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APRESENTACAO

O objeto da presente pesquisa € a formacdo dos professores para o exercicio de
cargos de gestdo na universidade. Foram investigados os processos de formagdo destes
profissionais em duas IES da cidade de Belém — PA, uma publica, a UEPA, e outra privada, a
UNAMA.

Responder se os professores eram previamente preparados para assumirem os cargos
de gestdo nas universidades, como sdo preparados e porque, constituiu-se como objetivo final
da dissertacdo. Outros questionamentos acerca dos programas de capacitacéo das IES, o que
os professores aprendem ao assumirem 0s cargos de gestdo, como ocorreu 0 aprendizado
gerencial destes profissionais e quais competéncias sdo requeridas dos mesmos, também
nortearam o estudo.

A motivacdo em pesquisar tal assunto baseou-se na suposicdo de que os professores
ndo eram preparados para assumirem o0s cargos de gestdo nas IES, o que poderia ser
considerado contraditério, j& que um dos objetivos destas organizacbes é a formacdo
profissional dos individuos, ou seja, as instituicdes preparam seus alunos para a atuagdo no
mercado de trabalho, mas ndo preparam seus empregados para a atuacdo em sua propria
gestéo organizacional.

O primeiro capitulo desta dissertacdo propde o problema de pesquisa, suas questdes
norteadoras, a suposi¢do, a delimitacdo e a relevancia do estudo. Em seguida é apresentada a
metodologia escolhida: o tipo de pesquisa, 0 universo e a amostra (com um breve perfil dos
participantes da pesquisa), a coleta e o tratamento dos dados e as limitagdes do método.

O segundo capitulo discute o referencial tedrico a partir da revisdo bibliogréafica de
parte da literatura disponivel sobre os assuntos: gestdo nas organizagBes em geral e nas
universidades, estudos organizacionais, Instituicdes de Ensino Superior, aprendizagem
gerencial e, finalmente, aprendizagem dos gestores universitarios.

O ultimo capitulo apresenta os resultados obtidos no campo a partir da confrontacéo
de trechos das entrevistas com o referencial tedrico discutido, sendo o trabalho finalizado em

seguida com suas conclusdes e recomendagdes para outros estudos.



RESUMO

O presente trabalho foi desencadeado a partir do seguinte problema de investigagdo: os
professores que assumem cargos de gestdo na universidade sdo previamente preparados para
tal? Como? Por qué? Por meio de entrevistas semi-estruturadas foram ouvidos, entre 0s meses
de agosto e outubro de 2009, 16 professores-gestores de duas instituicdes de ensino superior
localizadas na cidade de Belém-PA, uma publica e a outra privada. Os sujeitos da pesquisa
ocupavam, a época da entrevista, cargos de diretoria de centro de ensino, pro-reitoria, vice-
reitoria e reitoria nas IES. As respostas as entrevistas foram submetidas a analise de contetdo
e cinco foram as categorias de analise, todas baseadas no referencial tedrico utilizado:
habilidades interpessoais; conhecimento do ambiente; atividades cotidianas; aprendizagem
gerencial do gestor universitario e competéncias do gestor universitario. Concluiu-se que os
professores-gestores ndo haviam sido preparados para assumir os cargos de gestdo nas
universidades, o que confirmou a suposi¢do da pesquisa. O aprendizado gerencial ocorreu,
principalmente, por meio de interagdes sociais no ambiente de trabalho e, segundo os
entrevistados, as caracteristicas pessoais sdo mais importantes do que a titulacdo do professor
ao se escolher um gestor universitario.

Palavras-chave: Instituicbes de Ensino Superior. Professor-gestor. Aprendizagem.
Treinamento e Desenvolvimento.



ABSTRACT

The present work was a consequence of the investigation of one problem: Do teachers that
assume positions of administration in universities are prepared previously for that? How?
Why? About sixteen teachers were heard through well designed interviews, in the period
between August and October of 2009, from two Institutions of Higher Education placed in
Belém-Par4, a private one and a public one. By the time the research was in progress, the
interviewed ones occupied rectory or directory functions of those IHE. The answers were
submitted to a content analysis, divided in five categories based in theoretical references
utilized: interpersonal skills, environment knowledge, daily activities, moreover the ability
and management learning of the university administrator. In conclusion, those teachers were
not prepared properly to assume their functions, which confirmed this research hypothesis.
The management learning, in this case, was achieved mainly in social relationships at work,
and thus, according to the interview results, the personal characteristics are more important
than titles when choosing a teacher to be a university manager.

Keywords: Institutions of Higher Education. Manager teacher. Learning. Training and
Development.
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1 O PROBLEMA E A METODOLOGIA

Neste capitulo serd feita a introdugdo a tematica: Gestdo em Instituicdes de Ensino
Superior (IES). Inicialmente, sera contextualizado o desenvolvimento do ensino superior no
pais, a gestdo nas organizacOes de forma ampla para, em seguida, abordar a gestdo nas IES.
Serdo expostos, também, o objetivo final e suas questdes norteadoras, a suposicdo, a
delimitacdo do estudo e a relevancia da pesquisa realizada. Na seqléncia, serdo descritas a

metodologia empregada e as limitagdes do estudo.

1.1 INTRODUCAO

A universidade € uma das instituices mais antigas da humanidade. Quase milenar,
ela se apresenta com impressionante for¢ca ainda na contemporaneidade. Seu surgimento
remonta aos seculos X1 a XIlI no continente europeu. Tinha, & época, o objetivo de promover
os valores da modernidade e racionalidade nas principais cidades européias.

J& na América Latina, a primeira universidade, instituida pelos colonizadores

espanhdis, data de 1538.

A Universidade de Sdo Domingos €, historicamente, a primeira universidade das
Américas. Depois vieram as de San Marcos, no Peru (1551), México (1553),
Bogota (1662), Cuzco (1692), Havana (1728) e Santiago (1738). As primeiras
universidades norte-americanas, Harvard, Yale e Filadélfia, surgiram
respectivamente em 1636, 1701 e 1755 (BARREYRO, 2008, p.6).

No Brasil, os primérdios do ensino superior comegaram em 1572 com a cria¢do dos
cursos de Arte e Teologia no Colégio dos Jesuitas na Bahia. Contudo, o ensino superior ndo-
religioso somente foi instalado a partir de 1808, com a transferéncia da sede do império
portugués para o Brasil.

Com o objetivo de suprir as necessidades do estado, tanto para formar profissionais
para atuarem nas esferas publicas, quanto para formar profissionais liberais, foram criados no
Rio de Janeiro os cursos superiores de Cirurgia, Medicina e Matematica, relacionados com
atividades militares, e 0s cursos de Agronomia, Economia, Quimica, Arquitetura e Desenho

Técnico, com a finalidade de atender a burocracia estatal.
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O desenvolvimento do ensino superior no pais esteve ligado, primordialmente, a
formagdo profissional e foi organizado, desde sua criagdo, em estabelecimentos isolados e ndo
em universidades, permanecendo de tal forma durante todo o império.

A primeira universidade instituida no Brasil foi a do Rio de Janeiro, em 1920, que
reuniu as Escolas Politécnicas de Medicina e de Direito j& existentes na cidade. A partir de
entdo foram criadas, aos moldes da Universidade do Rio de Janeiro, as demais universidades
do pais aquela época. A Universidade do Rio de Janeiro mais tarde foi transformada em
Universidade do Brasil e, posteriormente, em Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ).

Grande desenvolvimento na educacgdo superior foi observado nos Ultimos 30 anos.
Entre 1980 e 2007, o total de IES passou de 882 para 2.281, um crescimento de 258%, porém
ao analisarmos os dados mais recentes divulgados pelo Ministério da Educagéo, por meio do
Censo da Educacdo Superior de 2007, verifica-se que esta taxa de crescimento tem diminuido
sensivelmente. Uma das possiveis causas desta retracdo € a integragdo de instituicdes, por

meio de incorporacdes ou fusdes, tendéncia refor¢ada nos Gltimos anos.

Com o crescimento vertiginoso do ensino superior no pais, cresceu também a
necessidade de contratacdo de profissionais para atuarem na area educacional. O niimero de
vagas de trabalho abertas na docéncia do ensino superior foi algo nunca antes visto, porém,
ndo havia no mercado nimero suficiente de professores com experiéncia académica e preparo
educacional para o preenchimento destas vagas.

O que fazer entéo diante da necessidade de contratacéo de docentes para colocar em
funcionamento as centenas de cursos superiores autorizados pelo Governo Federal? A solugéo
encontrada por muitas IES foi a contratagcdo de profissionais sem qualquer preparo
pedagdgico, sem a titulacdo necesséria a funcdo docente e nenhuma experiéncia na educagio

de pessoas, 0 que poderia levar ao comprometimento da qualidade do ensino a ser ofertado.

Os desafios a serem superados pela gestéo das instituicdes de ensino superior diante
desta e de outras situagfes sdo diversos. Laux e Laux (2004, p. 9) abordam aspectos desta
realidade quando discutem a “nova universidade”: a mercantilizagdo do ensino superior, a
dicotomia de interesses entre as entidades mantenedoras e a comunidade académica em geral,
0 apelo do marketing educacional, a “autonomia” universitaria (questionada por muitos
criticos acerca de sua real existéncia), a necessidade de captagdo de recursos externos para
que a instituicdo ndo dependa exclusivamente das mensalidades e taxas cobradas para a
concretizagdo de seus objetivos, no caso das instituicdes privadas, ou de repasses do governo,

no caso das publicas, entre outros que serdo discutidos neste estudo.
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Morhy (2003) relata em sua obra que, considerando ser previsivel a situacdo pela
qual passou o sistema universitario tradicional, sendo demandado por mais e mais vagas até
que se chegasse & situacdo massificadora atual, nenhuma medida preventiva acompanhou,

efetivamente, os fenémenos que hoje afogam as universidades.

As IES, em geral, sdo organizagbes que requerem, como todas as demais,
planejamento, organizagdo, direcdo e controle eficazes, como j& propds Fayol no inicio do
século passado. Mas, conforme sera detalhado no proximo capitulo, possuem particularidades

e especificidades que as diferenciam das demais organizacoes.

Na literatura atual, podem ser encontradas diversas formas para preparar pessoas
para atuar na gestéo das organizagOes. Sao propostas capacitagdes, treinamentos, participacéo
em programas de desenvolvimento, interaces sociais, palestras, semindrios, entre outros
recursos considerados relevantes para a aprendizagem das pessoas, porém, sdo poucas as
obras que discutem as idiossincrasias da formacdo de gestores para atuagdo em IES, também

chamados gestores académicos.

Os programas de desenvolvimento gerencial, geralmente, se baseiam em retratagdes
empobrecidas das atividades desenvolvidas pelos gestores, portanto, passiveis de levar a
conteidos de formacdo pouco adaptados as necessidades pessoais e profissionais destes
gestores (RAUFFLET, 2005). Em se tratando de programas especificos para a gestdo
universitaria, destacam-se os cursos de especializacdo em Administragdo Universitéria
oferecidos pelo Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras (CRUB) e do Instituto de

Ensino e Pesquisa em Educagdo Superior (IEPES).

Sem o preparo adequado & gestdo na universidade, os profissionais que assumem
estes postos tendem a incorrer em muitas falhas. A maior parte dos profissionais que
assumem tais posi¢Oes nas instituicdes de ensino superior sdo professores, tratados neste
estudo como professores-gestores que, por se destacarem nas atividades docentes
desenvolvidas naquela IES, sdo conduzidos as posices administrativas (MEYER JR., 2003).
Nas privadas esta conducdo estj, na maioria dos casos, sujeita a indicagdo da entidade
mantenedora; nas publicas, estes gestores sdo eleitos pela comunidade universitaria, que vota
segundo seus proprios interesses, podendo gerar entre o eleito e 0s grupos de apoio uma

relacdo de natureza conflituosa (apoio politico x defesa de interesses).

Situacbes como o amadorismo gerencial, a falta de visdo administrativa, a

competicdo acirrada entre as IES, o despreparo profissional e a auséncia de certas
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competéncias nos gestores académicos, tendem a agravar sobremaneira o quadro das IES na

atualidade. Diante disto, a administragdo universitaria se reveste de maior importancia.

Faz-se entdo necesséario determinar claramente em que consiste o trabalho destes
gestores académicos. Nacionalmente, alguns estudos ja foram publicados: Franco (2002)
buscou identificar responsabilidades, funcdes, atribuicbes e encargos de Coordenadores de
Curso; Silva (2000) realizou pesquisa com Diretores de Centro em uma universidade publica,
identificando o processo de aprendizagem gerencial destes professores na gestdo académica;
Gueiros e Dias (2007) comprovaram que a aprendizagem dos gestores académicos na
faculdade privada foco da pesquisa, ocorre por meio de relacionamentos pessoais, na troca de
experiéncias do dia-a-dia do trabalho e Andrade (2005) analisa as competéncias requeridas

por gestores de instituicGes de ensino superior privadas.

A qualidade da gestdo universitéria é fundamental para o posicionamento da
instituicdo ante & sociedade em que se insere. Uma gestdo eficaz torna a instituicdo
universitaria capaz de responder a anseios de toda a comunidade, assim como atingir 0s seus
objetivos.

Por esta exposigéo, e dada a importancia dos estudos sobre o preparo de professores
para 0 exercicio de cargos de gestdo na universidade, o presente trabalho foca o seguinte
problema de pesquisa: Os professores que assumem cargos de gestdo na universidade séo
previamente preparados para tal? Como? Por qué? Responder a esta questdo €, entdo, o
objetivo final desta dissertagéo.

Para responder a esta questdo, outras nortearam o estudo:

e Existe nas IES pesquisadas algum programa de capacitagdo para professores
que assumem cargos de gestao?

e O que professores aprendem ao assumir cargos de gestéo na universidade?

e Como ocorre o aprendizado gerencial de professores ao assumirem cargos de
gestdo na universidade?

e Quais competéncias sdo requeridas para um gestor universitario?

1.2 SUPOSICAO

Professores que assumem cargos de gestdo na universidade ndo sdo previamente

preparados para exercé-los.
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1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO

O estudo abordou de que maneira foram preparados os professores que assumiram
cargos de gestdo na universidade. Optou-se por realizar o estudo focando duas universidades
localizadas na cidade de Belém (PA), sendo uma publica (Universidade Estadual do Pard -
UEPA) e outra privada (Universidade da Amazonia — UNAMA), possibilitando a
investigacdo em ambas as realidades, sem ter, no entanto, a intencdo de comparé-las.

Para que fosse possivel abordar o tema gestdo nas organizacdes, optou-se por
descrever brevemente a evolucdo dos conceitos acerca das organizaces, a luz dos principais
tedricos da Teoria da Administracdo e da Teoria das OrganizacBes. N&o ha aqui a pretenséo
de citar todos os estudiosos que versaram acerca do assunto; por este motivo, para cada uma
das abordagens sobre as organizagOes foram referenciados aqueles estudiosos que maior
impacto causaram na historia da evolugdo do pensamento organizacional.

Paralelamente & contextualizacdo da evolucdo das organizagBes, foi realizada a
explanacdo sobre sua gestdo. Focalizou-se o papel a ser desempenhado pelos gestores
organizacionais, tendo como pressuposto o contexto historico em que se encontravam estes
profissionais e a abordagem organizacional que prevalecia na época.

Para que fosse possivel abordar a gestdo em Instituicdes de Ensino Superior, foi
necessario o levantamento do histérico do ensino superior no pais e a analise da situagdo atual
deste segmento. Os principais dados acerca deste assunto foram obtidos por meio de
publicacdes do Ministério da Educacdo do Brasil, objetivando a fidedignidade dos dados
descritos.

Para o embasamento teérico necessario a analise dos dados deste estudo, também
foram levantadas pesquisas recentes realizadas no pais na area da gestdo do ensino superior.
Apesar de ndo ser extensa a literatura que versa sobre o assunto, foi possivel identificar
competéncias comuns aos gestores académicos, bem como, seu processo de aprendizagem nas IES.

Este estudo focalizou o tema aprendizagem gerencial para compreender de que
forma os gestores aprendem em seus ambientes de trabalho. Foram descritos os principais
componentes dos programas de capacitacdo de gestores e seus principais objetivos.

Se, por um lado, existem pontos comuns na formacéo de gestores para atuarem nas
organizagdes, por outro, existem caracteristicas que sdo inerentes a atuagdo em IES. Como 0
foco desta pesquisa é a gestdo na universidade, limitou-se a investigar a formacdo dos

profissionais neste tipo especifico de organizacéo.
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O que aprendem estes gestores ao assumirem funcdes da gestdo académica e como
ocorreu o aprendizado gerencial na vivéncia do dia-a-dia da gestdo foram os enfoques centrais
deste estudo. Outros fatores que pudessem intervir no aprendizado gerencial destes
professores-gestores, como sua historia de vida, questdes relativas a valores familiares ou sua

trajetdria profissional, ndo foram contemplados.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O interesse em estudar a aprendizagem de professores-gestores em Instituicbes de
Ensino Superior foi determinado pelo envolvimento da pesquisadora neste ambiente
organizacional e pela relativa caréncia de estudos com este foco, sendo relevante também
citar a influéncia de outros estudos cientificos realizados em IES no Brasil (ANDRADE,
2005; CAMPOS et al., 2008; GUEIROS e DIAS, 2007; LAUX e LAUX, 2004; SILVA,
2000).

A formagdo, a capacitagdo e 0 auto-desenvolvimento dos gestores tornou-se
preocupacao recorrente das organizagdes na atualidade. Este é o profissional que, por meio da
sua equipe, promovera as mudangas necessarias para a sobrevivéncia da organizagdo em
ambientes imprevisiveis e de concorréncia acirrada. Sua capacidade em tratar questdes
gerenciais e articular sub-sistemas organizacionais sdo pontos de fundamental importancia
para o sucesso de qualquer empreendimento.

A importancia dos gestores fez com que estudos sobre a aprendizagem gerencial se
expandissem nas Ultimas décadas. A literatura sugere que, apesar de algumas caracteristicas
serem comuns aos gestores eficazes, como a criatividade, a visao holistica e a orientagdo
competitiva, elas ndo sdo necessariamente inatas, assim como também afirmam que
habilidades importantes na gestdo podem ser aprendidas (DRUCKER, 1981; KOTTER,
1997).

No que diz respeito a gestdo em Instituicbes de Ensino Superior, sdo limitadas as
obras disponiveis na literatura contemporénea sobre o assunto, porém, o cenario do ensino
superior no pais nos Ultimos anos tem apresentado mudancas significativas que contribuiram
para aumentar as preocupagdes dos dirigentes dessas instituicdes. Transformagdes de ordem

legal, econdmica e politica mudaram radicalmente o perfil do ensino superior brasileiro; a
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politica de expansdo deliberada aliada aos avangos tecnologicos também contribuiram para
alteracGes nas caracteristicas de sua oferta.

O sucesso nesse novo cenario vem se tornando tarefa cada vez mais complexa, sendo
para isto determinante a instituicdo universitaria integrar competéncias académicas e
administrativas; ou seja, “aliar a competéncia na conducéo das atividades de ensino, pesquisa
e extensdo a competéncia na gestdo de fatores administrativos, como finangas, custos,
tecnologia, marketing e recursos humanos” (REIS, 2009, p. 4).

As habilidades dos gestores e, por consequéncia, a competéncia da administragéo
universitaria, tornaram-se fatores criticos nas IES. Compreendendo essa nova realidade,
encontra-se a razdo crescente da importancia da gestdo na universidade, tema central desta
dissertagao.

Destacando a importancia deste estudo para a academia, pode-se citar que, em se
tratando de gestdo universitaria no Brasil, poucos estudos ja foram realizados na éarea.
Destacam-se os resultados obtidos por Andrade (2005), Campos et al. (2008), Gueiros e Dias
(2007), Marra (2003) e Silva (2000). Contudo, nenhum destes estudos teve como alvo
instituicBes universitarias atuantes na regido norte do pais, que conta com caracteristicas e
especificidades diferentes das demais regibes, além de terem focado somente uma
universidade a cada estudo realizado.

A partir da identificagdo de como séo formados os professores que assumem cargos
de gestdo na universidade, torna-se possivel elaborar programas de desenvolvimento que
visem suprir as principais necessidades dos profissionais que atuam neste segmento especifico
do mercado, bem como, das IES para as quais trabalham. Acrescentando a isso, esta a quase
inexisténcia deste tipo de programa nas IES, tanto para formar seu préprio quadro, quanto na
oferta ao mercado, afunilando ainda mais as opgdes para os profissionais buscarem tal
aperfeicoamento.

Com um corpo de gestores melhor preparado para enfrentar os desafios impostos,
possivelmente as IES terdo maior chance de alcancar seus objetivos, bem como, atender em
sua plenitude o que ressalta a Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as
diretrizes e bases da educagdo nacional, apresentada nos capitulos posteriores.

Quando a educacdo nacional no pais atingir com plenitude as finalidades e os deveres
emanados da Lei de Diretrizes e Bases, a sociedade serd beneficiada no que diz respeito ao
seu Art. 2°: “A educacdo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de liberdade e
nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno desenvolvimento do

educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.”
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Para responder ao problema proposto, foi definida uma metodologia, como se pode

Ver a seguir.

1.5 TIPO DE PESQUISA

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a categorizacdo proposta por
Vergara (2007), que as definiu em relagdo a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos
meios.

Quanto aos fins, a pesquisa é descritiva e explicativa. Descritiva por ter como
finalidade descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e
interpreta-los (OLIVEIRA, 2008). O fendmeno tratado é o processo de formagdo de gestores
académicos. Tambeém é explicativa, por ter como objetivo o esclarecimento dos “fatores que
contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno” (VERGARA,
2007, p. 47).

Quanto aos meios de investigacdo a pesquisa é bibliografica, documental e de
campo. Bibliogréfica por ser desenvolvida a partir de material j& elaborado e acessivel ao
publico em geral, neste caso, principalmente de livros, revistas e rede eletrénica. Documental,
por utilizar documentos proprios das IES pesquisadas, como regulamentos, normas,
regimentos, pareceres e circulares e, finalmente, é pesquisa de campo por ocorrer nos locais
em que o fendmeno estudado acontece, com a finalidade de encontrar elementos para sua
descrigdo e explicacdo (VERGARA, 2007).

1.6 UNIVERSO E AMOSTRA

A escolha das instituicOes citadas na se¢do 1.3 dessa dissertacdo, foi determinada,
em primeiro lugar, pela natureza de sua organizagdo académica (Universidades), em segundo
lugar pela sua natureza juridica (uma IES privada e outra publica) e finalmente, pelo nimero

de alunos matriculados ser relativamente aproximado, j& que as outras universidades atuantes
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na cidade de Belém possuem numero de alunos muito diferentes da UNAMA, Unica
universidade particular do estado do Para.

Nas duas universidades escolhidas, foram considerados elegiveis a participacdo na
pesquisa 0s professores-gestores que ocupassem 0s cargos de Diretoria de Centro, Pro-
Reitorias, Vice-Reitorias e Reitorias, visando permitir o estudo daqueles que possuissem certa
vivéncia gerencial nas universidades. A escolha destes profissionais foi motivada pela posicao
estratégica que ocupam na IES.

Em razdo do reduzido nimero de professores que ocupavam a época 0S cargos
citados, sendo na UNAMA, nove professores e na UEPA, sete professores. Esses nimeros
representam a totalidade dos professores da UNAMA e aqueles a quem se teve acesso na
UEPA. E, portanto, uma amostra por acessibilidade e representatividade.

Os cargos estratégicos das IES pesquisadas sdo, notadamente, ocupados em sua

maioria por individuos do sexo masculino. A figura 1 apresenta a classificacdo por sexo:

18%

® Homens

B Mulheres

Figura 1 Classificagao por sexo

A figura 2 demonstra que a idade dos pesquisados encontra-se entre 37 e 72 anos,

com destaque para o agrupamento de maiores de 51 anos, que representam 62 % da amostra:

19% 0%

m2la30anos
W3lad0anos
41a 50anos

13%
Wm5la60anos

W Acimade 61
anos

Figura 2 Classificacéo por faixa etéria
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Quanto a escolaridade, 02 dos entrevistados ndo fizeram nenhum curso de pos-
graduacdo, 02 cursaram somente cursos de especializagdo lato sensu, 08 cursaram pds-
graduacOes lato sensu e stricto sensu (somente um dos gestores tem titulo de doutor) e 04
entrevistados cursaram somente pos-graduagdo stricto sensu, portanto, ao agrupar a amostra
de acordo com sua maior titulagdo obtem-se a seguinte classificacdo: 01 doutor, 11 mestres,

02 especialistas e 02 graduados, conforme destaca a figura 3 em termos percentuais:

13% 6%

® Doutores
W Mestres
W Especialistas

B Graduados

69%

Figura 3 Classificagdo por escolaridade

A figura 4 apresenta o estado civil dos entrevistados, apenas um é solteiro:

6%

M Solteiro

M Casado

94%

Figura 4 Classificag&o por estado civil

A figura 5 indica o nimero de filhos dos participantes da pesquisa, sendo que

somente dois dos entrevistados ndo tém filhos, conforme demonstrado na figura a seguir:
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0,
6% 6% 12%

19% m Sem filhos
m 01 filho
m 02 filhos
W03 filhos
m 04 filhos

m 05 filhos

44%

Figura 5 Classifica¢do quanto ao nimero de filhos

A figura 6 classifica os cargos dos entrevistados de acordo com o nivel hierarquico

ocupado: 07 diretores, 07 pro-reitores, 01 vice-reitor e 01 reitor, conforme figura abaixo:

H Diretor
W Pro-Reitor
W Vice-Reitor

W Reitor

Figura 6 Classificacdo por cargo

Na figura 7 consta o inicio da trajetoria profissional dos entrevistados na carreira
docente: 07 iniciaram a carreira no ensino fundamental, 03 no ensino médio e 06 no ensino

superior.

m Ensino Fundamental
M Ensino Médio

® Ensino Superior

19%

Figura 7 Classificacéo pelo inicio da carreira docente
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A figura 8 demonstra o inicio da carreira dos entrevistados como gestor: 08
iniciaram a carreira como gestores na propria IES em que atuam, 03 iniciaram em outras

instituicOes de ensino e 05 em institui¢des de outro ramo de atividade.

31%

50% B Propria IES em que atua

W Qutra Instituigao de
Ensino

Instituicdes de outro
ramo de atividade

19%

Figura 8 Classificacdo pelo inicio da carreira como gestor

As figuras 09, 10 e 11, demonstram a formagdo educacional dos gestores. Entre 0s
pesquisados, 11 haviam concluido somente 01 curso de graduacdo e 05 haviam concluido

mais de um curso, conforme demonstra a figura 9:

B Somente um curso de
graduagao

B Maisde um curso de
graduagdo

Figura 9 Classificacdo por nimero de cursos de graduacgdo concluidos

Os cursos a que se referem a figura 9 sdo apresentados na Tabela 1 em valores

absolutos, conforme sua ocorréncia:

Tabela 1 - Cursos de graduacao concluidos

NGmero de
Curso .
ocorréncias
Administracdo 3
Medicina 2




Curso

NGmero de
ocorréncias

Engenharia Mecanica

2

Biomedicina

Ciéncias Contabeis

Ciéncias da Forga Aérea

Direito

Engenharia Civil

Engenharia de Produgdo

Filosofia

Fisica

Letras

Licenciatura em Biologia

Odontologia

Piano

Psicologia

Servigo Social

Teologia

R

Fonte: pesquisa de campo
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Quanto aos cursos de pés-graduacdo lato sensu, 06 gestores ndo haviam concluido

nenhum curso, 05 gestores haviam concluido apenas 01 curso e 05 concluiram mais de 02

cursos, demonstrado abaixo na figura 10 em valores absolutos:

W Nenhum curso

m Umcurso

Mais de dois cursos

Figura 10 Classificagéo por quantidade de cursos de pés-graduacao lato sensu concluidos

Os cursos referenciados na figura 10 séo apresentados na Tabela 2:

Tabela 2 — Cursos de p6s-graduacdo lato sensu concluidos

NUmero de
Curso .

ocorréncias
Avaliacgdo de Projetos 1
Biologia 1
Ciéncias e Matematica 1
Contabilidade de Custos 1
Educacdo e Problemas Regionais 1
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Namero de
ocorréncias
Educacdo Médica 1
Engenharia de Seguranga no Trabalho
Fisica
Infectologia
Neonatologia
Orientacdo Educacional
Pediatria
Psicologia Clinica
Psicologia Juridica
Recursos Humanos
Salde Mental
Sistemas de Avaliacdo de Aprendizagem
Teoria e Metodologia do Servigo Social
Terapia Familiar
Fonte: pesquisa de campo

Curso

A

Finalmente, ao serem questionados sobre as poOs-graduagdes stricto sensu, 01
possuia o titulo de doutor, sendo que este acumulava os dois titulos, mestre e doutor; 12
entrevistados tinham titulo de mestre e 04 entrevistados ndo tinham nenhuma titulag&o,

resultados visualizados na figura 11, apresentados em valores absolutos:

m Doutor
W Mestre

Sem titulacdo

Figura 11 Classificagéo por curso de pés-graduacao stricto sensu

Os cursos em que possuiam a titulagcdo estdo demonstrados na Tabela 3, de acordo

com o nlimero de ocorréncias:

Tabela 3 — Cursos de pos-graduacdo stricto sensu concluidos

NUmero de
Curso .
ocorréncias
Engenharia de Produgdo 2
Biologia Celular 2
Motricidade Humana 2
Administragdo 1
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Namero de
Curso .

ocorréncias
Ciéncias Politicas 1
Educacdo 1
Engenharia Hidraulica e Saneamento 1
Histdria Social 1
Planejamento e Desenvolvimento 1
Psicologia Clinica e Social 1

Fonte: pesquisa de campo

1.7 COLETA DE DADOS

A coleta de dados inicial foi realizada por meio de levantamento bibliogréfico em
parte da literatura disponivel sobre o tema, para que fosse possivel construir a fundamentacéo
tedrica do estudo. Foram privilegiados neste levantamento os temas: organizagdes, gestdo,
educagéo superior, gestdo em IES, aprendizagem gerencial e competéncias de gestores.

Em seguida, foram analisados os documentos internos das IES, disponibilizados a
pesquisadora mediante acordo formal entre as partes, envolvendo: regimentos internos,
normas internas, planos de desenvolvimento, circulares, resolucdes de 6rgdos colegiados,
memorandos e estatutos. O objetivo desta etapa do estudo foi compreender de que forma os
gestores sdo conduzidos aos cargos de gestdo na instituicéo e identificar as atividades por eles
desenvolvidas no exercicio da fung&o.

A pesquisa no campo foi realizada no municipio de Belém, estado do Pard, por meio
de entrevistas semi-estruturadas realizadas com os Diretores de Centro, Pro-Reitores, Vice-
Reitores e Reitores das instituicbes UNAMA e UEPA. Todas as entrevistas foram gravadas e,
posteriormente, transcritas para possibilitar a interpretacdo dos dados. Elas aconteceram entre
0s meses de agosto a outubro de 2009.

A entrevista semi-estruturada realizada com os gestores foi elaborada tendo por base
o referencial tedrico e o contexto a ser analisado (ver Apéndice). Optou-se por este tipo de
entrevista porque permite obter maior profundidade nos temas abordados e que, mesmo tendo
um roteiro pré-estabelecido, admite que sejam inseridos novos questionamentos para melhor
compreensao do sentido da fala do entrevistado.

O roteiro de entrevista foi submetido, antes da realizacdo das entrevistas, a dois
pesquisadores que investigam as tematicas de gestdo, formacdo de professores e estratégias

organizacionais, para que 0 mesmo pudesse ser validado.
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Em seguida, foi realizado o pré-teste do procedimento. Como ndo seria possivel
escolher um dos elementos que compunham o universo da pesquisa para a aplicacdo do pré-
teste, pois caso iSsO ocorresse, este sujeito ndo mais poderia fazer parte da pesquisa e suas
respostas ndo fariam parte da analise final dos dados, optou-se por submeter o roteiro a um
antigo coordenador de curso da UNAMA.

A aplicacdo do pré-teste possibilitou identificar no roteiro de entrevista algumas
construgdes textuais que ndo estavam claras, ou que possibilitariam a indugdo de certas
respostas dos entrevistados. O roteiro foi corrigido e as entrevistas foram realizadas entre os
meses de agosto a outubro de 2009, no local de trabalho dos profissionais, sendo todas elas
presenciais.

Os processos para o pedido de autorizacdo para a realizagdo da pesquisa ocorreram
concomitantemente em ambas as instituicdes. No més de agosto de 2009, a pesquisadora
encaminhou a cada reitoria um pedido formal para a realizacdo da pesquisa de campo,
anexando um resumo do projeto de pesquisa e uma cdpia da declaracdo de matricula no curso
de mestrado da Fundacgdo Getulio Vargas (FGV).

Dois dias ap6s o envio do pedido a UNAMA, a pesquisadora foi recebida pelo vice-
reitor da instituicdo que autorizou a realizagdo das entrevistas. Na UEPA, o pedido foi
autorizado via despacho da Pro-Reitoria de Pesquisa e da Reitoria, seis dias depois de
enviado.

Antes de entrar em contato via telefone com os entrevistados para o agendamento da
entrevista, foi enviada uma carta esclarecendo a intencdo do encontro, 0 tempo necessario
para a entrevista, bem como, reiterando que a entrevista j& estava autorizada a ocorrer nas
dependéncias de cada IES por suas respectivas reitorias. Na UEPA houve a necessidade de
encaminhar, também, uma copia do processo que autorizava a realizacéo da pesquisa.

Na UNAMA o agendamento das entrevistas e sua efetiva realizagcdo ocorreu de
forma &gil. Apesar de apenas um dos participantes da pesquisa ter entrado em contato
espontaneamente para agendar o encontro, a pesquisadora telefonou para os demais
entrevistados e conseguiu 0 agendamento, sendo que o prazo médio para a ocorréncia das
entrevistadas ficou em 8 dias apds o primeiro contato. Os telefones de cada setor estavam
disponiveis no site da instituicdo na internet e apenas um dos entrevistados cancelou os
encontros, reagendando para data posterior. As nove entrevistas foram realizadas num periodo
compreendido em 43 dias.

Na UEPA o processo para 0s agendamentos ocorreu de forma mais lenta. Na

primeira tentativa de contato com os entrevistados, via telefone, a pesquisadora ndo conseguiu
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falar pessoalmente com nenhum deles; confirmou, entdo, com as secretarias se as cartas
haviam chegado as méos dos gestores e deixou recado para o retorno do contato.

Apenas um dos gestores retornou a ligagéo e a entrevista foi agendada e realizada
em seis dias. Para que as demais entrevistas fossem realizadas, a pesquisadora tentou contatos
via telefone, e-mail e visitou pessoalmente cada um dos setores da instituigdo. Ao final de 115
dias, o processo de coleta de dados foi encerrado, tendo a pesquisadora realizado somente sete
das nove entrevistas previstas. A forma pela qual o agendamento das entrevistas foi
conduzido pelos gestores da UEPA pode sinalizar a extrema cautela e o elevado formalismo

nos processos internos da instituicao.

1.8 TRATAMENTO DOS DADOS

Como método para o tratamento dos dados optou-se pela anélise de contetdo, que
permitiu que o substancial volume de informagdes geradas pela pesquisa fossem organizadas
de forma compreensivel. As 16 entrevistas resultaram, ap6s sua transcricdo, a 79 péginas de
contetdo. O tempo médio de duracdo das entrevistas ficou em 18 minutos, sendo este tempo
determinado, principalmente, pelo reduzido tempo livre dos entrevistados para a concessao
das entrevistas, apesar de terem sido solicitados a reservar em torno de 40 minutos de suas
agendas para o encontro com a pesquisadora.

As informacOes resultantes das entrevistas foram tratadas conforme as etapas

propostas por Bardin (1977) :

e pré-andlise (elaboragao das transcricdes das entrevistas);

o exploracéo do material ( leitura das transcrigdes)

e definicio das unidades de andlise (frases e pardgrafos) e das categorias de
analise (grade aberta, definida a posteriori);

e tratamento dos dados e;

e interpretacdo dos resultados (redagdo e discusséo).

“O procedimento bésico da andlise de contetido refere-se & definicdo de categorias
pertinentes aos propdsitos da pesquisa” (TESCH, 1990, apud VERGARA, 2006, p. 18). A
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definicdo de categorias é necessaria ao método para que se faca um estudo sistematizado e
coerente. Segundo Vergara (2006), categorizar pressupde isolar elementos para posterior
reagrupamento. Oliveira (2008) corrobora tal definicdo ao afirmar tratar-se a categoria de um
agrupamento de elementos sistematizados pelo pesquisador apds a pesquisa de campo.

A categoria de grade aberta, isto é, baseada nos depoimentos obtidos nas entrevistas,
foi a opcdo da pesquisadora. As categorias, para que tivessem validade cientifica em sua
posterior analise, foram construidas de forma que fossem: exaustivas, permitindo a inclusdo
de todos os elementos; mutuamente exclusivas, permitindo a inclusdo de cada elemento
somente em uma Unica categoria; objetivas, definidas de maneira clara para ndo suscitar

ddvidas na distribuicéo dos elementos; e pertinentes aos objetivos da pesquisa.

1.9 LIMITACOES DO METODO

O método de estudo escolhido certamente apresenta limitagcbes, como todo e
qualquer método de pesquisa.

A limitacdo da abrangéncia da pesquisa a duas universidades da cidade de Belém-
PA, nédo possibilita a generalizagdo das conclusdes descritas no estudo. Primeiramente, por
situar-se em regido ainda pouco explorada pelo segmento educacional, se compararmos a
saturacdo do mercado existente nas regides Sul e Sudeste do pais, advindo desta caracteristica
um contexto diferenciado no qual tais organizagdes estdo inseridas.

Ha limitacdo em estudar somente a gestdo central das universidades, excluindo-se as
especificidades das faculdades e dos centros universitérios.

Outro fato limitador que cabe ser citado é a realizagdo das entrevistas no proprio
local de trabalho dos profissionais, que pode levar os sujeitos a faltar com a verdade a respeito
de determinados assuntos.

A pouca experiéncia da pesquisadora, bem como a sua imersdo no ambiente
organizacional de uma das institui¢des que fizeram parte da pesquisa, séo fatos que podem ter
levado & interpretacOes equivocadas de certas realidades, embora o distanciamento tenha sido

buscado.
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Resumo do capitulo

Este capitulo apresentou, inicialmente, a introducdo, o problema de pesquisa e as
questdes que nortearam o estudo, além de sua delimitagdo, suposicéo inicial e relevancia. Em
seguida foi apresentada a metodologia da pesquisa.

Na introducéo buscou-se contextualizar o ambiente que seria discutido no estudo: o
ensino superior no pais. Para tanto, foram discutidas a origem do ensino superior no mundo e
no Brasil, as peculiaridades da gestdo das IES e a necessidade de preparo dos professores-
gestores que atuardo na gestéo destas instituicoes.

O problema foco da pesquisa refere-se a forma pela qual estes professores que atuam
na gestdo das IES sdo preparados, ou ndo, para assumirem suas fungdes gerenciais. A partir
dai foram elaboradas questdes norteadoras a pesquisa. Quanto a delimitacdo do estudo, tal
pesquisa ficou restrita a duas IES do estado do Para, que tiveram os ocupantes dos principais
cargos de gestdo entrevistados com a finalidade de obter as informagdes necessarias ao estudo
de sua aprendizagem gerencial.

No que se refere a relevancia da pesquisa em questéo, foi destacado o ineditismo de
tal estudo em IES da regido norte do pais, mas sobretudo pela inser¢éo de duas IES na mesma
pesquisa, sendo uma privada e outra publica, o que a diferencia dos demais estudos ja
realizados nas outras regides da nagdo. Além disto, pode-se também afirmar sua importancia
para as organizacOes deste segmento de atuacdo que poderdo, a partir dos resultados
encontrados, dar suporte & elaboracdo de programas de treinamento e desenvolvimento de
gestores focados nas reais necessidades destes profissionais, possibilitando maior eficiéncia e
eficacia em suas tomadas de decisdo. Levantou-se a suposicdo de que os professores que
assumem cargos de gestéo na universidade ndo sdo previamente preparados para tal.

Quanto a metodologia optou-se por classificar o tipo de pesquisa, definida como
descritiva e explicativa quanto aos seus fins, e bibliogréfica, documental e de campo, quanto
aos seus meios. No que se refere ao universo e amostra, foi explanado que o universo foi
composto por 18 gestores que atuavam nos cargos de direcdo de centro, pro-reitorias, vice-
reitorias e reitorias, e sua amostra foi composta por 16 destes profissionais, segundo o critério
de acessibilidade e tipicidade.

Afirmou-se que a coleta de dados primarios foi realizada a partir de entrevistas semi-
estruturadas, composta por nove perguntas abertas referentes a atuagéo no cargo de gestdo da
IES e o aprendizado adquirido em funcBes gerenciais, e seis perguntas para constru¢éo do

perfil dos entrevistados, referentes a sua idade, estado civil, nimero de filhos, formacédo
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educacional e trajetdria profissional ( na gestdo e na docéncia). Os dados secundarios foram
coletados em diversos meios (livros, revistas cientificas, anais de congressos, teses,
dissertacOes e outros j& mencionados).

Quanto ao tratamento dos dados, 0 método proposto por Bardin (1977), a analise de conte(ido
em suas cinco etapas, foi 0 escolhido para organizar o grande volume de informacdes e proceder sua

analise. As limitacdes do método, conforme discutido anteriormente, ndo invalidam o estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo seré apresentado o referencial tedrico sobre o assunto, de fundamental
importancia para 0 embasamento cientifico do estudo, partindo da evolucdo da gestdo nas
organizacdes e dos estudos organizacionais, as IES (historico, gestdo e regulamentacéo), a
caracterizacdo das instituicdes-alvo da pesquisa, o gestor universitario, a aprendizagem

gerencial e , particularmente, a aprendizagem de gestores académicos.

2.1 A GESTAO NAS ORGANIZACOES

Na atualidade, um imenso nimero de organizagdes constitui parte integrante da vida
das pessoas. OrganizacOes existem desde os primérdios da vida em sociedade, ndo sendo,
portanto, uma invengao recente. Spink (2001, p. 27) descreve a sociedade atual como “uma
sociedade de organizagOes presas numa malha de interdependéncia”.

Etzioni (1980) enfatizou que, para satisfazer as mais diversas demandas sociais, a
sociedade moderna tende a criar um nimero cada vez maior de organizag@es. A idéia de Reed
(1999) vai além desta afirmagéo, o autor diz que as organizagfes ndo sdo criadas somente
para atender as necessidades sociais, e sim para resolver o permanente conflito entre as
necessidades coletivas e as vontades individuais, caracterizando-se como um meio de controle
social. Mas, afinal, de que organizagOes estdo falando? Qual o conceito definido para o
termo?

O conceito classico de organizagdes versa que estas se constituem de duas ou mais
pessoas que realizam atividades de forma coordenada, por meio da mobilizagéo de recursos,
com o proposito de atingir um objetivo pré-definido.

As organizagOes foram definidas por Etzioni (1980, p.9) como “unidades sociais ou
agrupamentos humanos intencionalmente construidos e reconstruidos, a fim de atingir
objetivos especificos". Selznick (1957, apud ASTLEY e VAN DE VEN, 2005) definiu
organizagBes como instrumentos técnicos ou racionais, construidos para executar
determinadas tarefas e atingir um conjunto de objetivos.

A definicdo de organizagdo racionalmente construida para a “solucéo de problemas

coletivos, de ordem social ou de gestéo esté refletida nos escritos de Taylor (1912), Fayol
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(1949), Urwick e Brech (1947) e Brech (1948)” (REED, 1999, p. 66), sendo 0s dois primeiros
considerados os maiores representantes da Administracdo Cientifica.

Portanto, as organizagbes estdo presentes na vida da humanidade desde os
primérdios da civilizagdo, porém, o estudo sistematico da dindmica de sua gestdo s teve
inicio com o surgimento da Teoria da Administracdo (TA) e, posteriormente, da Teoria das
Organizages (TO). Para uma melhor compreensédo do tema gestdo nas organizagdes, optou-se

por apresenta-la a partir da evolugéo da TA e da TO no decorrer deste capitulo.

2.2 A EVOLUCAO DOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

Os estudos organizacionais tiveram sua origem na preocupagdo com a produtividade
do trabalho, dominante a partir da Revolucdo Industrial do séc. XVIII. O desenvolvimento das
maquinas e as novas formas de organizacdo do trabalho em torno das fabricas, transformaram
a sociedade da época e mudaram a relagdo do homem com a natureza.

A produgdo domiciliar e manufatureira cedeu espago as fabricas, houve grande
éxodo em direcdo as cidades industriais e a burguesia, proprietaria dos meios de produgéo,
deu um grande salto em sua ascendente trajetdria social e econdmica. Com o crescimento dos
espacos fabris, surgiu a necessidade de sistematizar 0s conhecimentos gerados nestes

ambientes, com a finalidade de alcancar maior eficiéncia nas tarefas desenvolvidas.

2.2.1 A Abordagem Classica da Administracio

O inicio do séc. XX marcou o surgimento dos pioneiros estudos da Teoria da
Administracdo com a Escola Cléssica, representada principalmente pelos autores Taylor e
Fayol. Duas vertentes podem ser distinguidas nesta abordagem: a Teoria da Administracéo
Cientifica e a Teoria da Geréncia Administrativa.

O autor de maior destaque pelo enfoque dado a questdo da produtividade do trabalho
nas fabricas é Frederick Taylor (1856-1915), engenheiro, autor do livro Principios da
Administracdo Cientifica, de 1911. Dentre as maiores contribui¢des do autor para a Escola

Classica da Administragdo destacam-se: a racionalizacdo dos métodos e sistemas de trabalho,
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a visdo do homem como ser eminentemente movido por interesses econdmicos, 0s estudos de
tempos e movimentos, a necessidade de supervisdo cerrada dos trabalhadores para garantir a
realizacdo do trabalho de acordo com a Unica forma correta de realizé-lo.

Motta (2003, p. 7) afirmou ser Taylor o primeiro tedrico da Administragdo,
salientando que “toda a teoria das organizagdes fundamenta-se em seu trabalho ou dialoga
com suas idéias”.

O outro nome de destaque, Henri Fayol (1841-1925), voltou seus estudos para a
gestdo nas organizagOes, desenvolvendo a teoria chamada Processo Administrativo. Sua obra
de maior destaque foi Administracdo Geral e Industrial, de 1916, em que defendia ser a
administracdo uma funcéo diferente das outras fungfes da empresa (producéo, distribuicdo,
finangas, ...). Classificou cinco funcbes inerentes a administracdo: planejar, organizar,
comandar, coordenar e controlar, e dessas fun¢bes deduziu os principios da administracéo.

Também é possivel destacar outro representante de grande destaque da Escola
Classica da Administracdo, Henry Ford (1863-1947). Inventor da linha de montagem e dos
principios da producdo em massa, 0 empresdrio montava automdveis em 19 paises e
exportava para todo o mundo no final do século XIX. Seus métodos foram empregados por
outras grandes montadoras, como Volkswagem, Fiat e Mercedez-Benz, e influenciam os
sistemas de producéo neste segmento até os dias atuais.

O foco central da fungdo dos gestores organizacionais deste periodo historico,
refletia as teorias e principios vigentes a época, o que ndo poderia ser diferente, ja que,
conforme afirmavou Guerreiro Ramos (1981) anos mais tarde, todo conhecimento é
contextualizdvel e provisorio e, portanto, deve-se compreender a funcdo da gestdo nas
organizagdes a luz do contexto historico ao qual estas estdo inseridas.

O controle dos empregados por meio de supervisdo ferrenha, a fim de garantir a
elevacdo da produtividade, era o eixo primordial da fungdo dos gestores do inicio do século
passado. O treinamento dos trabalhadores, para que estes pudessem realizar o trabalho de
forma padronizada, também era de responsabilidade daqueles que administravam as
organizagdes. Individuos deveriam ser selecionados, treinados e controlados para atenderem
as exigéncias das posi¢des que ocupavam.

Esta abordagem tem uma orientagdo puramente determinista, segundo Astley e Van
de Vem (2005, p. 54-55), pois:

[..] o comportamento individual é visto como determinado por restrigdes
estruturais que proporcionam estabilidade e controle absoluto a vida organizacional
. 0 comportamento organizacional ¢ como que moldado por uma série de
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mecanismos impessoais que atuam como restrigdes externas sobre os agentes.
Consideram-se o0s elementos estruturais de tal forma inter-relacionados, que
instrumentalmente servem ao alcance de metas organizacionais e sdo, portanto,
funcionais.
De enfoque mecanicista, a abordagem cléssica caracterizou todo um periodo da
industrializacdo mundial. O pensamento de Taylor, com a taylorizagdo das relagcbes de

trabalho, encontrou seguidores em todo 0 mundo e marcou época.

Taylor e Fayol influenciaram a primeira fase da producdo cultural brasileira no
campo da administracdo publica e de empresas. Fayol inspirou, também, boa parte
da producdo cultural brasileira no campo da administracdo da educacdo, pensada

entdo fundamentalmente como administragdo escolar (MOTTA, 2003, p. 8 e 9).
Porém, ndo s6 no Brasil a influéncia dos autores classicos pode ser citada. Carrol
(1987, apud ESCRIVAO FILHO e MENDES, 2008), afirma que a descrigdo sobre as fungdes
do administrador, apresentada por Fayol, é dominante na literatura. Dos 21 livros de
administracdo examinados pelo estudioso, todos mencionaram com destaque as fungdes
definidas por Fayol ao tratarem do trabalho do gestor. Dos 21, 17 utilizaram a0 menos quatro

funcdes classificadas por Fayol para organizar as obras em sua estruturagéo.

2.2.2 A Abordagem Humanistica da Administracéo

A énfase anteriormente dada pela administracdo cientifica a tarefa e a estrutura
organizacional, cedeu espago & énfase nas pessoas que trabalham na organizagdo. Os aspectos
psicoldgicos e sociologicos substituiram os aspectos técnicos e formais na chamada Teoria
das Relagcdes Humanas (FRANCISCO FILHO, 2006).

Naquele momento histdrico, a opinido publica criticava abertamente a
desumanizacdo do trabalho e a aplicacdo de métodos rigorosos e precisos, em que 0S
trabalhadores eram vistos como pecas de encaixe em uma engrenagem. Por este motivo, a
abordagem humanistica da administracéo, na qual o homem era entendido como um ser cujo
comportamento ndo poderia ser reduzido a esguemas mecanicistas, tomou tamanha
importancia na gestdo das organizagdes e nos estudos cientificos da época (FRANCISCO
FILHO, 2006; MOTTA, 2003).
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O uso das ciéncias humanas, como a Psicologia e a Sociologia, na teoria
administrativa, foi o ponto comum entre os tedricos deste periodo, dentre eles: Mary Parker
Folllet (1868-1933); Chester Barnard (1886-1961), George Elton Mayo (1880-1949).

Mary Parker Follet defendia que o papel do gestor era o de influenciar os
trabalhadores, criando condi¢Ges para a contribuicdo espontdnea das pessoas. Maior
importancia é dada ao sentimento de pertencer a um grupo, de fazer parte de algo, de ser
aceito. O ideal seria atingir a integracdo e a coesdo do grupo para, a partir da conciliagdo dos
interesses individuais e do grupo, alcangar os objetivos organizacionais.

Chester Barnard, na década de 1930, afirmava que a organizacdo ndo era, como
acreditavam outros humanistas da época, uma arena de pessoas em busca de reconhecimento
social. Para o autor, a organizagdo era um “sistema racional de relagbes cooperativas para
alcancar objetivos pessoais” (ESCRIVAO FILHO e MENDES, 2008, p. 4).

Os estudiosos da época acreditavam que a partir das relagBes sociais que se
desenvolviam no ambito dos grupos, as pessoas influenciavam e eram influenciadas pelos
demais membros, cooperando entre si para que pudessem alcancar objetivos pessoais que,
sozinhas, ndo poderiam alcangar. Com isso, a forca da autoridade s6 poderia ser resultado da
aceitacdo pelos subordinados, da crencga que aquele individuo pode levar o grupo ao alcance
de todos os seus objetivos.

J& a contribuicdo do psicélogo Elton Mayo para o enfoque humanista da
administracdo, adveio do resultado de estudos realizados por ele a partir de 1927, em uma
fabrica de ldmpadas da Western Electric, em Hawtorne (EUA). As varias experiéncias
tentaram relacionar, sem sucesso, as condi¢des fisicas de trabalho com a produtividade dos
trabalhadores. Contudo, as conclusdes dos estudos sugeriram algum tipo de relagdo entre
moral, produtividade e satisfagao.

A grande contribuicdo de Elton Mayo se referiu ao grupo informal no trabalho. Os
testes apontaram que o grupo informal no trabalho preenchia diversas fungdes, entre elas o
atendimento as necessidades de seguranca, reconhecimento, afeto e aprovacdo social,
constituindo algo mais importante na determinagcdo do moral e da produtividade do que as
condicOes fisicas de trabalho (MOTTA, 2003).

A tarefa basica do gestor era a de se comunicar com os grupos, com a finalidade de
compreender as regras criadas por estes, para entéo, influenciar as normas praticadas. O papel
dos gestores neste cendrio deveria ser o de envolver estes grupos informais, para que estes
participassem ativamente das decisdes que afetassem seu trabalho, para, assim, elevar o

comprometimento destes trabalhadores com o alcance dos objetivos organizacionais.
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Corroborando com estas idéias podemos citar Herbert Simon (1916-2001), que
afirmava que os estimulos externos influenciam consideravelmente o comportamento das
pessoas e que, por serem externos, deveriam ser utilizados pelos gestores para influenciar
comportamentos desejados.

Pode-se destacar ainda que, na primeira fase do ensino de administragdo de
empresas no Brasil, foi marcante a influéncia da abordagem humanistica, sendo constatada

por meio do elevado nimero de trabalhos publicados com estas idéias (MOTTA, 2003).

2.2.3 A Abordagem Neocléssica da Administragéo

O momento histérico em que se desenvolveu a chamada abordagem neoclassica da
administracéo foi marcado pelo fim da Segunda Guerra Mundial, apds 1945. A reconstrugao
dos paises devastados pelos combates levou a uma imperiosa necessidade de aumentar a
producéo, favorecendo o progresso da industrializagéo, principalmente nos EUA.

Esta abordagem, basicamente, atualizou os conhecimentos elaborados desde Taylor,
para que estes pudessem resolver novos problemas. Os principios da administracéo cientifica
foram revisitados e adaptados ao novo contexto histérico.

Novos produtos, avancos tecnoldgicos e novos mercados fizeram com que a
orientacdo para a producgéo se deslocasse para a eficiéncia do sistema, sobretudo acerca da
mudanga do papel do gestor para enfrentar o grande crescimento das empresas e do mercado
em escala global. Este periodo marcou a transicdo da teoria da administragdo para a teoria das
organizagoes.

Seus principais representantes, também chamados de processualistas, por basearem-
se na Abordagem do Processo de Henri Fayol, foram Harold Koontz, Cyril O’Donnell e Peter
F. Drucker (1909-2005). Para estes tedricos, as fungdes administrativas sdo classificadas em
um grupo de atividades cujo desempenho forma um processo sequencial em sua concepcéao e
simultdneo em sua operagéo, o qual tende a se repetir continuamente.

Koontz e O’Donnell definiram administragdo como o ato de fazer as coisas por meio
dos outros. Estes autores afirmavam que as fungdes administrativas poderiam ser agrupadas
em torno das atividades de planejamento, organizacdo, designacdo de pessoal, direcdo e
controle, defendendo ainda que a esséncia da administracdo esta na coordenacdo destas
fungdes (ESCRIVAO FILHO e MENDES, 2008).
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Somente a partir da década de 1950 é que o processo administrativo assume a forma
de quatro fungdes: planejamento, organizacéo, diregdo e controle, tendo pouca variacdo deste
nucleo comum, as formulag6es de outros autores.

Ja o terceiro representante, Peter Drucker, direcionou a discussdo acerca do trabalho
do gestor organizacional em consonancia com os demais autores processualistas, porém, com
a perspicacia que lhe é propria. Defendeu que o trabalho do gestor deveria ser voltado ao
estabelecimento de objetivos, organizacdo das atividades, mas sobretudo, & motivacéo e
comunicagdo necessarias para a transformacgdo dos individuos em equipes, delegando-lhes a
responsabilidade pelas tarefas a serem desenvolvidas, para posteriormente ser realizada a
avaliagdo dos empregados e dos gestores, promovendo o aperfeigoamento de toda a equipe,
inclusive do gestor (ESCRIVAO FILHO e PERUSSI FILHO, 2008).

Contudo, outros nomes da &rea da investigagdo social estavam comecando a ganhar
espaco nas discussdes organizacionais, influenciando a Teoria Organizacional do inicio do

século XX.

2.2.4 A Abordagem Estruturalista da Administragéo

Esta abordagem teve suas bases epistemoldgicas enraizadas nos trabalhos do aleméo
Max Weber (1864-1920) sobre a burocracia, no inicio do séc. XX, nas sociedades capitalistas
e marcou o inicio da linha funcionalista como linha dominante dos estudos no campo da
investigacéo social, a partir das obras do socidlogo Talcott Parsons (1902-1979) (MOTTA,
2003).

Weber afirmava que a forma de estruturagdo da burocracia estatal surgiu com a
forma de organizar do modo de producdo capitalista, quando os Estados Nacionais
concentraram seus esforcos no fortalecimento dos exércitos, policias, leis, impostos e
demarcacao de territorios.

Tal abordagem deu énfase as estruturas burocraticas criadas nas organizacdes,
baseadas na formalidade (normas que objetivavam a racionalidade e a coeréncia entre os fins

e 0s meios), na impessoalidade (todos devem obedecer leis e normas, e a autoridade advém do
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cargo ocupado e de sua localizacdo na hierarquia da organizacéo') e do profissionalismo (em
que pessoas capacitadas tecnicamente exercem fungGes nas organizacgbes, sendo todos
responsaveis pelos seus deveres) (ESCRIVAO FILHO e MENDES, 2008).

Sobre Parsons, pode-se afirmar que ele foi um estudioso da estratificagéo social, ndo
da transformacéo. Seus estudos preocupavam-se com o ordenamento da sociedade, buscavam
ainda determinar a funcéo que os individuos desempenhavam na estrutura social. Acreditava
ainda que o papel de cada individuo estaria pré-determinado em funcdo da manutencédo e
ordenacgéo de um sistema maior.

Outra contribuicdo da época veio dos estudos do soci6logo Amitai Etzione, nascido
em 1929. O estudioso defendia que o modelo burocratico de tipo ideal ndo poderia ser
aplicado a todos os tipos de organizagGes, indistintamente. Segundo ele, tal modelo poderia
ser aplicado as empresas privadas e governos, contudo, outros tipos de organizac¢fes ndo se
adequariam a tal estrutura, como as associagdes, clubes ou hospitais. O autor ainda classificou
as organizacdes de acordo com o poder exercido pelas pessoas, sendo que cada poder da
origem a um tipo de obediéncia (organizacdes coercitivas, utilitarias e normativas).

Para o funcionalismo, além dos autores citados, também se destacam as
contribuicdes Robert King Merton, Phillip Selznick, Alvin Gouldner e Peter Blau. A
influéncia advinda destes autores resultou na seguinte visdo da ciéncia social dominante no

periodo entre o estruturalismo e a teoria dos sistemas abertos:

a) a sociedade industrial pode ser entendida como um sistema em mudanga
continua;
b) o conflito entre grupos sociais deve ser visto como um processo social basico;
¢) o conflito entre os grupos tende a institucionalizacdo;
d) a resolugdo dos conflitos entre os grupos determina a direcdo da mudanca;
e) o bem-estar social estd na dependéncia do resultado dos conflitos entre os
grupos.
(MOTTA, 2003, p. 15)

Portanto, a abordagem estruturalista impds-se sobre as abordagens cléssicas e das
relagbes humanas, dando énfase as estruturas burocréticas, mas sem perder de vista as pessoas
e 0 meio ambiente em que se inserem as organizagdes, marcando a fase do homem

organizacional e abrindo caminho para a prdxima abordagem, a abordagem comportamental.

! Apesar de Weber ter afirmado existir pelo menos trés formas de exercer autoridade, a autoridade carismética e
a autoridade que advém da tradicdo, acreditava que a autoridade com base nas organizagdes formais,
estabelecida pelas normas, seria a base de todas as organiza¢Ges burocraticas modernas.
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2.2.5 A Abordagem Comportamental da Administragéo

O contexto organizacional e a énfase nas pessoas foram caracteristicas marcantes desta
abordagem. Mesmo criticando algumas idéias das teorias que a precederam, como a énfase
nas tarefas da abordagem classica e a valorizacdo do racional, a abordagem comportamental
organizou estes conceitos e 0s inseriu no contexto organizacional.

Os estudos da psicologia, notadamente aqueles que tratavam do behaviorismo,
influenciaram os estudiosos, sobretudo a partir de 1945, quando foi publicado o livro do
cientista politico Herbert Simon (1916-2001), intitulado Comportamento Administrativo, no
qual o autor afirma ser possivel coordenar o esforco grupal a partir do entendimento do
processo decisdrio. O behaviorismo teve origem com o norte-americano John Watson (1878-
1958). Ele e seus seguidores acreditavam poder direcionar o comportamento por meio do
reforgo estimulado, ou seja, reflexos condicionados que criariam héabitos que possibilitassem
obter a resposta esperada.

Os estudos que tiveram grande destaque na literatura foram os do soci6logo Burrhus
Skinner (Condicionamento Operante) e os de lvan Pavlov (Condicionamento Classico). Na
abordagem comportamentalista, contribuicbes vieram ainda da teoria da Hierarquia das
Necessidades de Abraham Maslow (1908-1970), que organizava as necessidades humanas de
acordo com a sua importancia, e dos Sistemas Administrativos de Rensis Likert (1903-1981),
que diferenciava as organizagBes a partir quatro sistemas administrativos (Autoritario
Coercitivo, Autoritario Benevolente, Consultivo ou Participativo).

Sob influéncia de Simon, a abordagem comportamental compreendeu a organizagéo
como o lugar onde os individuos e grupos procuram satisfazer suas necessidades pessoais,
cabendo ao gestor influenciar as pessoas a fim de obter um comportamento coordenado.

Contudo, na década de 1950, um bi6logo entrou em cena influenciando os estudos
organizacionais e inaugurando uma nova corrente de estudos. Trata-se de Bertalanffy e da

abordagem sistémica da organizag&o, tratados na préxima se¢&o.
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2.2.6 A Abordagem Sistémica da Administragédo

As teorias que compdem a abordagem sistémica da Administragdo tiveram inicio na
década de 1960, influenciadas pelas pesquisas do bidlogo Ludwig Von Bertalanffy (1901-
1972) na década anterior, que pretendia criar uma teoria interdisciplinar, que envolvesse
vérias ciéncias com seus principios gerais e que ficou conhecida como Teoria Geral dos
Sistemas.

Indmeros sdo os sistemas tedricos baseados na Teoria Geral dos Sistemas. Além da
influéncia na analise organizacional, tal teoria foi introduzida nos estudos da psicologia,
ciéncia politica, sociologia, fisica e economia. No Brasil, os estudos mais divulgados,
segundo Motta (2003), foram os de Trist e Rice, do Tavistock Institute de Londres, e os de
Katz e Kanh, da Universidade de Michigan.

Trist e Rice afirmavam ser a organiza¢do um sistema sociotécnico, composta por
dois subsistemas, um social e outro técnico. O sistema social é dotado de normas, aspiracdes e
valores, j& o sistema técnico é composto das demandas da tarefa, implantacdo fisica e
equipamentos existentes na organizacdo, o que implicava eficiéncia potencial e a conjugacéo
dos dois sistemas, sdcio e técnico, transformaria a eficiéncia potencial em eficiéncia real
(MOTTA, 2003).

Ja para Katz e Kanh, que também entendiam a organiza¢do como um sistema social
e aberto, as organizagdes seriam capazes de importar do ambiente externo a energia de que
necessitavam (materiais, insumos, mao-de-obra), processar tais energias (fabricacdo,
treinamento) e colocar o resultado desta transformagdo como saidas no ambiente (produtos,
informacgdes). Este ciclo seria continuamente alimentado por meio da retroalimentagéo ou
retorno da energia colocada no ambiente, repetindo os ciclos de entrada-processamento-saida.

O gestor, segundo a abordagem sistémica, teria a funcdo de garantir que todos os
fatores interdependentes em uma organizacdo, como individuos, grupos, estrutura formal,
interacdes e autoridade, entre outros, fossem coordenados de forma que as metas pudessem
ser alcangadas.

Contudo, tal abordagem sofreu criticas severas pelas transposi¢cdes simplistas de
alguns conceitos da teoria dos sistemas para as organizagdes sociais. Guerreiro Ramos (1981)
defendeu que a teoria das organizagdes sofria de excesso de colocagbes inapropriadas de
conceitos vindos de outras areas, e que estes eram equivocadamente transpostos para as

organizagdes sem levar em consideragdo suas caracteristicas sociais, sem considera-las como
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7

sistemas singulares que sdo. Um exemplo é a afirmagdo de que nenhuma das teorias
sistémicas seria capaz de expressar o que realmente é um individuo em sua natureza, que o
individuo ndo pode ser considerado parte integrante de um sistema funcional, ele pode
encontrar-se num sistema, sem ser, necessariamente, parte funcional dele.

Sem mudar completamente o foco da abordagem sistémica, a organizagdo e o
ambiente, a proxima abordagem faz um resgate das abordagens que a precederam e insere
novos elementos como objetos de estudo. Trata-se da abordagem contingencial da

administracéo, discutida na proxima se¢éo.

2.2.7 A Abordagem Contingencial da Administracao

Esta abordagem resgatou os pontos principais de todas as teorias que a antecederam,
como tarefas, pessoas, estruturas, grupos e sistemas, e acrescentou o equilibrio entre a
organizacdo e o ambiente em que ela esta inserida (FRANCISCO FILHO, 2006). Segundo
esta abordagem, ndo existe nada absoluto nas teorias organizacionais, tudo deve ser
relativizado de acordo com as circunstancias em que os fatos ocorrem.

Esta abordagem teve origem a partir de estudos realizados em inddstrias norte-
americanas na década de 1960. Estas pesquisas tinham como foco compreender o modo pelo
qual as empresas funcionavam em condigdes diferentes e como estas empresas estavam
estruturadas.

Para o0s estudiosos desta abordagem, existem varidveis dependentes e
interdependentes que interferem na relacdo funcional e devem ser estudadas no contexto em
que se inserem, j& que as variaveis organizacionais apresentam um complexo relacionamento
entre si e 0 ambiente externo, ou seja, existiria uma relagdo funcional entre o ambiente
externo e as técnicas administrativas adotadas pelas organizagoes.

Hall (2004) classificou em sete dimensfes o ambiente externo ao qual as
organizagBes influenciam e sdo influenciadas: tecnoldgica, legal, politica, econdmica,
demogréfica, ecoldgica e cultural. Ainda segundo o autor, as organizagGes seriam
constantemente confrontadas com tais condi¢cbes ambientais e sua perenidade e sucesso
dependeriam de como este relacionamento seria gerenciado.

Os pesquisadores e os estudos que deram inicio aos debates sobre a contingéncia

foram: Alfred Chandler e sua pesquisa sobre estratégia e estrutura organizacional; Burns e
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Stalker e o estudo sobre as organizagbes mecanisticas e organicas; Emery e Trist que
estudaram os contextos organizacionais e suas conseqiiéncias para as organizacoes; e,

finalmente, Laurence e Lorsch e o debate diferenciagdo — integracéo.

2.2.8 Abordagens Contemporaneas da Administracio

Nesta secdo serdo apresentadas, brevemente, algumas escolas ou perspectivas
alternativas a respeito das organizagdes. Optou-se por acompanhar a denominagdo de Hall
(2004) que as classifica como modelos: da Ecologia Populacional, da Dependéncia de
Recursos, da Contingéncia Racional, dos Custos de Transag&o e Institucional.

No modelo de ecologia populacional de Aldrich, Hannan e Freeman, existe grande
destaque das pressdes competitivas, que “selecionam alguns tipos de organizagdes em
detrimento de outras” (REED, 1999, p. 73). Os fatores ambientais aos quais as organizagdes
estariam expostas sdo 0s responséveis por selecionar as caracteristicas organizacionais que
mais se adaptam ao ambiente. As criticas a este modelo referem-se & excessiva analogia a
sistemas biologicos e a exclusdo das variaveis relativas a poder, conflito ou escolhas
estratégicas, minimizando “o papel dos atores organizacionais na determinacéo do destino das
organizagdes” (HALL, 2004, p. 250).

Enquanto o modelo de ecologia populacional minimiza o papel dos atores
organizacionais na determinacdo de seus destinos, o modelo de dependéncia de recursos de
Aldrich e Pfeffer retoma a consideragdo das decisdes e acdes organizacionais (HALL, 2004).
Este modelo considera as organizagdes como agentes ativos em seu relacionamento com o
ambiente, que o influencia e € influenciada por ele, ou seja, 0s gestores responsaveis pelas
decisdes estratégicas tentariam manipular o ambiente em beneficio da organizagdo, sendo o
elemento basico do modelo a escolha estratégica de seus gestores.

Tanto o modelo de ecologia populacional, quanto o modelo de dependéncia de
recursos, que tém como foco o determinismo ambiental, desprezam as metas organizacionais
e seu caréater racional da obtencgdo de resultados.

A ecologia populacional também tem similaridades com o proximo modelo a ser
apresentado, o dos custos de transagdo. Ambos, segundo Reed (1998), baseiam-se na premissa
de que o projeto, o funcionamento e o desenvolvimento das organizacdes sdo resultados

diretos de forgas universais, que ndo seriam modificadas pela estratégia adotada. A teoria dos
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custos de transagdo tem como preocupagdo “os ajustes adaptativos que as organizagOes
precisam fazer para enfrentar as pressdes de maximizagdo da eficiéncia em suas transagdes
internas e externas” (REED, 1998, p. 73).

Outro modelo, derivado dos trabalhos realizados por Lawrence e Lorch na década de
1960, é o da contingéncia racional, que trouxe consigo o aspecto da incerteza ambiental,
aliado a racionalidade do alcance das metas organizacionais. Neste modelo as “organizacdes
séo vistas como entidades que tentam cumprir metas e lidar com seus ambientes, havendo o
entendimento de que ndo existe uma maneira dtima para fazé-lo” (HALL, 2004, p. 256).

Finalmente, o ultimo modelo tedrico a ser apresentado, 0 modelo institucional. Tal
modelo procura explicar as razdes pelas quais as organiza¢des assumem determinadas formas.
Segundo seus principais representantes, Di Maggio e Powel, existe um “isomorfismo
insitucional” que impera no meio organizacional. Este isomorfismo seria resultado da
influencia do campo organizacional que envolve as organizagdes, constituido por instituicdes
que produzem produtos ou prestam servigos similares, seus fornecedores, consumidores de
recursos e produtos e agéncias reguladoras.

No interior deste campo, as organizagdes seriam cada vez mais homogeéneas, seja
por imitar as demais em certos aspectos, seja porque sdo imitadas. Isto ocorreria & medida que
estas organizagOes se defrontassem com as incertezas ambientais e fossem buscar, nas
instituicOes que integram seu campo organizacional, as respostas para como reagirem diante
de situagdes similares.

Com a apresentacdo realizada da evolugdo das teorias organizacionais, ndo se
pretendeu afirmar que existe a melhor teoria ou a teoria ideal para aplicagdo em determinadas
organizagdes. A tendéncia atual na pesquisa organizacional é a combinagdo de teorias para a
compreensdo dos fendmenos organizacionais, por este motivo, serd apresentada a visdo de

Henry Mintzberg sobre a estrutura organizacional.

2.3 A ORGANIZACAO SEGUNDO SUA ESTRUTURA

Para a classificagdo das organizagdes segundo a anélise de suas estruturas, tomou-se
como base as definicdes de Mintzberg (1995), engenheiro canadense nascido em 1939 e
reconhecido mundialmente por seus estudos na area de estratégia e trabalho dos executivos. O

autor divide o delineamento das estruturas organizacionais em cinco configuragbes bésicas: a
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estrutura simples, a burocracia mecanizada, a burocracia profissional, a forma divisionalizada
e a adhocracia.
Para Mintzberg (1995, p. 10):

[...] toda atividade humana organizada — desde a de fazer vasos até a de colocar um
homem na lua — da origem a duas exigéncias fundamentais e opostas: a divisdo do
trabalho em varias tarefas a serem executadas e coordenacdo dessas tarefas para
obter resultados.

A forma como tal estrutura organizacional seria desenhada deveria possibilitar a
harmonia entre os elementos que a compunham e a situagéo pela qual tal organizagéo estaria
vivenciando (ciclo de vida, ambiente em que opera, sistema técnico que utiliza) e, portanto,
dependendo dos parametros utilizados para delinear a estrutura e dos fatores situacionais
levados em consideragdo pelos responsaveis por este delineamento, algumas configuracdes
organizacionais podem surgir.

Diante do exposto pelo autor, um niimero reduzido de configuracdes resume a forma
como organizagOes eficazes se estruturam. Nessas estruturas, sdo especificados o0s
mecanismos de coordenagédo existentes no desenho e como as tarefas séo divididas entre 0s
membros daquele sistema.

A primeira dessas estruturas, de acordo com a classificagdo de Mintzberg (1995), é a
estrutura simples, em que o principal mecanismo de coordenacdo é a supervisdo direta e a
parte chave da organizagdo é sua cupula estratégica. Por possuir pouca diferenciagdo entre
suas unidades e um nimero limitado de tarefas a serem desempenhadas, consiste em pouco
mais de uma pessoa na cupula estratégica — que toma todas as decisbes importantes — e um
nucleo operacional.

A segunda forma de estruturar organizacdes é a chamada burocracia mecanizada,
sendo a padronizagdo dos processos de trabalho o principal mecanismo de coordenagéo do
modelo. Tendo a necessidade primordial de padronizar todos os processos de trabalho, fica
evidente a elevada importancia atribuida aos responsaveis por essa padronizacdo, oS
tecnocratas. Estes sdo responsaveis por delinear o fluxo de trabalho operacional, planejar,
alterar ou, ainda, treinar os individuos que efetivamente executam as tarefas na organizacéo.
Séo caracteristicas principais de organizaces que optam por esta estrutura: a elevada
especializagdo, as tarefas rotinizadas, a proliferagdo de normas e regulamentos, bem como, a
clara distin¢éo entre linha e assessoria.

Outra forma de estruturar as organizaces é a burocracia profissional. Neste modelo,

o principal mecanismo de coordenacédo € a padronizagdo das habilidades que os membros da
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organizacdo devem possuir e seu nlcleo chave estd na area operacional da estrutura. O autor
defende que as organizagcbes podem ser burocrdticas sem serem, necessariamente,
centralizadas, citando universidade e hospitais como exemplos de institui¢des que se utilizam
deste modelo.

A autoridade neste modelo é de natureza profissional, apoiando-se nas habilidades e
conhecimentos de seus operadores, que sdo inicialmente capacitados nas universidades para o
exercicio de sua profissdo e doutrinados nas proprias organizacdes por meio do treinamento
em servico, ou seja, o profissional é programado formalmente para desenvolver determinadas
habilidades e conhecimentos, de acordo com sua profissdo e, posteriormente, para finalizar a
padronizacdo das habilidades, € treinado em servigo para atuar da forma como a organizacéo
espera que o faca.

A quarta forma descrita por Mintzberg (1995) é a forma divisionalizada, na qual a
padronizacdo estd nos resultados esperados e a parte chave da organizacdo é a linha
intermediéria. Este modelo é caracterizado pela existéncia de entidades quase autbnomas
unidas pela estrutura central administrativa. Esta configuracdo se diferencia das demais por
constituir-se de vérias estruturas sobrepostas a outras, ou seja, cada divisdo tem sua propria
estrutura que interliga-se, nos moldes da Burocracia Mecanizada, ao escritorio central.

A quinta e Ultima configuracdo observada pelo autor é a Adhocracia. Seu principal
mecanismo de coordenacdo é o chamado ajustamento matuo, em que o controle do trabalho
estd nas maos dos especialistas que fazem todos os tipos de atividades especificas,
organizados em equipes multidisciplinares de trabalho. Como o modelo é desenhado para
atuar em ambientes complexos e dindmicos, em que suas equipes multidisciplinares tém foco
na inovacdo para solucdo dos problemas de seus clientes, qualquer forma de padronizagéo,
seja nas tarefas ou nas habilidades dos especialistas, padronizaria também os resultados desta
organizacdo, por este motivo, 0s processos decisorios e a informagdo fluem de forma flexivel
e informal.

Mintzberg é citado em diversos estudos que classificaram as universidades como
instituicbes com caracteristicas de burocracia profissional (SILVA, 2000; SILVA, CUNHA e
POSSAMAL, 2001; SILVA e MORAES, 2002). Neste estudo, também foi possivel encontrar
tracos deste tipo de organizagdo, por este motivo optou-se por descrever, sucintamente, a
classificagdo proposta pelo autor.

As instituicbes-alvo deste estudo apresentam caracteristicas de burocracia
profissional por apresentarem trabalho operacional altamente complexo e controlado pelos

executores deste trabalho. O trabalho em questdo é o trabalho do professor desenvolvido nas
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salas de aula e nacleos de pesquisa das IES. Os mecanismos de coordenacdo que permitem
certa padronizagéo séo os planos de ensino para o trabalho em sala de aula e os projetos de
pesquisa coordenados pelos nucleos de pesquisa, contudo, mesmo existindo os padrdes a
serem seguidos, os profissionais operam com relativa independéncia de seus pares.

A autoridade exercida na universidade é baseada no conhecimento, a hierarquia €é
baseada na titulagdo do professor, que pode n&o possuir cargo de gestdo na IES, mas tem forte
influéncia nos grupos pela importancia atribuida aos titulos que detém.

Existe alguma dificuldade quanto a mensuracdo dos resultados alcangados,
exatamente pelo alto nivel de especializacdo da atividade e pelo nivel de subjetividade
envolvido nesta avaliagdo. O que seria um excelente professor? Seria aquele profissional que
ndo chega atrasado as aulas, cumpre seu contetido, tem conhecimento sobre as disciplinas que
ministra, entrega notas e frequéncias nos prazos, ou seria aquele que mais adiciona valor a
formacdo do aluno, que o instiga a buscar o novo, o desconhecido e & superagdo das suas
limitacdes, mas ndo cumpre todos os procedimentos da IES no prazo estipulado?

A resposta a estes questionamentos ndo é simples como algo cartesiano e quantitativo. O
ideal seria que o professor cumprisse os procedimentos institucionais e também adicionasse valor
a formacédo do aluno de forma excepcional, mas em alguns casos o ideal acaba néo existindo,
corroborando com Mintzberg (1995, p. 23) que afirma que “Os operérios das linhas de montagem
de automoveis e os professores universitarios sdo operadores, embora o trabalho dos primeiros
seja muito mais padronizado do que o dos Ultimos.”

Pela elevada variabilidade no resultado do trabalho docente, as IES buscam
padronizar as habilidades de seu quadro de pessoal, para que a supervisdo e controle do seu
trabalho seja realizada. Isto pode acontecer por meio dos processos de selecdo, que buscam
nos candidatos certas habilidades e competéncias desejadas pela organizagdo, ou por meio de
treinamentos e recompensas que atuam como reforgo positivo de comportamentos esperados.

Neste tipo de organizacdo, baseada na burocracia profissional, o ntcleo operacional,
composto pelos professores e funcionarios, é o que pode ou ndo gerar vantagem competitiva
no mercado em que atua. O papel da gestdo € o de apoiar este nlcleo operacional para que
cumpram suas atividades, por este motivo Mintzberg (1995) os classifica como gerentes
integradores, interligados com o nucleo operacional pela autoridade formal da linha de
comando, que tém como principais fungbes controlar o trabalho executado por meio da
supervisédo direta e apoiar os grupos de trabalho para a consecugéo dos objetivos, provendo os

recursos necessarios para tal.
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Desde seu surgimento, as IES j& apresentavam caracteristicas da burocracia
profissional. Para atestar tal afirmacdo, optou-se por apresentar o historico deste tipo de
organizagdo e o papel dos seus gestores, coincidentes em algumas situages com a atuacdo de

gestores de outros tipos de IES, discutidos na se¢do a seguir.

2.4 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR — DO HISTORICO A GESTAO

O desenvolvimento da ciéncia e do conhecimento ao longo da histéria da
humanidade, propiciaram a criagdo de instituicdes do conhecimento, denominadas como
universidades. Proximo de completar nove séculos de existéncia, estas instituicdes passaram
por transformacdes que a reinventaram por inUmeras vezes, alcancando a complexidade de
hoje.

Credita-se & Greécia, no século V a.C., o surgimento do ensino superior no mundo,
embora este ndo estivesse organizado em escolas como instituigdes. Os professores, filésofos
socraticos, eram incumbidos da formagdo completa dos jovens confiados a eles e, nos
encontros com estes alunos discutidos temas basicos da filosofia e da constituicdo dos seres.
A Biblioteca de Alexandria armazenava saberes e contratava sabios para estuda-los, além de
transmitir seus conhecimentos aqueles que se interessassem (ROCHA; GRANEMANN,
2003).

Os romanos incorporaram a educacao grega, que ja no século IV a. C. contava com
um conjunto de estudos, composto por conhecimentos de retorica, filosofia e medicina. Com a
disseminacgdo do cristianismo na Europa Ocidental, as escolas leigas foram substituidas pelas

religiosas, tornando-se estas o Unico meio para aquisicao e transmissdo de cultura.

A Universidade emergiu da exigéncia de vida em comum daqueles que, como
mestres e aprendizes, dedicavam-se as ciéncias e a vida intelectual. Na origem da
universidade estava a transicdo da humanidade de uma etapa para a outra: da vida
rural para a vida urbana, do pensamento dogmatico para o racionalismo, do mundo
eterno e espiritual para o mundo temporal e terreno, da Idade Média para a
Renascenca (CARVALHO, 2007, p. 1)

\

Na ldade Média, as universidades visavam a formacdo do clero. Com o
Renascimento, o publico das universidades também incluiu os proprietarios de terras e os

filhos de comerciantes bem sucedidos, que passaram a questionar o carater candnico do
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conhecimento transmitido, abrindo espaco para corporagdes estudantis, entdo chamadas de
“universidades”, reunirem-se e organizarem-se independentes de reis e bispos.

As primeiras universidades surgiram, de fato, entre os séculos XI e XI1I em Bolonha
(Italia), Paris (Franca), Praga (atual Republica Tcheca), Toulouse (Franca), Oxford
(Inglaterra) e Cambridge (Inglaterra) (ROCHA; GRANEMANN, 2003), formavam
profissionais nas areas de teologia, filosofia, ciéncias juridicas e medicina.

As primeiras universidades fora da Europa surgiram na Ameérica espanhola, no
século X VI, sendo todas elas religiosas. As primeiras foram criadas na Republica Dominicana
(1538), no Peru (1551), no México (1553), na Colémbia (1662), em Cuba (1728) e no Chile
(1738). As primeiras universidades norte-americanas foram Harvard (1636), Yale (1701) e
Filadélfia (1755) (BARREYRO, 2008; GOMES, 2006).

Ja a Coroa Portuguesa ndo criou institui¢des de ensino superior no Brasil Col6nia até
0 inicio do século XIX, pois, sem o desenvolvimento na area educacional era mais facil
exercer o controle sobre o territorio.

Era comum, a época, que o0s integrantes da elite brasileira buscassem formagéo
educacional em universidades européias, com destaque para a Universidade de Coimbra
(Portugal). O ensino superior no Brasil s teve inicio com a transferéncia da sede da Coroa
Portuguesa para o Rio de Janeiro, em 1808.

Pereira (2003, p. 23) ao discutir a evolugéo do ensino superior no Brasil, a divide em
quatro fases:

i) Antes de 1930: Predominio das institui¢des publicas;

i) 1930 - 1964: Consolidag&o e estabilidade no crescimento relativo do setor

privado no sistema de ensino superior;

iii) 1964 — 1980: Reforma do ensino superior e predominéncia do setor privado;

iv) 1980 — 2003: Aumento da oferta de vagas pelo setor privado, crescimento do

nimero de vagas ndo preenchidas e evasao.

Na primeira fase da evolugdo do ensino superior no pais, conforme Pereira (2003),
0s estabelecimentos eram dirigidos por padres jesuitas que implantaram no séc. XVI,
inicialmente, os cursos de teologia e de filosofia. Os estudos escolares, até 1759, tinham um
curriculo Unico: os studia inferiora, equivalentes ao atual ensino médio, e os studia superiora,
equivalentes aos estudos superiores. Neste ano, os jesuitas foram expulsos do reino de

Portugal e, consequentemente, do Brasil, sendo seus colégios fechados.
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A partir de 1808, com a transferéncia da sede do reino portugués para o Brasil, uma
nova etapa da educagdo superior se inicia. Com o objetivo de formar tanto profissionais para
atuacdo no setor publico, quanto profissionais liberais, criam-se, em institui¢des isoladas no
Rio de Janeiro, os cursos superiores de Medicina, Cirurgia, Matematica, Desenho Técnico,
Economia, Arquitetura, Quimica, Historia e Musica (BARREYRO, 2008).

Depois da independéncia, estruturaram-se no pais dois setores no ensino superior: o
do ensino estatal e o do ensino particular, este, autorizado a funcionar pela Constituicdo de
1891, que também descentralizou o ensino, até entdo exclusivo do poder central, delegando-o
para 0s governos estaduais.

O grande desenvolvimento no ensino superior no pais foi, sobretudo, resultado da
criagdo de instituicOes particulares. Registra-se que em 1880 existiam 2.300 alunos cursando
ensino superior no Brasil, j& em 1930 as matriculas somavam mais de 20.000.

A criacdo da primeira universidade no pais ocorreu somente em 1920, com a
Universidade do Rio de Janeiro, hoje denominada Universidade Federal do Rio de Janeiro,
(BARREYRO, 2008). A criagéo de IES concentrou-se, basicamente, nas regides sul e sudeste
do pais, notadamente pela concentragdo populacional nestas areas, mas também pelo seu
desenvolvimento econdmico.

Seguiram-se, entdo, a criacdo da Universidade de Minas Gerais, em 1927, a
Universidade Técnica do Rio Grande do Sul, em 1932 e a Universidade de Sdo Paulo, em
1932.

Em 1930, foi criado o Ministério da Educacdo e Saude, e em 1931, o Conselho
Nacional de Educacdo. Também neste ano, foi criado o Estatuto das Universidades
Brasileiras, que vigorou até 1961, que classificava as universidades em oficiais ou livres,
sendo a primeira publica (federal, estadual ou municipal) e a segunda, particular.

Nesta época, as instituicbes de ensino superior concentravam-se, basicamente, em
S&o Paulo, por seu desenvolvimento econdmico e elevado crescimento industrial, e no Rio de
Janeiro, entdo capital do pais. Durante o regime politico do Estado Novo (1937-1945), a
educacéo era vista pelos populistas como um fator-chave para auxiliar no desenvolvimento do
pais e promover a ascensdo social, intensificando a demanda pela educacdo superior
(CUNHA, 1983).

Ainda segundo o autor, outros fatores contribuiram para o crescimento da demanda
pelo ensino superior, entre eles destacam-se: a migragdo das populagdes rurais para as zonas

urbanas; a escolarizagdo das mulheres; e, finalmente, as leis de equivaléncia, que garantiam o
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direito de matricula nos cursos cientificos e classicos para 0s egressos de cursos comerciais,
industriais ou agricolas.

Na década de 50, surgiram iniciativas para a formacdo de pesquisadores e
aperfeicoamento docente, sendo criados, em 1951, o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPq) e a Coordenadoria de Aperfeicoamento Pessoal do Ensino
Superior (CAPES).

De acordo com Pereira (2003), nos idos do 1960 a demanda pela educagdo superior
era considerada maior que a oferta, apesar do aumento do nimero de vagas em IES publicas e
privadas. Cunha (2007, p. 7) afirma que “A modernizacdo da economia fazia da escolarizagéo
a sua principal, sendo Unica, via de ascensdo social. Dai a forte pressdo das classes médias no
sentido da “democratiza¢&o” do ensino superior.”

Profissionais que buscavam trabalho na burocracia estatal ou nas industrias de base
que se instalavam no pais, buscavam por uma vaga. Ainda segundo a autora, em 1960
existiam mais de 28 mil alunos excedentes, ou seja, alunos que haviam sido aprovados nos
processos seletivos para as universidades pablicas, mas que, por falta de vagas, ndo haviam
sido admitidos.

Mais uma vez as IES privadas tiveram relevante impacto na ampliacdo do nimero
de vagas para atendimento da demanda do ensino superior. Em 1965, das 200.000 matriculas,
43,8% eram lotadas em IES privadas. J& em 1980, das mais de 885.000 matriculas, mais de
63% estavam em IES privadas do pais, representando um crescimento de mais de 625.000

matriculas e, pouco mais de duas décadas.

A expansdo do setor privado nas décadas de 1960 e 1970 deu-se mediante a
multiplicacdo de instituicdes de pequeno porte, muitas das quais resultantes da
transformacdo de antigas escolas secundarias, visto que a preocupacgdo quase que
exclusiva do setor privado era com o atendimento da demanda por ensino
(PEREIRA, 2003, p.31).

Um marco na historia da educagdo superior do pais foi a Lei 5.540 de 1968, que
instituiu a Reforma Universitaria. Esta legislacdo levou o ensino superior a intensa
centralizacdo nas mdos dos governos militares, estabeleceu mecanismos de controle rigidos
para as instituicbes publicas e excluiu seus docentes dos centros de decisdo, reforgando o

isolamento das unidades académicas. Esclarecem Schwartzman e Schwartzman (2002, p. 18):

A solucdo, na préatica, foi a reducdo de restricdes e controle para a criagdo de
instituices privadas. Como consequéncia, teve-se uma polarizacdo, de um lado
ficaram as instituicBes publicas, que adotaram um modelo baseado na pesquisa,
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absorvendo um terco dos estudantes; e de outro lado as instituigdes privadas
proporcionando ensino rotineiro e mediocre, principalmente nas carreiras gerenciais
— administragdo, direito, contabilidade — absorvendo os outros dois tergos.

Esta proliferacdo de cursos nas areas sociais e humanas no ensino privado, citadas
por Schwartzman e Schwartzman (2002), ocorreu em decorréncia da facilidade de
implantacdo de tais cursos, que ndo exigiam altos investimentos em laboratdrios ou
instalacdes especificas. A expansdo do ensino superior privado, nas décadas de 60 e 70, foi
marcada pela transformacdo de escolas secundarias em IES de pequeno porte, que
preocupavam-se, quase que exclusivamente, em atender a demanda pelo ensino superior, sem
maiores investimentos em pesquisa, como era exigido, pelo governo federal, as IES publicas.

A partir da década de 80 algumas transformagdes foram observadas na configuracéo
do ensino superior do pais, no que tange & natureza institucional dos seus estabelecimentos.
No ano de 1980, 882 IES existiam no Brasil, sendo que 682 eram privadas e 200, publicas
(federais, estaduais ou municipais). Nas duas décadas seguintes (1980 a 2000), a tendéncia
revelada era de transformacdo das escolas isoladas em universidades, sobretudo na &rea das
IES privadas, que de 20 em 1980, cresceram para 85 universidades privadas no ano de 2000
(BRASIL, 2009).

Na década de 90, coube as IES a tarefa de formacdo de recursos humanos aptos a
atuar na economia globalizada, dada & politica de queda de barreiras econémicas do programa
de governo de Collor de Mello. Contudo, o diagnéstico que o Ministério da Educacdo (MEC)
apresentava a época, era de que a educacdo superior no Brasil tinha graves distorces, entre
elas a baixa qualidade do ensino oferecido, sobretudo no ensino superior privado, considerado
fragil nos relatérios do MEC, por sua incipiente qualificagdo do corpo docente.

J& durante o governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), tendo como
objetivo melhorar a qualidade do ensino superior privado, que em 1995 respondia por mais
76% das matriculas e, consequentemente, formar profissionais mais bem preparados para a
modernizagdo do pais, iniciaram-se as discussdes sobre um sistema de avaliagdo da qualidade
dos servicos educacionais prestados por IES privadas, culminando, em 1996, com a Lei 9394,
ou Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo (LDB).

Em seu governo houve o maior crescimento da histéria da educacdo superior no
nimero de IES privadas, que passaram de 684 em 1995 para 1.442 em 2002, de 77% para
uma representacdo de 88% sobre o total de IES no pais.

A LDB, além de introduzir o processo de avaliagdo dos cursos de graduacéo e das

IES no Brasil, também condicionou seus credenciamentos e recredenciamentos aos
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desempenhos obtidos nas avaliagcdes. Além disso, também estabeleceu 0s niveis escolares,
percentuais minimos de titulacdo do quadro de docentes e as modalidades de educacdo e
ensino e suas finalidades. Atualmente, para avaliacdo da educagdo superior, seja ela publica
ou privada, sdo aplicadas as regras do Sistema Nacional da Educagdo Superior (SINAES),
instituido em 2004, no governo de Luiz Inacio Lula da Silva.

Caracteristica marcante nos anos 90 foi a expansdo da educacéo & distancia, que
democratizou 0 acesso ao ensino superior, através de ambientes proprios de aprendizagem
resultantes do desenvolvimento de Novas Tecnologias de Informacéo e Comunicagédo (NTIC).
Como os custos para implantacdo de programas de educacdo a distancia sdo altos, pela
necessidade de aquisicdo de tecnologia, equipamentos e recursos humanos qualificados, a
tendéncia observada entre as IES é a criacdo de parcerias e redes de cooperagdo para o
desenvolvimento da educacéo a distancia.

O Censo da Educacédo Superior de 2007 retrata a atual situagdo do ensino superior no

pais, conforme tabela abaixo:

Tabela 4 — Instituicbes por organizagdo académica, segundo a categoria administrativa das
IES - Brasil — 2007

Organizacdo Académica/ Instituicdes

Categoria Administrativa Publica Privada
Universidades 96 87
Centros Universitarios 4 116
Faculdades 149 1.829
Total Geral Absoluto 249 2.032
Total Geral Relativo 11% 89%

Fonte: adaptado pela autora com base nos dados do MEC/INEP (2009)

Quanto ao namero de matriculas, no ano de 2007, de um total de 4.880.381
matriculas, aproximadamente 75% localizavam-se na educagdo superior privada e 25% no
ensino superior publico (federal, estadual ou municipal), distribuidas entre as regifes do pais

conforme a tabela abaixo:
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Tabela 5 — Nimero de matriculas segundo a Regido — Brasil — 2007

Regido/ .
Norte Nordeste Sul Sudeste Centro-Oeste Brasil
Resultados

Total Geral 303.984 853.319 864.264 2.431.715 427.099 4,880.381
Absoluto

Total Geral 6,22% 17,48% 17,70% 49,82% 8,75% 100%

Relativo

Fonte: adaptado pela autora com base nos dados do MEC/INEP (2009)

2.4.1 A educacdo superior no estado do Para

As primeiras instituicbes de ensino superior do Para foram a Faculdade Livre de
Direito (1902) e a Faculdade de Farmacia (1903). Na década seguinte mais trés instituicdes
deram inicio as suas atividades: a Escola Livre de Odontologia (1914), a Escola de
Agronomia e Veterinaria(1918) e a Faculdade de Medicina (1919), todas federalizadas em
1950 (INEP, 2006).

Até o ano de 1957 a histdria da educacdo superior do estado foi marcada pela
criagdo de Faculdades e Escolas Isoladas. Com a federalizacdo das escolas em 1950 iniciam-
se condigbes concretas para 0 advento de uma universidade, tendo como justificativa a
necessidade de dotar do homem da Amazdnia de capacidade cientifica, tecnolégica e artistica,
culminando em 02 de julho de 1957 na sangéo da Lei de n® 3.191 que instituiu a Universidade
do Pard.

Esta foi a oitava instituicdo do género no pais integrada a rede universitéria federal,
sendo formada pela congregagdo de sete escolas superiores ja existentes. Sua sede em Belém,

capital do estado, foi criada para:

desenvolver educacdo, ciéncia e tecnologia apropriadas ao contexto amazonico e
com o objetivo de atender as expectativas de desenvolvimento regional e as
necessidades do desenvolvimento da inddstria automobilistica no Brasil que
demandava a formacéo de outras especialidades para além de profissionais liberais.
(INEP, 2006, p. 34)

Na data de sua criagdo, a Universidade do Pard registrava 1.008 alunos matriculados
em seus 11 cursos: Direito, Medicina, Odontologia, Farméacia, Engenharia Civil, Matematica,

Ciéncias Econdmicas, Ciéncias Sociais, Pedagogia, Letras e o curso de Estudos Sociais
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(Geografia e Historia unificados). Em 1967 o nimero de alunos havia chegado a 3.020 e o
nimero de cursos a 23.

As transformacbes socio-econdmicas ocorridas no pais nas décadas de 40 e 50
(industrializacdo, urbanizacdo e crescimento demografico) acarretaram substancial
crescimento da demanda por mdo-de-obra qualificada em todas as regides do Brasil. No
estado do Pard, a capital Belém tornou-se pélo de atracdo de pessoas por oferecer maior
oportunidade de empregos a populagdo recém migrada da &rea rural. Contudo, o grau escolar
era um dos requisitos para admissdo e promocdo nas organizacdes da época, intensificando a
demanda por escolarizagdo em todos os niveis.

O ensino superior existente & época ndo tinha capacidade de atender a demanda. Os
estudantes, reunidos em torno da UNE, reivindicavam maior democratiza¢do do ingresso no
ensino superior e o fim dos “excedentes”, estudantes aprovados nos processos seletivos que
ndo conseguiam se matricular por falta de vagas nas instituicdes.

Em 1964, em plena ditadura militar, foi iniciada a Reforma Universitaria no pais.
Segundo Cunha (2007, p. 3):

O discurso que defendia a necessidade da democratizagdo do ensino, caracteristico
do periodo pré-1964, da lugar ao da urgéncia da modernizagdo da educagdo,
tornando-a um instrumento no processo de desenvolvimento nacional. A questdo
universitaria passava a ser encarada como um problema técnico, ndo mais como
uma questdo social, como era considerada antes de 1964.

Com forte influéncia no modelo norte-americano de universidades, com “estrutura
administrativa baseada no modelo empresarial taylorista/fordista” (INEP, 2006, p. 34), com
grande énfase na racionalizagdo do espaco fisico e obtencdo de rendimento e eficiéncia,
decidiu-se transferir toda a estrutura da j& denominada Universidade Federal do Pard — UFPA
(através da Lei n° 4.769 de 1965), dividida até entdo em varios prédios localizados no centro
da cidade de Belém, para um campus universitirio as margens do Rio Guamd, regido
periférica da cidade.

Atualmente, a UFPA é composta por onze Centros de Formacdo Académica, seis
Nucleos de Integracdo, dois Hospitais Universitarios, um Centro de Capacitagdo, um Sistema
de Incubadora de Empresas e um Sistema de Bibliotecas Universitérias (com 32 bibliotecas
distribuidas nos diversos campi). Sdo 338 cursos de Graduacdo em Belém e no interior do
estado, 38 cursos de Mestrado e 17 de Doutorado, atendendo 43.466 alunos.

Além da UFPA, mais duas Universidades e um Instituto Federal integram o ensino

superior da rede publica no estado: Universidade Federal Rural da Amazénia (UFRA), a
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Universidade do Estado do Par4 (UEPA) e o Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e
Tecnologia do Para (IFPA).

Como resultado da transformacdo da Faculdade de Ciéncias Agréarias do Para
(FCAP) em 2002, foi criada a Universidade Federal Rural da Amazénia (UFRA), com o papel
de fomentar o desenvolvimento e a implementagdo de politicas que respondessem a demanda
da sociedade no setor agrario. E, atualmente, composta por trés Institutos de Ensino, Pesquisa
e Extensdo, uma Biblioteca e um Hospital Veterinario. Oferece cinco cursos de Graduagdo,
quatro cursos de Mestrado e um Doutorado, atendendo 1.924 alunos.

A UEPA, criada em 1993, € resultado da transformacdo da Fundacdo Educacional
do Estado do Para (FEP) e do Instituto Superior de Educacdo do Pard (ISEP). Oferece 17
cursos de graduacdo e um Mestrado, além dos cursos de especializacdo lato sensu,
distribuidos em trés Centros, que além da capital do estado também atendem a mais 14
municipios do interior, totalizando o nimero de 9.733 alunos matriculados em 20009.

O Instituto Federal do Para (IFPA), antigo Centro de Educacéo Tecnoldgica do Paré
(CEFET-PA), foi fundado em 1909, sob a denominacdo de Escola de Aprendizes Artifices do
Para, compreendendo o ensino primario, cursos de desenho, oficinas de marcenaria, funilaria,
sapataria, ferraria e alfaiataria. Oferta hoje 18 cursos técnicos, 14 cursos de graduacdo e 1
curso de pos-graduacdo. Atua na capital do estado e em 10 municipios do interior, possui
5.202 alunos.

Em se tratando da rede privada de ensino superior no pais, esta foi estimulada a
partir da Reforma Universitaria de 1968, multiplicando-se em cinco vezes o nimero de vagas
ofertadas neste nivel de ensino nos primeiros dez anos apés a reforma.

No estado do Paré os resultados desta politica aforaram em 1973, com a criacéo das
Faculdades Integradas do Colégio Moderno (FICOM) e do Centro de Estudos Superiores do
Estado do Pard (CESEP), que uniram-se em 1987, criando a Unido das Escolas Superiores do
Para (UNESPA), logo transformada, em 1993, na Universidade da Amazdnia (UNAMA). A
instituicdo tem sua sede em Belém e estd organizada administrativamente em 05 Centros.
Oferece 39 cursos de Graduagdo, 32 cursos de especializacdo lato sensu e 04 cursos de
Mestrado. Possui p6los de atendimento em 12 municipios do interior do estado do Para e tem,
atualmente, 14.580 alunos.

Como sublinhado pelo INEP (2006, p. 40):

Desde 0 ano de 1996 até os dias atuais, 0 ensino superior privado no Estado do Para
vem passando por um processo acelerado de expansao, cuja caracteristica principal
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¢ a constituicdo de instituicdes isoladas (Faculdades, Institutos e Escolas) de
natureza lucrativa, acentuando a mercantilizacdo da educagao superior.

A atual configuracdo do ensino superior no estado do Pard pode ser analisada no

quadro a seguir:

Quadro 1 - Institui¢des de Ensino Superior no estado do Para

oroEM | INSTITUIGAODEENSINO | o, | ORGANIZAGAO A TEGORIA
SUPERIOR ACADEMICA TRATIVA

1 Faculdade de Estudos Belém Faculdade Privada
Avancados do Parad - FEAPA

2 Faculdade Ipiranga - FA Belém Faculdade Privada

3 Instituto Paraense de Ensino e Belém Faculdade Privada
Cultura - IPEC

4 Faculdade Teoldgica Batista Belém Faculdade Privada
Equatorial - FATEBE

5 Escola Superior da Amaz6nia - Belém Faculdade Privada
ESAMAZ

6 Faculdade de Tecnologia da Belém Faculdade Privada
Amazbnia - FAZ

7 Faculdade Metropolitana da Belém Faculdade Privada
Amazobnia - FAMAZ

8 Universidade do Estado do Belém Universidade Estadual
Para - UEPA

o] Universidade Federal Rural da Belém Universidade Federal
Amazonia - UFRA

10 Faculdade Ideal - FACI Belém Faculdade Privada

11 Universidade Federal do Paré - Belém Universidade Federal
UFPA

12 Faculdade de  Tecnologia Belém Faculdade Privada
Ipiranga -

13 Centro Universitario do Estado Belém Centro Privada
do Para - CESUPA Universitario

14 Universidade da Amazbnia - Belém Universidade Privada
UNAMA

15 Instituto Federal de Educacdo, Instituto Federal
Ciéncia e Tecnologia do Para - Belém de Educacao, Federal
1FPA Ciénciae

Tecnologia

16 Faculdade de Belém - FABEL Belém Faculdade Privada

17 Faculdade do Para - FAP Belém Faculdade Privada

18 Faculdade Integrada Brasil Belém Faculdade Privada
Amazonia - FIBRA

19 Instituto de Estudos Superiores Belém Faculdade Privada
da Amazonia - IESAM

20 Instituto de Ensino Superior do Belém Faculdade Privada
Para - IESP

21 Centro Universitario Luterano | Santarém Centro Privada
de Santarém - CEULS Universitario
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orDEM | INSTITUIGAODEENSINO | ;pape | ORGANIZAGAO | “ATEBORIA
SUPERIOR ACADEMICA TRATIVA

22 Faculdades Integradas do | Santarém Faculdade Privada
Tapajos - ISES

23 Instituto Esperanca de Ensino | Santarém Faculdade Privada
Superior - IESPES

24 Faculdade de Ciéncias Sociais Maraba Faculdade Privada
Aplicadas de Maraba -
FACIMAB

25 Faculdade Metropolitana de Maraba Faculdade Privada
Marabd - METROPOLITANA

26 Faculdade de Castanhal - | Castanhal Faculdade Privada
FCAT

Fonte: MEC/INEP (2009)

Ao analisar o quadro apresentado, percebe-se claramente a concentragdo de IES na
capital do estado, sendo que destas, 20 IES (77 % do total) s&o institui¢des privadas. Observa-
se também a grande concentracdo de faculdades e centros universitarios. Do total de 26 IES
apenas quatro séo universidades, todas localizadas na capital do estado.

A concentracdo de instituicbes de ensino superior na capital do estado pode ser
justificada tanto pela concentracdo populacional na regido metropolitana de Belém (40% da
populacdo do estado reside nesta regido) quanto pelo atendimento em polos de educacéo a
distancia mantidos pelas IES da capital nas cidades do interior.

Porém, para que seja possivel compreender de que forma tais instituicbes séo
regidas, quais os 6rgdos competentes para legislar e como as IES sdo afetadas por tais normas
e regulamentos, faz-se necesséria a apresentacdo da regulamentacdo do ensino superior no

pais, abordada na proxima secéo.

2.4.2 Regulamentagéo do Ensino Superior no Brasil

O segmento da educacdo superior do pais € um dos mais regulamentados pelo
governo e os impactos desta regulamentagdo influenciam, sobremaneira, as estratégias de
gestdo das instituicbes de ensino e dindmica de mercado do setor. Nos ultimos anos a
legislacdo que trata da educagdo no pais sofreu grandes modificagBes, principalmente depois

da publicagdo da Lei 9.394/96, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB).
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De acordo com o ordenamento juridico brasileiro, estd no topo da hierarquia juridica
a Constituicdo Federal do Brasil, que entre seus artigos 205 a 212 normatiza a educagédo no
pais, suas emendas constitucionais e, em seguida, a LDB e as legislacbes emanadas Conselho
Nacional de Educagéo (CES/CNE).

O Art. 205 da Constituicdo Federal do Brasil (CF) expressa que:

A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serda promovida e
incentivada com a colaboragdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, Seu preparo para 0 exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.

Direcionado a educagao superior, estdo o Art. 207 da CF e o Decreto n®5.773, de 09
de maio de 2006, que dispde sobre o exercicio das fungdes de regulacdo, supervisao e
avaliacdo de instituicOes de educagdo superior, bem como dos cursos superiores de graduacao
e sequienciais no sistema federal de ensino.

O Art. 207 da CF dispde que:

As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de
gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensao.

Ja o Decreto n° 5.773, de 09 de maio de 2006, em seu Art. 12, regula que:

As instituicdes de educagdo superior, de acordo com sua organizagdo e respectivas
prerrogativas académicas, serdo credenciadas como:

| - faculdades;

11 - centros universitarios; e

111 - universidades.

O funcionamento de instituicdo de educagéo superior , bem como a oferta de curso
superior dependem de ato autorizativo do Poder Publico, por meio do Ministério da Educagéo,
sendo modalidades de atos autorizativos: os atos administrativos de credenciamento e
recredenciamento de instituicbes de educagdo superior; os atos de autorizagdo, de
reconhecimento e de renovagdo de reconhecimento de cursos superiores, bem como suas
respectivas modificacdes (Art.10, § 1° do Decreto n° 5.773/06) .

Inicialmente, toda instituicdo de ensino superior é credenciada, pelo Ministério da
Educacdo (MEC), como faculdade. Para que sejam credenciadas como centros universitarios
ou universidades, estas instituicGes sdo avaliadas quanto ao seu funcionamento regular e seu
padréo de qualidade.

As faculdades, conforme o Decreto n® 3.860/01, sejam elas faculdades integradas,

faculdades tecnoldgicas, institutos ou escolas superiores, ndo gozam de autonomia
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universitaria, como as universidades e 0s centros universitarios. Essas instituicbes ndo tém
autonomia para criar nOvos cursos ou aumentar vagas naqueles ja existentes; é necessario um
requerimento ao MEC para que tais agdes sejam realizadas. O MEC, por sua vez, nomeia uma
Comissdo Avaliadora para visitar a instituicdo e verificar as condigdes de oferta do curso
solicitado. O mesmo ocorre na solicitagéo, pela IES, do reconhecimento do curso, que deve
ocorrer “no periodo entre metade do prazo previsto para a integralizacdo de sua carga horéria
e setenta e cinco por cento desse prazo” (Art. 35 do Decreto n°5.773/06).

Os centros universitarios gozam de autonomia para criacdo, organizagdo e extingdo
de cursos e programas da educagdo superior, assim como para ampliagdo ou diminui¢édo do
ndmero de vagas em seus cursos. Sdo definidas, conforme o Decreto n° 3.860/01, como
instituicOes pluricurriculares, marcadas pela exceléncia no ensino ofertado, pela qualidade de
seu corpo docente e pelas condi¢cbes do trabalho académico oferecido & comunidade,
comprovadas pelas avaliacbes do Ministério da Educagdo. Contudo, ndo é mais possivel a
criacdo de novos Centros Universitarios. Esta criagdo so sera indicada pelo MEC em funcéo
de necessidades especiais da regido, porém, com critérios e condi¢des estabelecidas e com
cursos e vagas definidos pelo MEC, conforme dispGe o Decreto n° 4.914/03.

Ja as universidades caracterizam-se pela indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo. S&o institui¢ces pluridisciplinares, que gozam de autonomia para criar, organizar e
extinguir cursos e programas de educagdo superior, bem como, para aumentar ou diminuir
vagas nos cursos existentes. A criagdo de universidades ocorre, no caso das publicas, por
iniciativa do Poder Publico, mediante aprovacdo no Congresso Nacional, de um projeto de lei;
no caso das privadas, pela transformacédo de instituices de ensino superior j existentes, que
atendam ao disposto na legislacdo em vigéncia. As universidades, segundo o Decreto
5.773/06:

Séo instituicdes pluridisciplinares de formacdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber humano, que se
caracterizam por:

| - producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo sistematico dos temas
e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional e nacional;

Il - um terco do corpo docente, pelo menos, com titulacdo académica de mestrado
ou doutorado;

111 - um tergo do corpo docente em regime de tempo integral.

Quanto & autonomia que possuem 0S centros universitarios e as universidades, é
relevante esclarecer que, trata-se de autonomia nos aspectos da gestdo universitaria e sua

relacdo com as entidades mantenedoras. No que diz respeito & oferta de cursos e programas de
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educacdo superior ja regulamentados, estabelecidos na legislacdo educacional em vigor,

tratando-se, portanto, de relativa autonomia de atuagé&o.

2.4.3 As instituicdes-alvo da pesquisa: UEPA E UNAMA

Nos proximos paragrafos serdo descritos os itens contidos nos documentos das IES
estudadas no que tange a gestdo destas organiza¢des. Para tanto, foram coletadas informacdes

em seus regimentos gerais e estatutos, disponiveis ao publico no site de ambas as instituigdes.

A Universidade do Estado do Para - UEPA, criada pela Lei Estadual N ©5.747 de 18
de maio de 1993, com sede e foro na cidade de Belém, capital do estado, € uma instituicdo
publica estadual, organizada como autarquia de regime especial e estrutura multi-campi, que
goza de autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de gestdo financeira e

patrimonial.

Figura 12 - Imagens da UEPA

de Ciéncias Natuais e Tecnologia

Fonte: <http://www.uepa.br>.
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E regida por seu Estatuto, pelo Regimento Geral, pela legislacio especifica vigente,

bem como por seus atos normativos internos.

Em seu Estatuto, Art. 53, Paragrafo Unico (p. 14), define como “privativas dos
integrantes do quadro efetivo da carreira do magistério superior as funcdes da administracdo

académica, inerentes aos 6rgdos da administracdo setorial da universidade”.

O ingresso na carreira docente desta instituicdo ocorre através da aprovacdo em
concurso publico de titulos e provas, sendo a carreira constituida das seguintes classes:
Professor Auxiliar, Professor Assistente, Professor Adjunto e Professor Titular, conforme
previsto no Plano de Cargos e Salérios da Universidade (Artigos 57 e 58 do Estatuto da
UEPA).

Ao tratar da Administracdo Universitaria, do Art. 12 ao Art. 14 do Estatuto da

UEPA (p. 6), afirma-se que esta se efetiva em nivel superior e nivel setorial:
Art. 13. A administracdo superior compreende:

I - Conselho Universitario: 6rgdo deliberativo superior;
Il - Conselho de Curadores: érgao de fiscalizagdo superior econdmico-financeiro;
111 - Reitoria: érgdo executivo superior.

Art. 14. A administracdo setorial se efetivara através de:

I- Orgaos Deliberativos Setoriais
a) Conselho de Centros;

b) Colegiado de Cursos;

c) Departamentos;

d) Colegiado de Nucleos.

11- Orgéos Executivos Setoriais
Direcdo de Centro;
Coordenagédo de Curso;

Chefia de Departamento;
Coordenagcdo de Nucleo.

O Conselho Universitario, composto por 40 membros (entre Reitor, Vice-Reitor,
Pré-Reitores, Diretores de Centros, membros da comunidade externa, discentes, funcionarios
técnico-administrativos e docentes) é o 6rgdo maximo de fungdo deliberativa, normativa e
consultiva em assuntos de politica académica e administrativa. Compete ao Conselho
Universitario, além das demais atribuicbes, homologar a lista triplice de professores para
nomeacdo do Reitor e Vice-Reitor, que ocorre conforme descrito nos Artigos 29 e 30 do
Estatuto da UEPA, p. 11:

Art. 29. O Reitor e 0 Vice-Reitor, integrantes da carreira docente da Universidade
do Estado do Para em pleno exercicio de suas atividades e com o0 minimo de cinco
(5) anos de exercicio da funcdo, serdo escolhidos pela comunidade universitaria
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através de votagdo universal e uninominal para constituirem a lista triplice a ser
homologada pelo Conselho Universitario.

Parégrafo Unico: Na votagdo de que trata o caput, o voto dos docentes tera
ponderacdo definida na Resolugéo do Conselho Estadual de Educagéo vigente.

Art. 30. O Reitor e Vice-reitor serdo nomeados pelo Governador do Estado dentre
os docentes indicados em lista triplice para 0 mandato de quatro (4) anos, permitida
uma Unica recondugdo, por igual periodo.

Paragrafo Unico: O mandato do Vice-reitor devera coincidir com o do Reitor.

Além dos cargos de Reitor e Vice-Reitor, também sdo eleitos por meio de votagao 0s
Diretores e Vice-Diretores de Centro, Coordenadores de Curso, Chefes de Departamento e 0s
Coordenadores Gerais de Nicleos Universitarios. E de competéncia do Reitor designar e
empossar Pro-Reitores, os dirigentes de Orgéos Suplementares e de Orgéos Vinculados.

A outra IES pesquisada foi a Universidade da Amazonia -UNAMA, também criada
em 1993, com sede e foro na cidade de Belém-PA. E uma instituicdo de educacdo superior
mantida pela Unido de Ensino Superior do Para (UNESPA), associagdo civil com fins
lucrativos, com personalidade civil de direito privado (Art. 1 do Estatuto da UNAMA). E

dotada de autonomia didatico-cientifica, administrativa, disciplinar e de gestdo financeira-
patrimonial.

Figura 13 - Imagens da UNAMA

Campus BR

Campus Senador Lemos
Fonte: fotos cedidas pela Assessoria de Comunicacdo da UNAMA.
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A UNAMA é regida pela legislagdo em vigor, por seu Estatuto, pelo seu Regimento
Geral, pelas Resolucbes de seus Colegiados Superiores e pelo Estatuto de sua Entidade
Mantenedora (Art. 2 do Estatuto da UNAMA).

Em seu Art. 5, paragrafo 2° , seu Estatuto descreve sua autonomia administrativa, e
dispde que cabe a mantida propor & entidade mantenedora as normas sobre admisséo,

remuneracdo, promocao e dispensa de pessoal docente, técnico-administrativo e apoio.

O acesso a carreira docente na UNAMA ocorre através da aprovagdo em concurso
publico de titulos e provas. No Art. 28 do Estatuto da UNAMA é previsto que a carreira
docente é constituida das seguintes classes: Professor Assistente, Professor Adjunto e

Professor Titular, conforme disposto no Plano de Cargos e Salarios da Universidade.

Quanto aos 6rgdos da Administragdo Universitaria encontra-se em seu Artigo 7, a

seguinte citagéo:

Art. 7 - Sdo 6rgdos da administracdo da UNAMA.:

I - Orgéos Colegiados:

a) Conselho Universitario (CONSUN);

b) Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE);

¢) Conselhos de Centros; d) Conselhos de Unidades Universitérias;

e) Congregacdes de Cursos.

11 - Orgéos Executivos:

a) Reitoria, com suas Pro-Reitorias;

b) Diretorias de Centros;

¢) Unidades Universitarias;

d) Coordenages de Cursos;

) Coordenacdo de Programas de Pesquisa e Pés-Graduagao;

f) Coordenagdo de Programas de Extensdo. Paragrafo Gnico.

Os 6rgdos suplementares e complementares vinculam-se aos 6rgdos executivos
conforme suas condi¢Bes, na forma de suas regulamentacBes, aprovadas pelo
Conselho Universitério.

O Conselho Universitario, 6rgéo de carter normativo, jurisdicional , consultivo e
de deliberagdo superior é integrado pelo Reitor, pelo Vice-Reitor, Pro-Reitores, Diretores de
Centro, por um Coordenador de Curso de cada Centro de Ensino, pelo professor presidente da
Associacdo dos Professores da UNAMA, pelo presidente da Associa¢do dos Funcionérios da
UNAMA, pelo presidente da Associacdo dos Antigos-Alunos da UNAMA, por representantes

da comunidade externa, discentes e representantes da Entidade Mantenedora.

O cargo de Reitor é ocupado por meio da indicagdo da entidade mantenedora.
Compete ao Reitor designar através de Atos Especiais e em fungdo de confianga a Chefia do
Gabinete, os Assessores, 0 Secretario de Assuntos Académicos, a Chefia da Biblioteca

Central e das Bibliotecas Setoriais, o Superintendente do Nucleo de Informatica e
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Computacéo e os dirigentes dos 6rgdos complementares e suplementares (Paragrafo 1, Art. 15
do Estatuto da UNAMA).

Finalmente, os Pro-Reitores, Diretores de Centro de Ensino, Coordenadores de
Curso e Diretores de Unidades Universitarias, sdo indicados pelo Reitor a Entidade
Mantenedora, para aprovagdo e contratagdo, em confianga pela mesma, néo havendo elei¢éo

para nenhum dos cargos de gestdo da instituicdo.

Pode-se concluir que, apesar de haverem particularidades da gestdo existente nas
IES, os desafios dos gestores universitarios sdo coincidentes com aqueles enfrentados por
profissionais da gestdo que atuam em organizacOes de outros ramos. A amplitude de papéis a
desempenhar, a gestdo dos relacionamentos interpessoais e a regulacéo exercida pelos 6rgédos
do governo sobre a atividade, sdo alguns dos aspectos que ndo diferem no dia-a-dia dos
gestores em geral, contudo, h& que se investigar se existem mais diferencas ou coincidéncias,

também, na aprendizagem destes gestores, assunto discutido na préxima secéo.

2.5 APRENDIZAGEM GERENCIAL

A abordagem convencional da aprendizagem é a da internalizagdo de algum tipo de
conhecimento, ficando a aprendizagem restrita a transmissdo e assimilagdo de algo. O
processo ocorre, segundo esta visao, através da transferéncia de informacdo de uma fonte de
conhecimento (professor ou livro) para o aprendiz, ocorrendo o aprendizado em determinadas
ocasides, como um curso ou na leitura de uma obra (LUCENA, 2005).

No entanto, esta abordagem parecer ser insuficiente para descrever 0S processos
pelos quais as pessoas aprendem no decorrer de suas vidas e, sobretudo, nas organizagdes em
que atuam. Na investigacdo do processo de aprendizagem de adultos, Mezirow (1991, apud
LUCENA, 2005) identificou que os seres humanos tém a necessidade de compreender suas
experiéncias para agirem apropriadamente em determinadas situacdes e que, a aprendizagem
corresponderia, entdo, a uma nova interpretacdo acerca de uma experiéncia, que guiaria as
acdes humanas posteriormente.

Se as pessoas aprendem ao longo de suas vidas de diferentes formas e através de
suas experiéncias pessoais e profissionais, pode-se afirmar que esta aprendizagem acontece na

prética social e que os relacionamentos sociais com determinados sujeitos, em circunstancias
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especificas, levam & aprendizagem. Portanto, as experiéncias vividas pelas pessoas no
decorrer de suas vidas refletem na sua visdo de mundo, em seus comportamentos e nas suas
atitudes diante de determinadas situacOes, influenciando também seus padrdes de
aprendizagem.

A corrente que reforca este pensamento é a da aprendizagem social. Esta abordagem
prega que a aprendizagem acontece atraves da interacdo e da observacdo de outras pessoas em
contextos sociais e que a maioria da aprendizagem de adultos tem origem social (GUEIROS e
DIAS, 2007).

Ahmad (1994, apud SILVA, MORAES E MARTINS, 2003) afirma que existem trés
contextos de aprendizagem: a aprendizagem por meio de outros individuos, compartilhado
entre membros de um grupo; a aprendizagem no trabalho ou no contexto institucional; e a
aprendizagem através do préprio individuo (autodirecionada). Logo, a aprendizagem deve ser
concebida como um fendmeno que ocorre em qualquer campo, ndo sendo estritamente formal
e planejada (GUEIRQOS e DIAS, 2007).

Como campo conexo da aprendizagem, a aprendizagem gerencial vém se
consolidando &rea emergente de pesquisa nas duas Ultimas décadas, tendo como seu principal
interesse a investigacdo dos processos de aprendizagem e sua contribui¢do para a préatica da
gestdo organizacional. Afirma-se que, a partir da compreensdo dos aspectos do complexo
processo de aprendizagem dos gestores, € possivel criar sistemas mais eficazes para auxiliar
os profissionais da gestdo em sua tarefa de aprender (SILVA, MORAES e MARTINS, 2003).

Ruas (2001) destaca que a consolidagdo da area, como campo de estudos no Brasil,
estd relacionada com a preocupacdo entre académicos e profissionais da area acerca dos
resultados efetivamente alcangados pelos programas de educagéo gerencial no pais. Acredita-
se que existam incompatibilidades entre as novas competéncias esperadas dos gestores e a
formagdo gerencial que estes profissionais recebem.

O campo do desenvolvimento gerencial suscita entre os tedricos ampla discusséo,
principalmente no que se refere as formas de aprendizagem dos gestores. Silva et. al (2001)
questiona as arenas tradicionais de aprendizagem, como 0s processos formais de treinamento
e as salas de aula. Tais préticas tendem a resumir-se a exemplos abstratos da realidade
organizacional, distanciando-se do ambiente cada vez mais ambiguo e incerto em que
transitam estes profissionais, sendo inadequadas para seu desenvolvimento profissional.

A visdo convencional sobre a aprendizagem esté ligada & internalizacdo de algum
tipo de conhecimento, porém, esta visdo é insuficiente para o entendimento do processo de

aprendizagem gerencial. A aprendizagem em si ndo ocorre somente por meio da educagéo
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formal, em se tratando de aprendizagem de adultos, é correto afirmar que estes aprendem ao
longo de suas vidas por meio de suas experiéncias, sendo capazes de abstrair das situagdes
vivenciadas aspectos que poderédo ser utilizados para a solucdo de situagbes complexas no
trabalho, conforme ja discutido.

A aprendizagem gerencial faz referéncia as atividades de treinamento,
desenvolvimento, capacitac¢tes, educagdo formal e toda forma de aprendizagem natural,
deliberada ou ndo, que ocorre no ambiente de trabalho; por este motivo, é
imprescindivel que as organizagbes propiciem ambientes em que o processo de
aprendizagem possa fluir.

O objetivo da aprendizagem gerencial é “desenvolver competéncias gerenciais
(conhecimentos, habilidades, valores morais) por meio de atividades de educagdo e
desenvolvimento” (SILVA, 2009, p. 151). Ainda segundo o autor, o grande desafio dos
programas de aprendizagem gerencial é o de compatibilizar a educacdo e desenvolvimento do
gerente, para que ele possa desenvolver as competéncias necessarias para a solucdo das
situacBes complexas vividas em sua prética profissional.

Fleury (2002, p. 55) define competéncia como “um saber agir responsavel e
reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,
que agregue valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo”.

Para Le Boterf (2003) a competéncia é resultado de uma interseccdo de trés
aspectos: a pessoa, sua formagdo educacional e sua experiéncia profissional. O
desenvolvimento de competéncias possibilita ao profissional administrar uma situagdo
complexa e esse saber administrar esta relacionado a sua capacidade de agir com pertinéncia,
mobilizar conhecimentos e saberes, combinar e integrar maltiplos saberes, saber transpor
dificuldades, aprender a aprender e, finalmente, envolver-se.

Tais capacidades servem para que 0s gestores atuem no confronto com a incerteza e
sejam capazes de enfrentar o inédito e a mudanca permanente, tomando decisfes diante da
urgéncia e da instabilidade e, mesmo assim, continuar adaptando-se continuamente.

Le Boterf (2003) define os saberes que fazem parte do desenvolvimento das

competéncias e as formas de aprendizagem necessarias para sua aquisi¢&o:
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Quadro 2 - Desenvolvimento de competéncias e formas de aprendizagem, segundo Le Boterf

Tipo Funcéo Modo principal de aquisigéo

Educagdo formal e formagéo

Saberes tedricos Saber compreender LA .
inicial e continua

Formacéo continua e
Saber adaptar-se A2 o
Saberes de meio experiéncia profissional
Saber agir conforme a situagéo

Educagdo formal e formagéo

Saberes procedurais Saber como proceder R .
inicial e continua

o Saber proceder o o
Saber-fazer operacionais Experiéncia profissional
Saber operar

Saber-fazer experencial Saber agir em funcéo de algo Experiéncia profissional
. Saber cooperar Experiéncia social e
Saber-fazer sociais ) fissional
Saber conduzir-se profissiona
. Saber tratar a informagéo 'Educagéo formal, formacao
Saber-fazer cognitivos o inicial e continua experiéncia
Saber raciocinar social e profissional analisada

Fonte: adaptado de Le Boterf (2003, p. 124)

Em sua obra, Le Boterf (2003) ndo trata especificamente da aprendizagem dos
profissionais da gestdo, contudo, ao analisar a obra de Silva (2009), que aborda
exclusivamente estes profissionais, percebe-se que o autor faz referéncia a muitos dos saberes
citados pelo primeiro, e que estes devem ser incorporados pelos gestores e apreendidos de
alguma forma.

A7

Quando Silva (2009) faz referéncia ao “o qué” os profissionais da gestdo devem
aprender para atuar diante situacbes complexas, ele classifica cinco categorias de
aprendizagem: conhecimento técnico, habilidades gerenciais, compreensdo da organizacéo,
compreensdo do impacto nos outros e compreensao de Si.

O conhecimento técnico instrumentaliza o profissional para atuacdo em sua funcéo,
agregando saberes relativos a sua éarea de atuagdo, a tecnologia de sua organizagdo ou, até
mesmo, a0 ambiente em que se atua. Quanto as habilidades gerenciais, estas se voltam mais
especificamente a capacidade de relacionar-se com outras pessoas e a compreensdo de suas

necessidades. Ao tratar da compreensdo da organizacdo, Silva (2009) destaca a visdo
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sistémica da organizacdo e dos seus negdcios no ambiente em que atua. Ao tratar da quarta
categoria de aprendizagem, a compreensdo do impacto nos outros, o autor afirma que a
aprendizagem deve contribuir para a compreensédo do impacto de seu trabalho nas outras
pessoas, para 0 desenvolvimento de um estilo de gestdo mais participativo, sem a imposic¢éo
das visdes do gestor. E, finalmente, a compreensdo de si, relacionadas ao estilo pessoal do
gestor, seus processos de pensamento e sua carreira.

Estas categorias possibilitam a compreensdo de que o processo de aprendizagem
envolve, além dos conhecimentos e habilidades de natureza técnica, outras areas de
desenvolvimento, como as de natureza humana e conceitual. Tal constatagdo deveria, entéo,
direcionar programas de desenvolvimento gerencial para que pudessem introduzir técnicas
que viabilizassem o desenvolvimento das competéncias necessarias aos gestores.

Mas, além dos saberes propostos por Le Boterf (2003) e das categorias de
aprendizagem de Silva (2009), um terceiro elemento mais dificil de ser expresso e
desenvolvido também deve ser levado em consideracdo ao tratar do tema competéncia: as
atitudes.

Em 1973, McClelland, ao iniciar os debates acerca do tema competéncia, ja a definia
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que as pessoas deveriam ter para
desempenhar uma tarefa, ou seja, um conjunto de capacidades humanas que justificariam uma
perfomance superior (FLEURY, 2002).

Certas aptiddes ou qualidades pessoais sdo cada vez mais valorizadas no mercado de
trabalho. Cada individuo desempenha varios papéis nos mdltiplos contextos de sua vida
pessoal e se comporta diferentemente em cada um deles, portanto, as competéncias
comportamentais assumem cada vez maior destaque no exercicio de uma profissdo: a
capacidade de ouvir, de acolher, a iniciativa, a auto-confianga, o rigor, 0 senso para a
qualidade, a curiosidade, entre outras (LE BOTERF, 2003).

O autor ainda afirma que o profissionalismo de uma pessoa ndo advém somente do
seu saber ou de seu saber-fazer, mas acima de tudo, tange ao saber ser. Continua dizendo que
este saber ndo deve ser considerado como algo que a pessoa detém, mas o resultado
proveniente de dada situagdo, ou seja, da interacdo entre uma personalidade e uma situagéo
especifica.

Instituicbes de ensino superior sdo organizacbes que apresentam estruturas e
processos organizacionais como quaisquer outras e que, para sobreviverem no mercado
competitivo em que atuam, demandam gerenciamento de custos, eficicia de processos,

desenvolvimento de produtos/servicos de qualidade e atendimento as necessidades de seus
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alunos. Ao se aceitar que o trabalho da gestdo da organizagéo tem profunda influéncia no seu
desempenho, as competéncias de seus gestores tornam-se fatores criticos para o sucesso
destes empreendimentos, por este motivo serd discutido na proxima secdo a atuacdo dos

profissionais da gestéo universitaria.

2.5.1 O gestor universitario

A carreira universitaria pode ser desenvolvida em diversas areas da estrutura das
IES, como: reitoria, pro-reitorias, diretoria de unidades, chefias de departamento,
coordenacbes de curso, entre outras areas responsaveis pela gestdo académica e
administrativa.

O termo “professor-gerente” ou “professor-gestor” advém da unido das fungdes
gerenciais na instituicdo e das atividades de cunho académico. Da realizacdo de tarefas
técnicas, que dependem tdo somente de sua competéncia, experiéncia e energia, ao se tornar
gestor, este professor passa a se envolver também na coordenacao de seus pares, na gestdo do
departamento/area e na administracdo de conflitos, algumas vezes, em detrimento das
atividades técnicas anteriormente realizadas com maior eficacia.

Segundo afirma Grillo (apud Campos et al., 2008, p.2), “o sucesso de uma
instituicdo depende, fundamentalmente, do desempenho eficiente das pessoas, que tém a
incumbéncia de liderar os diversos grupos que compdem a estrutura universitaria”. O papel
destes gestores €, entdo, mediar os interesses de todos os grupos que influenciam e sdo
influenciados pelos resultados da instituig&o.

Um dos pré-requisitos para a ocupagdo de cargos administrativos, na maioria das
IES, é a vinculagdo do profissional & carreira docente na instituicdo, mas este ndo pode ser
considerado o fator de maior relevancia na escolha dos dirigentes académicos. A este respeito
discute Silva (2000) em sua obra, quando ressalta que somente a realizacdo de cursos de
doutorado em determinada &rea de conhecimento ndo prepara alguém para ser gestor
universitario, mas sim, para desenvolver competéncias gerenciais aliado & formacdo destes
profissionais.

Corroborando com este posicionamento, Franco (2002) descreve quatro requisitos
essenciais a coordenadores de curso e diretores: primeiro, titulagdo académica (mestrado ou

doutorado), para que possa ser legitimado entre seus pares e atender as exigéncias do MEC;
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segundo, que o regime de trabalho deste professor seja de tempo integral, para que possa
realizar todas as atribuicOes que o cargo define; terceiro, que este professor ndo se distancie
da sala de aula e mantenha turmas sob sua regéncia, para ndo perder o vinculo com os alunos
do curso e dar exemplo aos seus pares; e, finalmente, para completar o perfil do
coordenador/diretor ideal, que tenha competéncia gerencial para administrar.

No que se refere a tais competéncias gerenciais, Ruas (2001) afirma tratar-se da
capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo conhecimentos, habilidades e formas de
atuacéo capazes de atingir os objetivos da organizacdo, resultando em produtos/servigos de
qualidade, percebidos como valiosos pelo seu publico-alvo, conferindo-lhe vantagem
competitiva. Mas néo se deve deixar de reconhecer algumas particularidades que diferenciam
0 papel dos gestores académicos do papel dos gestores em quaisquer outras organizagoes,
educacionais ou nao.

Diversos autores destacam a natureza politica da funcéo do dirigente universitario
(FRANCO, 2002; MEYER JR, 2000; SILVA, 2000). Relacionar-se positivamente com 0
ambiente externo, ser lider reconhecido em sua area de atuagdo e inspirar confianga nas
pessoas sdo alguns dos fatores que favorecem sua atuagdo na mediagdo de conflitos e
diferencas de interesses entre os grupos por ele gerenciados.

As fungdes gerenciais desempenhadas pelos dirigentes académicos podem ser
comparadas as desenvolvidas nas mais diversas organizacBes: planejamento institucional,
supervisdo e orientacdo de pessoas, gestdo de recursos escassos, relacionamento com clientes
atuais e potenciais, conducdo de mudancgas organizacionais. Estas fun¢des sdo desenvolvidas
em ambientes de profunda ambigtiidade em certos aspectos.

Para esclarecer pode-se retomar algo citado anteriormente. Para que o professor
torne-se gestor na instituicdo em que atua, é necessario que, primeiramente, este tenha um
grupo de pessoas que 0 apdie internamente. No caso das instituicbes publicas sdo realizadas
eleicOes pela comunidade académica para a escolha de seus dirigentes; nas privadas, sdo
indicados pelos membros da entidade mantenedora. Para a garantia da permanéncia no poder
alguns gestores tendem a desviar o foco de sua atencdo da gestdo estratégica de seu
departamento, para concentrar-se em atender aos anseios de seu grupo de apoio ou, a0 menos,
ndo tomar decisdes que contrariem estes interesses.

Ainda tratando das particularidades na gestdo académica, deve-se levar em
considerag@o que os cargos administrativos nas IES séo considerados “cargos de confian¢a” e
que, portanto, a qualquer momento, este gestor pode voltar a ocupar somente a fungéo de

professor na instituicdo, ndo caracterizando ante a legislagdo trabalhista vigente, um
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rebaixamento de fungdo do profissional. Contudo, nas organiza¢des empresariais, apesar do
carater de “confianga” dos cargos de geréncia, ndo é comum que o profissional ocupe posicdo
de gestdo por um determinado periodo de tempo e posteriormente volte a ocupar seu posto
técnico.

Organizagdes empresariais tendem a investir na capacitacdo e desenvolvimento dos
profissionais que alcangam postos de gestédo e esperam obter retorno do investimento feito. O
mesmo ndo acontece na maioria das instituicdes de ensino superior. A comegar pela quase
completa auséncia de investimentos na capacitagdo de gestdo dos professores. Silva (2000)
constata que administradores universitarios sentem necessidade de preparacdo formal para o
desempenho das fungdes administrativas.

Relacionado a isto, Meyer Jr. (2003) d& destaque ao que nomeia um “paradoxo
mundial”: as IES sdo organizagdes que tem como finalidade a produgdo e transmissdo de
conhecimentos, mas ndo o utilizam em proveito proprio. Formam administradores para dirigir
outras organizagdes, ensinam-lhes teorias, técnicas e abordagens que ndo séo utilizados na sua
propria administragao.

Marra e Melo (2003) relatam no cotidiano de varios gestores de uma universidade
federal, que muitos se queixam da queda da qualidade de suas atividades técnicas ao
assumirem a fungdo gerencial na IES e que, para realizarem todas as atividades sob sua
responsabilidade, estes profissionais tendem a aumentar o numero de horas de trabalho,
implicando prejuizos em suas vidas pessoais (familia, satde, lazer) e profissionais (néo
realizar pesquisas, ndo participar de eventos cientificos e perder qualidade de ensino). Além
do que ndo é incomum encontrar professores que ndo atuam somente em uma IES, elevando
ainda mais sua carga de trabalho.

Ainda segundo as autoras, ao analisarem os principais dificultadores na gestéo
académica, os entrevistados classificaram o relacionamento com seus pares como 0 mais
dificil de ser gerenciado, por diversos motivos. “Em geral, o docente ndo reconhece o gerente
como uma posi¢do de chefia. A hierarquia na Universidade é a hierarquia do conhecimento. O
mais forte e reconhecido é aquele que publica mais, que pesquisa mais” (MARRA e MELO,
2003, p. 13).

Contudo, o gestor académico encontra-se tdo sufocado pela burocracia que assola a
gestdo universitaria nos modelos atuais, denominados como “dinossauros administrativos”
por Castro (2003), que sua dedicacdo a geracdo de conhecimentos cientificos fica seriamente

comprometida.
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Ja o caréter colegiado das decisdes é considerado pelos gestores como fator que ora
é positivo, ora é negativo. Quando decisdes sdo tomadas de forma colegiada existe
compartilnamento da responsabilidade por estas decisbes entre o gestor e 0 grupo,
aumentando o compromisso de todos os envolvidos no processo decisério e excluindo o
carater pessoal da tomada de decisdo, este é o lado positivo. Por outro lado, é encarado de
forma negativa por tirar do gestor universitario seu poder individual de deciséo, cabendo ao
gestor fazer cumprir as decisdes tomadas em colegiado, concordando ou ndo com as mesmas.

Ainda merece destaque como fator dificultador da gestdo nas IES a autoridade
exercida por seus gestores a determinadas &reas na instituicdo. Silva e Moraes (2002)
identificam em seu estudo que os diretores de centro ndo exercem autoridade formal sobre os
empregados dos departamentos que prestam servigos ao centro, como Secretaria Académica,
Bibliotecas e Setor Financeiro, entre outros, e os denominam de gerentes integradores, termo
relacionado & burocracia profissional de Mintzberg.

Como o gestor ndo detém a autoridade formal, ele utiliza suas habilidades de
persuaséo e negociacéo para influenciar o comportamento das pessoas, sobre as quais ndo tem
autoridade formal. Portanto, “a eficacia do gerente integrador exige alta necessidade de
afiliacdo e uma habilidade de permanecer entre os grupos conflitantes, bem como a de ganhar
aceitacdo de ambos, sem ser absorvido por nenhum deles” (SILVA e MORAES, 2002, p. 4).

Se as pessoas agem e reagem as diversas situacdes de formas diferentes, ndo seria
correto afirmar que todas aprendem da mesma forma. A seguir sera discutido o processo de

aprendizagem do gestor académico e como ele ocorre.

2.5.2 Aprendizagem de gestores académicos

Corroborando o que foi anteriormente apresentado, Silva, Moraes e Martins (2003)
afirmam que a aprendizagem gerencial ndo ocorre somente através dos programas de
desenvolvimento gerencial ou da educagdo gerencial, mas também no dia a dia do trabalho.
Autores internacionais também realizaram estudos especificamente em organizagBes
académicas.

Os primeiros estudos acerca da aprendizagem de gestores académicos na literatura

s8o estrangeiros, destacando-se nos textos nacionais os autores Ahmad e Reesor (GUEIROS e
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DIAS, 2003; LUCENA, 2005; LUCENA, 2006; SILVA, 2000; SILVA, MORAES E
MARTINS, 2003).

Ahmad (1994, apud GUEIROS E DIAS, 2007) em sua tese de doutorado, pesquisou
0s padrdes de aprendizagem utilizados por nove diretores de universidades americanas e
constatou que a maior parte da aprendizagem destes dirigentes ocorreu atraves de atividades
informais, como a imitagdo dos outros, a conversa com outros profissionais, a realizagdo do
trabalho diario, etc. O autor ainda identificou que os gestores universitarios tinham certa
dificuldade no aprendizado administrativo, pouca experiéncia gerencial e que sentiam
necessidade de uma preparagdo formal para o exercicio do cargo de gestdo (AHMAD, 1994,
apud MARRA e MELO, 2003).

Reesor (1995, apud SILVA, MORAES E MARTINS, 2003) ao investigar a cultura
organizacional de instituicdes académicas e suas influéncias no processo de aprendizagem dos
seus professores-gestores, relata que a maioria destes profissionais aprenderam a ser
dirigentes exercendo a funcdo de gestdo e autodirecionando sua aprendizagem. O autor
também verificou que os professores que passaram a atuar na alta gestdo das universidades
pesquisadas por ele haviam exercido, anteriormente, outros cargos de gestdo na IES, como
coordenacdo de curso ou chefia de departamento, e que estas experiéncias haviam contribuido
para o aprendizado em gest&o.

A forma de aprendizagem descrita pelos autores internacionais pode ser verificada
também nos estudos realizados no Brasil. Silva, Cunha e Possamai (2001) identificaram que
0s professores que assumiam cargos de gestdo nédo tinham pleno conhecimento do ambiente
externo que envolvia a IES e que, em muitos casos, estes iam a busca deste conhecimento por
duas vias: através das interacdes sociais com outros grupos na IES ou através de estudos
dirigidos (autodirecionados). O item mais citado ao se tratar de ambiente externo foi
legislacdo da educagdo superior e os drgaos publicos que a regulam.

Em outro estudo realizado na Brasil, Silva e Moraes (2002) identificaram que 0s
diretores de centro da IES pesquisada aprenderam sobre questdes administrativas, em sua
maioria, por meio das interacdes sociais no ambiente de trabalho, no decorrer do dia a dia da
gestdo ou por meio de estudos autodirecionados. Porém, quando questionados sobre as
habilidades interpessoais necessarias a um gestor universitario, os diretores mencionaram que
as tinham desenvolvido antes de ocuparem o cargo de diregdo na IES, que as desenvolveram
no decorrer de suas trajetdrias profissionais, o que sugere que os adultos aprendem através de

suas vidas.
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No estudo conduzido por Campos et al (2008), constatou-se 0 quase inexistente
preparo dos professores que assumiam os cargos de gestdo na IES pesquisada, ndo existindo
um programa de desenvolvimento gerencial para a formagdo dos professores-gestores.
Também nesta instituicdo, os professores declararam que o aprendizado técnico necessério
para atuacdo na gestdo da IES foi possivel por meio das experiéncias vividas na prética
administrativa e que poderia se considerar como um pré-requisito, mesmo que informal, que
para um professor assumir o cargo de pro-reitor na IES seria necessario que antes tivesse
ocupado outro cargo de gestdo na mesma instituicdo. O objetivo de tal restricdo seria a
consolidacdo do aprendizado gerencial necessario para assumir um cargo de tal importancia
na instituicdo, desenvolvido através das experiéncias anteriores na IES.

Marra e Melo (2003) trazem como contribuicdo para a discussdo sobre o
aprendizado de gestores académicos o aspecto colegiado da gestéo nas IES. O estudo revelou
que enquanto ocupavam somente a funcdo de professor, o aprendizado para ser um gestor na
instituicdo tinha seu inicio. As discussdes em reunides e as decisdes tomadas de forma
coletiva possibilitavam aos professores a oportunidade de conhecer melhor os problemas da
IES, assim como estes podiam, também, avaliar as conseqliéncias das acbes dos gestores e
aprender com seus erros e acertos. Esta experiéncia anterior relacionada as atividades de
outros gerentes tinha relevante influéncia no processo de aprendizado destes profissionais.

No que concerne as competéncias necessarias a serem desenvolvidas por um gestor
universitario, dois estudos realizados no Brasil merecem destaque: Andrade (2005) e Campos
et al (2008). O primeiro elenca 24 competéncias necessarias a um gestor universitario em
instituicdo privada, o segundo classifica 11 competéncias para professores que atuem como
pro-reitores em uma universidade publica. Contudo, existe forte correlagdo entre as
competéncias listadas por ambos o0s estudos.

Atuar em um ambiente altamente complexo como o das IES e conseguir resultados
positivos foi ponto pacifico entre os resultados encontrados, assim como a competéncia na
conducéo dos relacionamentos interpessoais. Estes dois aspectos foram os mais citados pelos
participantes das pesquisas conduzidas por Andrade (2005) e Campos et al (2008).

Também se pode destacar a competéncia para a elaboracéo, execucdo e controle do
planejamento da unidade administrada, bem como a eficiente gestdo dos recursos
organizacionais.

Pode-se notar que tais competéncias ndo séo exclusivas de gestores académicos, elas
permeiam as atividades de todo e qualquer gestor, seja qual for o ramo de atividade em que

este atue. Portanto, pode-se concluir que existem sim algumas especificidades no que tange a
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gestdo de IES, mas as competéncias requeridas dos gestores que atuam nestas instituicdes ndo

séo divergentes dos demais profissionais que atuam na gest&o.

Resumo do capitulo

Neste capitulo foi apresentado o referencial tedrico necessario a validacdo da
pesquisa cientifica realizada. Inicialmente, foram descritas as principais abordagens das
teorias da administracdo e das teorias organizacionais, apontando, em cada uma delas, o papel
desempenhado pelo gestor naquele recorte especifico de tempo. Posteriormente, foi
apresentado o histérico do ensino superior no mundo e no Brasil, a seguir, 0s principais itens
da legislacdo da educag&o superior e a caracterizagdo das IES contempladas no estudo.

Seguiu-se com a apresentacdo do gestor universitario e as particularidades da gestéo
neste tipo de organizagdo, seguido da discussdo sobre a aprendizagem gerencial e

aprendizagem dos gestores académicos.
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3 RESULTADOS OBTIDOS NO CAMPO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos no campo a partir da
confrontacdo das falas dos sujeitos com o referencial tedrico. As categorias compuseram uma
grade aberta, pois foram definidas a posteriori, conforme previsto no item 1.8 desta pesquisa,
resultando na seguinte divisdo: habilidades interpessoais; conhecimento do ambiente;
atividades cotidianas; aprendizagem gerencial do gestor universitario e competéncias do

gestor universitério; discutidas a seguir.

3.1 HABILIDADES INTERPESSOAIS

Sem excecdo, todos os entrevistados ressaltaram o papel politico desempenhado
pelos professores-gestores na atuagdo profissional. Mesmo sendo uma IES privada e outra

publica, a importancia atribuida pelos entrevistados as habilidades interpessoais foi unanime.

A Universidade, como qualquer outra instituicdo é feita por pessoas humanas que
tém vaidade, que tém orgulho, que tém preconceito, que tém ambicdo, e
administrar essas questdes é muito mais dificil do que vocé administrar, por
exemplo, recursos. (Entrevistado 7)

Na percepcdo dos entrevistados, percebe-se que todos priorizam as habilidades
interpessoais para a definicdo do que é ser um bom gestor, em detrimento, para a maioria, de
sua titulacéo académica, pois afirmam que titulos ndo fazem bons gestores, corroborando com
os resultados da pesquisa de Silva e Moraes (2002), os quais ressaltam que 0s gestores
académicos devem se valer das suas habilidades interpessoais para lidar com diversos grupos

de interesse e alcancar resultados positivos. Os dois trechos a seguir ratificam esta afirmag&o:

E, de fato, a habilidade interpessoal e ndo, necessariamente, a formac&o
académica que eu falo, ter mestrado ou doutorado... a formagao de um professor,
nao é necessaria ou é imprescindivel para que haja um gestor. Muitas vezes o
gestor nem tem toda essa formacdo, mas ele tem uma habilidade de se relacionar,
de fazer a informacédo correr, de ser humilde, de congregar e néo dispersar, isso é
muito importante. (Entrevistado 1)

Entender as dindmicas que existem entre 0s grupos, os conflitos e como administrar
tudo isso, isso é importante. (Entrevistado 12)
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Nas IES estudadas, muitas decisfes sdo tomadas de forma colegiada, sendo este
mais um dos motivos para a valorizagdo da capacidade de manter e gerenciar relacionamentos

sociais saudaveis nas organizagdes.

Eu aqui lido com sindicatos, tantos dos servidores, quanto dos professores, com
diretores de centros, com interesses de varios grupos dentro da universidade,
entdo, vocé tem que ter alguma habilidade politica para conduzir estas
negociagdes. (Entrevistado 9)

Confirmando tal opinido, Marra e Melo (2003) afirmam que quando decisfes sdo
tomadas de forma colegiada, existe a necessidade dos gestores conduzirem negociagdes que
tenham resultados positivos tanto para a IES quanto para os grupos de interesse envolvidos,
sendo que isto sO seria possivel a partir das habilidades interpessoais destes profissionais.

O trecho a seguir confirma a importancia das habilidades interpessoais pela atuagdo
do gestor universitario como um gerente integrador, denominacéo proposta por Mintzberg

(1995) quando atribui as universidades caracteristicas de uma burocracia profissional:

Eu encontro certa dificuldade no entrosamento da area académica com a area
administrativa, a area administrativa funciona como se ndo fizesse parte da
questdo académica, como se ndo fizesse parte da questdo académica [...]. A gente
tem dificuldades na mao-de-obra, no fator humano, porque o professor € um
profissional diferenciado, quando eu digo que se dispensa e se contrata com
facilidade é burocraticamente isso, mas néo é peca de reposicao que se tenha com
facilidade. (Entrevistado 14)

Logo, a autoridade exercida pelos professores-gestores na universidade deve ser
legitimada pela capacidade deste gestor de envolver os demais professores e funcionérios,
direcionando seu comportamento para a consecucdo dos objetivos da IES.

Contudo, nos discursos dos entrevistados, uma afirmacéo foi contundente: a de que
as habilidades interpessoais ndo foram desenvolvidas somente no exercicio dos cargos de
gestdo nas universidades. Quando questionados sobre como aprenderam o0 que era necessario
para ser um gestor universitério, os entrevistados responderam que acumularam experiéncias
positivas e negativas relacionadas aos relacionamentos interpessoais no decorrer de suas
trajetdrias profissionais, reforgando os resultados de Silva e Moraes (2002), que encontraram

depoimentos parecidos acerca do tema.
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3.2 CONHECIMENTO DO AMBIENTE

Silva, Cunha e Possamai (2001), constataram que os professores, ao assumirem
cargos de gestdo universitaria, sentiam a necessidade de ampliar suas visGes sobre o ambiente
externo que envolvia a instituicdo. Os aspectos legais do setor e as questdes relacionadas a
gestdo académica (orcamento, pessoal, patrimonio) foram os itens citados pela grande maioria
dos entrevistados pelos autores.

Mais uma vez houve coincidéncia entre os discursos dos professores-gestores que
participaram da pesquisa em tela, com os discursos do referencial tedrico pesquisado,

conforme demonstrado pela fala a seguir:

Ele (o gestor) precisa ser informado sobre o funcionamento da instituigdo, como é
que a instituicdo funciona, quem sdo as pessoas, é... ter alguma nogéo, sim, de
planejamento estratégico...(Entrevistado 4)

Foi possivel observar que entre os entrevistados da instituicdo publica (UEPA), foi
muito ressaltada a importancia do conhecimento sobre a dindmica or¢camentaria da IES e sua

relagdo com o poder publico, do qual sdo oriundas 97% da receita da instituicdo.

Quando comegamos entendemos pouco sobre a questdo orgcamentaria, financeira,
como é que funciona isso, até mesmo a questdo da contabilidade publica, como é
que se presta conta, o que é considerado na contabilidade, na prestacdo de contas.
Sem entender de orgamento nossa gestao nao acontece. (Entrevistado 8)

Ja na instituicdo privada, foi observado que os entrevistados atribuiam importancia
maior ao conhecimento sobre a legislacdo emanada dos oOrgdos reguladores acerca da
atividade educacional e dos procedimentos a serem seguidos para atender a estas exigéncias
legais. Uma possivel explicacdo para esta situacdo poderia ser a politica adotada nos ultimos
anos pelo governo federal, que concentra esforgos no sentido de fiscalizar a atividade

educacional das IES privadas.

Eu acho que tem que se aprender muita coisa no nivel administrativo, a universidade
é um dos setores mais regulamentados que eu conheco, pra tudo tem um regimento,
pra tudo tem uma regra, pra tudo tem uma resolucéo [...] eu preciso conhecer esse
arcabouco todo de legislacdo que rege a universidade. (Entrevistado 2)

No estudo de Andrade (2005), a competéncia relacionada ao conhecimento do

negécio, que envolve a compreensdo do setor de atividade educacional, € uma das mais
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valorizadas pelos professores-gestores entrevistados. Como o estudo do autor foi realizado
envolvendo somente IES privadas, é confirmada a importancia atribuida pelos gestores da

UNAMA a este tema especifico.

3.3 ATIVIDADES COTIDIANAS

As respostas obtidas dos professores-gestores quando questionados sobre as
atividades que realizavam na funcdo gerencial foram diversas; contudo, foi possivel
identificar coincidéncias e similaridades nos discursos dos sujeitos.

Os diretores de centro deram grande énfase as atividades que envolviam despachos
de processos, atendimento de alunos, professores e funcionarios administrativos, participacéo
em reunides, acompanhamento do trabalho dos coordenadores de curso e planejamento das

acdes desenvolvidas no &mbito de Centro, retratado no trecho a seguir:

Reunides com os coordenadores, atendimento aos coordenadores, atendimento aos
alunos, principalmente, nas necessidades, averiguar, por exemplo, a conducdo do
Centro, como é que ele ta4 funcionando, as necessidades dos cursos, porque a
funcdo, principalmente, do Diretor, € fazer com que 0S cursos possam
caminhar.(Entrevistado 1)

Os demais entrevistados (pro-reitores, vice-reitor e reitor) destacaram as atividades
do planejamento estratégico das universidades com relac&o as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. Decisfes que envolvem o orgamento e a aplicagdo de recursos da IES foram as mais
citadas, tanto pelos gestores da instituicdo publica, quanto da privada, acredita-se que pelo

fato de ser um fator restritivo para a execugéo das a¢des planejadas.

Como temos restrigdes orcamentarias, como qualquer outra instituicao, temos que
identificar quais sdo as diretrizes mais interessantes e que irdo trazer maior

impacto para a universidade. (Entrevistado 15)

Ao serem questionados quanto & autonomia para a tomada de decisdes houve grande
similaridade no discurso. Nenhum dos professores-gestores declarou ndo ter autonomia, assim
como nenhum declarou ter autonomia plena para tomar decisdes. Os discursos eram enfaticos

aos afirmar que existia autonomia naquilo que fosse relativo a atividade fim de cada setor,
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contudo, todas as decisdes eram baseadas nas diretrizes previamente definidas pela gestdo

superior a partir das deliberagdes dos Conselhos que compdem a estrutura da IES.

Ndés temos uma autonomia relativa. Por qué? Porque nds temos um Planejamento
Estratégico, a universidade tem um Planejamento Estratégico, tem um Plano Anual
de Trabalho, que nos orienta no sentido de gastos, no sentido de atividades que nds
temos que realizar e etc...(Entrevistado 2)

Nés temos uma autonomia limitada para as atividades do centro. Temos alguma
autonomia junto com a coordenacao dos cursos, até um determinado limite, depois
¢ a parte da Reitoria, temos autonomia para as decisfes internas discutidas com os
Conselhos.(Entrevistado 11)

Porém, pela natureza abrangente da atividade gerencial, mesmo tendo nos seus
estatutos a definicdo das atividades inerentes a cada cargo da gestdo universitaria, ndo houve
depoimentos que retratassem exatamente as mesmas atividades realizadas, seja pela
especificidade de cada setor, seja pelo estilo de lideranca de cada gestor.

Esta grande variedade nas atividades desenvolvidas pelos gestores universitarios
também foi discutida por Marra e Melo (2003) em seu estudo. Os professores-gestores da IES
pesquisada pelas autoras ressaltaram as atividades ligadas a gestdo académica (despachos de
processos, acompanhamento das atividades docentes e discentes, reunides, entre outros), além
das fun¢des administrativas classicas de planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar.
Neste estudo também nédo foi possivel definir com exatiddo todas as tarefas realizadas pelos

pI’OfESSO res-gestores.

3.4 A APRENDIZAGEM GERENCIAL DO GESTOR UNIVERSITARIO

Quanto a forma pela qual se processou a aprendizagem dos professores-gestores,
também foi possivel encontrar semelhancas nas falas dos sujeitos. Dos 16 entrevistados,
apenas um declarou ter recebido treinamento prévio para o primeiro cargo de gestdo ocupado
na IES, por meio de um curso a distancia. Isto caracteriza que ndo era prética daquela IES o
treinamento e desenvolvimento de todos os professores que assumiam cargos de gestéo, ja
que outros professores haviam assumido tais cargos em periodo posterior e ndo haviam
participado de tal preparacéo.

Os trés gestores que tinham graduacdo em Administracdo declararam que sua

formacdo académica muito contribuiu para o aprendizado gerencial, pois j& tinham



83

conhecimento prévio sobre a dindmica organizacional e suas interagdes. Porém, foram
enfaticos ao afirmar que somente a formagdo académica ndo garantiria o preparo ideal para
um gestor universitario.

Grande destaque foi dado a aprendizagem desenvolvida no ambiente de trabalho,
durante o exercicio da funcdo gerencial. Assim como os resultados encontrados por Silva e
Moraes (2002), o processo de aprendizagem ocorreu por meio de meios informais e por meio

das interagGes sociais com outros gestores, como presente na fala de dois dos entrevistados:

Foi o dia-a-dia, errando e aprendendo, aprendendo com outro que tinha mais
experiéncia, e perguntando como é que faz isso, como é que faz aquilo, indo atras
das informagdes, como a grande maioria. (Entrevistado 4)

Como eu aprendi? Fazendo... meu mestrado é em Engenharia de Producdo, entdo,
isso ajuda um bocado, ja que o curso fala muito de gestao, isso facilitou a minha
formagdo na area, essa experiéncia me ajudou bastante, me ajuda bastante, mas é
fazendo mesmo, infelizmente é ““tentativa e erro”. (Entrevistado 12)

Outro aspecto relacionado a aprendizagem no ambiente de trabalho foi a relacdo de
mentoria com outros gestores da IES. O mentor pode ser definido com um profissional com
conhecimento e experiéncia relevantes, que tem a funcdo de guiar, orientar e aconselhar
outros empregados. Neste estudo, foi possivel identificar que o superior imediato € quem
desempenha esta fungdo de mentor, orientando seu aprendiz na busca de informagdes
essenciais para o desempenho da gest&o, treinando-o, mesmo que de maneira informal, para o
uso das ferramentas da gestéo da IES, aconselhando-o através dos relatos de suas experiéncias
profissionais.

Tal afirmacdo vem ao encontro do estudo realizado por Leite, Godoy e Antonello
(2006) que verificaram que, principalmente no inicio da funcdo gerencial, os superiores
hierarquicos sdo os parametros dos recém-nomeados quanto & forma de agir, quando estes
comparam as experiéncias vividas e as decisdes tomadas no passado por estes gestores,
havendo aqui uma fonte de aprendizado do que deve ser feito e do que ndo deve ser feito.

Na fala dos sujeitos desta pesquisa destaca-se a seguinte afirmacéo:

[...] uma coisa que eu acho que a gente precisa destacar, um aspecto muito
importante nesta universidade € a solidariedade entre os gestores, ndo é? Se vocé
pega de forma horizontal ou de forma vertical, vocé sempre encontra alguém que
estd disposto a colaborar com vocé. Eu recebi muito apoio dos colegas de
coordenacao, da dire¢do do Centro, das estruturas dirigentes, da pro-reitoria, tanto
de ensino como de pesquisa, do proprio reitor, sempre eu me espelho e eu sempre
encontrei isso, entdo, eu ndo tenho a timidez de revelar as minhas ignorancias,
entdo, isso eu acho que me ajudou, porque tudo o que eu nao sabia, eu perguntava e
tudo o que eu ndo sei eu continuo perguntando [...] (Entrevistado 5)
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Também foi verificada que a aprendizagem gerencial foi resultado do acimulo de
experiéncias anteriores, ndo necessariamente da vida profissional, corroborando a afirmagéo
de Brookfield (1990, apud SILVA e MORAES, 2002, p. 6), que “indica que os adultos
aprendem através de suas vidas e que a aprendizagem acontece por diferentes caminhos, em

diferentes tempos, por diferentes propositos”.

Todo dia a gente aprende alguma coisa, a gente aprende na casa da gente, aprende
no trabalho, aprende com os amigos, a gente esta sempre aprendendo [...] vocé vai
mudando sua postura conforme a necessidade da situacdo, entdo a gente vai
aprendendo com a necessidade do dia-a-dia.(Entrevistado 13)

Apesar dos professores gestores terem declarado que a aprendizagem gerencial para
a gestdo universitaria ocorreu no dia-a-dia da funcdo, nenhum deles concorda que ndo seja
necessario um preparo prévio para os professores que assumem cargos de gestdo. Assim como
apontado na pesquisa de Silva, Cunha e Possamai (2001), o treinamento e desenvolvimento
foi apontado pelos professores-gestores como 0 meio mais eficaz para acelerar o processo de
aprendizagem gerencial. As sugestdes de assuntos que integrariam tal treinamento e
desenvolvimento focaram, essencialmente, assuntos relacionados a gestdo financeira das IES,

a legislacdo do setor educacional e as normas e procedimentos internos da IES.

Capacitagdes, treinamentos, participacdo em eventos que te propiciem
amadurecimento, relagdo com profissionais de outras instituicbes que ja tem uma
experiéncia maior. (Entrevistado 9)

Um curso de capacitagcdo em gestdo empresarial voltado a gestao de IES, seria 0
ideal. (Entrevistado 11)

Mas o gestor universitario, conforme declarado nas entrevistas, ndo é formado
somente por meio dos treinamentos que possa realizar; existem as caracteristicas inerentes a
pessoa que sdo tdo ou mais importantes do que o preparo formal para a funcdo, conforme

retratado no trecho a seguir:

Um gestor deve ter habilidades e competéncias que ele deve trazer com ele [...]ele
precisa trabalhar com complexidades, pra ser capaz de enfrentar as adversidades,
entendeu, sem se desesperar. (Entrevistado 1)

Ao assumirem o0s cargos de gestdo nas universidades, os professores-gestores ndo
tinham claro o quanto aquela fungdo seria politica ou administrativa e, com o passar do

tempo, foi possivel afirmar que a funcdo politica era a mais presente, por este motivo houve
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grande destaque nos discursos quanto as caracteristicas pessoais, inerentes & pessoa, que

facilitavam o relacionamento interpessoal e a conducéo dos processos organizacionais.

3.5 COMPETENCIAS DO GESTOR UNIVERSITARIO

Andrade (2005) e Campos et al (2008) realizaram estudos em IES nacionais e
elegeram algumas competéncias desejaveis ao gestor universitario, ja discutidas anteriormente
na sec¢do 2.5.1. Os resultados encontrados nas entrevistas realizadas na UNAMA e na UEPA
confirmam o que foi apresentado no referencial tedrico; contudo, certas competéncias ndo séo
inerentes somente a gestores universitarios, sendo necesséarias a ocupantes de cargos de gestdo
de qualquer organizagéo.

Uma das competéncias citada por Campos et al (2008) foi, também, recorrente no
discurso dos entrevistados pela pesquisadora: a capacidade de envolver pessoas, presente,
também, nos resultados do estudo de Andrade (2005). E possivel observa-la, nesta pesquisa,

na fala de um dos entrevistados:

Acho muito mais dificil administrar pessoas do que administrar recursos, entao
essa, eu creio, é a maior dificuldade, vocé gerir um processo no qual envolve o
componente humano. (Entrevistado 7)

Outra competéncia presente em grande parte dos depoimentos dos entrevistados
relaciona-se a capacidade de agir sob pressdo, inerente as funcdes de gestdo. Motta (2007)
ressalta que a atividade gerencial é realizada, em grande parte, por meio do trabalho néo-
programado, ou seja, por acontecimentos imprevisiveis que ao ocorrerem demandam solucdes

imediatas, conforme relatado no trecho abaixo:

Minha primeira funcdo é resolver problemas, minha segunda funcdo é ndo criar
problemas [...] ndo ha espago para a rotina no nosso dia-a-dia e tudo aqui é pra
ontem. (Entrevistado 16)

Conforme Le Boterf (2003), os saberes mobilizados para a condugédo do processo de
tomada de decisdo nas organizagBes sdo variados, podendo, inclusive, uma Unica situagao
exigir a mobilizagdo dos sete tipos de saberes classificados pelo autor (teéricos, de meio,

procedurais, fazer-operacional, fazer-experencial, fazer-social e fazer-cognitivo), portanto, as
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competéncias necessérias ao gestor universitario que precisariam ser desenvolvidas téo logo
os professores assumissem os cargos de gestdo, sdo aquelas relacionadas a elaboragdo e
conducdo do planejamento estratégico das IES e dos conhecimentos juridicos do setor
educacional para a tomada de decisdo, além das competéncias para o bom relacionamento

interpessoal.

Resumo do capitulo

Neste capitulo foram apresentados os resultados obtidos no campo. Optou-se por
relacionar os discursos dos sujeitos com o referencial tedrico pesquisado, sobretudo com os
estudos ja realizados em IES nacionais referentes ao trabalho e ao aprendizado do gestor
universitario.

Trechos das entrevistas foram transcritos e dispostos entre as categorias de analise,
definidas a posteriori : habilidades interpessoais; conhecimento do ambiente; atividades
cotidianas; aprendizagem gerencial do gestor universitdrio e competéncias do gestor
universitario. A forma de apresentagdo da discussdo dos resultados foi por meio de

comparagdes entre a fala dos sujeitos e o referencial tedrico.
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CONCLUSOES

Esta dissertacdo teve como foco investigar a formagéo dos professores que assumem
cargos de gestdo na universidade e, para tanto, o seguinte problema de pesquisa foi elaborado:
Os professores que assumem cargos de gestdo na universidade sdo previamente preparados
para tal? Como? Por qué? Foi possivel identificar que nas IES pesquisadas ndo existe nenhum
tipo de capacitacdo ou treinamento e desenvolvimento prévios para os professores antes
destes assumirem os cargos de gestéo, apesar do reconhecimento, por parte dos entrevistados,
da necessidade imperiosa desta preparacdo. Tal circunstancia responde a primeira questéo
norteadora do estudo e confirma a suposigdo do estudo, de que os professores que assumem
cargos de gestdo na universidade ndo sdo previamente formados.

A segunda questdo norteadora tem relagdo ao contelldo do aprendizado dos
professores-gestores, ou seja, 0 que aprendem ao assumirem os cargos de gestdo. Observou-se
que grande importéncia foi atribuida a legislagdo que envolve o setor educacional, acredita-se
que pelo fato de ser um dos setores mais regulamentados pelo governo federal, além dos
conhecimentos necessarios a conduc¢do dos processos internos das IES (orcamento, prestacdo
de contas, patrimdnio, gestdo de pessoas, entre outros).

A terceira questdo versa sobre como ocorre o aprendizado gerencial de professores
ao assumirem cargos de gestdo na universidade. Confirmaram-se os resultados obtidos por
outros pesquisadores em IES nacionais, citados no referencial tedrico: de que a aprendizagem
dos gestores universitarios ocorre por meio de interacdes sociais e do acimulo de experiéncias
durante suas vidas e trajetdrias profissionais.

Os professores-gestores aprendem por meio da atividade gerencial desempenhada no
dia-a-dia da funcdo, seja por buscar as informagfes necessarias em regulamentos, portarias,
livros, revistas especializadas, seja por meio de interagdes com seus pares em reunides ou
grupos de trabalhos, constituindo uma rede de aprendizagem.

Foi muito citada pelos entrevistados a aprendizagem decorrente da relagcdo de
mentoria com outro profissional da gestdo da IES. Os aprendizes, professores-gestores recém-
nomeados, buscam na experiéncia gerencial de outros profissionais o aconselhamento
necessario para a conducdo de determinados processos. No discurso dos diretores de centro, a
figura apontada como mentor foram os pro-reitores; ja na fala dos pro-reitores, os indicados
como mentores foram os vice-reitores e os reitores; e, finalmente, o vice-reitor e o reitor

citaram que buscavam sanar suas dificuldades ouvindo 0s gestores universitarios que
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ocupavam cargos estratégicos na organizacdo, além de ressaltarem a importancia do
aprendizado ocorrido por meio de interagcdes com outros gestores de IES.

Quanto as competéncias requeridas de um gestor universitario, referente a ultima
questdo norteadora, ndo houve um consenso nas respostas, contudo, algumas competéncias
foram mais citadas nos discursos. Uma delas é a competéncia para relacionar-se com as
pessoas, de forma a contemporizar 0s possiveis conflitos de interesses nos grupos. As
habilidades interpessoais assumiram tamanha relevancia nos discursos que se optou por
inseri-la como uma categoria de analise na discussdo dos resultados.

Outra competéncia citada envolve os saberes tedricos e experienciais mobilizados
pelos gestores para a elaboracdo e conducdo do planejamento estratégico da organizagéo. Ao
se relacionar este resultado com a trajetoria educacional dos gestores, é possivel supor que a
falta de conhecimento prévio sobre gestéo organizacional € o motivo da importancia atribuida
a esta competéncia. Dos 16 gestores entrevistados, somente trés possuiam graduacdo em
Administracdo. Entre os demais, somente um dos entrevistados havia realizado mestrado em
Engenharia da Produgdo, que, em certo aspecto, envolve conhecimentos relacionados ao
campo da gestdo organizacional.

A necessidade de um preparo prévio para que professores passem a condi¢do de
gestores universitarios foi ponto de concordancia em todos os discursos; contudo, nenhuma
das IES oferecia tal formacdo. O motivo pelo qual as instituicdes ndo tém um programa de
desenvolvimento gerencial para seus professores e que remete ao questionamento final do
problema de pesquisa, poderia ser relacionado a crenca de que as atividades da gestdo
académica sdo aprendidas no dia-a-dia da fungdo, conforme a experiéncia de todos os
entrevistados, e que as caracteristicas pessoais dos profissionais sdo mais relevantes na
escolha do professor-gestor.

Portanto, conclui-se que, apesar da indiscutivel importancia da formacéo prévia dos
professores-gestores, as caracteristicas pessoais do professor sdo decisivas para sua escolha
para a ocupagdo de um cargo gerencial na universidade e as habilidades e competéncias para o
bom relacionamento interpessoal séo as caracteristicas mais importantes na escolha, devendo-
se & importancia do papel politico desempenhado pelos gestores universitarios e a sua atuacao
como gerente integrador na organizagao.

Além das caracteristicas pessoais, o professor, para ser escolhido com gestor na IES
deve inspirar confianga, tanto de seus superiores, quanto da comunidade. Este profissional
detém, enquanto gestor, autoridade para gerenciar recursos em seu departamento e assume o

risco juridico da tomada de decisdo compartilhadamente com seus superiores. As
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organizacBes atuam tanto na prevencdo quanto na solucdo de litigios, contudo, s6 o
envolvimento do nome da instituicdo em disputas judiciais j& traz um sério comprometimento
a sua imagem e a sua credibilidade perante a sociedade. Num setor com alto grau de regulagéo
como o da educagdo superior, é factivel assumir que ndo s6 as leis e normas que o regem
exercem estresse em seus gestores, mas, sobretudo, o risco juridico assumido enquanto
ocupantes de cargos de gestdo nas IES.

Finalmente, algumas implicagdes das conclusfes desta pesquisa podem ser
ressaltadas: para as teorias de gestdo universitéria, urge a necessidade de seus elaboradores
melhor se posicionarem no que diz respeito ao argumento da pertinéncia de sua construgao;
para as IES, a necessidade de incluir em suas estratégias a formacdo do gestor, seja iniciando-
a ou a consolidando; e, finalmente, para os gestores universitarios, a sinalizacdo de que sua
formacéo no dia a dia deve ser complementada por argumentos tedricos de gestao.

Como sugestdes para futuras pesquisas recomendam-se:

a. A aplicagdo do mesmo instrumento de pesquisa em IES de outras regides do
pais, para que os resultados sejam comparados.

b. Ampliar o escopo da amostra com a inclusdo dos coordenadores de cursos e
chefes de departamento, o que possibilitard a comparacdo dos resultados em
diferentes niveis hierarquicos das IES.

c. Realizar estudo acerca da formagdo de gestores em organizagOes de outros
setores econdmicos, para comparar sua forma de aprendizagem & dos

gestores académicos.
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APENDICE



Roteiro de entrevista

Como acontece na sua IES a condugéo aos cargos de gestdo? Por elei¢do ou indicacdo
dos mantenedores? Com vocé foi desta forma?

Vocé passou por algum tipo de capacitagdo na universidade antes de assumir seu
primeiro cargo de gestdo? (Em caso positivo pedir para descrever o formato — curso,
palestra, coaching, leitura de material impresso, cursos a distancia ...)

Quais séo as atividades que vocé realiza no dia-a-dia da sua fungéo?

Quanto a autonomia na tomada de decisdo em sua gestdo, como vocé a avalia?

O que é necessario aprender para ser um gestor universitario?

Quais sdo as principais dificuldades encontradas por vocé para conduzir o processo de
gestdo na universidade?

E as principais facilidades encontradas por vocé para conduzir o processo de gestdo na
universidade?

Qual seria a forma ideal de preparar um gestor universitario?

Como vocé aprendeu 0 que era necessario aprender para ser um gestor universitario?



