0 PROFESSOR-GERENTE:
PROCESSO DE TRANSFORMACAO

RESUMO: Os docentes sao os respon-
saveis pela administracao da universi-
dade, por meio de praticas gerenciais,
decisdes e acdes que viabilizam o al-
cance dos objetivos organizacionais.
Com o objetivo de descrever e analisar
o processo de transformacao do pro-
fessor em chefe de departamento e co-
ordenador de curso/programa, foi con-
duzido um estudo de caso em uma uni-
versidade federal do interior de Minas
Gerais/Brasil. Realizaram-se 30 entre-
vistas semi-estruturadas com esses ge-
rentes, analisadas qualitativamente. Um
fator relevante é que, ao assumir o car-
go, em geral o professor nao possui for-
macao administrativa e aprende a ad-
ministrar no exercicio da funcao. Como
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conseqliéncia, o primeiro ano do man-
dato é destinado ao aprendizado base-
ado no autodidatismo. Os gerentes da
universidade publica negam a vontade
de assumir o cargo. Argumentam que
foram indicados e, portanto, nao pode-
riam se recusar a colaborar com o de-
partamento/curso, ocultando o desejo
de se tornarem gerentes e assumirem o
poder. O poder é apresentado pelos en-
trevistados como algo proibido, peca-
minoso, mas, ao mesmo tempo, figura
entre seus desejos pessoais e profissio-
nais de realizacao. O professor se vé
como o Unico, entre seus colegas, ca-
paz de dar continuidade as suas ativi-
dades como coordenador ou chefe de
departamento.

PALAVRAS-CHAVE: Gerente. Universidade. Poder.

I.INTRODUCAO

As universidades se distinguem das demais organizacdes por possuirem

uma légica voltada para a formagao e disseminagao de conhecimento por meio de
praticas educativas. Apresentam estruturas que exigem a defini¢ao de praticas de
gestao que garantam o alcance de resultados esperados por sua comunidade inter-
na e demais grupos de interesse. A administragao universitaria enfrenta problemas
em decorréncia de fatores como o volume de recursos administrados por todo o
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sistema de educacao superior, o aspecto politico da organizac¢ao, o grande nimero
de instituicoes de ensino superior, a complexidade de sua estrutura, o grande nime-
ro de pessoas pertencentes a comunidade universitaria (alunos, professores e téc-
nico-administrativos), a necessidade de se adequar a instituicio a uma nova reali-
dade e o reconhecimento da importéncia da educacao superior para o desenvolvi-
mento do pais.

Nesse cenario, os gerentes das Universidades Federais, no exercicio de
suas atividades, enfrentam situagdes adversas no cotidiano organizacional. A
universidade modela seus processos administrativos, de acordo com algumas
condicoes favoraveis e outras dificultadoras para seus ocupantes dos cargos de chefia.
Os gerentes das instituicdes universitarias (reitores, pré-reitores, diretores de
unidades, chefes de departamento e coordenadores de curso, entre outros
responsaveis pela parte académica e administrativa), em sua grande maioria
professores, sao os responsaveis pela administracio da universidade, por meio de
praticas gerenciais, decisdes e agdes que viabilizam o alcance dos objetivos
organizacionais.

O professor-gerente acaba por exercer as atividades gerenciais juntamen-
te com a atividade académica. E, muitas vezes, os professores sofrem pelo préprio
despreparo gerencial, pois 0 movimento de professores para posicoes administrati-
vas nao é acompanhado de um treinamento formal. Eles acabam tendo que aprender
por tentativa e erro.

Desse modo, coloca-se a questao que norteia este artigo: Como ocorre o
processo de transformacao do professor em gerente na universidade publica?

2. FUNCAO GERENCIAL E UNIVERSIDADE

A andlise de trabalhos relacionados a questao do gerente evidencia que
permanece certa dificuldade em estabelecer com exatidao os limites, as atribui¢oes,
as prioridades e as expectativas para o nivel gerencial. Motta (1991) ressaltou essa
dificuldade ao afirmar que:

Atualmente ja se aceita tratar a funcao gerencial como extremamen-
te ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de forma
fragmentada e intermitente. Com isso, torna-se dificil defini-la de
forma analoga a outras profissées (p. 20).

O referido autor acrescentou que nao existe definicao exata das atri-
buicoes e dos comportamentos gerenciais, pois a funcao gerencial tem um lado
racional de previsao e antecipacao de agdes e um lado irracional e intuitivo,
decorrente da imprevisibilidade, da ambigiiidade, da fragmentacao e do
imediatismo que fazem parte do cotidiano gerencial. Desse modo, ele apontou
que as habilidades e qualidades necessérias a um gerente se referem ao aspecto
organizacional de dominio do contexto, ao aspecto interpessoal de comunicagao
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e interacao e ao aspecto individual de autoconhecimento, iniciativa, coragem,
integridade e persisténcia.

No caso especifico da gestdo universitaria, Ahmad? (1994) apud Silva
(2000) considerou que, ainda que algumas fungdes administrativas no ensino superior
sejam muito similares as funcdes gerenciais do setor de negécios, tem sido constata-
do que administradores universitarios enfrentam certas dificuldades no aprendizado
administrativo, tém pouca experiéncia gerencial e sentem necessidade de prepara-
cao formal para suas responsabilidades administrativas. Com base em tais pressu-
postos, a referida autora enfatizou os seguintes pré-requisitos e caracteristicas con-
siderados necessarios para que os docentes possam assumir funcoes gerenciais: possu-
am habilidades, conhecimentos, competéncias e atitudes que facilitem suas interagoes
com outras pessoas (interpessoais); estar atentos em relagio a instituicao e ao ambi-
ente (conhecimento, competéncia e atitude contextual); e conduzir com competéncia
suas responsabilidades como administrador (conhecimentos e habilidades técnicas).

Aquela autora destacou, ainda, que uma habilidade geral adquirida ou o
doutorado em determinado conhecimento nao preparam alguém para ser dirigente.
Assim, muitos académicos administradores adquirem a arte por erros e acertos,
apesar de ja existirem cursos de especializacdo em Administracao Universitaria,
como no Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras (CRUB) e no Instituto
de Ensino e Pesquisa da Educacao Superior (IEPES).

Cabe ressaltar, também, a questao da inadequagao entre a formacao técnica
do professor e ademanda da funcao gerencial de administrar pessoas, que nao é exclusiva
do meio universitario. Tal fato decorre, as vezes, do pouco preparo que os gerentes, em
geral, tém para assumir tal funcdo. Hill (1993) mostrou que as empresas dao muita
importancia a aquisicdo de competéncias técnicas, deixando em segundo plano a parte
relacional e comportamental, que, entao, deve ser aprendida na pratica do dia-a-dia. A
citada autora concluiu que os novos gerentes aprendem a nova funcao mediante sua
prépria vivéncia. Em um primeiro momento, o novo gerente observa como trabalham
outros gerentes e, posteriormente, adquire conhecimento por meio de suas interagoes
com outros, enquanto desempenham as fun¢des e as atividades de gerenciamento.

Hill (1993) verificou que, antes de ser gerente, o profissional normalmente
é um colaborador individual.

Sua responsabilidade principal era a de realizar tarefas técnicas
especificas; sua colaboracao para com a organizacao era individu-
al, dependendo acima de tudo de sua competéncia, experiéncia e
energia (p. 3).

Contudo, ao ocupar a posicao gerencial, passa a ser responsavel pela

2 AHMAD, Z. A. Chief academic officers as learners — Adult learning patterns within on
organizational context. EUA, 1994. Department of Leadership and educational policy studies,
Northern lllinois University.
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organizagao como um todo ou por partes. Assim, sua principal atividade passa a ser
supervisionar os outros, em detrimento da realizacao direta de trabalhos técnicos.
No caso especifico dos professores, eles nao sao mais responsaveis apenas por seus
alunos e suas pesquisas; o “ser gerente” implica também a coordenacao de seus
pares e a regulacao de conflitos, entre outras responsabilidades.

Na fase de mudanca de professor para administrador, o individuo nao atua
exclusivamente na profissao académica. As novas atribuicdes nao permitem a ele
fazer do trabalho universitario sua identidade central. Ele continua sendo um profes-
sor, mas com uma nova identidade profissional: a de gerente. Para o desempenho do
novo papel, ele necessita de novos aprendizados (SILVA, 2000).

Em pesquisa realizada na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
Silva et al. (2001) descreveram as principais competéncias que os professores tém
de dominar para o exercicio do cargo gerencial: reconhecer a natureza politica da
funcao; lidar com conflitos e diferencas; envolver pessoas; conhecer o ambiente;
gerenciar recursos; e lidar com questoes legais. Ficam evidenciados os aspectos
politicos e interpessoais da fungao gerencial.

Meyer Jr. (2000) também enfatizou o cunho politico da geréncia nas uni-
versidades. Ele apontou algumas habilidades necessérias ao administrador universi-
tario: ter visao de futuro; estar disposto para a mudancga; ter o dominio da tecnologia;
ter visdo estratégica e capacidade de decisao; ter espirito empreendedor; ser capaz
de gerenciar informacoes; e adotar formas participativas de gestao.

No modelo politico de gestao, desenvolvido por Balbridge et al. (1971),
a énfase é no dissenso, no conflito e na negociagao entre grupos de interesse. As agoes
sao iniciadas com vistas a um ganho pessoal. Nesse caso ha concordancia quanto as
causas e discordancia sobre as conseqiiéncias. As discordancias sao resolvidas por
meio das barganhas e compromissos (HARDY; FACHIN, 1996).

De acordo com Rodrigues (1985), na maioria das decisdes tomadas na
universidade prevalece o modelo politico, com uma tendéncia para a supervalorizacao
do acordo. As decisbes resultam de negociacoes e lutas internas entre diversos interes-
ses, os quais podem ser entendidos como: heterogeneidade de valores, varias formas
de entender um mesmo problema, interdependéncia, conflito e partisans. A
interdependéncia advém do fato de que grupos ou individuos afetam o que pode acon-
tecer com os varios grupos existentes: docentes, discentes e servidores. Os partisans
sao os individuos que sao afetados pela decisao e que tentam lutar pelos seus interesses.

Rodrigues (1985) acrescentou que nas organizagdes universitarias os diver-
sos grupos de poder e de interesse se esforcam para assegurar a prioridade de seus
valores e metas. Muitas decisoes, as vezes, sao monitoradas por pequenos grupos de elite
do poder. A pressao politica e a negociacao ultrapassam os limites de autoridade formal,
e os interesses de grupos externos também podem exercer poder sobre as decisoes.

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo qualitativo, do tipo descri-
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tivo. Realizou-se uma andlise de caso em uma universidade federal situada no interior
do Estado de Minas Gerais. Considerando o método adotado, apesar da profundida-
de de andlise que ele ofereceu e da possibilidade que houve de se examinar um
fenémeno contemporaneo em seu contexto real, os resultados nao permitiram gene-
ralizagoes para todo o universo dos gerentes das universidades federais brasileiras.

O universo da pesquisa de campo foi composto pelos professores que
ocupavam cargo de chefes de departamento e coordenadores de curso de gradua-
cao e de pés-graduacio — da universidade pesquisada — com pelo menos |18 meses
de exercicio da fungao gerencial. Essa decisao de tempo minimo no exercicio da
funcao foi tomada no sentido de permitir o estudo daqueles gerentes que possuem
certa vivéncia gerencial na universidade. Foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com 30 gerentes, sendo |6 chefes de departamento e 14 coordenado-
res. Nao se pretendeu fazer um estudo comparativo entre as funcoes, de forma que os
resultados apresentados se referem ao conjunto dos entrevistados.

Depois de transcritas, as entrevistas foram tabuladas e analisadas. Nesse
sentido, foi feita, primeiramente, uma analise quantitativa, na qual foram identificados
os principais componentes das respostas dos gerentes, com base no roteiro de
entrevistas, permitindo o agrupamento dos dados. Num segundo momento, foi
realizada uma andlise qualitativa mediante a definicao de temas e agrupamento dos
estratos mais significativos das entrevistas, dando destaque a dimensao da fala do
entrevistado.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Antes de se tornarem gerentes, os docentes eram colaboradores individu-
ais que tinham como principal responsabilidade realizar tarefas técnicas especificas,
e sua colaboragao para com a universidade era individual, dependendo, acima de
tudo, de sua competéncia, experiéncia e dedicacdo (HILL, 1993). Ao se tornarem
gerentes, eles assumem outras responsabilidades e passam a estar envolvidos em
uma teia de relacionamentos com pessoas que, muitas vezes, tém interesses conflitantes
e necessitam administrar esses relacionamentos.

Para a compreensao do processo de transformacao do docente em geren-
te é necessario verificar quais os motivos que impulsionaram o professor/pesquisa-
dor a ocupar um cargo gerencial, se esse processo aconteceu por vontade prépria do
docente ou nao, como aconteceu o aprendizado das atividades administrativas e por
quais razées o docente continua como gerente.

De acordo com o Estatuto da universidade pesquisada, o chefe de depar-
tamento é designado pelo reitor, mediante indicacao do diretor do centro de ciénci-
as, escolhido a partir de lista triplice organizada pelo colegiado do departamento.
Normalmente, os diretores tém tido como pratica respeitar a vontade do departa-
mento e indicar o mais votado da lista. Por sua vez, os coordenadores sao indicados
entre os membros docentes da comissdo coordenadora, pelo diretor do centro de
ciéncias e designado pelo reitor.

Revista de C. Humanas, Vol. 6, N° 2, p. 253-265, Jul./Dez. 2006 257



Os motivos apresentados pelos entrevistados, para se transformarem de
docentes em gerentes, nao deixam clara a vontade prépria deles. De acordo com a
Tabela |, esses motivos sdo: contribuir para o departamento/curso (30,00%), aten-
der a uma proposta do Colegiado (23,33%), nio ter ninguém para assumir o cargo
(23,33%) e atender a vontade de um grupo (10,009%), entre outros.

Tabela | — Motivos que levaram o professor a ser gerente
Itens discriminados

%

Uma forma de contribuir para o departamento/programa 30,00
Proposta do colegiado 23,33
N&o ter ninguém para assumir 23,33
Perfil considerado adequado ao cargo 10,00
Vontade de um grupo 10,00
Projetos para a melhoria do curso/departamento 10,00
Tempo de universidade/mais antigo 6,67
Projeto pessoal 6,67
Amizade com o chefe anterior 3,33
Pedido do reitor 3,33
Sistema de rodizio na chefia 3,33
Experiéncia anterior em administracdo 3,33
Substituic&o do outro coordenador 3,33
Participacdo em comissdes 3,33

Fonte: Entrevistas com os gerentes.
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100%, por ter sido possivel aos entrevistados darem
mais de uma resposta.

A nao-verbalizacao da intencao pessoal de ocupar um cargo gerencial,
referida pela maioria dos entrevistados, sinalizando até para uma impossibilidade de
recusa para o “pedido”, também foi abordada por Junquilho (2000). Segundo esse
autor, existe uma tendéncia entre os gerentes da administragao publica em negar a
vontade explicita para a ocupacao do cargo. Dessa forma, os gerentes criam uma
protecao ao seu desejo pelo cargo, ou seja, de que apenas aceitaram o cargo porque
foram convocados por seus pares e com o principal objetivo de contribuir para o
departamento/curso, pois o desejo pelo poder é visto como algo negativo.

Os depoimentos que se seguem exemplificam a negacio da vontade em se
ocupar o cargo gerencial dos docentes entrevistados. Os docentes fazem uso do
artificio de que assumiram o cargo gerencial para atender a um pedido dos pares/
grupo e com a intencdo de contribuir para o departamento/curso. Eles chegaram a
alegar que nao havia ninguém para assumir o cargo, e foram meio que empurrados
paraa funcao sem “pensar”, como demonstrado no depoimento a seguir:

Na verdade quando eu fui chefe pela primeira vez, tinham muitas
pessoas do departamento em doutorado fora. Entao nao tinham
muitas pessoas em condicao de assumir, ou aquelas que tinham
condig¢oes nao queriam assumir. Ai o meu nome apareceu. As pesso-
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as comecaram a falar no meu nome, indicaram o meu nome,... A sua
intencao é sempre ajudar. Entao vocé fica feliz em contribuir, se nao
fosse dessa forma seria de outra (Entrevistado | ).

Aqui no nosso departamento a gente pega no laco. Nao existe aqui
nenhuma vontade de ser chefe. O chefe aqui é como vou dar uma
parte do meu tempo em contribuicdo ao departamento (Entrevista-
do 09).

Alguns entrevistados assumiram a vontade de serem chefes nao em fungao
de aspectos pessoais, mas porque consideravam ter o perfil mais adequado para o
cargo na época (10,00%). Esses gerentes se julgavam os Gnicos capazes de dirigir o
departamento ou coordenar o curso/programa por possuirem projetos para a
melhoria do curso ou do departamento (10,00%), ou por serem os mais experientes
e antigos (6,67%). Mesmo nesses casos, eles continuavam negando o projeto pessoal
de se tornarem chefes:

Eu me candidatei a gerente porque eu me considerava mais experien-
te, uma vez que tinha passado pela chefia duas vezes. Um perfil ade-
quado e as pessoas que estavam aspirando, eu achava que eram um
pouco nedfitos, jovens demais e inexperientes (Entrevistado 02).

Primeiro foi a questao de que eu tenho bastante tempo aqui na
universidade. E eu, com todo o respeito que eu tenho pelo nosso
departamento na historia da pds, havia alguns pontos que eu gostaria
que fossem mudados. E o principal deles era um envolvimento mai-
or dos orientadores (Entrevistado 22).

Nesse ultimo depoimento, o gerente acaba revelando o desejo de influen-
ciar e mudar o seu ambiente de trabalho, seja por interesses préprios ou coletivos. O
ser gerente universitario traz consigo certo “poder” vinculado ao cargo que ocupa,
e a possibilidade de influenciar os pares. Esse “poder” causa um sentimento de
satisfacdo no gerente e faz que ele permaneca no cargo apesar de considerar sua
autonomia limitada e dos varios fatores que dificultam sua pratica gerencial na univer-
sidade. Ou seja:

Uma coisa que eu acho legal é ter uma pequena autonomia para deci-
dir alguma coisa. A sua opinido € mais ouvida por que vocé é chefe.
Todo cargo traz consigo o poder, o poder nesse sentido é muito bom.
Vocé torna suas idéias mais influentes (Entrevistado 04).

Foram ainda apontados outros motivos que levaram o docente a ser
gerente, os quais, apesar de serem de menor representatividade, merecem desta-
que, pois revelam uma pratica constante na universidade, nem sempre colocada as
claras: a questao das aliancas e grupos de interesses. Os depoimentos enfatizam a
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importancia da formagao de aliangas para a manutencao ou tomada de poder no
departamento. Mesmo assim, o desejo individual de ser gerente é ocultado atras do
interesse do grupo. O primeiro depoimento que se segue deixa transparecer a ques-
tao do eu e da vontade institucional, ou seja, seus projetos pessoais sao colocados a
“servigo” do bem-estar institucional.

Eu tinha alguns projetos de trabalho para o departamento. Nos ti-
nhamos construido uma alianga, vamos dizer assim, para a condugao
do departamento. (...) Eu tinha alguns projetos para a pés-graduagao
e estava querendo dedicar ao departamento. E isso seria um traba-
Iho de grupo, de alianga (Entrevistado 06).

Um grupo de pessoas que me procuraram, depois que o antigo chefe
saiu, e acharam que a gente teria chance de conseguir se fosse o meu
nome naquela época. Se fosse outro a gente perderia isso. Um gru-
po, eu também faco parte de um grupo, eles acharam que se nao
fosse eu dentro do grupo nés entregariamos a chefia para outra
pessoa (Entrevistado 03).

A anilise dos dados confirma a afirmagédo de Junquilho (2000) de que as
disputas por cargos gerenciais na administracao publica sao dadas por meio de
processos sigilosos, em que a definicdo dos nomes que ocuparao os cargos se da por
tras dos “panos”, em conversas de corredor. Os grupos de interesses fecham os
nomes antes mesmo da reuniao do colegiado para indicar a lista triplice.

Depois de serem empossados no cargo gerencial, os docentes passam para
a segunda etapa da transformagao: o aprendizado. Essa etapa assume relevancia, visto
que 73,33% dos entrevistados estio ocupando cargos gerenciais pela primeira vez na
universidade pesquisada. O aprendizado nao acontece pelas vias formais, ou seja,
treinamento. Apenas |10,00% dos entrevistados tiveram um treinamento para assumir
o cargo, e essa porcentagem corresponde aos chefes de departamento que estao em
seu segundo mandato, pois o treinamento foi dado na gestao passada e nao abrangeu os
coordenadores. A falta de treinamento acaba por ser uma queixa recorrente dos
gerentes, que acabam gastando muito mais tempo do que se deveria em algumas ativi-
dades. O primeiro ano de mandato é utilizado basicamente com o processo de apren-
dizado (HILL, 1993). O aprendizado inclui aspectos que vao além de um treinamento
formal que a universidade possa dar, como: conviver com as pessoas e com os proble-
mas tipicos daquele departamento/curso ou colegiado. Tendo em vista que o mandato
dos chefes, na maioria dos departamentos, é de apenas dois anos, um ano inteiro gasto
com aprendizado é um tempo consideravel. Ou seja:

De fato a questao mais basica é que a gente nao teve um treinamento
prévio para exercer essa atividade. Entdo, muitas vezes, a energia
despendida na fungao ela é maior do que deveria ser se tivéssemos
um treinamento prévio (Entrevistado 01).
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Eu acho que como todo gerenciamento, os primeiros meses e o
primeiro ano tém sido um aprendizado. Aprender como manejar
e gerenciar, mas aprender também a conviver com quem a gente
vai gerenciar e todos problemas que a gente tem pela frente. Eu
acho que esse segundo ano tem sido muito melhor. Eu acho que as
coisas estdao acontecendo de maneira mais organizada. Eu estou
conseguindo fazer coisas que no primeiro ano eu nao tive condi¢ao
(Entrevistado 14).

De acordo com a Tabela 2, o professor aprende a ser gerente na pratica
do dia-a-dia (83,33%), ou seja, sendo gerente. Deve-se ressaltar que, do total de
entrevistados, apenas 6,67% possuiam formagao académica em Administracio e a
maioria (40,00%) era de agrénomos.

Tabela 2 — Formas de aprendizado do professor-gerente

Itens discriminados %

Praticando 83,33
Participando de comissdes 23,33
Convivendo com o chefe anterior 20,00
Estudando 10,00

Olhando os outros fazerem 6,67
Conhecendo o regimento 6,67
Conhecendo a instituicao 6,67
Trocando experiéncias com outros 3,33

Fonte: Entrevistas com os gerentes.
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100%, por ter sido possivel aos
entrevistados darem mais de uma resposta.

Hill (1993) e Silva (2001) afirmaram que boa parte do aprendizado
gerencial é realmente dada por uma postura autodidata, em que os gerentes vao
utilizando suas vivéncias na organizagao. No caso dos gerentes pesquisados, suas
experiéncias sao obtidas no dia-a-dia da vida académica, mediante participacdes em
comissoes (23,33%) e convivio com chefes anteriores (20,00%), ou seja:

Sé sendo. E s6 vivenciando, pois, no dia-a-dia, que os problemas vao
surgindo e vocé tem que ir procurando solugbes para os problemas.
Por que nao tem como chefiar e falar vocé vai passar por isso, por
isso e por isso (Entrevistado 03).

No dia a dia e vendo a experiéncia das pessoas. A gente vé a
experiéncia de um e de outro e no dia-a-dia a gente vai melhor

(Entrevistado 13).

Parte dos gerentes entrevistados considerou que nao existiam outras ma-
neiras de aprender a gerenciar. Existem aspectos peculiares da funcao gerencial que
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s6 se aprendem no dia-a-dia gerencial, segundo os entrevistados. E que mesmo os
docentes que possuiam muito tempo de universidade nao imaginavam as situacoes
vividas no exercicio gerencial. Esse sentimento se justifica, de acordo com Hill (1993),
pelas expectativas dos gerentes com relagao ao fato de o seu novo trabalho ser, em
geral, incompleto e simplista. Eles nunca tinham a real dimensao do que iriam encon-
trar pela frente antes de assumir a funcao gerencial.

S6 com o tempo. Nio ha a possibilidade de alguém saber o que se
passa na chefia. Eu nunca imaginei situagoes que vocé se defronta. E
elas nao aparecem no dia-a-dia, mas continuam aparecendo durante
dois, trés anos. Ai vocé nao tem mais surpresa. Entao vocé sé apren-
de com o dia-a-dia mesmo (Entrevistado 28).

Deve-se ressaltar que nem sempre um étimo professor e pesquisador sera
um bom administrador. Em decorréncia dessa constatacao, existe um pequeno movi-
mento na universidade pesquisada de docentes que consideram que a contratacao de
administradores universitarios profissionais, da mesma forma que fazem as universi-
dades americanas, seria mais adequada. Eles enfatizaram que quem nao tem forma-
¢ao em Administracao acaba gerenciando de forma amadora, principalmente nos
cargos de alta geréncia como Reitorias e Pré-Reitorias. Ahmad (1994) apud Silva
(2000) ja afirmava que uma habilidade geral adquirida ou o doutorado em determi-
nado ramo de conhecimento que nao seja em Ciéncias Administrativas ndo prepara
alguém para ser dirigente. Ou seja:

Eu acho um grande equivoco, pois coloca um engenheiro agronomo
como reitor frente a uma universidade desse tamanho que tem que
ter toda uma estratégia. Tem pessoas que nao tem essa formacgao e
acabam fazendo as coisas amadoristicamente (Entrevistado |3).

Nao necessariamente um grande professor pesquisador é um gran-
de administrador (Entrevistado 16).

Apesar das dificuldades apontadas no exercicio da funcao gerencial, do
excesso de atividades e de nao possuirem formagao profissional em Administracao,
os docentes entrevistados manifestaram o desejo de continuarem gerentes.

A Tabela 3 retrata que a principal razdo de o docente querer continuar
exercendo a funcao gerencial é pela vontade de realizar seus projetos e ideais ja
iniciados, os quais, muitas vezes, nao seriam possiveis concluir em um sé mandato.
Tal fato demonstra que o gerente se considera o Unico entre os seus pares capaz de
concluir tais projetos e que o outro é considerado incompetente para fazé-lo. O
gerente se coloca até como um “super-heréi” do departamento/curso, ou seja, o
Unico capaz de enfrentar todos os desafios atuais e os que estio para surgir.

Na verdade, eu tenho um projeto de inserir o departamento na pés-
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graduacao através do mestrado em Educacio Fisica. E agora que o
projeto esta se encaminhando, eu gostaria de tocar o processo até o
final (Entrevistado 19).

Os horizontes continuam muito desafiadores. Tem muita coisa boni-
ta ainda para se construir. A gente vé perspectivas de desenvolvi-
mento e de uma contribuicdo efetiva. Isso € o que move realmente
a gente: os novos desafios (Entrevistado 21).

Tabela 3 - Motivos que fazem o professor continuar a ser gerente

Itens discriminados %

\Vontade de realizar projetos/ideais 73,33
Compromisso de mandato 20,00
O fato de gostar da administracdo 10,00
Compromisso com 0 grupo 333
Carga horaria menor que a dos colegas 3,33
Por ser mais velho e experiente 3,33

Fonte: Entrevistas com os gerentes.
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100%, por ter sido possivel aos entrevistados
darem mais de uma resposta.

Outros professores afirmaram que estao cumprindo o compromisso de
mandato que assumiram (20,00%) e que, se foram indicados pelos pares, nao poderi-
am decepciona-los. Contudo, vale ressaltar que os docentes sé foram indicados pelos
pares porque se colocaram na condi¢io de serem indicados, ou seja, se nao houvesse
o desejo pessoal de assumirem o cargo gerencial, a indicacdo nao ocorreria.

Houve parcela dos gerentes entrevistados (10,00%) que assumia perma-
necer no cargo por gostar da administracdo. Para eles, apesar das dificuldades, a
atividade era gratificante e lhes trazia prazer. Esse prazer pode ser associado a
questao do poder que o cargo lhes conferia de influenciar pares e serem ouvidos, do
“status” e da possibilidade de realizar projetos pessoais, entre outros. Ou seja:

Eu tenho um compromisso comigo mesmo de completar pelo me-
nos os dois anos. E eu tenho avaliado o real reflexo da... Eu sinto o
seguinte isso aqui me atrai (Entrevistado 02).

Eu acho que apesar de ser desafiante, desgastante, complicado, etc.,
mas é bom. A gente sente prazer em estar na administragao (Entre-
vistado 25).

5. CONSIDERAgéES FINAIS
O estudo realizado foi de carater descritivo-analitico, e adotou-se uma

abordagem qualitativa, na qual foi utilizado o método do estudo de caso. Conside-
rando-se o método adotado, apesar da profundidade de andlise que ele ofereceu e da
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possibilidade que houve de examinar um fenémeno contemporaneo em seu contexto
real, os resultados nao permitem que se facam generalizacbes para todo o universo
dos gerentes intermediarios das universidades federais brasileiras. Mas apontam
algumas singularidades que compdem o universo de trabalho nesses espacos
organizacionais.

Destaca-se que o gerente universitario quando assume postos de gerén-
cia, em geral, nao possui formacao administrativa e aprende a administrar no exerci-
cio da fungao, ou seja, no dia-a-dia, por intermédio das experiéncias, da busca de
solucdes. E esse fato concorre para que o primeiro ano do mandato do gerente acabe
sendo utilizado praticamente com a atividade de aprendizado baseada no autodidatismo.

Quando abordados os motivos que levaram o docente a se transformar
em gerente, fica clara a tendéncia entre os gerentes da universidade publica em negar
avontade de assumir o cargo. Eles adotam um discurso de que foram indicados e de
que nao poderiam se recusar a colaborar com o departamento/curso, numa tentativa
visivel de ocultar o desejo de se tornarem gerentes e assumirem o poder. O poder é
apresentado pelos entrevistados como algo proibido, pecaminoso, mas, a0 mesmo
tempo, figura entre seus desejos pessoais e profissionais de realizacdo.

Apesar das dificuldades apontadas no exercicio da funcao gerencial, gran-
de parte dos docentes expressa o desejo de continuarem exercendo o cargo. E o
principal motivo apresentado é o da realizacao de projetos e ideais iniciados na atual
gestao. O professor se vé como o Unico, entre seus colegas, capaz de dar continuida-
de as suas atividades como coordenador ou chefe de departamento. Em outras
palavras, ele utiliza o discurso da competéncia, de acordo com o qual sé ele é com-
petente para terminar os projetos que iniciou.

Como a universidade publica apresenta particularidades e vivencia um
periodo critico de mudancas, recomenda-se que se continue analisando as praticas
de gestao nessas instituicoes. Nesse caso, seriam relevantes estudos que investigas-
sem as praticas gerenciais contemplando os outros niveis gerenciais da universidade
e, também, estudos em outras instituicoes de ensino superior, de natureza publica e
privada, que complementassem e pudessem servir até de comparacao com esta
pesquisa sobre a pratica gerencial intermediaria em uma universidade federal.
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