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Resumo
Este artigo tem como objetivo fazer uma reflexao sobre o coti-
diano de gestores que desempenham suas atividades entre as
estruturas académica e administrativa em uma instituicao de
ensino superior (IES) federal de Minas Gerais. Esta pesquisa,
caracterizada como descritiva e de abordagem qualitativa, con-
figura-se em um estudo de caso. Os sujeitos sdo seis diretores
e sua escolha foi estabelecida pelo critério de acessibilidade. As
entrevistas foram agendadas de acordo com a disponibilidade
dos entrevistados, gravadas e, posteriormente, transcritas na in-
tegra para efeito de analise. Os dados foram analisados a luz das
técnicas de analise de contetdo (BARDIM, 1979). Os resultados
apontam que eventos, tanto positivos quanto negativos, estao
associados ao cotidiano de trabalho dos gestores: vontade de
mostrar que sao capazes de desenvolver um trabalho ou de cum-
prir uma determinada demanda, mas também as varias restrigdes
orcamentarias, de pessoal, politicas, institucionais que, as vezes,
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limitam a atuac@o do docente como diretor. De forma geral, as
tarefas pedagdgicas e de gestao sao percebidas como as que tém
sentido para os gestores-docentes. No entanto, eles relataram que
a satisfagdo de estar em sala de aula € imensamente superior a
de ocupar um cargo de diregao.

Palavras-chave: Cotidiano de gestores; funcao gerencial; insti-
tuicao de ensino superior publica.

ABSTRACT

This article aims at reflecting on the daily life of managers who
carry out their activities among academic and administrative
structures in a federal institution of higher education in the Minas
Gerais. This descriptive and qualitative research was performed in
the format of a case study. The sample is composed by six directors
and the choice was determined by the same criteria of accessibility.
The interviews were scheduled according to the subjects’ availa-
bility, recorded and later transcribed verbatim for analysis. The
data were analyzed based on the techniques of content analysis
(BARDIM, 1979). The results show that both positive and negative
events are associated with the daily work of managers: their desire
to show their ability to develop a job or meet a certain demand,
but also the several budget, personnel, political, and institutional
constraints that sometimes limit the teacher’s role as a director.
In general, management and teaching tasks are perceived as mea-
ningful for these teacher managers. However, they reported that
the satisfaction of being in a classroom is largely superior to the
satisfaction of being in a leadership position.

Keywords: The daily life of managers; managerial function;
public institution of higher education.

1. INTRODUCAO

Dentre as instancias do modelo de relagoes de trabalho, o ge-
rente assume com destaque a funcdo da gestao da forga de trabalho
no seu cotidiano, sendo responsavel pelo “por a trabalhar” ou pela
disponibilizacao do potencial humano existente na organizacao,
favorecendo a obtengdo do trabalho em quantidade e qualidade
necessarios e, ainda, pela manutencao da cooperagao e garantia da
reproducao das relagdes sociais, assumindo aspectos importantes
na regulacao dos conflitos (MELO, 1997, 2004).
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Havendo mudangas nos padrdes de acumulagao, ou mais es-
pecificamente nas correlagdes de forcas entre os grupos sociais e
profissionais de uma organizacao, alteram-se os padrdes de geren-
ciamento e, portanto, as competéncias organizacionais desejaveis.
As competéncias gerenciais possuem carater relacional. As formas
de agao dos gerentes, bem como seu espago organizacional, sdo tam-
bém resultados da convergéncia de estratégias de outros gerentes
de outras empresas, regularmente em situacao de sucesso. Assim,
as competéncias gerais do grupo gerencial sdo provisoriamente
reconhecidas como vivendo um processo permanente de contesta-
cao e disputa (GRUN, 1990), tendo em vista que a construgao e a
manutengao da competéncia profissional também é uma construgao
social continua (DUBAR, 1997), além de atender a interesses poli-
ticos e economicos.

Saussois (1998) analisa a geréncia como praticas formalizadas
que enfrentam trés tipos de desafios dentro de uma organizagao: a
coordenagdo das atividades, a cooperacgao entre os membros desta
organizacgao e a promogao da adesao a cultura da empresa.

Motta (2001) afirma que os gerentes devem conhecer as dimen-
soes formais e previsiveis do processo organizacional, mas também
as dimensdes do informal, do improvavel e do imprevisto que se
passa no meio organizacional. Importa lembrar que para todas as
habilidades existem conhecimentos acumulados e sistematizados
passiveis de serem transmitidos para o aprendizado gerencial. O
autor acrescenta que nao existe uma defini¢ao exata das atribuicdes
e dos comportamentos gerencias, pois a funcao gerencial tem um
lado racional de previsao e antecipagao de agdes e um outro lado
irracional e intuitivo decorrente da imprevisibilidade, ambiguidade,
fragmentacao e imediatismo que fazem parte do cotidiano gerencial.

Na institui¢do de ensino superior publica (IES), os processos
administrativos sdao modelados mediante algumas condigdes fa-
voraveis e outras dificultadoras para os ocupantes dos cargos de
chefia. Os gerentes universitarios (reitores, pro-reitores, diretores de
unidades, chefes de departamento, coordenadores de curso, entre
outros responsaveis pela estrutura académica e administrativa), em
sua grande maioria docentes, sdo os responsaveis pelas respostas
a esses desafios. As atividades dos docentes, por meio de praticas
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gerenciais, decisdes e agdes, viabilizam o alcance dos objetivos ins-
titucionais (MARRA; MELO, 2005).

Dentro desse contexto, a funcao gerencial em si apresenta uma
diversidade que merece destaque, independentemente da area, pois
a figura do gerente ainda permanece obscura como sujeito das pra-
ticas organizacionais.

No caso especifico da gestdao e do cotidiano dos gestores de
institui¢des de ensino superior publicas, existem aspectos peculiares
que merecem ser estudados. Assim, este artigo objetivou a reflexao
sobre o cotidiano de gestores entre as estruturas académica e ad-
ministrativa de uma instituicao de ensino superior (IES) publica de
Minas Gerais.

Este artigo esta estruturado em sete sec¢Oes, a contar desta in-
troducao. A segunda segdo aborda questdes relacionadas a fungao
gerencial e a terceira, o cotidiano do gestor. A quarta segao trata da
metodologia utilizada nesta pesquisa e a quinta apresenta e anali-
sa os dados coletados. Na sexta secao as consideragoOes finais sao
apresentadas, seguida pelas referéncias.

2. FUNCAO GERENCIAL

A diversidade de abordagens referentes a fun¢ao gerencial €, em
parte, entendida quando se leva em conta o papel e a importancia
desses profissionais dentro da dinamica organizacional.

Mintzberg (1973) definiu o papel como um conjunto organizado
de comportamentos que pertencem a uma fungdo ou posigao identi-
ficavel e classificou os papéis gerenciais, reunindo-os em trés grupos:
papéis interpessoais, papéis de informacao e papéis de decisao. Os
papéis interpessoais provem diretamente da autoridade formal e
envolvem relacionamentos interpessoais: papel ligado a imagem do
chefe, papel do lider, papel do contato. Os papéis de informacao es-
tao relacionados a obtencao e transmissao de informagdes de dentro
para fora da organizacao e vice-versa, e foram subdivididos entre
monitor, disseminador e porta-voz. Os papéis de decisao envolvem a
resolugao de problemas e a tomada de decisdes relacionadas a novos
empreendimentos, distrbios, alocacdao de recursos e negociagdes
com representantes de outras organizagdes. Segundo o autor, esses
papéis descritos nao sdo facilmente separaveis.
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Rodrigues (1991) observa, a partir de resultados de pesquisas,
que a construgao de um imagindrio coletivo social/organizacional
consubstancia-se e consolida-se na medida em que sao estabelecidos
os papéis funcionais dos participantes da organizagao:

gerentes e administradores atuam estrategicamente, nas organizagoes,
para criar justificativas ou racionalidades, que expliquem medidas e
acOes das proprias organizagdes. Assim, os gerentes podem criar e
administrar novas estruturas, novas tecnologias, e podem, ainda, agir
através de parametros simbolicos, como ideologias, crengas e rituais.
(RODRIGUES, 1991, p. 57).

Assim, pode-se destacar o papel do gerente como mantenedor
da ideologia da empresa. Ideologia essa que, para conseguir maior e
melhor produc¢dao com o menor custo econdmico e politico possivel,
procura incorporar valores universais ao idedrio organizacional.
Dessa forma, as politicas de recursos humanos e a acao dos gerentes
tavorecem o desenvolvimento do ideario organizacional.

Pages et al. (1987, p. 33) destacam o papel de agentes me-
diadores desempenhados pelo corpo gerencial e afirmam que “o
poder dos gerentes se explica pela sua capacidade de colocar seus
conhecimentos a servico de uma acao mediadora de reducao das
contradig¢oes da sociedade capitalista em desenvolvimento”.

Ao se analisar os trabalhos relacionados a questao do gerente,
pode-se perceber que permanece certa dificuldade em estabelecer
com exatidao, limites, atribui¢oes, prioridades e expectativas para
o nivel gerencial. Motta (2001, p. 20) ressalta essa dificuldade ao
afirmar que “atualmente ja se aceita tratar a fungdo gerencial como
extremamente ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se
faz de forma fragmentada e intermitente. Com isso, torna-se dificil
defini-la de forma andloga a outras profissdes”.

Essas contradi¢oes e dualidades, segundo Melo (1999), sao
agravadas pela necessidade de o gerente ser ao mesmo tempo
competitivo e cooperativo, individualista e trabalhar em equipe, ter
iniciativa e trabalhar conforme as regras, ser flexivel e perseverante,
utilizar a sua colera e ser duro e usar de suavidade e ternura, propor
questionamentos e eliminar davidas, trabalhar o conflito e ignorar
as posigoes conflituosas, entre outras.
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Sennet (1999) chama a atengado para o fato de as modernas for-
mas de flexibilidade permitirem também a concentragdao de poder
sem sua centralizagdo, ou seja, as pessoas nas categorias funcionais
inferiores ou de base nas organizagdes possuem mais controle sobre
suas atividades. Mas os novos sistemas de informagao oferecem um
quadro abrangente da organizagdo aos altos administradores de
forma que o controle dos individuos, em qualquer parte da rede,
¢ mais eficiente e sutil, deixando pouco espago para o individuo.

A sobrecarga dos pequenos grupos de trabalho, para Harrison
(1994), também € uma caracteristica frequente da reorganizagao das
empresas. Assim, a nova ordem acrescenta novas formas de rela-
¢oes de trabalho nas organizagdes. O controle pode ser estabelecido
criando metas de produgao ou lucro para uma grande variedade de
grupos na organizacao, em que cada unidade tem “liberdade” de
cumprir da maneira que julgar adequada. No entanto, sao raras as
organizagoes flexiveis que estabelecem metas de facil cumprimento.
Ainda segundo Harrison (1994), a estrutura permanece nas forgas
que impelem as unidades ou individuos a produzirem mais; o que
fica em aberto é como fazer isso, e o topo da organizacao flexivel
raras vezes oferece as respostas.

Dessa forma, procuram-se solu¢des que deem resultados imedia-
tos, sem necessariamente se tornarem resultados positivos no longo
prazo, com o fim de manter o proprio cargo e garantir seu sustento
dentro de um contexto caracterizado por uma forte concorréncia ou
intensas disputas nas relagdes de poder.

Essas questoes possibilitam uma contextualizagao da fungao
gerencial nas organizagdes nos dias atuais, além de tratar de uma
funcao que envolve perspectivas técnicas, politicas e criticas no
campo da pratica social (REED, 1997) completada pelo ambiente
cultural, socioecondmico e politico da sociedade onde se insere a
organizacao. O exercicio gerencial também recebe todas as influ-
éncias e exigéncias do novo capitalismo reconstruido junto com
a globalizacao em uma relacao intensa com novas demandas do
mercado ou da sociedade e com as novas tecnologias, influenciando
essa pratica em organizagdes publicas, privadas ou do terceiro setor.

Assim, o envolvimento do individuo com o trabalho vai além
de seu desempenho e engendra uma relagdo de significados.
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Conforme aponta Muchinsky (2004), o envolvimento influencia
a identificacao do individuo com o trabalho e a importancia que
este tem para o individuo.

Para analisar o significado do trabalho, torna-se necessario
relacionar sua pratica com a importancia, utilidade e legitimidade
que ele tem para quem o realiza, afirmam Kanan e Zanelli (2011).
Para os autores, a compreensdo da representagao e do significado do
trabalho para o docente-gestor esta na relagao da percepgao da im-
portancia que este atribui ao trabalho e a finalidade dessa atividade,
criando um estado psicoldgico critico motivacional para executa-lo.

3. COTIDIANO DE TRABALHO DO GESTOR-DOCENTE

O tema “cotidiano” tem ganhado énfase sobretudo nos estudos
relacionados a drea da Educagao e das Ciéncias Humanas em geral,
evidenciando um interesse gradual e continuo dos pesquisadores por
questdes mais rotineiras que compdem os acontecimentos didrios da
vida e os significados que as pessoas vao construindo nas praticas
do ambiente doméstico, da sala de aula, das ruas, das igrejas, das
organizacoes, entre outras.

No contexto organizacional, Mintzberg (1973) debrucou-se
sobre questdes relacionadas a natureza do trabalho de gestores no
desenvolvimento de suas atividades cotidianas com o proposito de
entender o que fazem os administradores. Na visao deste autor,
coordenar, organizar, planejar e controlar dizem pouco sobre as
atividades do executivo, considerando-se suas condutas e praticas
especificas no que se refere a determinada posicao ou papel.

Complementando, Chizzotti (1992, p. 87-88) expde que “todo o
sentido social e politico dessas condutas, praticas e comportamentos
se expressa na penumbra de um cotidiano carregado de contradigoes”.

Na perspectiva de Certeau (1998, p. 31):

o cotidiano é aquilo que nos é dado a cada dia (ou que nos cabe em
partilha), nos pressiona dia apds dia, nos oprime, pois existe uma
opressao no presente. [...] O cotidiano é aquilo que nos prende inti-
mamente, a partir do interior. [...] E uma histéria a caminho de nds
mesmos, quase em retirada, as vezes velada. [...] Talvez ndo seja inatil
sublinhar a importancia do dominio desta histéria “irracional”, ou
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desta “nao histdria” [...] O que interessa ao historiador do cotidiano
é o invisivel...

Assim, as praticas cotidianas, segundo Certeau (1998), estao na
dependéncia de um grande conjunto, dificil de ser delimitado, e que
provisoriamente pode ser designado como procedimentos, ou seja,
esquemas de operagOes e manipulagdes técnicas.

No contexto das organizag¢des universitarias, o cotidiano do
gestor também tem se destacado nas ciéncias administrativas, em
virtude de sua especificidade nesse campo de estudo. Para Miranda
(2010, p. 13), os professores que assumem cargos gerenciais devem
possuir, além de suas habilidades de docentes e de pesquisadores,
“competéncias gerenciais que lhes permitam alinhar o conhecimen-
to técnico ao administrativo, além de habilidades de negociagao e
andlise do contexto econdmico, politico e social”. Todavia, a au-
tora ressalta ndao haver treinamentos para professores exercerem
atividades gerenciais e que todo aprendizado acontece na pratica.

O estudo desenvolvido por Silva, Cunha e Possamai (2001) sobre
o processo de aprendizagem das competéncias gerenciais dos pro-
fessores que assumiram cargos de direcao em unidades de uma uni-
versidade federal brasileira apontou que as respostas dos docentes
recairam, na verdade, sobre o que eles deveriam ter aprendido para
exercer o cargo de direcao. Alguns professores conseguiram extrair
das disciplinas académicas ministradas em sala de aula ferramentas
que pudessem auxilid-los em suas atividades gerenciais. Tardif (2000)
explica que as atividades desenvolvidas pelos professores em sala
de aula exigem uma variedade de habilidades ou competéncias, e
que a gestao de classe exige a capacidade de implantar regras sociais
normativas e fazer com que sejam respeitadas, e isso se deve a um
trabalho complexo de interagdes com os alunos, podendo servir de
auxilio aos professores que assumem cargos de gestores em insti-
tui¢des de ensino.

Para Esther (2007), a natureza da universidade expde seus ge-
rentes e demais membros a situagdes ambiguas, pois a universidade,
em principio, é o lugar de geragao e transmissao de conhecimento,
sendo, de um lado, detentora de um espago de liberdade, de criacao
intelectual livre e também de inovacdes; e, de outro, burocratica,
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0 que a reveste de mazelas e emperramentos. Assim, o fato de as
universidades viverem em meio a esses aspectos, a principio anta-
gonicos (rotina x inovagao), provoca uma constante tensao e o gestor
deve ter capacidade para concilid-los.

Kerr (1982) ja dizia que o gestor universitario deve ser um
personagem multifacetado, ter uma visao voltada para as mais
diversas direg¢des, ser dotado de inimeras caracteristicas e qualida-
des, as quais o prdprio autor adverte que nenhum individuo tem a
capacidade de té-las todas; alguns sequer possuem algumas delas.

No caso especifico de instituigdes ptiblicas de ensino superior,
ou de ensino médio e profissional, no ambito federal, os dirigen-
tes maximos (reitor e vice-reitor, diretor-geral e vice), tém de ser,
obrigatoriamente, detentores de cargo publico efetivo de professor,
em conformidade com a Lei n® 5.540, de 28 de novembro de 1968
(ESTHER, 2007). Para o autor, a histéria de vida, a experiéncia, a
qualificagao, as habilidades e o apoio dos pares sao fatores essen-
ciais para que os professores assumam cargos de gestao na alta
hierarquia de uma universidade.

Miranda (2010) argumenta que os gestores dessas institui¢cdes
possuem algumas caracteristicas que os diferem dos gerentes de
outras esferas (privadas e algumas publicas): 0 mandato no cargo
gerencial coincide com o mandato do reitor ou diretor-geral, que
¢ de quatro anos; os gestores sao os proprios professores, por isso
exercem, na maioria das vezes, tanto atividades ligadas ao ensino,
pesquisa e extensdao quanto aquelas relacionadas as fungoes de ge-
réncia, embora grande parte dedique menos tempo as atividades
académicas. A autora ressalta ainda que os cargos de gestdao da alta
hierarquia sao os que exigem maior dedicacdo, portanto seu desem-
penho se da, ndo raro, exclusivamente por professores.

Assim, a forma de atuacio do gestor, segundo Esther (2007),
esta fortemente relacionada com a identificacdo com a instituicao
e ainda pressupode que, para o exercicio de cargo da alta geréncia,
o individuo perpassa por duas situagdes: o desejo e a vontade de
fazé-lo e a necessidade de que seja construida uma identidade ge-
rencial. Nessa perspectiva, Hill (1993, p. 63) revela que “os gestores
comecaram a confrontar a diferenga entre a sua antiga fungao e a
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nova, ndo por livre escolha, mas por necessidade, tomando decisdes
e vivenciando as suas consequéncias”.

Ainda em relagao ao docente-gestor, segundo Schneckenenberg
(2009), deve ser reconhecido que a instituicao de ensino propicia
formas autonomas de tomada de decisdao em diferentes contextos,
constituindo em praticas da autonomia construida, complementando
as formas de discussao e deliberacao realizadas em uma relagao co-
laborativa, criando processos repetitivos, mas também inesperados,
em seu cotidiano.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo caracterizou-se como uma pesquisa qualitativa, uma
vez que esta possibilita interpretar uma realidade, identificar falhas,
dificuldades e problemas vividos pelos proprios sujeitos (MINAYO,
1993), e descritiva, do tipo estudo de caso. Segundo Yin (2005), o
estudo de caso favorece uma visao holistica sobre os acontecimentos
da vida real, destacando-se seu carater de investigacao empirica de
fendmenos contemporaneos.

Participaram desta pesquisa seis gestores que ocupam cargos de
alta direcao em uma instituicdo de ensino superior publica federal
localizada em Minas Gerais, a saber: trés diretores de campi, a diretora
de graduacao, o diretor de planejamento e gestdao e o diretor geral.
Todos os gestores também sao professores na referida instituicao.

Para a coleta de dados utilizou-se um roteiro de entrevista se-
miestruturada, contemplando perguntas direcionadas ao objetivo da
pesquisa. Para Trivinos (1987, p. 152), a entrevista semiestruturada
“favorece nao so6 a descricdo dos fendmenos sociais, mas também
sua explicagdo e a compreensdo de sua totalidade, além de manter
a presenga consciente e atuante do pesquisador no processo de
coleta de informagdes”. As entrevistas foram agendadas de acordo
com a disponibilidade dos entrevistados, gravadas e posteriormente
transcritas, na integra, para efeito de analise, preservando o que
foi dito. A escolha dos sujeitos desta pesquisa foi estabelecida pelo
critério de acessibilidade e os entrevistados foram aqui nomeados
El a E6 para preservar suas identidades.

A anadlise dos dados coletados passou pelas seguintes fases de
tratamento (MELO, 2003):
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a) preparagado: as entrevistas foram transcritas segundo o ro-
teiro de perguntas, agrupando todas as respostas de cada
categoria para cada questao tratada;

b) tabulagao quantitativa: identificagdo de componentes das
respostas dos entrevistados e agrupamento de acordo com
o tema da pergunta. Essa técnica de analise de dados segue
os principios da andlise de contetdo proposta por Bardin
(1979) e permite melhor visualizagao das opinides e dos
conteudos das mensagens dos respondentes apds sua siste-
matiza¢ao na forma de tabelas, considerando a frequéncia
dos temas apontados pelos entrevistados;

c) tabulagao qualitativa/tematica: consiste na defini¢ao de te-
mas, segundo o objetivo do estudo, estruturados em uma
planilha que permitiram o agrupamento dos extratos mais
significativos retirados das entrevistas transcritas, dando
destaque a dimensdo do dito ou da fala dos entrevistados.

Esta metodologia permite trabalhar com o conhecimento e a

vivéncia do sujeito, além de consentir aos pesquisadores um enten-
dimento mais aprofundado da teméatica pesquisada.

5. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados, apresentada a seguir, foi dividida em
categorias compostas pelo perfil dos entrevistados, pelo cotidiano
dos gestores-docentes, pela auséncia de autonomia, pelos desafios
encontrados pelos gestores e pelo significado do trabalho. A andlise
destas categorias leva em consideragao recortes das falas extraidas
das entrevistas realizadas com os sujeitos pesquisados.

5.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Os dados disponibilizados na Tabela 1 referem-se ao grupo
pesquisado de seis diretores-docentes, composto por cinco homens
e uma mulher, com idade a partir de 36 anos, sendo que a maioria
absoluta (83,3%) tem idade superior a 41 anos. Ressalta-se que os
entrevistados tém entre trés meses a cinco anos no que se refere ao
tempo no cargo ocupado e o tempo minimo de quatro anos e cinco
meses de atuacao na instituicao superior de ensino.
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Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

. Tempo no Tempo na Faixa de
Entrevistado Cargo Cargo Instituicio idade Sexo
Diretor de Acima de
E1 Unidade 3 anos 5 anos 41 anos M
Diretor de Acima de
E2 Unidade 5 anos 14 anos 41 anos M
Diretor de Acima de
E3 Unidade 3 meses 32 anos 41 anos M
Diretor de
E4 Planejamento 3 meses 4,5 anos De 36 a M
- 40 anos
e Gestao
. Acima de
E5 Diretor Geral 4 meses 22 anos M
41 anos
E6 Diretora fie 4,5 anos 18 anos Acima de F
Graduacao 41 anos

Fonte: Dados oriundos da pesquisa. Elaborado pelos autores (2013)

Observa-se ainda na Tabela 1 que das cinco diretorias pesqui-
sadas, quatro estao voltadas para fins académicos, por exemplo, a
diretoria de pesquisa e pds-graduacgao, a diretoria de graduacao,
a diretoria de educacao profissional e tecnolédgica, a diretoria de
extensao e desenvolvimento comunitdrio; apenas a diretoria de
planejamento e gestdo possui atribui¢des administrativas.

5.2 COTIDIANO DE TRABALHO: O QUE DIZEM OS GESTORES
Considerando que a gestao universitdria engloba aspectos
relacionados a estrutura académica e administrativa, foram con-
sideradas as especificidades em relagao ao cotidiano de trabalho
de gestores-docentes de uma institui¢do de ensino superior (IES)
publica federal localizada no Estado de Minas Gerais. Os entrevis-
tados foram questionados sobre como € seu cotidiano de trabalho.
A grande maioria das respostas girou em torno de “ser pesado”,
“ter disposigao para resolver os problemas”, “ter uma experiéncia
privada”, “buscar solugao”, “ter que lidar com a falta de equipamen-
to e espago adequado”, “dar aula” e “ter sobrecarga de trabalho”.
Ao mencionar que o cotidiano de trabalho é pesado, os ges-
tores referem-se as exaustivas reunides didrias, atendimentos ao
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publico interno e externo, representagdes constantes fora do local
de trabalho, além do excesso de assinaturas de documentos, o que
torna o servigo burocratico. Em relagdao ao quesito “ter disposicao
para resolver os problemas”, os gestores relataram assumir todas
as demandas possiveis, desde a dor de dente de um companheiro
até socorrer aquele aluno que nao esta se sentindo bem. A questao
relacionada ao fato de ter uma experiéncia privada, os gestores rela-
taram a falta de privacidade inerente ao cargo, no sentido de terem
que agir mais como pessoa juridica, tendo limitagdes na forma de
se comportar e de se expressar. A busca por solugdes significa que
os gestores nao tém definidas exatamente quais sao as fungdes atri-
buidas a cada um, o que tem acarretado alguns atritos e, também,
a busca por solugdes compartilhadas.

A falta de equipamentos para ministrar aulas, bem como a falta
de um espago adequado para o desenvolvimento de uma determi-
nada atividade, também estd presente no cotidiano dos gestores,
considerando que todos também sdao professores, conforme pode
ser observado nos fragmentos a seguir extraidos das entrevistas:

Eu sou um funcionario de carreira dessa instituicao. Fui aluno dela;
anos depois me tornei professor. Estou aqui, como professor, ha 32
anos, e hoje, depois de varias passagens, desde aluno, passando por
varios cargos, [...] sou diretor de uma das unidades. (E3).

Eu sou professor. Eu estou diretor [énfase]. Isso, na minha cabeca, é
muito claro. (E4).

Sou professor ha 22 anos. Entrei aqui como professor no curso de
quimica e venho exercendo a profissao de professor até os dias de
hoje e, atualmente, sou diretor geral, eleito recentemente, em outubro
do ano passado. (E5).

Sou professora e estou, hoje, na diretoria de graduacao, que seria
considerada parte da direcao geral, né... (E6).

A sobrecarga de trabalho estd relacionada ao crescimento da
instituicdo e a falta de mao de obra, acarretando ma distribuicao
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das fungdes. Sobre esse fato, Kerr (1982) alerta que a situagao mais
grave que atinge os profissionais da academia é a propria falta de
compreensao que tém de sua propria situacao como trabalhadores,
e o desgaste de seus corpos, mentes e vidas, resultado inevitavel
da condicao de trabalho.

Olha a gente... é um cotidiano pesado, sabe, eu acho que a gente esta
com uma sobrecarga de trabalho muito grande. Eu acho que a gente
esta precisando hoje ter um niimero maior de funcionarios, poder dis-
tribuir mais as fung¢des. Hoje a gente estd com um ntimero pequeno de
pessoas trabalhando; a institui¢do cresceu muito e, nesse crescimento,
crescem cursos, né? E sao novas demandas; cada curso ¢ uma demanda
nova, entao esse crescimento gera um aumento do trabalho. (E6).

Assim, a configuragao da dupla atividade de gestor e professor
faz-se presente no cotidiano de trabalho dos entrevistados, levan-
do a constituicao do gerente-docente. Todavia, para a exceléncia
dos servigos, ha a necessidade de que esses profissionais possuam
competéncias pedagdgicas e gerenciais diferenciando-se do estilo
gerencial tradicional (MIRANDA, 2010).

No exercicio da fungao, os entrevistados deixaram muito claro
que o reconhecimento dos pares é fundamental e que este se d4 por
meio da constante “contribuicao e do aprendizado”, bem como pelo
“respeito a igualdade”. Segundo os entrevistados, o relacionamento
tranquilo, de confianga e de liberdade de agdo é fundamental, na
medida em que a comunidade académica espera de seus superiores
tal acdo. Para Esther (2007), o bom relacionamento e a colaboracio
entre pares sdo indissocidveis, na medida em que os ocupantes
dos cargos da alta hierarquia de uma institui¢ao universitaria sao
basicamente eleitos pelos pares para exercerem a fungao por tempo
determinado, conforme afirma um dos entrevistados:

Eu continuo ainda professor porque o meu cargo na instituigao ¢ um
cargo de professor. [...] ndo deixei a atividade de sala de aula por-
que o cargo de diretor ¢ um cargo passageiro; daqui a pouco passa
o mandato e eu volto a sala de aula, portanto eu nao abandonei esse
principio [...]. (E2).
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De outra forma, exercer o cargo de diregao implica menor tem-
po no exercicio de outras atividades académicas, como lecionar em
sala de aula, pesquisar, escrever e orientar dentre outras. Ou seja,
as atividades do professor sao tensionadas pelas atividades de di-
retoria, embora uma nao “elimine” a outra:

Bom, eu sou professor, entao, gostaria de me dedicar mais tempo a
essa atividade de professor, entendeu, seja preparando aula, apostila,
material de aula, s6 que como diretor, esse tempo para preparacado de
aula, pra dedicacgao a aula fica muito reduzido. (E1).

5.3 (FALTA DE) AuTONOMIA

A autonomia, como principio de gestao, oferece ao individuo a
oportunidade de participar do processo de tomada de decisao nas
organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. Trata-se, segundo
Schneckenenberg (2009), da condi¢ao do sujeito de escolher o modo
de agir ou resolver determinado problema individualmente ou em
conjunto com seus pares:

Eu, especificamente, tenho autonomia adequada para o cargo que eu
ocupo; essa diretoria, especificamente, ndo me “podou” autonomia
que eu penso que um diretor de planejamento deveria ter. (E4).

A autonomia, assim, “vem ganhando destaque, no contexto
educacional, como medida de planejamento, alocagdo e distribuicao
de recursos, refor¢cando o sentido de gestao no desempenho das
diversas fungdes atribuidas aos gestores” (SCHNECKENENBERG,
2009, p. 18). Essa realidade, entretanto, parece nao fazer parte do
cotidiano da maioria dos gestores entrevistados, ao reclamarem
da auséncia de autonomia para decidir sobre as particularidades
corriqueiras da institui¢do na qual estao inseridos:

E, eu gostaria de ter autonomia, sim, porque eu acho que a gente ndo
tem autonomia, esta mais ligado a parte de orcamento, isso ai, até
hoje. A gente ndo teve autonomia nenhuma, nem para definir o qué
que vai fazer primeiro, o qué vai deixar por ultimo, entendeu... Entao,
a gente nunca planejou, a nossa unidade nunca planejou. Oh! esse
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ano vamos fazer isso, esse ano vamos fazer aquilo, vai aparecendo as
demandas, a gente vai apresentando e elas vao acontecendo, agora,
falar que foi planejado, estruturado, isso nao foi. (E1).

Nods nao temos autonomia, as vezes, de resolver uma coisa cotidiana,
[...] resolver coisas menores, coisas do dia a dia, coisas corriqueiras,
que voce vai ali resolve e o barco toca, coisas que nao podem empacar
naquele momento, [...] as vezes a demanda é imediata, vocé ndo tem
tempo a perder. (E2).

Segundo Miranda (2010), o fato de os gestores terem que atuar

dentro de um determinado mandato, impoe-lhes certas restrigoes,
limitando-os a certos comportamentos, por exemplo, o uso de au-
tonomia. Por outro lado, embora velada ou camuflada, essa (falta
de) autonomia é percebida de formas diferentes e mistura espagos
de acao individual e institucional.

220

Pra mim, fica um pouco complicado responder essa pergunta pra voce,
porque como eu te disse, nossa situagao, o processo que eu estou hoje
aqui, [...] as coisas estdo tao emaranhadas que fica dificil separar. (E3).

E claro que autonomia é sempre bem-vinda, independente de é...
sempre bem vinda, é claro que a gente luta por questdes federais,
as universidades lutam por mais autonomia; obviamente que nao é
pra mim, eu nao quero autonomia pra mim, eu quero pra instituigao;
entdo eu, como representante da institui¢ao, gostaria que a instituigao
tivesse mais autonomia. (E5).

Eu acho que a autonomia que a gente ja tem € muito grande pra poder
fazer e eu acho que suficiente ta, eu acho que como diretoria nao tem
necessidade de mais autonomia. As vezes me incomoda um pouquinho
o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao (CEPE), porque tem muita
coisa que eu acho que é gestao da graduacao e tem muitas coisas que
nao justifica passar pelo CEPE sabe, tem coisa que a gente reporta ao
CEPE sem haver necessidade de ir até o CEPE. (E6).
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5.4 GESTORES DOCENTES NO EXERCICIO DA FUNCAO: ENFRENTANDO
DESAFIOS
A maioria dos gestores entrevistados justificou, direta ou indire-
tamente, os desafios enfrentados no exercicio da fun¢ao em virtude
dos problemas de ordem financeira, de infraestrutura, de falta de
mao de obra, dentre outras:
E... eu me sinto... é uma fungio... que exige muito da gente. A gente
tem que tratar de varios problemas, tanto financeiros quanto de ordem
de infraestrutura, de pessoal, falta de pessoal, ou entdo, saber lidar
com as pessoas, também, é dificil. (E1).

Eu te diria que o nosso grande problema hoje é pessoal; nés nao
temos pessoal. (E3).

Olha a gente trabalha com recursos limitados, né... principalmente
espaco fisico e pessoal. Entdo as grandes disputas que temos aqui
sao por espaco fisico que, de certa maneira, implicam em poder e
por pessoas capacitadas para a execugao de determinadas atividades,
é... profissionais técnicos que tenham capacidade de atuar em uma
determinada drea... Isso é o que gera os maiores conflitos que temos
na instituicao. (E5).

Ha outros depoimentos que refor¢cam os desafios ja expostos,
mas que refletem a falta de qualificagdo e capacitagao para que as
pessoas, tanto de nivel técnico quanto gerencial, possam desenvolver
suas atividades com maior desenvoltura no cotidiano da instituigao.
Miranda (2010) lembra a deficiéncia das institui¢des de ensino por
nao proporcionarem treinamentos para que professores possam
exercer atividades gerenciais e que todo aprendizado acontece de
fato na pratica.

Pessoas. Sao as pessoas... e plano de carreira de uma instituigao fede-
ral, ele ndo é definido pela organizagao, ele é definido por uma lei, ele
é fora... Entdo, as vezes, nds ndo conseguimos sequer trazer as pessoas
certas pra fazer o servigco certo. A gente tem que buscar, criando ai
mecanismos “tapa-buraco” mesmo, pegando, as vezes, pessoas que
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nao tém perfil ou formagao pra ocupar determinada area e a gente
tem que aproveitar a pessoa de qualquer maneira. (E4).

Capacitacao do pessoal que trabalha com a graduacgao também, tanto
de técnicos quanto, as vezes, as secretarias de coordenagao, as vezes
até o proprio coordenador. Quando é um coordenador novo, ele nédo
tem um conhecimento amplo da coordenacao, entdo [...] a gente pre-
cisa fazer essa gestao mais ampla, sabe, consolidar mais essa gestao,
ter mais tempo para dedicar a esses esforgos que a gente precisa. (E6).

5.5 SIGNIFICADO DO TRABALHO

As manifestagdes dos gestores pesquisados revelam que o
trabalho interfere, tanto positiva quanto negativamente, em suas
atividades. Para compreender essas manifesta¢des, segundo Kanan
e Zanelli (2011, p. 59), “é pertinente considerar que um trabalho tem
sentido quando € importante, util e legitimo para quem o realiza”.
Neste sentido, para alguns gestores, o trabalho representa prazer
quando conseguem solucionar os problemas cotidianos, bem como
terem a possibilidade de trabalhar com pessoas, além de poderem
observar o crescimento da institui¢ao, terem oportunidade de cres-
cimento profissional e lecionar.

Principalmente a possibilidade de trabalhar com pessoas, esse pra
mim é o grande fascinio, conseguir explorar o potencial das pessoas,
trazer esse potencial pra fora, as pessoas muitas vezes estdao muito
enrustidas, vamos dizer assim... ndo de opg¢do, mas no sentido de
trabalho mesmo, de potencial. (E3).

Pra mim é mais gratificante estar em sala de aula, eu sinto melhor do
que, as vezes ta ocupando um cargo de chefia, porque a gente tem que
dizer ndo, a gente tem que fazer gerenciamento, a gente tem que...
nds temos varias restri¢des, orcamentarias, de pessoal, politicas, ins-
titucionais que, as vezes, limitam a nossa atuagao enquanto diretor,
enquanto gestor. Entao se fosse pra pesar a satisfagao, a satisfacao de
sala de aula é imensamente superior [a] satisfacdo de estar ocupando
um cargo de direcdo. (E4).
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Ao se referirem ao trabalho como um fator que interfere nega-
tivamente em suas atividades, os gestores pesquisados associam-no
a situagOes de falta de autonomia, falta de planejamento, falta de
tempo para o desenvolvimento das atividades de sala de aula e falta
de conhecimento relacionado as novas ferramentas de gestao implan-
tadas na instituicdo. No entanto, ainda assim, manifestam encontrar
satisfagao no trabalho que realizam e mostram um estado psicoldgico
critico motivacional para executa-lo (KANAN; ZANELLI, 2011).

Eu gostaria de dedicar mais tempo a um planejamento da graduacao,
de uma forma que a gente conseguisse verificar assim, quais sdo as
nossas perspectivas... ¢, trazer novidades para a institui¢do para que
a gente possa crescer na graduacao e verificar, assim, os principais
desafios... quais sao os desafios que a gente tem que enfrentar e como
que a gente pode trabalhar com eles. (E6).

Planejar, porque a gente executa muito, eu passo muito tempo vendo
processo, assinando processo e eu passo pouco tempo planejando
[...] n6s ndo temos definido um planejamento estratégico, eu nao sei
qual curso é prioridade, qual unidade é prioridade, o que deve ser
prioridade pra instituicao [...] Eo planejamento estratégico que a
gente nao faz, que é o que nos deveriamos fazer. (E4).

Eu acho que o que me da mais prazer é quando de alguma maneira
a gente consegue solucionar problemas, sejam pequenos problemas,
sejam grandes problemas. [...] E aquela sensacio de dever cumprido,
menos um problema na frente da nossa instituicao ou que de alguma
maneira estava atrapalhando alguma atividade. (E5).

Eu gosto muito da instituicao [em] que eu trabalho. Eu acho que aqui
a gente tem oportunidades muito boas, eu acho que existe, assim, um
reconhecimento da institui¢do para aquelas pessoas que fazem e que
executam, sabe... Eu acho que a institui¢ao reconhece isso, valoriza,
da oportunidades para essas pessoas. (E6).

Estes dados remetem ao seguinte questionamento: ha possibili-
dade de encontrar sentido no trabalho, mesmo quando as atividades
sao desenvolvidas sob condi¢des antagodnicas?
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo fazer uma reflexao sobre o
cotidiano de gestores nas estruturas académica e administrativa de
uma institui¢ao de ensino superior (IES). Para a consecugao do obje-
tivo foram realizadas seis entrevistas com gestores académicos que
atuam em uma institui¢ao publica federal localizada em Minas Gerais.

Caracterizar as atividades do gestor-docente a partir das es-
truturas académica e administrativa exigiu uma reflexao sobre as
atividades que eles experimentam e vivenciam cotidianamente. Os
dados mostraram que é possivel destacar aspectos que caracteri-
zam, tanto positiva quanto negativamente, o trabalho dos gestores-
-docentes entrevistados.

Os eventos positivos manifestados pelos gestores estdo asso-
ciados a vontade de mostrar sua capacidade de desenvolver um
trabalho, de cumprir uma nova meta ou atender a uma determina-
da demanda. Os eventos negativos ocorrem em virtude das varias
restricdes que surgem em seu cotidiano funcional, desde as orca-
mentdrias, ocasionando disputa entre os diversos setores, passando
pela escassez de pessoal; restri¢des politicas e institucionais que, as
vezes, limitam a atuagao do docente como gestor.

As atividades que mais dificultam o trabalho dos gestores-
-docentes sao, ainda, as questdes burocraticas, consideradas um dos
entraves da gestao, fazendo com que o gestor sinta-se engessado
em determinados aspectos, até porque, a vontade € de solucionar
os problemas rapidamente, o que este aspecto nao permite. Assim,
os gestores-docentes passam muito tempo avaliando e assinando
processos e destinando pouco tempo para atividades de planejar.
Por essa razao, nao possuem um planejamento estratégico definido,
nao sabem qual curso é prioritario, qual unidade é prioritaria, enfim,
o que deve ser prioridade para a institui¢ao. Isso significa vivenciar
um sentimento de que o que eles nao fazem € o que deveria ser feito.

Ainda sobre as dificuldades que permeiam suas atividades de
trabalho cotidianas, os gestores-docentes mencionaram, como fator
principal, a relagao humana, referindo-se aos servidores que tém
tido mais direitos do que deveres. Neste sentido, propdem primeiro
cumprir os deveres, logicamente resguardando seus direitos e, em
seguida, ter muito mais compromisso com a coisa publica, pois ha
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momentos em que pensam até em abandonar o processo, porque
esbarram em atitudes que ndo sao condizentes, nao s6 com a moral,
com o carater, com a dignidade, mas com o trabalho.

H4 também que repensar a necessidade de formacao qualificada
e especifica dos profissionais que auxiliam no espago académico,
bem como o papel dos gestores que, além de exercerem fungdes
gerenciais, destinam parte de seu tempo as atividades da sala de
aula, extrapolando esforcos, além de terem de conviver com recursos
limitados e possuirem uma pseudoautonomia.

Assim, as tarefas pedagogicas e de gestao entrecruzam-se e sao
percebidas como as que tém sentido para os gestores-docentes entre-
vistados. No entanto, relataram que a satisfagao de estar em uma sala
de aula é imensamente superior a de ocupar um cargo de direcao.

Estes resultados apontam para a importancia da identidade
profissional no desempenho de uma fungao; da qualificagdao para
o exercicio profissional de gestor, que, além de dar suporte para
o exercicio de suas atividades no cotidiano, contribuem para uma
nova configuragao identitdria, facilitando a transi¢dao entre o ser
professor e o ser gestor.

Apesar das evidéncias empiricas possibilitando novas estru-
turagOes tedricas produzidas por este estudo, devem-se indicar
algumas de suas limita¢des: nimero de entrevistados e a unidade
de anélise restringir-se a uma tnica instituicao publica federal de
ensino superior.

Sugere-se, entdao, que novas pesquisas sejam realizadas, de
modo a investigar as atividades de trabalho de gestores-docentes
de outras institui¢des publicas ou privadas para que se possa com-
preender melhor a realidade cotidiana de professores gestores.
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