéncia,
precisaram incorporar uma nova rotina de trabalho na sala de aula, diferente das
atividades a que estavam acostumados como diretores de faculdade. Agora, nao
precisavam mais despender tempo com a coordenacgio de atividades, passando a
despender seu tempo e esforco em suas atividades individuais, que dependiam
de seu desempenho e comprometimento. Tornam-se responsaveis somente pelas

suas atividades como contribuidores individuais.

5 CONCLUSAO

Compreende-se que a universidade tem um papel importante no pro-
cesso de desenvolvimento humano, porque ela prepara, primordialmente, a ge-
racdo de hoje para cuidar das geracdes futuras. Sua maior meta é formar pessoas
que possam, com seu trabalho, contribuir para o desenvolvimento da sociedade.

No entanto, esta universidade que auxilia o processo de aprendizagem
de pessoas, os seus alunos, as vezes se apresenta negligente no que diz respeito a
programas e politicas de acompanhamento de seus funcionarios, como resgatado
pelos professores que fizeram parte deste estudo.

$10Z 1qe/uel 0¢T-¢71 "d 1 U ‘gT A 9s0u() ‘HOVY

—
~
)



RACE, Unoesc, v. 13, n. 1, p. 123-150, jan./abr. 2014

144

Fabiula Meneguete Vides da Silva et al.

Percebe-se, por meio das constatacoes apresentadas pelos sujeitos sig-
nificativos deste trabalho, que ha caréncia de apoio e assisténcia na conducao dos
docentes para os cargos de gestao universitiria. Apesar de a transitoriedade ser
algo corriqueiro no ambiente universitario, essas questoes nao estao sendo consi-
deradas pela gestao dessas instituicoes de ensino superior.

Uma institui¢do universitaria deve ter objetivos abrangentes, em re-
lacdo a satisfacdo ou adaptacdo dos seus docentes, no sentido de incluir, em seu
planejamento, a preparagao e o acompanhamento dos professores em vias de tran-
sicdo, oferecendo-lhes oportunidades de formacgao que facilitem a continuidade
de seu crescimento e sua satisfagao pessoal. Diante dessa realidade, é imprescin-
divel buscar modelos inovadores de gestao de pessoas para enfrentar as constan-
tes transigoes requeridas dos professores universitarios.

Ao se considerar que a decisdo de ocupar um cargo como esse € uma
decisao do docente e seus pares, caberia a Instituicio construir programas e poli-
ticas que oferecam preparo para o professor ocupar um cargo com essa complexi-
dade e, a0 mesmo tempo, prepara-lo para retornar as atividades como contribui-
dor individual.

Existe a necessidade da pratica de programas de acompanhamento des-
tinado aos professores que assumem cargos na gestao universitaria, para que pos-
sam ter compreensao de tal processo, inclusive no que diz respeito as possiveis
consequéncias. Conforme evidenciado por alguns pesquisados, a necessidade de
serem mais flexiveis, até mesmo nas relagoes interpessoais, mostra que o melhor
preparo poderia trazer ambientes de trabalho mais permeados pelo didlogo e pelo
respeito a diversidade necessaria no contexto das universidades.

Cabe evidenciar que o desenvolvimento da Universidade também esta
relacionado a ocupacio de cargos de diretor de faculdade por pessoas preparadas
e conscientes do papel a ser exercido. Nesta questdo, o Departamento de Recursos
Humanos poderia desempenhar papel importante de capacitagao, ressaltando, in-
clusive, as demandas diferenciadas do contexto da gestdo universitéria.

Do total do universo de 16 professores, que poderiam fazer parte deste
estudo, dois foram redistribuidos para outras IESs e uma professora pediu exonera-
cao. Tal fato remete a possibilidade de futuros estudos a fim de investigar as razoes
de tal acontecimento, o que pode, inclusive, ter relacio com o processo de desgaste
vivenciado pelos professores durante as suas gestoes. Ao se resgatarem as situacoes
dos exonerados e de redistribuicoes, embora nao tenha sido foco da pesquisa, pode-

-se pensar que algumas situacdes se tornam insustentaveis, uma vez que alguns
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ex-diretores se sintam incapazes de retornar ao papel de contribuidor individual,
optando por iniciar as atividades em outro espaco € em outra universidade. Tais
consideracoes reforcam a importéncia de se aprofundar, cada vez mais, os estudos
relativos a gestao das pessoas que trabalham nas instituicdes universitarias.

As universidades devem se preparar para novos desafios, principal-
mente oferecendo maior atengio a gestdo das pessoas, no sentido de propiciar
condicoes adequadas para que elas realizem suas funcoes de maneira harmoniosa,
eficiente e eficaz, em um clima de desenvolvimento coletivo e mutuo. Para tanto,
identificaram-se alguns temas que podem ser objeto de pesquisa em novos estu-
dos: relacoes de poder no processo de gestdo, as relagoes interpessoais presentes
nas transicoes e equilibrio entre as relacdes com a familia e o trabalho no contexto
das atividades desenvolvidas pelos docentes universitarios.

Becoming and unbecoming a faculty director: the experience of professors in a
Midwest Federal University

Abstract

This work aims to understand how the transaction process worked for some faculty direc-
tors, in a Federal university in the Midwest of Brazil, facing the task of becoming and later
leaving their managerial position. The qualitative research approach and a case study were
used in order to tackle the main subjects dealt in this study. Six former faculty managers
shared their experiences in semi-structured interviews. The data shows that both the ascend-
wng to direction period and the leaving the managerial period in some of the Faculties have
elements of dualism: success, failure, joy and sadness. Moreover, the university presents itself
as negligent with regard to policies and programs related to the monitoring process of their
employees having to rethink its policies and people management practices.

Keywords: Faculty Directors. Transition. University Management.
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Resumo

O presente estudo tem como objetivo identificar e avaliar os principais atribu-
tos e dimensoes da qualidade que influenciam na satisfacio quanto aos servicos
prestados pela IES, na percep¢io dos alunos de Graduacao do Curso de Admi-
nistracao, de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) de carater comunitario-
-regional, localizada na Serra Gaticha. As principais contribuigdes tedricas deste
estudo evidenciaram a importancia do entendimento de como as dimensoes da
qualidade impactam na formacao da Satisfacio Geral (SG) dos alunos, da Possi-
bilidade de Recompra (PR) de outros servicos disponibilizados e da Indicagao da
IES a Terceiros (IT), ampliando o nivel de competitividade da Instituicdo. A pes-
quisa foi desenvolvida em duas fases: uma qualitativo-exploratéria, com a condu-
cao de entrevistas individuais em profundidade e a outra quantitativo-descritiva,
com a aplicacdo de uma survey. Os resultados mostram que ha 10 dimensdes da
qualidade dos servicos que formam a SG, a PR e a I'T| e, que estas contribuem di-
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