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RESUMO

MARTINELLI, Vanessa Bastos. Dificuldades na transicdo de professor para
gestor: a percepcao dos docentes de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior. 2024. 134 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo Publica) —
Universidade Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2024.

As universidades sao instituicdes que desempenham um papel importante para o
desenvolvimento da sociedade. Nestas instituicbes, o trabalho gerencial é
comumente desempenhado por professores, que além de exercer o papel de
docente, pesquisador e extensionista, assumem também o papel de professor-
gestor. O exercicio da atividade gerencial pelos professores envolve o
enfrentamento de diversas dificuldades e, frequentemente, o0s professores
demonstram ndo ter interesse em assumir as funcdes gerenciais. Dessa forma, o
objetivo principal desta pesquisa é compreender as dificuldades e/ou resisténcias
elencadas pelos docentes que os fazem ndo querer ocupar cargos gerenciais na
Universidade Federal do Espirito Santo. Em termos tedricos, esta pesquisa
fundamenta-se na discussédo sobre as universidades publicas e as especificidades
da gestdo universitaria, os aspectos do trabalho do professor-gestor e as
competéncias gerenciais. Quanto aos métodos e procedimentos, realizou-se uma
pesquisa qualitativa com abordagem exploratéria, utilizando-se da pesquisa
bibliografica, documental e de campo. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com docentes que ocupam a funcao de chefe de departamento e o
tratamento dos dados foi realizado por meio da técnica de andlise de conteudo. Os
resultados obtidos atestaram que a resisténcia dos docentes em ocupar cargos
gerenciais € uma resposta natural frente as diversas dificuldades e limitacGes
enfrentadas por eles no desempenho da fungcdo, o que faz com que as funcdes
gerenciais ndo sejam desejadas pelos docentes. A partir dos resultados, como
produto técnico, foi elaborado um Relatério Técnico Conclusivo contendo um
diagnéstico das principais dificuldades e/ou resisténcias apresentadas pelos
docentes que contribuem para a ndo aceitacdo de cargos gerenciais e sugestdes
para minimizar essas dificuldades e/ou resisténcias dos docentes.

Palavras-chave: dificuldades gerenciais; professor-gestor; gestdo universitaria,
gestdo publica.



ABSTRACT

MARTINELLI, Vanessa Bastos. Difficulties in the transition from teacher to
manager: the perception of teachers from a Federal Higher Education
Institution. 2024. 134 f. Dissertation (Professional Master’s in Public Management) —
Federal University of Espirito Santo, Vitoria, 2024.

Universities are institutions that play an important role in the development of society.
In these institutions, managerial work is commonly performed by teachers, who in
addition to playing the role of teacher, researcher and extensionist, also assume the
role of teacher-manager. The exercise of managerial activities by teachers involves
facing several difficulties and, frequently, teachers show no interest in taking on
managerial functions. Therefore, the main objective of this research is to
understand the difficulties and/or resistances listed by teachers that make them not
want to occupy management positions at the Federal University of Espirito Santo. In
theoretical terms, this research is based on the discussion about public universities
and the specificities of university management, aspects of the work of the teacher-
manager and managerial skills. Regarding methods and procedures, qualitative
research was carried out with an exploratory approach, using bibliographic,
documentary and field research. Semi-structured interviews were conducted with
teachers who hold the role of department head and the data were processed using
the content analysis technique. Results showed that teachers' resistance on
assuming managerial positions is a natural response to various difficulties and
limitations they face in performing their role, which makes managerial functions not
desired by teachers. Based on the results, as a technical product, it was prepared a
Conclusive Technical Report containing a diagnosis of the main difficulties and/or
resistances presented by teachers that contribute to the non-acceptance of
managerial positions, as well as suggestions to minimize these difficulties and/or
resistance.

Keywords: managerial difficulties; teacher-manager; university management; public
management.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

Este capitulo aborda a relacdo da pesquisadora com a Instituicdo pesquisada e o
tema de pesquisa, a introducdo do tema, o contexto e o problema de pesquisa, 0s
objetivos, o produto técnico esperado, a delimitacdo e a justificativa para o

desenvolvimento do estudo.
1.1 TEMPORALIDADES

Minha trajetéria na Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) iniciou em 2005
ao ingressar no curso de Pedagogia do Centro de Educacé&o. O curso contemplou as
habilitacbes de Magistério das Séries Iniciais do Ensino Fundamental e Gestédo

Educacional, &reas nas quais realizei estagios em instituicdes publicas de ensino.

Em 2014, ingressei na UFES como servidora publica no cargo de Assistente em
Administracdo, desempenhando atividades de apoio administrativo em uma
secretaria de departamento académico. Durante esse tempo, trabalhei com
diferentes chefes de departamento e pude observar a resisténcia dos docentes em
assumir cargos gerenciais e as dificuldades no desempenho da funcéo, tendo

surgido, assim, o interesse pelo tema.

Ingressar no curso de Mestrado em Gestdo Publica da UFES foi uma oportunidade
tanto de desenvolvimento pessoal e profissional, como também uma forma de
contribuir com a instituicdo, gerando informacBes que possam servir de subsidio
para possiveis mudancas a partir de reflexdes sobre os aspectos do trabalho

gerencial dos chefes de departamento.
1.2 O TEMA

A educacao superior tem desempenhado um papel importante na sociedade por sua
contribuicho com o desenvolvimento econdmico, cultural e, sobretudo, com o
desenvolvimento do ser humano (Melo; Melo; Nunes, 2009). As universidades sao
instituicbes que possuem como matéria-prima 0 conhecimento e existem para
impulsionar o desenvolvimento da sociedade, buscando formar profissionais

qualificados (Tosta et al., 2012). Enquanto entidade histérica, a universidade nao
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apenas tem acompanhado a trajetéria da humanidade, mas também tem exercido
influéncia e sido influenciada pela sociedade e, dessa forma, “parte de sua histéria
tem sido a de um aprendizado em relagédo a como se adequar a seu tempo”, tendo
que reestruturar sua gestao para estar alinhada ao modelo econdémico, cultural e

politico do ambiente em que esta inserida (Ribeiro, 2017, p. 358).

Nas ultimas duas décadas, tem crescido o interesse em buscar concentrar esfor¢cos
para melhorar o desempenho das instituicbes de ensino superior e, em especial, das
universidades (Meyer Jr.; Lopes, 2015). Essa nova realidade impde as universidades
a necessidade de desenvolver novas formas de atuacao e aprimorar a qualidade dos
servicos prestados (Meyer Jr., 2014). Nesse cenario, € fundamental o
aprimoramento do quadro gerencial dessas instituices para que possam atender as
expectativas da comunidade interna e externa com a efetividade que lhes é

requerida (Tosta et al., 2012).

No entanto, as universidades possuem caracteristicas tipicas que as tornam
diferentes das demais organizacdes, como as agéncias governamentais e as
empresas, e, por isso, o funcionamento dessas instituicdes se distanciam de outras
realidades organizacionais (Meyer Jr.; Lopes, 2015). Entendidas como organizacdes
complexas, as universidades apresentam alguns aspectos, como a “ambiguidade
dos objetivos, tecnologia indefinida, grupos de interesse, poder compartilhado e a
imensurabilidade do valor agregado”, que contribuem para aumentar a complexidade
dessas instituicdes, além de representar barreiras as praticas de gestao tradicionais
(Meyer Jr.; Lopes, 2015, p. 42).

Administrar uma instituicdo de ensino, que tem como missdo a educacdo de seres
humanos, exige sensibilidade, intuicdo e visdo, além da utilizacdo de ferramentas
administrativas apropriadas considerando as peculiaridades desse tipo de
organizacdo (Meyer Jr., 2014). Dessa forma, o trabalho gerencial nas universidades
envolve o enfrentamento de diversos desafios decorrentes da complexidade dessas
instituicbes que podem dificultar tanto o exercicio da sua gestdo como o
desempenho organizacional (Meyer Jr.; Lopes, 2015), o que requer dos gestores
competéncias e habilidades que possibilitem o desempenho da funcdo de forma

adequada.
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1.3 O CONTEXTO E O PROBLEMA

Nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), as atividades gerenciais séo
desempenhadas majoritariamente pelos professores do magistério superior. Dessa
forma, sdo atribuidas ao professor as atividades de ensino, pesquisa e extensao,
além de funcdes administrativas (BRASIL, 1987). A transicdo do papel de professor
para gestor revela um papel especifico, o de professor-gestor, 0 que requer o
desenvolvimento de competéncias diferentes das competéncias profissionais
necesséarias para a atuacdo como docente, pesquisador e extensionista (Barbosa;
Mendonca, 2014).

Ao assumir um cargo de gestdo, o professor-gestor passa a desempenhar a
atividade gerencial, mas permanece exercendo suas atividades docentes (Barbosa;
Mendonca, 2014), ou seja, além das responsabilidades com os alunos, as atividades
de ensino e as pesquisas, tornam-se responsaveis também pela coordenacao de
seus pares, resolucdo de conflitos e supervisdo de atividades variadas (Silva;
Cunha, 2012).

Como os cargos de gestdo existentes nas universidades apresentam o aspecto da
temporariedade, ao longo da sua carreira profissional os professores podem
desempenhar diferentes fungbes gerenciais, como chefia de departamento,
coordenacao de curso, pro-reitoria ou reitoria (Castro; Tomas, 2011; Silva; Cunha,
2012), exercendo, assim, papéis fundamentais na definicAo e consecucdo dos
objetivos e metas da politica publica de ensino (Barbosa; Mendoncga, 2014). Dessa
forma, é essencial o desenvolvimento de competéncias gerenciais para que 0S
professores-gestores estejam bem preparados para desempenhar suas funcdes
qgue, por sua vez, devem estar alinhadas as expectativas da organizacdo (Barbosa;

Mendonca, 2014; Tosta et al., 2012).

Nesse cenario, observa-se um crescente interesse na busca pela profissionalizagédo
e melhoria do desempenho dos gestores (Barbosa; Mendonga, 2014) visto que
esses profissionais sado “os principais agentes na condugao das transformagdes dos
processos de trabalho rumo a situagdo almejada” (Pereira; Silva, 2011, p. 631).
Assim, as universidades devem buscar estabelecer politicas e principios que

promovam o desenvolvimento profissional desses servidores de forma continua,
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com o objetivo de motivar e capacitar os professores para desempenhar suas

atividades de forma a atender as especificidades da instituicao (Silva; Cunha, 2012).

No entanto, apesar da importancia do papel do professor-gestor nas IFES e do
desenvolvimento na carreira do Magistério Superior abranger as atividades de
ensino, pesquisa, extensao e gestdo (Brasil, 2012), Castro e Tomas (2011) apontam
que ha um baixo interesse dos professores em assumir fun¢des gerenciais nas

universidades.

Diante do exposto, considerando que o professor-gestor desempenha um papel
fundamental nas IFES, se faz necessério entender a resisténcia dos professores em
assumir cargos de gestdo e as dificuldades enfrentadas por eles na atuacdo como
gestor de forma a buscar melhorias para a gestdo universitaria. Assim, surge o
seguinte problema de pesquisa: Quais as dificuldades e/ou resisténcias elencadas
pelos docentes que os fazem ndo querer ocupar cargos gerenciais na Universidade

Federal do Espirito Santo?

1.4 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo é compreender as dificuldades e/ou resisténcias
elencadas pelos docentes que os fazem n&o querer ocupar cargos gerenciais na

Universidade Federal do Espirito Santo.
Para alcancar o objetivo geral, ttm-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Levantar os motivos que fazem os professores-gestores desistirem de

continuar exercendo atividades gerenciais.

b) Analisar as dificuldades encontradas pelos professores-gestores no

desempenho da fungao gerencial.

c) Identificar, a partir da percepcao dos professores-gestores, as competéncias

necessarias para o exercicio da funcéo gerencial.

d) Construir um documento que aponte, a partir da percepcao dos docentes,
diretrizes eficazes que minimizem as dificuldades e/ou resisténcias para a

aceitacéo de cargos gerenciais.
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1.5 PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

A partir do desenvolvimento desta pesquisa, foi elaborado um Relatdrio Técnico
Conclusivo que apresenta um diagnostico das principais dificuldades e/ou
resisténcias apresentadas pelos docentes que contribuem para a nao aceitacéo de
cargos gerenciais e, a partir dos resultados, apresentado diretrizes eficazes que
minimizem essas dificuldades e/ou resisténcias. A elaboracdo do relatério
possibilitou fornecer uma compreenséao sobre o trabalho dos professores-gestores e

a percepcao deles acerca das dificuldades na atuacao gerencial.

O Produto Técnico/Tecnoldgico (PTT) desenvolvido esta relacionado com o projeto
estruturante “A¢des e programas finalisticos e de apoio/suporte ao governo” da linha
de pesquisa “Gestdo de Servigos Publicos e Inovagdo” do Programa de Pos-
graduacédo em Gestao Publica (PPGGP/UFES).

1.6 DELIMITACAO E JUSTIFICATIVA

A pesquisa foi desenvolvida na Universidade Federal do Espirito Santo, no campus
de Goiabeiras. Dentre os cargos de gestao existentes na universidade, o foco deste

estudo esta na funcdo do chefe de departamento.

Os professores-gestores exercem papéis importantes nas Instituicbes Federais de
Ensino Superior. Dessa forma, € esperado que sua atuagao contribua ndo sé com a
ciéncia e com a sua area de estudo, mas também com o desempenho global da
instituicdo de ensino (Barbosa; Mendonca, 2014). Considerando que ha um histérico
negativo na Universidade Federal do Espirito Santo relacionado a resisténcia dos
docentes em assumir cargos gerenciais, esta pesquisa se justifica na medida em
gue possibilita que a Instituicdo compreenda os motivos que levam os docentes a
nao querer exercer funcdes gerenciais e as dificuldades enfrentadas pelo professor
no exercicio do cargo, o0 que pode servir como base para a busca por melhorias nas

praticas de gestao e para o desenvolvimento e capacitacao desses profissionais.
1.7 ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA

A estrutura geral desta pesquisa esta dividida em 5 capitulos. O primeiro capitulo

refere-se as consideracbes iniciais da pesquisa, abordando a relacdo da
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pesquisadora com a Instituicdo pesquisada e o tema de pesquisa, a introducéo do
tema, o contexto e o problema de pesquisa, 0s objetivos, o produto técnico

esperado, a delimitacéo e a justificativa para o desenvolvimento do estudo.

No segundo capitulo € apresentado o aporte tedrico deste estudo, que trata da
discussdo sobre as universidades publicas e as especificidades da gestdo
universitaria, os aspectos do trabalho do professor-gestor e as competéncias

gerenciais.

O terceiro capitulo descreve os métodos e procedimentos que foram adotados para
o desenvolvimento desta pesquisa, compreendendo 0s seguintes topicos: a
abordagem e o tipo de pesquisa, 0s sujeitos e 0 contexto da pesquisa, a fonte e
natureza dos dados, os procedimentos de coleta de dados, a forma de tratamento

dos dados e os aspectos éticos da pesquisa.

No quarto capitulo € apresentada a analise e discussdo dos dados e, por fim, o

quinto capitulo apresenta as consideracdes finais deste estudo.
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2 APORTE TEORICO

Este capitulo apresenta os fundamentos teoricos desta pesquisa, que compreende a
discussdo sobre as universidades publicas e as especificidades da gestao
universitaria, os aspectos do trabalho do professor-gestor e as competéncias

gerenciais.

2.1 AS UNIVERSIDADES PUBLICAS

Entre as Instituicdes de Ensino Superior, estdo as universidades publicas brasileiras,
gue desempenham um papel de grande relevancia para o desenvolvimento social,
econdbmico e cultural da comunidade em que estdo inseridas. Tais instituicbes
constituem espacgos propicios para a producdo de conhecimento, o que contribui
com a busca por solugbes para os problemas da sociedade (Ribeiro, 2017). Assim,
enquanto instituicbes que refletem o desenvolvimento da sociedade, as
universidades influenciam e tém sido influenciadas pelos fenémenos politicos,

sociais e econdmicos do seu contexto (Andrade; Burigo; Gongalves, 2022).

Na sua perspectiva historica, as universidades tém sobrevivido ao longo dos anos
passando por diversas transformacdes (Meyer Jr., 2014). Meyer Jr. (2014) afirma
gue a longevidade organizacional da universidade pode ser explicada por dois
principais fatores: a importancia crescente da educacdo, que beneficia diversos
individuos e a coletividade, e a relevancia social das universidades, reconhecidas
como instituicbes indispensaveis para o desenvolvimento da sociedade por sua

capacidade de producéo, disseminacao e aplicacdo do conhecimento.

Para Chaui (2003, p. 05), a relagdo existente entre a universidade e a sociedade é o
que explica o fato de que, desde sua origem, a universidade “é uma instituicao social
e como tal exprime de maneira determinada a estrutura e o modo de funcionamento
da sociedade como um todo”. Assim, & possivel identificar nestas instituicdes a
presenca de atitudes, opinides e projetos conflitantes que representam as divisdes e

contradi¢cdes da sociedade (Chaui, 2003).

Nesse contexto, a concepc¢do de universidade, como instituicdo social, vem se

transformando no decorrer do tempo (Meyer Jr., 2014). De acordo com Meyer Jr.
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(2014), em um primeiro momento a universidade era entendida como uma “torre de
marfim”, isolada da sociedade em um centro dedicado as ciéncias, artes e letras.
Mais recentemente, a ideia de universidade passou a ser de uma instituicdo
formadora de profissionais em diversas areas do conhecimento, que produz saberes
relevantes para o desenvolvimento econémico-social e para as necessidades do
mercado. Por fim, um conceito mais atual de universidade apresenta uma instituicao
onde ensino e pesquisa se mesclam para atender as demandas da sociedade e as
expectativas dos diversos stakeholders, exercendo um papel critico da propria

sociedade.

Para Andrade, Barigo e Gongalves (2022), a universidade, desde o seu surgimento,
tem a busca pelo saber e pelo conhecimento como algo que constitui a sua
esséncia, caracterizando-a como uma instituicAo atipica perante as demais
instituicbes do Estado. Do mesmo modo, Ribeiro (2017) afirma que as
caracteristicas peculiares que constituem as universidades sdo o que as diferenciam
das demais instituicdes, ainda que estejam no mesmo ambito da esfera publica,

configurando-as como instituicbes complexas.

No Brasil, as iniciativas para promover a organizacdo das universidades foram
adotadas a partir de 1920 com a criacdo da Universidade do Rio de Janeiro, que
serviu de modelo para a autorizacéo de outras universidades no pais (Weber, 2009).
Outros marcos referentes a reorganizacdo do ensino superior foram o Decreto n°
19.851/1931, que tratava da organizagao das universidades brasileiras, o Decreto n°
19.852/1931, que tratava do Estatuto das universidades brasileiras, e o Manifesto
dos Pioneiros da Educacdo Nova de 1932, que recomendava a criagcdo de
universidades visando a reconstrucao educacional do pais (Weber, 2009). Assim, a
partir de 1940, inicia-se 0 processo de criacao de universidades pela Unido a partir
da federalizagédo de instituicbes estaduais ou privadas de ensino superior (Weber,
2009). Um marco desse processo foi a criacdo da Universidade de Brasilia em 1961
(Weber, 2009).

Outra medida relevante para o processo de transformacdo do ensino superior no
pais foi a Reforma Universitaria de 1968, instituida pela Lei n° 5.540, que promoveu
mudancgas importantes relacionadas a estrutura, funcionamento e organizagao das

universidades, como uma tentativa de modernizar e aprimorar a operacionalizacao
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destas instituicbes caracterizadas como multifuncionais complexas e burocraticas
nos ambitos administrativo e académico (Vieira; Vieira, 2004). Aroni (2017) aponta
gue essa lei estabeleceu grande parte da atual configuracdo do ensino superior no
pais, determinando a autonomia didatico-cientifica, disciplinar, financeira e
administrativa das universidades, extinguindo as catedras, estabelecendo os
departamentos como a menor fracdo da estrutura das universidades, possibilitando
a participacdo dos professores nos 0Orgdos decisérios centrais e instituindo de
maneira progressiva o regime de trabalho de dedicacéo exclusiva.

A autonomia universitaria € um atributo fundamental das universidades, assegurada
pelo artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988, que lhes possibilita ter autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial e ainda
estabelece que as universidades devam atuar obedecendo ao principio da

indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extensao (Brasil, 1988).

A questdo da autonomia universitaria € evidenciada também na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional - LDB, aprovada pela Lei n° 9394 de 20 de dezembro
de 1996, que apresenta nos artigos 53 e 54 um rol exemplificativo das prerrogativas
de autonomia na atuacdo das universidades, como a “decisdo sobre cursos,
programas, curriculos, pesquisas e investimentos, organizacao interna, elaboracéo
de regimentos etc.” (Ranieri; Lutaif, 2019, p. 2). No entanto, de acordo com Ranieri e
Lutaif (2019), a autonomia universitaria ndo se revelou efetiva para as universidades
federais devido a alguns fatores, como a forma de financiamento com recursos do
Tesouro Nacional e outras fontes alternativas e a administragdo vinculada as regras

do Ministério da Educacédo. Segundo os autores,

O regime de caixa Unico, o contingenciamento de despesas, 0 peso
da burocracia estatal, problemas de gestdo e falta de planejamento,
enfim, assim como as restricées do regime de direito publico, todos
sdo fatores estruturais que vém limitando sua autonomia, ainda que
desfrutem, em larga medida, de autonomia didatico-cientifica, com

liberdade de ensino e pesquisa (Ranieri; Lutaif, 2019, p. 4).

Além do principio da autonomia universitaria, as universidades publicas se
caracterizam ainda pela observancia ao principio da gestdo democratica, o qual
estabelece a existéncia de 6rgdos colegiados deliberativos e a participacdo dos

segmentos da comunidade institucional, local e regional, além de determinar que
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setenta por cento dos assentos de cada 6rgdo devem ser ocupados por docentes da
instituicdo (Brasil, 1996).

A LDB também define o conceito de universidade e algumas caracteristicas destas
instituicoes:
Art. 52. As universidades sédo instituicbes 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;

lll - um terco do corpo docente em regime de tempo integral (Brasil,
1996).

Segundo Weber (2009), o conceito de universidade apresentado na LDB evidencia
que sua principal caracteristica é a producdo sistematica de conhecimento, nutrindo
de forma reciproca as atividades de ensino e extensdo e focando ndo s6 nos
problemas suscitados pelo desenvolvimento da ciéncia nas diferentes areas, mas
também em problemas regionais e nacionais, reafirmando a ideia de vinculagao
entre conhecimento e futuro do pais. Esta lei apresenta ainda as condicbes
necessarias para alcancar tais objetivos nas universidades, tais como: a titulacéo
dos docentes e o0 tempo dedicado a vivéncia académica, reafirmando o
entendimento de que a producdo de conhecimento representa a esséncia da

atividade universitaria (Weber, 2009).

Para cumprir sua missdo de promover o desenvolvimento social e econémico,
Ribeiro (2017) aponta que as universidades precisam manter um equilibrio para ndo
ficar excessivamente em funcdo dos interesses do capital e da politica neoliberal.
Segundo Ribeiro (2017) e Andrade, Burigo e Gongalves (2022), o discurso voltado
para a légica do mercado tem sido imposto as universidades, limitando-as a uma
funcdo mercadoldgica, buscando, assim, alcancar objetivos particulares. 1sso ocorre

devido a pressdo por maior produtividade, maior qualidade da educacdo e
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diferenciacdo em um cenario mais exigente e competitivo, 0 que tem levado as
universidades a adotarem modelos e abordagens gerenciais oriundas do mercado
(Meyer Jr., 2014; Pascuci et al., 2016).

Andrade (2002) afirma que essa transferéncia de préaticas das organizacdes
empresariais para as instituicbes universitarias ndo pode ser realizada como um
“simples empréstimo”. Segundo Meyer Jr. (2014, p. 14), “a universidade ndo € uma
empresa nem tampouco uma entidade governamental. Trata-se de uma organizagao
sui generis cuja complexidade, objetivos e especificidades influenciam sobremaneira

sua administracao”.

Nesse sentido, Meyer Jr. (2014, p. 15) afirma que essas abordagens e modelos
gerenciais ndo contemplam as particularidades e a realidade complexa das
instituicbes universitarias, “como a natureza humana da educagdo, o processo
individual de aprendizagem e da aplicacdo do conhecimento, que exigem tecnologia
multipla e envolvem uma pluralidade de interesses”. Do mesmo modo, Pascuci et al.
(2016) complementam que estas praticas tém se revelado inadequadas ao contexto
universitario, perdendo muito de sua eficacia por ndo considerarem a complexidade
organizacional das universidades. Por outro lado, Meyer Jr. e Lopes (2015) e Meyer
Jr. (2014) destacam que ainda ndo ha modelos e teorias administrativas prontas que
contemplem as particularidades das universidades. Segundo os autores, a teoria da
administragcado universitaria ainda esta sendo construida, “com base em estudos
cientificos e na analise de boas praticas observadas em instituicdes de Ensino
Superior” (Meyer Jr.; Lopes, 2015, p. 40).

Dessa forma, evidencia-se a importancia de se compreender as especificidades das
universidades para melhor geri-las. Assim, esse assunto serd apresentado na

subsecdao seguinte.

2.2 AS ESPECIFICIDADES DA GESTAO UNIVERSITARIA

As universidades publicas tém sido fortemente pressionadas tanto por forcas
externas provenientes dos organismos transnacionais, da influéncia do Estado
controlador e do mercado competitivo, como por for¢cas internas associadas a
governanca académica, o que tem demandado dessas instituicdes uma mudanca de

comportamento de uma instituicdo que outrora ja foi “elitista e burocratica para uma
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instituicdo atenta as mudancas no cenario politico, econdmico e social nacional e
internacional” (Ribeiro, 2017, p. 360).

O estudo de Ribeiro (2017) destaca que a natureza da gestdo universitaria é
constituida segundo condicionantes politico-institucionais, econémicos e culturais.
Estes aspectos “estao articulados de forma a delinear a estrutura e funcionamento
da gestdo, como também, de toda a politica universitaria” (Ribeiro, 2017, p. 376).
Conforme destaca Meyer Jr. (2014) e Pascuci et al. (2016), é necessario conhecer
as especificidades que constituem as universidades e como elas influenciam na
gestdo caso se deseje compreender melhor a realidade, o comportamento e o

desempenho destas instituicdes e buscar por solugdes para 0s seus problemas.

As universidades apresentam caracteristicas peculiares que possibilitam defini-las
como organizacdes complexas (Leitdo, 1993; Andrade, 2002; Vieira; Vieira, 2004;
Meyer Jr., 2014; Meyer Jr.; Lopes, 2015; Ribeiro, 2017). Tais caracteristicas as
diferenciam das demais organizacdes e podem representar barreiras as préticas
gerenciais tradicionais (Meyer Jr.; Lopes, 2015). Conforme exposto por Leitdo
(1993),

A Universidade é considerada uma organizagdo complexa por sua
condi¢d@o de instituicdo especializada, com objetivos diversificados e
imprecisos, executora de tarefas multiplas. Suas fun¢des de ensino,
pesquisa e extensdo, embora interdependentes, requerem uma
organizacao diferenciada e se relacionam com o ambiente externo a
Universidade. Ela é, na realidade, do ponto de vista organizacional, a
instituicdo de estrutura mais complexa da sociedade moderna.
(Leitdo, 1993, p. 69)

Um olhar mais atento para o interior das universidades possibilitara identificar alguns
elementos importantes que contribuem para aumentar a complexidade
organizacional dessas instituicbes e que demandam administragdo adequada, tais
como a estrutura decisoéria colegiada, a ambiguidade de objetivos, a diversidade de
interesses, a natureza do processo educacional e a escassez de recursos (Meyer
Jr., 2014; Meyer Jr.; Lopes, 2015).

Nesse sentido, Meyer Jr. (2014) ressalta que a complexidade e a gestdo sdo dois

dos maiores desafios enfrentados pelas universidades. A complexidade esta
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relacionada “a natureza dessas organizagdes, sua estrutura, processo e
comportamento de atividades intelectuais, de producdo e de transmissdo do
conhecimento”, enquanto a gestdo tem o “papel de promover a captagdo e
integracao de recursos diversos e utiliza-los de forma que a instituicdo possa cumprir

sua importante missao educacional e social” (Meyer Jr., 2014, p. 13).

Segundo Vieira e Vieira (2004), no contexto das universidades publicas, ha ainda
que considerar os problemas referentes a dependéncia administrativa publica,
submetida a copiosa legislacdo, e, consequentemente, a falta de gestdo autbnoma.
Além da necessidade de cumprir com as exigéncias legais, as universidades
precisam também enfrentar as dificuldades resultantes das restricbes do seu
orcamento (Pereira et al., 2022). Soma-se a isso 0 fato de ser uma organizacao
composta por docentes, técnico-administrativos, alunos e demais membros da
comunidade com comportamentos, ideologias e campos de estudo distintos, o que

contribui para aumentar a complexidade da sua gestao (Pereira et al., 2022).

A diversidade presente nas universidades manifesta-se ndo sé pelo grande niamero
de atores envolvidos com diferentes perfis, comportamentos e interesses, agrupados
em unidades especificas, mas também pelas diferencas existentes dentro dessas
unidades e entre elas (Meyer Jr.; Lopes, 2015). Ademais, os profissionais que atuam
nessas instituicbes possuem autonomia para desempenhar suas atividades

individuais e grupais (Meyer Jr., 2014).

Nesse sentido, Andrade (2002) afirma que as universidades sao caracterizadas pela
estrutura fragmentada, pouco propensa a controles formais e sujeita a conflitos de
diferentes naturezas. Segundo Ribeiro (2017, p. 366), as universidades séao
instituicdes marcadas “por um lado, por relacbes de poder e, por outro, pelo
corporativismo entre os pares”, o que faz com que as decisbes tomadas sejam
influenciadas por diversos grupos de interesses, considerando 0s aspectos

econdmico, politico-institucional e cultural.

Outra caracteristica peculiar das instituicdes universitarias esta relacionada a sua
estrutura. Segundo Andrade (2002), as universidades sao estruturadas ao redor de
especialistas, ou seja, a base para a divisdo em unidades ou departamentos sao as
diversas areas de conhecimento, formada por diferentes grupos de especialistas.

Vieira e Vieira (2004) apontam que as instituicbes universitarias apresentam
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estruturas organizacionais extremamente burocraticas tanto no ambito administrativo
como no ambito académico. A esfera administrativa € marcada pelo crescimento
continuo das atividades meio, resultando em desdobramento de funcfes e excessiva
hierarquizacdo no fluxo das demandas de servicos e dos processos decisorios. Ja
na esfera académica, a multiplicidade estrutural resulta numa vasta nomenclatura de
orgaos, como centros, departamentos, nucleos, comissfes, entre outros, que
propiciam a repeticdo de fungbes, geram conflitos de decisbes e aumentam a
burocratizacdo no interior da atividade fim (Vieira; Vieira, 2004).

Desse modo, as universidades adotam predominantemente o modelo de
administracdo burocréatica (Juliatti et al., 2022; Kravariti; Johnston, 2020). Vieira e
Vieira (2004) afirmam que as estruturas organizacionais complexas, com grande
namero de Orgaos, lentas no fluxo das demandas devido ao excessivo corpo de
normas e pouco eficientes em virtude da hierarquizacdo burocratica acabam por
dificultar a eficiéncia da gestdo e a eficacia dos procedimentos. Uma consequéncia
dos desdobramentos da complexidade estrutural € a “diversidade de nichos de

poder, muitas vezes conflitantes e personalizados” (Vieira e Vieira, 2004, p. 184).

Assim, de forma geral, a estrutura administrativa e académica das universidades
apresenta em sua configuracéo os Conselhos ou Orgdos Colegiados, a Reitoria, as
Pré-Reitorias, as Unidades Académicas - que tem como unidade basica o
Departamento (constituido segundo as especialidades), os Orgéos Suplementares e
as Assessorias, além das FundacBes de Apoio, que sdo responsaveis pelo
gerenciamento financeiro dos projetos institucionais (Esther; Silva; Melo, 2010).

Ainda que os ocupantes dos cargos de chefia ou de direcdo tenham prerrogativas
para a tomada de deciséo, as decisbes mais relevantes séo feitas de forma conjunta
em alguma das instancias colegiadas, como os Conselhos de Unidade, Assembleias
de Departamento, Conselhos Superiores, entre outras, o que implica em um
processo de discussdo e articulagcdo politica para obtencdo de sua aprovacgédo
(Esther; Silva; Melo, 2010). Assim, a gestdo das universidades depende de
diferentes instancias para a tomada de decisdo coletiva e ndo s6 de uma autoridade,
0 que torna as decisfes lentas (Andrade, 2002). Além disso, a existéncia de érgdos
colegiados deliberativos retira ou no minimo restringe a autonomia do individuo que

ocupa o cargo gerencial (Esther; Silva; Melo, 2010).
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Para Ribeiro (2017), € necessario reconfigurar a gestdo das universidades, com
menos burocracia, processos decisOrios mais ageis, estruturas mais flexiveis e
liderangas mais efetivas. No entanto, uma caracteristica dessas instituicbes é a
grande resisténcia a mudancas devido as suas especificidades organizacionais
(Vieira; Vieira, 2004; Pascuci; Fishlow, 2021). Essas especificidades fazem com que
as mudancas nas universidades sejam um processo lento, politico e desafiador para
a gestao, refletindo no desempenho organizacional (Pascuci; Fishlow, 2021).
Conforme destaca Vieira e Vieira (2004, p. 181), as universidades sao “instituicoes
recalcitrantes a mudanca e muito rarefeitas a inovacéo, embora representem de per
si 0 lugar onde, por objetivos fins, se gera conhecimento e inovagao”. Os autores
apontam ainda que ha uma resisténcia explicita e velada ao processo de mudanca
nas universidades devido a trés principais motivos: 0s interesses pessoais, a

protecdo corporativa e 0 medo a mudanca.

bY

No que se refere a gestdo universitaria, Ribeiro (2017) ressalta que alguns
elementos sdo fundamentais para a préatica da gestdo nas universidades publicas,
tais como: a autonomia, a democracia participativa, a exceléncia académica, o
financiamento e a formacdo dos gestores. Segundo Brito et al. (2016), quando o
gestor n&o possui formacéo gerencial
‘pode até colocar em pratica instrumentos, procedimentos e
ferramentas gerenciais, mas sem ter a percepcdo disso. Por outro
lado, quando o gestor tem formagdo ou conhece 0 processo de
gestdo - e seus subordinados também - o processo gerencial é
facilmente deslindado, ou seja, sdo conhecidos 0s objetivos e
estratégias (planejamento), identificados e trabalhados os recursos
(organizacdo), elaborado e implantado processo de lideranca,
comunicacdes e motivacdo (diregdo) e um sistema de controle, onde
é efetivamente executado através da padronizacdo, mensuracéo,
avaliagao e replanejamento por todos conhecidos e aplicados” (Brito,
et al., 2016, p. 10).

No ambito das universidades, os cargos gerenciais sdo comumente desempenhados
por docentes que, em sua grande maioria, assumem as fungdes gerenciais sem ter
tido um treinamento ou experiéncia prévia na area de gestdo (Barbosa; Mendonca,
2014; Pinto; Matrtins; Faria, 2019). Segundo Meyer Jr. e Lopes (2015), a maioria dos

gestores universitarios desconhecem ou nao consideram as particularidades das
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universidades em suas praticas gerenciais, tendo como resultado uma conduta
duplamente inadequada: primeiro, em razdo do desconhecimento, ndo adotam o0s
pressupostos que caracterizam uma ciéncia; segundo, por ndo recorrerem a arte,
nao buscam por solugdes criativas e inovadoras para 0s problemas organizacionais,
limitando-se a utilizar solu¢des oriundas do setor empresarial, que foram idealizadas

para outro contexto.

Os professores-gestores podem ser caracterizados como um tipo diferenciado de
gestor publico uma vez que, em seu cotidiano, precisam lidar com as interacfes
complexas decorrentes da articulacdo entre os eixos do ensino, da pesquisa, da
extensdo e da gestdo, e com as tensdes que envolvem de um lado os interesses
governamentais e do outro os interesses institucionais (Barbosa; Mendonga, 2014).
Assim, € esperado que o professor-gestor tenha capacidade de atuar nesse contexto
de tensdo caracterizado pela “presenca de jogos de politica e poder ao lado da

l6gica de resultados” (Barbosa; Mendonga, 2014, p. 141).

Dessa forma, os professores-gestores exercem papéis complexos e importantes nas
universidades e a falta de politicas institucionais para a formacéo gerencial desses
profissionais compromete o cumprimento dos objetivos e metas organizacionais e 0
atendimento das demandas da sociedade (Barbosa; Mendonga, 2014). Tendo em
vista a importancia do trabalho do professor-gestor para as instituicoes

universitarias, esse assunto serd abordado na subsecéo seguinte.

23 O TRABALHO DO PROFESSOR-GESTOR NAS UNIVERSIDADES
PUBLICAS

No ambito das universidades publicas, os cargos gerenciais sdo comumente
desempenhados por professores que, na maioria das vezes, acumulam as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo com a atividade gerencial (Barbosa,
Mendonca, 2014). Nessas instituicdes, a gestdo € realizada de forma temporaria e
transitoria e, por isso, no decorrer da sua carreira profissional os professores podem
assumir diferentes cargos gerenciais (Castro; Tomas, 2011; Silva; Cunha, 2012,
Morais; Amaro; Silva, 2022). Apos o término do mandato, que pode variar entre dois

e quatro anos, os professores podem voltar a exercer as atividades de ensino, sem
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as responsabilidades da funcdo gerencial (Esther; Silva; Melo, 2010; Silva; Cunha,
2012).

O processo de escolha dos dirigentes universitarios é regulamentado pela Lei 9.192
de 21 de dezembro de 1995, que estabelece que os reitores e vice-reitores séo
nomeados pelo Presidente da Republica, enquanto os pro-reitores e assessores sao
nomeados pelo reitor. J& os diretores de Centro, coordenadores de curso e chefes
de Departamento sao eleitos pelas suas respectivas unidades académicas e

nomeados pelo reitor (Brasil, 1995).

Segundo Gomes, Barbosa e Cassundé (2021), o processo de escolha dos gestores
universitarios ainda € influenciado por critérios subjetivos, ndo estando alinhado a
gestdo por competéncias e ao propoésito de profissionalizacdo da gestao publica.
Tosta (2017) afirma que muitas vezes a selecdo para ocupar 0S cargos gerenciais
baseia-se essencialmente na questao do alinhamento politico. Barbosa e Mendoncga
(2014) apontam que, na maioria das universidades federais, o titulo de doutor tem
sido o unico critério para que o professor seja considerado qualificado para exercer
funcdes gerenciais em diferentes niveis, como reitor, pré-reitor, diretor, coordenador

de curso, dentre outros.

No entanto, Marra (2006) ressalta que a aquisicdo de uma habilidade geral ou
doutorado em determinados conhecimentos ndo prepara a pessoa para
desempenhar uma fungéo gerencial. Ademais, o fato de um docente ser reconhecido
como um o6timo pesquisador e professor ndo significa que também sera um bom
administrador (Marra, 2006). Nesse sentido, Dewes e Bolzan (2018) evidenciam a
necessidade de profissionalizacdo da gestédo universitaria uma vez que 0s principais
cargos gerenciais nas universidades sao ocupados por professores com diferentes
formacdes académicas e, muitas vezes, com pouca experiéncia em administracéo
(Meyer Jr., 2014).

O estudo de Morais, Amaro e Silva (2022) demonstra que, com exce¢ao dos
professores com formagdo em Administracdo ou é&reas similares, a formacéo
académica dos docentes ndo os prepara para desempenhar fungdes gerenciais. Os
autores afirmam ainda que os professores assumem 0s cargos de gestdo sem
receber capacitacdo prévia pela instituicdo e, assim, a alternativa encontrada por

eles é a de “aprender fazendo”, através da vivéncia do dia a dia, da interagcdo com
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diferentes grupos e da adaptacao de experiéncias anteriores. Assim, os professores-
gestores buscam o aprendizado mais pela necessidade pessoal do que pelo

incentivo formal ou institucional (Morais; Amaro; Silva, 2022).

Segundo Rodrigues e Villardi (2017), essa forma de aprendizado através da pratica
da gestdo e de acordo com as demandas traz dificuldades e sofrimento para os
professores-gestores. A consequéncia desse processo é de que “o primeiro ano do
mandato do gerente acabe sendo utilizado praticamente com a atividade de
aprendizado baseada no autodidatismo” (Marra, 2006, p. 264). Barbosa e Mendoncga
(2014) ressaltam que essa formacdo por meio da pratica, do envolvimento e de
experiéncias adquiridas é necesséria, mas consiste essencialmente em um processo
de tentativa e erro, o que nao corresponde com a ideia de profissionalizacdo da

gestao universitaria.

A falta de investimento na capacitacdo dos professores que assumirdo funcoes
gerenciais € uma das fragilidades enfrentadas pela gestdo universitaria (Silva;
Cunha, 2012). Embora os docentes ingressem nas universidades com a expectativa
de atuar nas atividades de ensino (Dewes; Bolzan, 2018), suas trajetérias
profissionais séo caracterizadas pela alta recorréncia em cargos de gestdo (Morais;
Amaro; Silva, 2022), sendo, portanto, necessario que as instituicbes de ensino
acompanhem esse processo de transicdo a fim de propiciar apoio, assisténcia e
oportunidades de formacdo com o intuito de diminuir os aspectos negativos da
experiéncia na gestdo bem como melhorar a satisfagcdo pessoal dos professores

(Silva; Cunha, 2012).

Conforme exposto por Castro e Tomas (2011), h4 um baixo interesse dos
professores em assumir cargos gerenciais nas universidades, o que pode estar
relacionado a orientagcdo dos docentes que € mais voltada para a atuacdo nas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Apesar do despreparo para
desempenhar o papel de gestor, h4 uma expectativa de que os professores-gestores
aceitem as responsabilidades do novo cargo e enfrentem os desafios inerentes a

funcdo gerencial (Morais; Amaro; Silva, 2022).

Ao estudar a transicéo de papel de professor para coordenador de curso, Frade et
al. (2024) destacam que a funcdo gerencial € vista como ndo desejada pelos

docentes em razdo da ocupacdo do cargo ocorrer por indisponibilidade de outros
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professores. Segundo os autores, mesmo nao demonstrando interesse no cargo, 0s
docentes se disponibilizam a participar de um sistema de “rodizio” no intuito de

contribuir com a realizacao das atividades administrativas.

Esther, Silva e Melo (2010) destacam a “preocupagdo com a universidade” como o
principal motivo que leva os professores a ocuparem uma funcdo gerencial. O
estudo de Marra (2006) aponta alguns motivos que levam o professor a assumir um
cargo gerencial de nivel intermediario, tais como: colaborar com o
departamento/curso; proposta do colegiado; ndo ter outro candidato ao cargo; ter
perfil considerado adequado para a funcdo; atender ao interesse de um grupo;
projetos para promover a melhoria do departamento/curso; ser o docente mais

antigo do setor; projeto de carater pessoal; dentre outros.

Segundo Morais, Amaro e Silva (2022), ser professor-gestor em uma universidade
apresenta dificuldades que em muitos aspectos diferem das atribuicbes de um
docente. O trabalho do professor-gestor envolve uma maior responsabilidade e
poder, ao se tornarem responsaveis ndo apenas por seus alunos, atividades de
ensino e pesquisa, mas também pela coordenacdo de seus pares, resolucdo de
conflitos e supervisdo de atividades variadas, exercendo, assim, influéncia sobre as
atividades de diversas pessoas (Barbosa; Mendonca, 2014; Silva; Cunha, 2012).
Ademais, sdo obrigados a agir em conformidade com as exigéncias legais, sendo
submetidos a pressdes relacionadas as sanc¢fes impostas (Pinto; Martins; Faria,
2019).

A partir do momento em que comegam a atuar como gestores, os professores-
gestores de nivel intermediario comegam a construir suas identidades no trabalho
(Esther; Silva; Melo, 2010). Segundo Esther, Silva e Melo (2010), os chefes de
departamento se identificam e assumem uma multiplicidade de identidades uma vez
que as tensdes caracteristicas do ambiente das universidades exigem do professor-
gestor uma atuacao particular, que possui um prazo determinado, metas variaveis e
um processo decisorio influenciado por diferentes interesses. Dessa forma, o0s
chefes de departamento desempenham o papel de negociador, evidenciando o
aspecto politico da funcao, o papel de facilitador, que faz a gestado de conflitos, e 0
papel de coordenador, que planeja o trabalho do departamento e coordena seus
pares (Esther; Silva; Melo, 2010).
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Os professores-gestores assumem novas tarefas sem deixar de exercer as
atividades relacionadas ao ensino, a pesquisa e a extensao, o que torna a rotina de
trabalho ainda mais intensa e imprevisivel, dificultando o gerenciamento das suas
agendas (Pinto; Martins; Faria, 2019; Silva; Cunha, 2012). Assim, raramente 0
professor-gestor consegue executar o que foi planejado (Silva; Cunha, 2012). Padim
(2022) ressalta que ha uma intensificacéo e extensificacdo do trabalho do professor-
gestor em funcdo do acumulo de atividades desempenhadas. Segundo o autor, além
da intensificacdo do trabalho, os professores-gestores acabam excedendo sua

jornada laboral para conseguir executar todas as atividades a serem desenvolvidas.

7z

Para Pinto, Martins e Faria (2019), o trabalho do professor-gestor é altamente
reativo as agbes, enquanto as atividades de planejamento e reflexdes encontram-se
em segundo plano. Segundo os autores, a pratica de gestdo é caracterizada pelo
ritmo acelerado, com atividades desenvolvidas de forma fragmentada, marcada por
interrupcdes e descontinuidades e pela preferéncia pela comunicagdo informal e

oral.

Nos estudos de Silva e Cunha (2012), a sensacédo da falta de tempo foi destacada
como um grande desafio enfrentado pelos professores-gestores uma vez que nao
conseguiam alcancar as metas planejadas, gerando um sentimento de impoténcia
por ndo ser possivel colocar em prética todos os projetos que pretendiam realizar.
Diante das diversas atividades e demandas da comunidade académica, 0 exercicio
da atividade de gestdo implica também em menor tempo para as atividades
académicas, como pesquisas, orientacbes e atividades de ensino (Esther; Silva;
Melo, 2010; Silva; Cunha, 2012). Segundo Davis, Rensburg e Venter (2016), essa
reducdo do tempo disponivel para as atividades de ensino, pesquisa e extensao &
decorrente da carga de trabalho gerencial dos gestores universitarios que tem

aumentado ao longo dos anos.

Diante das tensfes tipicas vivenciadas pelo professor-gestor nas universidades,
destaca-se 0 relacionamento interpessoal como um grande dificultador para a
realizacdo do seu trabalho (Esther; Silva; Melo, 2010; Reatto; Brunstein, 2018). No
entanto, mesmo que em certos momentos essas interacoes fossem conflituosas, os
relacionamentos interpessoais sdo importantes para conseguirem exercer com éxito

a sua funcéo (Morais; Amaro; Silva, 2022; Silva; Cunha, 2012).
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Pinto, Martins e Faria (2019) apontam ainda alguns desafios que os professores-
gestores enfrentam no decorrer do exercicio da funcdo gerencial, como a falta de
preparacdo para o cargo, o acumulo de fungfes, a falta de estrutura, a burocracia
em excesso e as relagbes com os pares. Esther, Silva e Melo (2010) complementam
gue o poder limitado, o processo decisoério lento e as restricbes orcamentarias sao
aspectos que dificultam a atuacao gerencial. Outros desafios que os professores-
gestores precisam enfrentar no seu dia a dia s&o o numero insuficiente de servidores
para desempenhar as atividades a serem desenvolvidas (Barbosa; Mendonca, 2014;
Padim, 2022; Pinto; Martins; Faria, 2019) e o processo de tomada de decisdo, uma
vez que precisam considerar uma diversidade de interesses de diferentes grupos
(Silva; Cunha, 2012).

O estudo de Pessoa et al. (2022) destaca que a atuacdo do professor-gestor nas
universidades envolve o enfrentamento de diversos desafios, tais como: a escassez
de recursos financeiros; o relacionamento interpessoal com docentes; a mediacao
de conflitos; lidar com problemas dos discentes; a conciliagdo das atividades

académicas e gerenciais; dentre outras.

Barbosa e Mendonca (2014) afrmam que a auséncia de politicas organizacionais
que possibilitem o desenvolvimento de competéncias gerenciais também é um
desafio enfrentado pelos professores-gestores que o0s deixam vulneraveis a
complexidade das atividades gerenciais. Rodrigues e Villardi (2017) concluiram que
o aprendizado e o desenvolvimento de competéncias gerenciais no cotidiano do
trabalho pelos professores-gestores consistem em um processo que envolve
esforco, sacrificios, abnegacéo e reflexdo e que a transicdo do papel de professor
para gestor seria menos sofrida se existisse preparacdo e capacita¢do no inicio dos

mandatos.

Ao final do mandato, os professores-gestores também precisam enfrentar desafios
como a preparacdo para deixar o cargo e a transferéncia de responsabilidade para o
novo gestor, além da entrega de todas as pendéncias de forma bem orientada para
0 sucessor na gestao (Castro; Tomas, 2011). Nesse cenario, Rodrigues e Villardi
(2017) ressaltam a importancia das instituicbes se atentarem para as necessidades
profissionais e emocionais dos professores-gestores uma vez que as dificuldades
enfrentadas pelo professor no desempenho da funcdo gerencial refletem na sua

saude fisica e psicologica.
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Dessa forma, Pereira e Silva (2011) afirmam que as instituicbes de ensino superior
precisam investir no desenvolvimento de competéncias gerenciais no intuito de
promover a melhoria no desempenho dos servidores que irdo ocupar cargos de
gestao, o que possibilitaria ainda a ampliacdo da sua funcao social mediante a oferta

de um servico de qualidade e a utilizacdo adequada dos recursos publicos.

Diante do exposto, compreendemos que se faz necessario discutir sobre as
competéncias gerenciais do professor-gestor no contexto das universidades

publicas. Essa discusséo sera apresentada na subsecéao seguinte.

2.4 AS COMPETENCIAS GERENCIAIS DO PROFESSOR-GESTOR

O impacto das transformacdes decorrentes das crises mundiais, da globalizacdo, do
crescimento da complexidade e da incerteza da economia, do mercado e da
sociedade tem demandado novas formas de gerir as organizacbes com o
desenvolvimento de competéncias apropriadas as exigéncias desse novo cenario
(Salles; Villardi, 2017).

No ambito da esfera publica, Pereira e Silva (2011) evidenciam a necessidade de
profissionalizacdo da gestdo e o desenvolvimento de competéncias gerenciais para
lidar com a complexidade que permeia a gestdo publica e com 0s anseios da
sociedade que exige cada vez mais celeridade e qualidade na prestacdo dos
servicos. Nesse contexto, 0s gestores publicos desempenham um papel
fundamental na implantacdo de mudancas rumo a situacdo desejada, sendo
necessario desenvolver competéncias que “os tornem agentes de transformagao
institucional que contribuem para o desenvolvimento da sociedade” (Pereira; Silva,
2011, p. 633).

Ha na literatura diversos estudos que apresentam importantes contribuicoes para a
compreensao do conceito de competéncia. Dutra (2017) aponta a existéncia de duas
correntes tedricas que contribuiram para a discussdao sobre o tema. A primeira,
representada por autores norte-americanos, a exemplo de McClelland (1973),
Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), compreende competéncia como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarias ao individuo para
exercer determinado trabalho com nivel superior de desempenho. Ja a segunda

corrente, representada por autores franceses como Le Boterf (1995) e Zarifian
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(1996), entende o conceito de competéncia ndo apenas como um conjunto de
atributos de um individuo, mas como a entrega da pessoa para a organizagcao
(Dutra, 2017).

Fleury e Fleury (2001) ressaltam que a nocao de competéncia esta associada a um
processo que deve resultar em valor econémico para a organizacao e valor social
para o individuo. Nessa perspectiva, os autores definem competéncia como “um
saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a

organizacao e valor social ao individuo" (Fleury; Fleury, 2001, p. 188).

Ha ainda autores que discutem a questdo da competéncia a partir de uma
perspectiva integradora, baseando-se na juncdo das discussdes dessas duas
correntes. De acordo com Freitas e Odelius (2018), ndo é suficiente para os lideres
possuirem um determinado conjunto de atributos sem o colocar em ac¢éo, de modo a
elevar o nivel de desempenho da equipe ou organizacdo em que atua conforme
requerido pelo contexto. Nessa perspectiva, Carbone et al. (2009, p. 43)
compreendem as competéncias humanas como “combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e

organizacgoes”.

Para Ruas (2011), apesar de existirem diferentes abordagens para tratar do tema,
prevalecem como elementos de referéncia ou recursos que constituem a
competéncia os trés eixos ja tornados classicos: conhecimentos (saber), habilidades
(saber fazer) e atitudes (saber ser/agir). Assim, o conhecimento refere-se as
‘informagbes que, ao serem reconhecidas e integradas pelo individuo em sua
memoria, causam impacto sobre seu julgamento ou comportamento” (Carbone et al.,
2009, p. 45). A habilidade corresponde a “aplicacdo produtiva do conhecimento, ou
seja, capacidade da pessoa de instaurar conhecimentos armazenados em sua
memoria e utiliza-los em uma acgao” (Carbone et al., 2009, p. 45). Ja a atitude esta
relacionada “a um sentimento ou a predisposicao da pessoa, que influencia sua
conduta em relagdo aos outros, ao trabalho ou a situagdes” (Carbone et al., 2009, p.
45).
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Dessa forma, para enfrentar os desafios do seu contexto organizacional de maneira
adequada, € necessario que o individuo possua uma série de conhecimentos,
habilidades e atitudes (Branddo, 2017) que, ao serem aplicados em seu trabalho,
geram um desempenho profissional que, por sua vez, se manifesta pelos
comportamentos do individuo no trabalho e pelas suas consequéncias, no que diz

respeito a resultados e realiza¢gdes (Carbone et al., 2009).

Segundo Dutra (2017), as competéncias individuais requeridas pela organizacao
variam de acordo com o contexto e a posi¢cdo ocupada pelo individuo no trabalho.
Nesse sentido, discutir as competéncias gerenciais dos docentes no contexto das
universidades demanda compreender que estes profissionais vivenciam atividades
multifacetadas, as quais abrangem ensino, pesquisa, extensdo, além da gestdo, o
gue requer o desenvolvimento de diferentes competéncias de acordo com o contexto

de atuacdo (Barbosa; Mendonca, 2014).

Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016) afirmam que apesar de haver interacédo
entre o papel de professor-gestor e o0s papéis de docente, extensionista e
pesquisador, as competéncias gerenciais sao inerentes ao papel de professor-gestor
e diferentes das competéncias profissionais associadas aos demais papéis
exercidos pelo professor do magistério superior. Assim, “acredita-se que o professor
de ensino superior que almeja pela aprendizagem do aluno, pelos resultados de
pesquisa e extensao, pela eficiéncia e eficacia na gestdo organizacional, mobilizara
competéncias profissionais diferenciadas, dentre elas as competéncias gerenciais”
(Barbosa; Mendonca; Cassundé, 2016, p. 302).

As competéncias gerenciais sdo “aquelas que se pretende que coloquem as
propostas e projetos organizacionais e funcionais (areas) em ac¢ao” (Ruas, 2005, p.
48). Ferreira (2015, p. 55) complementa que as competéncias gerenciais “estédo
atreladas a conhecimentos, habilidades e atitudes demandados pela estrutura da
organizacgdo, seus processos, diretrizes e metas que devem ser atingidas por meio
da acgéo gerencial’. Na concepgao de Freitas e Odelius (2018, p. 39), competéncias
gerenciais sao “comportamentos observados ou potenciais, por meio dos quais 0s
gerentes, enquanto individuos, podem demonstrar tanto conhecimentos, habilidades,
atitudes ou a sinergia entre eles quanto atributos pessoais, gerando valor e melhores

resultados a si proprios, a outros individuos e a equipes, departamentos,
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organizacdes ou redes, de modo compativel ao contexto, aos recursos disponiveis e

a estratégia adotada”.

No ambito da administracdo publica federal, dentre as politicas publicas para o
desenvolvimento dos servidores, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), instituida pelo Decreto n° 9.991, de 28 de agosto de 2019, tem como
objetivo principal a promocéo do desenvolvimento dos servidores nas competéncias
necessérias alinhadas a estratégia do 6rgdo ou entidade, incluindo a promocéo da
capacitacao gerencial com a preparacao dos servidores para 0 exercicio de cargos

de direcéo, chefia, coordenacao e supervisao (Brasil, 2019).

Mendes (2023), ao estudar a percepcao dos professores-gestores sobre o papel da
capacitacdo e o desenvolvimento de competéncias gerenciais, afirma que o0s
professores-gestores consideram os cursos de capacitacdo como ac¢des relevantes
para o processo de desenvolvimento de competéncias técnicas e procedimentais,
enquanto para o desenvolvimento de competéncias emocionais e politicas essas

acOes nado foram consideradas efetivas.

O estudo de Salles e Villardi (2017) demonstra que a maioria dos professores-
gestores nunca havia participado de programa de desenvolvimento gerencial e as
competéncias para a gestao foram desenvolvidas a partir da experiéncia no servico
publico e da pratica gerencial. Os autores apontam ainda a necessidade da
capacitacdo gerencial como uma forma de elevar o nivel de maturidade destas
competéncias, assim como desenvolver competéncias que ainda ndo estavam

manifestas nos gestores.

Dewes e Bolzan (2018) complementam que os saberes relativos a funcao gerencial
sdo construidos no decorrer da atuacdo do docente como gestor, sendo
impulsionados por demandas e desafios vivenciados no dia a dia. Mendes (2023)
destaca que as fontes de aprendizagem do professor-gestor sdo multiplas, como
cursos, foruns de gestores, reunides dos conselhos, entre outros, mas a principal
forma de desenvolvimento de competéncias gerenciais ocorre no dia a dia a partir de
troca de experiéncias e compartiihamento de informagdes, evidenciando uma forma
de aprendizagem coletiva informal. Por sua vez, Rodrigues e Villardi (2017)

destacam a aprendizagem realizada de forma solitaria pelos professores-gestores.
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Para Tosta (2017), os programas de desenvolvimento gerencial devem valorizar a
aprendizagem nao formal, contemplando em sua organizacdo a valorizacdo da
reflexdo, da experiéncia e da interacdo entre os gerentes. Segundo o autor, a
aprendizagem esta muito ligada as praticas informais, que devem ser incentivadas e
reconhecidas pela instituicdo. De acordo com Rodrigues e Villardi (2017, p. 226), 0s
programas de aprendizagem gerencial devem trazer conteddo normativo e conteudo
reflexivo, integrando, na capacitagdo, “a formacdo e a agdo; a educagdo e o

desenvolvimento pratico”.

O estudo de Morais, Amaro e Silva (2022) ressalta a importancia do
desenvolvimento de competéncias interpessoais para a atuacao do professor-gestor
nas universidades publicas como uma maneira de compensar a falta de
conhecimento e preparo dos docentes para atuarem como gestores. Dessa forma, a
interacdo com diversos grupos sociais, como professores, alunos, técnicos e
comunidade externa, é destacada como essencial para a gestdo de qualidade
(Morais; Amaro; Silva, 2022). Outras caracteristicas que contribuem para o
desenvolvimento das atividades do professor-gestor sdo a comunicacdo, a gestao

de equipe, a empatia, a lideranca e o perfil conciliador (Morais; Amaro; Silva, 2022).

Silva et al. (2021), ao estudar as competéncias requeridas ao professor-gestor
conforme o processo gerencial, identificam que os professores-gestores precisam ter
conhecimentos de outras areas do conhecimento para atuar, tais como: analise de
cenarios e geracao de producdo do curso; gestao de infraestrutura de materiais e
servigos; comunicacao, lideranca e motivagdo da equipe; e avaliar a qualidade do

trabalho e da producéo realizada.

O estudo de Pereira e Silva (2011) identifica quatro grupos de competéncias
gerenciais dos gestores publicos que atuam nas Instituicdbes Federais de Ensino
Superior: competéncias cognitivas, funcionais, comportamentais e politicas. Para os
autores, essas competéncias identificadas podem contribuir para a formacdo de

gestores publicos alinhados ao contexto institucional.

Assim, ressalta-se a importancia do desenvolvimento de competéncias gerenciais
pelos professores-gestores uma vez que estes profissionais atuam na definicado e
consecucdo dos objetivos e metas da politica publica de ensino (Barbosa,
Mendonca, 2014). Dessa forma, diante da relevancia do papel desempenhado pelo
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professor-gestor nas universidades, sera apresentado na proxima secao 0s aspectos
metodoldgicos do estudo para que seja possivel compreender as dificuldades e/ou
resisténcias elencadas pelos docentes que os fazem n&o querer ocupar cargos
gerenciais na Universidade Federal do Espirito Santo
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia adotada para o desenvolvimento desta
pesquisa. Assim, descreve a abordagem e o tipo de pesquisa, 0S sujeitos e 0
contexto da pesquisa, a fonte e natureza dos dados, os procedimentos de coleta de

dados, a forma de tratamento dos dados e os aspectos éticos da pesquisa.

Antes de apresentar os procedimentos e métodos que foram utilizados, faz-se
necessario resgatar os objetivos desta pesquisa, que conduziram as escolhas

metodoldgicas apresentadas neste capitulo, demonstrados no Quadro 1:

Quadro 1 — Objetivos geral e especificos

Objetivo Geral Objetivos Especificos

Levantar os motivos que fazem os
professores-gestores desistirem de
continuar exercendo atividades gerenciais.

Analisar as dificuldades encontradas pelos
professores-gestores no desempenho da

Compreender as dificuldades  e/ou | funcao gerencial.
resisténcias elencadas pelos docentes que
os fazem ndo querer ocupar cargos
gerenciais na Universidade Federal do
Espirito Santo.

Identificar, a partir da percepcdo dos
professores-gestores, as competéncias
necessdarias para o exercicio da funcédo
gerencial.

Construir um documento que aponte, a
partir da percepcdo dos docentes,
diretrizes eficazes que minimizem as
dificuldades e/ou resisténcias para a
aceitacao de cargos gerenciais.

Fonte: elaboracéo prépria

3.1 ABORDAGEM E TIPOS DE PESQUISA

Considerando os objetivos desta pesquisa, foi desenvolvido um estudo de cunho
qualitativo visto que possibilita “estudar a experiéncia vivida das pessoas e
ambientes sociais complexos, segundo a perspectiva dos proprios atores sociais”
(Gil, 2019, p. 56). As pesquisas qualitativas se diferenciam das pesquisas
guantitativas ndo apenas pela natureza dos seus dados, mas principalmente pela
adocdo do enfoque interpretativista, que considera que ‘o mundo e a sociedade

devem ser entendidos segundo a perspectiva daqueles que o vivenciam” (Gil, 2019,
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p. 62). Dessa forma, a pesquisa qualitativa possibilitou captar o significado subjetivo
das questbes, sob a perspectiva dos participantes, na medida em que permite aos
participantes “mais liberdade para determinar o que € importante para eles e para

apresenta-los em seus contextos” (Flick, 2013, p. 25).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa € do tipo exploratéria uma vez que possibilita
uma maior compreensdo acerca de um problema, com o intuito de torna-lo mais
esclarecido (Gil, 2019). Em relac&o aos procedimentos de investigagéo, foi realizada
a pesquisa bibliogréfica, a pesquisa documental e a pesquisa de campo. A pesquisa
bibliografica foi adotada para a elaboracdo do aporte tedrico a partir da leitura de
materiais diversos como artigos de periédicos, livros, dissertacbes e teses (Gil,
2019). Na pesquisa documental, foram realizadas consultas as leis, decretos,
resolucdes, regimentos e normativas internas da InstituicAo em questdo. Ja a
pesquisa de campo consistiu na obtencdo de dados no local onde os fenbmenos
acontecem espontaneamente, que neste caso foi na Universidade Federal do
Espirito Santo, por meio de procedimentos como a entrevista (Gil, 2019).

3.2 CONTEXTO E SUJEITOS DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), no
campus de Goiabeiras. Criada em 1954, a UFES é uma autarquia federal vinculada
ao Ministério da Educacdo (MEC), composta por quatro campi universitarios: em
Maruipe e Goiabeiras, na cidade de Vitéria;, em Sao Mateus, no norte do Estado; e
em Alegre, no sul do Estado. O quadro de servidores da instituicdo apresenta cerca
de 1.800 docentes efetivos e 2 mil técnicos-administrativos. A instituicdo possui,
aproximadamente, 20 mil alunos na graduacédo e 3.500 alunos na po6s-graduacao
(UFES, 2023a).

A escolha pelo campus de Goiabeiras se justifica pelo fato deste campus concentrar
0 maior numero de cursos e de centros de ensino. Os centros de ensino séo as
unidades académico-administrativas que agregam cursos e departamentos
relacionados a uma mesma area de conhecimento (UFES, 2023b). A UFES possui
11 centros de ensino em sua estrutura organizacional, sendo 07 deles situados no

campus de Goiabeiras (UFES, 2023b). O Quadro 2 apresenta como O0S
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departamentos académicos estéo distribuidos nos Centros de Ensino do campus de

Goiabeiras.

Quadro 2 - Departamentos académicos e Centros de Ensino do campus de Goiabeiras

Centros de Ensino

Departamentos académicos

Centro de Ciéncias Exatas (CCE)

- Departamento de Estatistica
- Departamento de Fisica

- Departamento de Quimica

- Departamento de Matematica

Centro de Ciéncias Humanas e
Naturais (CCHN)

- Departamento de Ciéncias Bioldgicas

- Departamento de Ciéncias Sociais

- Departamento de Filosofia

- Departamento de Geografia

- Departamento de Histéria

- Departamento de Linguas e Letras

- Departamento de Oceanografia

- Departamento de Psicologia

- Departamento de Psicologia Social e do
Desenvolvimento

Centro de Educacao (CE)

- Departamento de Teorias do Ensino e Praticas
Educacionais

- Departamento de Linguagens, Cultura e Educacao
- Departamento de Educacao, Politica e Sociedade

Centro de Artes (CAr)

- Departamento de Arquitetura e Urbanismo
- Departamento de Artes Visuais

- Departamento de Comunicacéo Social

- Departamento de Desenho Industrial

- Departamento de Teoria da Arte e Musica

Centro Tecnolégico (CT)

- Departamento de Engenharia Ambiental

- Departamento de Engenharia Civil

- Departamento de Engenharia Elétrica

- Departamento de Engenharia Mecénica

- Departamento de Engenharia de Producéo
- Departamento de Informéatica

- Departamento de Tecnologia Industrial

Centro de Educacéao Fisica e
Desportos (CEFD)

- Departamento de Desportos
- Departamento de Ginastica

Centro de Ciéncias Juridicas e
Econbmicas (CCJE)

- Departamento de Administragéo

- Departamento de Arquivologia

- Departamento de Biblioteconomia

- Departamento de Ciéncias Contabeis
- Departamento de Direito

- Departamento de Economia

- Departamento de Gemologia

- Departamento de Servigo Social

Fonte: elaboracao prépria.
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Dentre os cargos de gestdo existentes na universidade, o foco do estudo foi na
funcdo de chefe de departamento. As atividades dos departamentos académicos
sdo coordenadas pelo chefe de departamento, que € uma funcdo ocupada por um
professor, eleito entre os pares, com um mandato de dois anos (UFES, 2023b).
Assim, os sujeitos de pesquisa foram os docentes em exercicio na funcédo de chefe
de departamento, que foram selecionados por amostragem nao probabilistica
intencional (Gil, 2019), uma vez que trata-se de um estudo com abordagem
qualitativa tendo enfoque na profundidade. Outro critério utilizado foi selecionar
chefes de departamento de diferentes Centros de Ensino, objetivando alcancar

professores com diferentes areas de formacao.

Dessa forma, a partir de consulta feita aos relatorios disponibilizados no site da
instituicdo, foi realizado um levantamento identificando os chefes de departamento
em exercicio, sendo, posteriormente, encaminhado e-mail com o convite para
participacdo na pesquisa. Na medida em que os chefes responderam ao e-mail
manifestando interesse em participar da pesquisa, foram contatados para agendar a
entrevista presencial em local e horario definidos pelos entrevistados. Dos 38 chefes
de departamento em exercicio, foram realizadas 13 entrevistas, abrangendo todos
0os centros do campus de Goiabeiras. A partir desse numero de entrevistas
realizadas, essa fase da pesquisa foi encerrada por alcancar a saturacao tedérica das
respostas dos entrevistados, ou seja, quando os dados coletados nao
proporcionaram novos conhecimentos (Flick, 2013), o que havia sido manifestado
em grande parte dos assuntos abordados no roteiro por volta do décimo chefe

entrevistado.
No Quadro 3 sédo apresentados 0s sujeitos participantes deste estudo.

uadro 3 — Participantes da pesquisa

Tempo nafuncdo |Experiéncia anterior |Experiéncia anterior
Cédigo dos Nivel de de chefe de como gestor(a) na | como gestor(a) fora
Entrevistados| Formacéao departamento Instituicdo da Instituicdo

PG 1 Doutorado 1 ano Sim Sim
PG 2 Doutorado 1 ano e 6 meses Sim Sim
PG 3 Doutorado 3 anos e 6 meses Sim Sim
PG 4 Doutorado 3 meses Sim N&o
PG5 Doutorado 1 ano e 8 meses Sim N&ao
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PG 6 Doutorado 1 ano e 6 meses N&o N&o
PG 7 Doutorado 5 anos Sim Nao
PG 8 Doutorado 6 meses Sim Nao
PG 9 Doutorado lanoe 1l més Sim Sim
PG 10 Doutorado 1 ano e um més Sim Sim
PG 11 Doutorado 1 ano e 4 meses Sim Sim
PG 12 Doutorado 6 meses Sim Sim
PG 13 Doutorado 3 meses Sim Nao

Fonte: elaboracao prépria

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa foram obtidos dados de natureza primaria e
secundéaria. As fontes secundarias utilizadas foram os documentos como o
regimento, o estatuto, as resolucdes, as portarias, o plano de desenvolvimento na

carreira do Magistério Superior, dentre outros.

O instrumento para a coleta de dados primarios foi a entrevista semiestruturada.
Segundo Gil (2019), a entrevista € uma importante técnica de coleta de dados em
pesquisas sociais que visa captar as visdes individuais dos entrevistados sobre um
determinado tema. Assim, é esperado que “os entrevistados respondam da forma

mais livre e extensiva que desejarem” (Flick, 2013, p. 115).

O roteiro de entrevista elaborado (Apéndice A) buscou atingir os objetivos propostos
no estudo e esta dividido em duas partes: a primeira parte apresenta algumas
questdes para identificar o perfil do entrevistado e a segunda parte contém
dezesseis questbes abertas. O Quadro 4 apresenta algumas perguntas do roteiro de

entrevista elaborado.

Quadro 4 - Elaboracdo do roteiro de entrevista

Categorias de andlise Perguntas norteadoras

O que significa ser chefe de departamento em uma

universidade publica?

Significado da fungéo
gerencial Na sua percepcéo, quais sdo as principais preocupacoes

gue os docentes tém ao considerar assumir a funcéo de

chefe de departamento?
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Limitacdes na transicao de
professor para professor-
gestor

Como foi o processo de transicdo de professor para
gestor?

Vocé realizou algum treinamento para assumir a funcéo
de chefe de departamento? Caso positivo, 0 treinamento
foi oferecido pela Instituicdo?

Vocé considera que os conhecimentos adquiridos na sua
formagdo académica séo suficientes para sua atuagao
como chefe de departamento?

Como vocé aprendeu a ser chefe de departamento?

Motivacao para a atuacao
gerencial

Quais motivos o/a levaram a assumir a funcdo de chefe
de departamento?

Dificuldades enfrentadas

Fale-me um pouco sobre como é o seu dia de trabalho
enquanto chefe de departamento. Como vocé administra
0 tempo atuando como professor-gestor?

Como vocé concilia as atividades académicas (ensino,
pesquisa e extensdo) com a fungdo gerencial? Foi
necessario descontinuar alguma atividade?

Como chefe de departamento, com quais grupos vocé
interage? De que modo esses grupos influenciam na sua
atuagdo como gestor?

Quais sao as principais dificuldades encontradas no
exercicio da fungéo de chefe de departamento?

Das dificuldades citadas, qual foi a mais desafiadora?

Competéncias necessarias

Vocé considera que a atuagcdo como gestor requer o
desenvolvimento de competéncias profissionais distintas
daquelas associadas ao papel de docente, pesquisador e
extensionista?

Na sua percepgdo, quais competéncias sdo necessarias
para o exercicio da funcédo de chefe de departamento?

Como essas competéncias poderiam ser melhor
desenvolvidas?

Fonte: elaboracao propria

As entrevistas foram realizadas no periodo de 16 de agosto de 2024 a 01 de outubro

de 2024. Inicialmente, foi apresentado aos entrevistados o Termo de Consentimento

Livre Esclarecido (TCLE) e explicado sobre a proposta e o objetivo da pesquisa.

Apoés a leitura do termo pelos entrevistados, 0s entrevistados concordaram em

participar voluntariamente da pesquisa, assinando o TCLE e dando também

anuéncia para a gravacdo das entrevistas. Todos 0s entrevistados receberam uma
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copia do TCLE com a sua assinatura e com a assinatura da entrevistadora. O
Apéndice C apresenta o Termo de Consentimento Livre Esclarecido utilizado nesta
pesquisa. As entrevistas foram gravadas com o objetivo de facilitar a transcricéo e a
andlise dos dados e tiveram duracdo média de 30 minutos.

3.4 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Quanto aos procedimentos adotados para o tratamento dos dados, foi utilizada a
técnica da analise de conteudo para tratar e interpretar os dados obtidos por meio de
levantamento de informacdes e documentos e das entrevistas. Richardson (2017, p.
241) esclarece que a “analise de conteudo € um conjunto de instrumentos
metodoldgicos cada dia mais aperfeicoados que se aplicam a discursos diversos.”
De acordo com o autor, essa técnica é comumente utilizada em materiais
qualitativos, sendo necessario realizar vérias leituras para primeiro ter uma noc¢ao

geral e organizar as ideias e, somente depois, deve-se analisar os elementos.

Para Bardin (2016, p. 48), a analise de contetdo consiste em um método de analise
das comunicag¢des que busca “obter por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de

producao/recepgao (variaveis inferidas) dessas mensagens”.

Assim, o procedimento de analise de contetdo foi realizado seguindo as etapas
propostas por Bardin (2016): a pré-andlise; a exploracdo do material; e o tratamento

dos resultados, a inferéncia e a interpretagéo.

Na primeira etapa, que consiste na pré-analise do material, foi realizada a
preparacdo do material a partir da transcricdo das entrevistas, que totalizou 132
paginas. Em seguida, foi realizada a leitura das entrevistas, o que possibilitou o
contato com o material trabalhado, e a organizagéo e sistematizagdo do que seria
analisado. Na segunda etapa, foi feita a exploragdo do material, ou seja, foram
selecionadas as unidades de codificacdo colorimétrica e foram realizados
agrupamentos tematicos como forma de unidade de registro. As categorias

tematicas foram definidas a priori e estdo apresentadas no Quadro 5.
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Quadro 5 - Categorias tematicas e cores
CATEGORIAS TEMATICAS

O significado da fungao gerencial na percepcao dos professores-gestores

As limitacBes na transicdo de professor para professor-gestor

Uma funcao indesejada: a (des)motivacao para a atuacao gerencial

As dificuldades enfrentadas na atuagdo como chefe de departamento

As competéncias gerenciais necessarias ao chefe de departamento

Fonte: elaboracao propria

Por fim, na terceira etapa, foi realizado o tratamento dos resultados obtidos de forma
a torna-los significativos e validos, discutindo e interpretando os resultados com
base no aporte tedrico que fundamentou este estudo e fazendo as inferéncias das

analises.
3.5 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida seguindo os aspectos éticos dispostos na Resolucéo
n°® 466/2012 do Conselho Nacional de Saude. Assim, o presente estudo foi
submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
UFES, sob o Registro n°: CAAE 78225724.9.0000.5542 / Parecer n° 6.919.605.

Ademais, foi solicitada a autorizacdo dos dirigentes dos Centros de Ensino
(Apéndice B). Além disso, foi apresentado o Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (Apéndice C) aos participantes.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas,
visando compreender as dificuldades e/ou resisténcias elencadas pelos docentes
que os fazem n&o querer ocupar cargos gerenciais na Universidade Federal do

Espirito Santo.

Para isso, o capitulo esta dividido de acordo com os seguintes temas: o significado
da funcdo gerencial na percepcdo dos professores-gestores; as limitagcbes na
transicdo de professor para professor-gestor; uma funcdo indesejada: a
(des)motivacdo para a atuacdo gerencial; as dificuldades enfrentadas na atuacéo
como chefe de departamento; e as competéncias gerenciais necessarias ao chefe

de departamento.

4.1 O SIGNIFICADO DA FUNCAO GERENCIAL NA PERCEPCAO DOS
PROFESSORES-GESTORES

Uma das perguntas da entrevista buscava compreender o que significa ser chefe de
departamento em uma universidade publica, possibilitando aos entrevistados refletir
sobre a funcao e suas atribuicées. Na concepcao dos entrevistados PG12 e PG10,
ha uma diferenca entre o que a chefia de departamento deveria ser e o que de fato

é.

Entdo, qual que eu acho que é o meu papel assim? Como é que eu
me vejo como chefe, né? Eu sou muito mais o apaziguador de
problema, mitigo, €, rusgas dos colegas e me preocupo das coisas
estarem funcionando para eles ndo terem nenhum obstaculo além do
trabalho deles a ser feito, entendeu? Eu entendo que esse é o papel
do chefe [...]. Criar condi¢bes para o clima organizacional funcionar,
vocé tem uma cultura do lugar, com rotinas bem resolvidas, as regras
do jogo claras, né? Isso depende muito de como o chefe se
posiciona. Entdo isso é o que eu acho que deveria ser. Como é?
Como vocé tem uma infinidade de coisas de zeladoria para resolver
todos os dias, nosso prédio [..] € muito antigo, ndo tem manutencgéo
adequada. Entdo, por exemplo, nesses meus 5 meses 0 que que eu

fiz durante mais tempo? Zeladoria. Resolver telhado com infiltracéo,
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energia que cai e animal morto dentro de sala e ndo tem limpeza e
rede que cai. Entdo assim vocé gasta uma energia gigante fazendo
isso e claro que essas coisas contribuem para o clima, mas vocé
gasta muito mais energia fazendo isso e acaba que o tempo para
vocé vocé construir, né, as relacdes entre os colegas, azeitar alguma

coisa fica prejudicado, entendeu? (PG12)

Aqui vocé é sindico, né? Porque assim, 0 que que significa é uma
coisa, né? Significa é vocé meio que organizar as atividades dentro
do departamento, distribuicido de professores, a parte de
infraestrutura, vocé se preocupar com isso. Se preocupar com oferta
de disciplina, se vocé tem ou ndo condi¢bes, né, de ofertar um
professor para aquela disciplina especifica, €, condigdes de trabalho
dos professores. Mais ou menos isso, né? Seria essa a fungéo, mas
vocé meio que vira um faz tudo aqui, vira um sindico, né, que vocé
tem que resolver varias coisas e ai é que as vezes as pessoas vao
desanimando, ta? (PG10).

A percepcdo do PG12 e da PG10 do que deveria ser a chefia de departamento se
assemelha aos achados de Esther, Silva, Melo (2010) ao afirmar que ser chefe de
departamento compreende o papel de facilitador, que faz a mediacao de conflitos, e
o papel de coordenador, que planeja o trabalho do departamento e coordena seus
pares. No entanto, na pratica os professores percebem que o trabalho fica limitado a
uma atuacédo como “sindico” e “zelador”, tendo uma demanda grande relacionada a
guestdes de infraestrutura, 0 que consome muito tempo e energia dos professores-

gestores.

Nesse mesmo enfoque, o PG7 percebe que na prética ser chefe de departamento
“acaba sendo menos do que poderia e deveria ser’” (PG7). Assim como apontado
nos estudos de Pinto, Martins e Faria (2019), PG7 percebe que a demanda maior da
chefia de departamento esta associada a ter que lidar com o0s processos e a

burocracia que os envolve.

A demanda é administrativa mesmo, burocratica, de reunides, né. E
tdo grande que no final das contas a chefia de departamento acaba
sendo um cargo de gestdo mais imediatista mesmo, mais de solugéo

de problemas, né? Acaba sobrando muito pouco tempo, muito pouco
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espaco para ser uma gestdo mais propositiva, para trazer questdes
as vezes académicas ou de mudancas estruturais mesmo. I1sso
acaba sobrando muito tempo, muito pouco tempo por conta da
demanda de trabalho, né (PG7).

Esse aspecto burocratico do cargo, evidenciado também nos estudos de Esther,
Silva, Melo (2010) e Pinto, Martins e Faria (2019), é observado ainda nos relatos dos
PG2, PG3, PG5, PG6, PG9 e PG12, que demonstram que essa relagéo do trabalho
do chefe de departamento com a burocracia em excesso deixa o professor-gestor

sobrecarregado.

Entdo sdo coisas burocréticas, que realmente ndo resolvem nada no
departamento, n&o acrescentam nada e ndo mudam nada,
entendeu? Mas d4 méo de obra, d4 méo de obra, €, da amolagéo.
(PG6)

A burocracia, o cargo de... qualquer cargo universitario, qualquer
cargo de gestao, a pessoa pde uma burocracia [...]. Entdo assim da

um trabalho fazer isso (PG3).

A Ufes ela tem muita burocracia e eu acho que, assim, a maioria dos
professores, pelo que eu converso, ndo... fogem, né, da chefia. Eu
gosto, eu néo, eu ndo me sinto assim tdo incomodada, mas é muito

cansativo (PG5).

Tudo isso gera muito trabalho, isso € um trabalho, eu diria assim,
estrondoso na vida de um docente. [...] Entdo assim, acho que as
pessoas se ajudam sim, s6 que 0 nervosismo, né, se da por viver

essa burocracia toda, porque é muito burocratico (PG2).

Percebemos que o trabalho do chefe de departamento envolve lidar com um grande
volume de atividades e com a burocracia excessiva relacionada a elas, que sao
percebidas pelos entrevistados como algo que dificulta o trabalho por demandar
bastante tempo que poderia ser aplicado em outras atividades.

O relato do entrevistado PG4 também evidencia que a funcdo de chefe de
departamento representa ter que lidar com um grande volume de trabalho e
demonstra ainda que, conforme apontado por Silva e Cunha (2012), os professores
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apresentam uma visdo anterior limitada a respeito da real dinamica da gestado

universitaria.

E uma demanda alta de trabalho, porque de fato eu ndo imaginava e
as vezes até achava que o chefe anterior fazia um pouco de corpo
mole, mas hoje eu vejo que de fato, €, chega processo no lepisma,
guando vocé chegou aqui eu estava despachando no lepisma, entdo

chega bastante demanda (PG4).

O entrevistado PG3 aponta que o que diferencia o trabalho do chefe de

departamento das demais fungbes gerenciais existentes na universidade € o tipo de

tarefa executada, uma vez que esta relacionada a questbes de organizacao interna

do departamento, como a organizacdo da vida funcional dos docentes e a

distribuicdo dos docentes para manutencao da oferta de disciplinas.

Porque departamento tem umas caracteristicas diferentes do resto
dos outros locais que eu ja passei aqui na universidade, né, que é
muito enddégeno e vocé fica muito... € um local que vocé oferece
disciplinas, que vocé cuida da vida do professor e assuntos muito,
muito internos né. Ndo séo assuntos, por exemplo, da universidade,

né [...]. E algo bem menor, algo muito do cotidiano (PG3).

PG2, por sua vez, percebe que essas atribuicdes do chefe de departamento tornam

o cargo muito desafiador por ter que lidar com atividades de elevada

responsabilidade.

s

A chefia de departamento € um cargo muito desafiador. Por qué?
Porque vocé é responsavel pela vida de todos, do coletivo dos
professores do seu departamento e, além deles, de um servidor, né,
entdo vocé é... A responsabilidade € muito grande porque a vida dos
seus colegas passa por vocé. Vocé que autoriza, vocé que
homologa. Entdo a maior, €, 0 maior desafio é essa responsabilidade
né, que vocé... todos os tramites da vida académica, profissional,
cultural dos professores dependem da chefia do departamento
(PG2).

Barbosa e Mendoncga (2014) ressaltam que a funcdo do professor-gestor envolve

uma maior responsabilidade. A partir do momento em que assumem a funcao

gerencial, o professor-gestor torna-se responsavel ndo apenas por seus alunos,
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atividades de ensino e pesquisa, mas também pela coordenacdo de seus pares,
resolucdo de conflitos e supervisdo de atividades variadas, exercendo, assim,
influéncia sobre as atividades de diversas pessoas (Silva; Cunha, 2012). A
substancial responsabilidade incorporada a funcdo de chefe de departamento é
observada também nos relatos dos entrevistados PG1, PG10, PG11 e PG12. Os

trechos a seguir ilustram tal resultado:

Tem que estar sempre atualizado com as resolugdes, muita gente
ndo... Muita gente ndo quer ler resolucdo e precisa, né? E...
responsabilidade, principalmente também responsabilidade com
relacdo a patrimbnio. A ter que responder processos judiciais por
qualquer coisa. Entdo vocé tem que estar sempre atento mesmo...

atento, né? O tempo todo (PG1).

E quando e sempre quando solta uma bomba, eles tentam
responsabilizar a chefia, porque toda a documentacdo diz que a
responsabilidade é da chefia. E isso também assusta as pessoas na
hora de aceitarem uma fungéo dessa, entendeu? Porque vocé vai ser
responsabilizado por algo que vocé ndo tem controle. E bem
complicado, entdo, eu posso responder por processo, né, em como €

que fala? Ministério Pablico, Justica (PG10).

Entdo eles fogem dessa... eu entendo assim, né, das histérias que
eu escuto. A parte da zeladoria, ela tem um receio que é mais ligado
ao patrimbnio, porque, por exemplo, isso aqui, acontecer qualquer
coisa, o chefe é invocado em vir resolver e as vezes quando é um
furto, por exemplo, some um equipamento. Tem um histérico de
coisas que aconteceram que as pessoas tém um pouco de
resisténcia, “ndo, eu ndo vou assumir isso porque tem problema”,
entendeu? (PG12).

Assim como observado no estudo de Pinto, Martins e Faria (2019), os professores-
gestores sdo submetidos a pressdes relacionadas as sanc¢des impostas por serem
obrigados a agir em conformidade com as exigéncias legais. Em funcdo dessa
elevada responsabilidade do cargo, os entrevistados PG3 e PG8 manifestam o

sentimento de inseguranca em desempenhar a funcao de chefe de departamento.
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Agora, é, alguma comissao ou outra a pessoa participa, mas ele tem
medo da responsabilidade, da responsabilidade de ter que fazer o
trabalho. Ele tem sempre... na realidade € inseguranca, todo mundo

tem uma certa inseguranca (PG3).

E, é, na verdade, assumir responsabilidades que me assustam um
pouco (PGS8).

Além de ampliar o rol de responsabilidades, ha ainda o carater politico envolvido no
trabalho do chefe de departamento, também evidenciado no estudo de Esther, Silva,
Melo (2010), que pode ser observado no relato do PG8:

Tem uma questéo politica muito mais forte do que a sala de aula. A
sala de aula esta ali, vocé pode resolver. Tem uma questao politica,
claro, na sala de aula também, mas a questdo da gestédo, vocé tem
que lidar mais diretamente com pessoas e tem uma questdo

psicologica e politica envolvida (PG8).

Para o entrevistado PG4, o trabalho do chefe de departamento € complexo por estar

associado a gerenciar pessoas e mediar conflitos.

E, a chefia trata de gestdo de pessoas, entdo é basicamente
trabalhar a gestdo dos meus funcionarios aqui dentro da
universidade, tanto os técnicos quanto os professores, e gerenciar
conflitos, porque também eles sempre acontecem. Entdo é um

trabalho complexo. Eu ndo imaginava que seria tdo complexo (PG4).

O entrevistado PG13 também percebe que ser chefe de departamento esta

relacionado principalmente ao papel de mediador de conflitos.

Eu acho que a principal funcdo € a gente conseguir fazer com que o
departamento funcione sem ter principalmente conflitos que
normalmente a gente vé em em alguns departamentos e tentar
administrar da melhor forma possivel. Agora, é, a dificuldade que a

gente tem é de quem quer fazer esse papel (PG13).

Observa-se pelos relatos do PG13 e do PG4 que os conflitos surgem com
frequéncia e o chefe de departamento precisa administrar essas situacdes. Os
resultados do estudo de Pinto, Martins e Faria (2019) demonstram que o papel do

professor-gestor impde a necessidade de se relacionar com diversos grupos, como
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docentes, alunos e técnicos, e por isso 0 professor-gestor precisa adotar um tom

mais conciliatério, buscando entender a perspectiva de cada um.

O relato da PG5 e do PG6, manifestado em tom de desabafo, demonstra que ha
uma limitacdo na atuacédo do chefe de departamento com relacdo a resolucdo dos

conflitos e problemas que surgem no dia a dia de trabalho.

A gente tem que gerir conflitos entre colegas, conflito entre alunos.
Parece que os chefes de departamento resolvem todos os
problemas, quando a gente ndo tem poder para fazer nada. Nada. A
Unica coisa que chefe departamento realmente faz é atestar a
presenca do professor. Fora isso, assim, de poder, o chefe
departamento ndo tem nenhum. E quando os alunos vém, os colegas
de trabalho vém, parece que vocé pode resolver tudo. Entdo isso é
horrivel, porque parece que vocé nao quer fazer, sendo que nao

cabe a vocé (PGb).

O cargo de chefe de departamento € diferente do diretor, porque a
gente s6 tem amolacao, sabe? [...] Ai quer que vocé muitas vezes
responda alguma coisa que vocé ndo deve responder. Querem
computador, sendo que a gente ndo tem or¢camento nenhum.
Querem mesa se a gente ndo tem mesa, quer sala se ndo tem
ambiente fisico, entendeu? Entdo séo coisas que a gente tem campo
para nada e sempre ddo uma conversa, da outra, d4 uma

desavenca, entao é um jogo de resultado negativo (PG6).

Conforme apontado por Esther, Silva e Melo (2010), o poder limitado dos chefes de
departamento € um dos aspectos que dificultam a atuacéo gerencial, como pode ser

observado também no relato do PG7:

Eu acho que é mais essa limitacdo mesmo de poder, essa, essa,
esse contraste entre o numero de atribui¢cbes e até onde eu posso ir

em termos de solucionar os problemas, né (PG7).

A falta de autonomia do professor-gestor também foi identificada no estudo de
Pessoa et al. (2022) como um aspecto que dificulta o trabalho do professor-gestor,

como pode ser observado também nas falas da PG1 e da PG2:

Entdo, na verdade, o gestor, ele nédo influencia, ele age de acordo

com o coletivo, quem decide é o coletivo. Ele n&o influencia, ele ndo
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decide nada, ele s6 organiza o espaco para que as coisas

acontecam, entendeu? (PG2)

E uma fungdo dentro de uma universidade publica, né? E uma
funcdo com muita responsabilidade e, ao mesmo tempo, a gente ndo
tem autonomia para tomar todas as decisbes por ser um cargo
publico (PG1).

As universidades publicas se caracterizam pela observancia ao principio da gestédo
democratica, o qual estabelece a existéncia de 6rgdos colegiados deliberativos
(Brasil, 1996). Observamos pelo relato da PG2, assim como evidenciado também
nos estudos de Esther, Silva e Melo (2010), que mesmo que o chefe de
departamento tenha prerrogativa para a tomada de decisdo, as decisfes sao
tomadas pela Camara Departamental, o que acaba retirando ou no minimo limitando

a autonomia do professor-gestor.

A entrevistada PG1 enfatiza que a falta de autonomia ocorre por se tratar de um
cargo numa universidade publica. De acordo com Vieira e Vieira (2004), por serem
caracterizadas como instituicbes que apresentam estruturas organizacionais
extremamente burocraticas tanto no ambito administrativo como no ambito
académico, as universidades publicas sdo marcadas pela excessiva hierarquizacao
dos processos decisorios, o que dificulta a eficiéncia da gestdo e a eficacia dos

procedimentos.

O relato a seqguir da PG10, manifestado em tom de irritacdo e desabafo, demonstra
gue os chefes de departamento precisam lidar também com as cobrancas feitas por

parte dos alunos e servidores.

Outra situagédo é a quantidade de responsabilidades que vocé tem,
ta, e as vezes as pessoas vao te culpar por isso sendo que vocé nao
tem culpa, ta, por exemplo, “ah, esta faltando, eu nao tenho
computador”, é, a culpa é do chefe do departamento. Nao, nado é do
chefe do departamento, ta. Aqui a gente trabalha com laboratorios,
“ah, ndo tem o equipamento para o laboratério”, a culpa é da da da
chefia do departamento. Nao, ndo ¢é culpa da chefia do
departamento, ta. Entao vocé ser cobrado por algo que vocé também

ndo tem responsabilidade direta € bem complicado (PG10).
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Os resultados do estudo de Morais, Amaro e Silva (2022) ressaltam que o
desempenho da funcdo gerencial nas universidades é desafiador em virtude da
quantidade e da complexidade de tarefas atribuidas ao professor-gestor, como a
administragao de conflitos e a intermediagao de recursos.

Os relatos dos entrevistados PG10 e PG5 mostram que ser chefe de departamento
envolve ter que se indispor com 0s colegas docentes uma vez que enquanto chefes
precisam cobrar o cumprimento das normativas e corrigir eventuais falhas. Essa
questdo do relacionamento com os colegas docentes também foi destacada por

Pinto, Martins e Faria (2019) que apontam a existéncia de uma linha ténue em

BN

relacdo a autoridade que pode ser exercida pelo professor-gestor. Os trechos a

seguir demonstram tal resultado:

As vezes as pessoas ndo querem assumir essa responsabilidade
porque vocé tem que dar ordens entre aspas, né. Entdo seria como
vocé esta assumindo uma funcao de chefia, vocé teria que fazer com
gque se cumpra as resolucdes da universidade, principalmente. Entdo
guestao de horario, questdo de cumprir mesmo as atribuicbes que
um professor, por exemplo, ndo sO professor, porque o chefe do
departamento as vezes ele tem um funcionario também sobre sua
responsabilidade. Entdo, isso, essa relagdo é complicada, porque as
pessoas, elas sabem que precisam seguir essas resolucdes e, ao
mesmo tempo, elas ndo querem ser cobradas disso. E ai é quando
vocé coloca uma pessoa para cobrar isso de vocé, vocé que vai ser o

cobrador, é complicado, ta, € bem complicado (PG10).

s

A outra questdo é a indisposicdo com o0s colegas, porque vocé
precisa impor algumas coisas. Eu tenho, nés somos um
departamento pequeno, entdo a gente tem uma certa facilidade,
conversa, consegue levar, eu tenho também a facilidade, assim, eu
converso muito, entdo eu consigo ter uma boa convivéncia com os
meus colegas, que isso ajuda no levar a chefia. Mas eu sei que néo é

todo chefe que é assim. Entdo eu vejo outros colegas as vezes

estressados, chateados por essas coisas (PG5).

A entrevistada PG5 complementa ainda sobre o carater transitorio do cargo e o
desafio de administrar seus pares, uma vez que a gestdo € realizada de forma

temporaria e apdés o término do mandato os professores podem voltar a exercer as
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atividades de ensino, sem as responsabilidades da funcéo gerencial (Esther; Silva;
Melo, 2010; Silva; Cunha, 2012).

A mais desafiadora € o chefe as vezes ter que cobrar as coisas dos
colegas, porque estou chefe, ndo sou chefe, daqui a pouco eu vou
estar junto com os meus colegas de novo. E a gente cobra, mas
assim, a gente ndo tem certos instrumentos que obriguem
determinadas coisas. Ai, as vezes, dependendo do que vocé cobra
de um colega, fica parecendo que € picuinha, vocé nao gosta de
mim, vocé esta me cobrando. Entdo eu acho que as coisas na Ufes
nao sdo bem claras do que é o papel do chefe, do que que nos
temos que cobrar e qual a responsabilidade [...]. Se a pessoa néao fez
isso, como atuar? Como se fosse um codigo. Nao existe, entédo
acaba ficando subjetivo. E as vezes os colegas acham que vocé ou
esta agindo de méa fé ou vocé estd com picuinha ou vocé esta

pegando no pé (PG5).

O relato da PG5 demonstra ainda que a falta de direcionamento sobre as atribuicées
e o papel do chefe abrem espaco para decis6es tomadas de forma subjetiva, o que

contribui para aumentar o conflito e a indisposi¢cdo com os colegas docentes.
4.2 AS LIMITACOES NA TRANSICAO DE PROFESSOR PARA GESTOR

A partir dos relatos dos entrevistados observamos que a transicao de professor para
professor-gestor apresenta limitacdes, sobretudo relacionadas a preparacdo dos
docentes para exercer a funcao gerencial. Os relatos da PG2 e do PG8 demonstram
o0 “medo” e o “sofrimento” de ter que lidar com novas atribuicdes sem terem sido

preparados para esse novo cargo.

Ah, tem um sofrimentozinho, né? Porque a gente lida com portais, a
gente lida com acesso, né, a espacos virtuais que antes vocé nédo
tinha. Entdo para vocé, é, trabalhar com, €, chefe de departamento,
vocé tem de alguma forma ser habil com lepisma, né, com um
sistema de protocolo. E antes vocé néo tinha. Alguns documentos
gque vocé ndo faz ideia como que vocé vai tramitar, 0 que que vocé
vai falar, como vocé vai relatar aquilo. [...] Entdo assim, é lidar com o

Novo e esse Novo assusta um pouco, né? (PG2).
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Lidar com as questdes, ndo s6 com as questbes, mas com a
legislacdo em geral, a qual a gente desconhece, a sua grande
maioria. Nao conhecer mesmo o funcionamento da universidade [...].
E em parte porque ndo conhecemos mesmo e nao entendemos
como se da essa relagdo entre docentes que estdo em cargos de
gestdo, é, funcionarios técnicos administrativos com 0s quais a
gente, depois de assumir um cargo de gestdo, a gente trabalha mais
diretamente, né? Entdo, a gente desconhece completamente e isso

da um medo, né? E um desconhecido de fato (PG8).

A falta de preparacdo para o cargo também foi destacada no estudo de Pinto,
Martins e Faria (2019) que apontam a dificuldade de assumir uma fungdo gerencial
sem capacitacdo e sem compreender bem o papel e as atribuicbes do cargo. O
entrevistado PG8 complementa ainda que a formacdo académica também néo

prepara o professor para desempenhar funcdes gerenciais.

Mas assumir responsabilidades que me assustam um pouco porque
eu ndo me sinto, é, a minha formag¢éo ndo foi voltada para isso. A
gente estuda, a nossa formacao académica, ela € muito voltada para
pesquisa, extensdo, sala de aula, né, e para pesquisa, € muito...

muito pouco nao, nada para a gestéao, né? (PG8).

Esse resultado foi apontado pela maioria dos entrevistados e corrobora com o
estudo de Morais, Amaro e Silva (2022) que aponta que a expectativa dos docentes
ao ingressar nas universidades é de atuar com atividades de ensino e pesquisa e,
por isso, o papel do professor-gestor é revestido por dificuldades ja na sua fase de
formacado, uma vez que suas trajetdrias académicas ndo contribuem para preparar o
individuo para assumir cargos de gestao, assim como pode ser observado também
nos relatos da PG2 e PG1:

A gente tem uma formacao, a formacdo de mestrado e doutorado é
para vocé dar aula, né? Vocé ndo tem em momento algum da tua
formacao essa énfase no servico burocratico. Isso é uma coisa que a

gente nem imagina, né (PG2)

E por n&o ter formac&o para isso. E, eu acho que é o principal. [...] A

gente n&o tem formag&o com o papel de gestor. E, n6s somos assim,
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professores, pesquisadores e papel de gestdo a gente ndo tem
(PGL).

Os relatos do PG7 e do PG12 enfatizam o quanto é dificil assumir um cargo
gerencial sem uma preparacao prévia, tendo que aprender a desempenhar a fungéo
na pratica e no dia a dia do trabalho, assim como evidenciado também no estudo de
Rodrigues e Villardi (2017).

No comeco foi muita aflicho porque na verdade a gente ndo tem
preparo, né? A gente assume, eu assumi todas essas fungfes sem
uma preparagdo prévia. A gente vai aprendendo, vai né, carrega o
piano e aprende a tocar o piano ao mesmo tempo, né? Entdo a gente
tem que se inteirar sobre questbes legais, sobre questdes da
estrutura da universidade, das atribuicbes de cada uma das
instancias das universidades, né? Entdo assim, &, é realmente dificil,
né? Realmente é muito dificil assumir um cargo de gestdo sem ter

nenhum tipo de preparagéo ou experiéncia prévia, né? (PG7).

Como € que vocé descobre como as coisas funcionam na
universidade? Se vira, ndo tem uma recepgao, nao tem um
treinamento [...]. Entdo, assim, a chegada ela tem muito atrito e eu
sou ex-coordenador. O colega que nunca fez nada e sentar na
cadeira, deve ser desesperador para ele. Ndo tem um manual, sabe?
N&o tem um intensivo de chefia, inclusive com os riscos que corre de
fazer as coisas sem querer por ndo saber e pode cometer
improbidade, alguma coisa, entendeu? Vocé néo sabe. Entdo essa

chegada é muito dificil nesse sentido (PG12).

Rodrigues e Villardi (2017) ressaltam a importancia da capacitagcdo no inicio dos
mandatos para diminuir o sofrimento e as dificuldades na transicdo de professor
para professor-gestor. No entanto, a falta de investimento na capacitacdo dos
professores que assumirdo funcdes gerenciais € uma das fragilidades enfrentadas
pela gestdo universitaria (Silva; Cunha, 2012). Observamos que todos o0s
entrevistados destacaram que nao receberam treinamento para desempenhar a
funcdo de chefe de departamento, assim como apontado pela literatura (Rodrigues;
Villardi, 2017; Morais; Amaro; Silva, 2022; Frade et al., 2024).
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N&o recebi [treinamento]. Isso € um problema, né? Eu vejo que

poderia ter um treinamento assim formal (PG3).

Na&o, foi: toma, 0 espaco é teu aqui, aqui € o Lepisma, muito prazer.
A gente ja conhece o Lepisma, mas a gente ndo conhece o tramite

de quem é chefe, né? Nao recebe [treinamento] (PG2).

E ruim, hein? Nada. Aqui é pega na mao de Deus e vai. Se vira. Que

€ outro problema, entendeu? (PG10)

E, a gente ndo tem, a gente nao foi treinado a gerenciar, né, a parte

de administrativo, entdo essa € uma dificuldade que tem (PG13).

Os relatos da PG1, PG8 e PG7 demonstram que a universidade oferece alguns

bY

cursos de curta duracdo relacionados a operacionalizagcédo de alguns sistemas e
legislacdo geral para ocupantes de cargos de gestdo, mas que ndo sdo voltados
especificamente para o trabalho do chefe de departamento. Os trechos a seguir

ilustram tal resultado:

N&o, nao...posso dizer que s6 tive um, por iniciativa prépria, que é
oferecido pela universidade, um treinamento de legislacdo para
cargos de gestdo. Ai fiz um, assim, ajudou um pouco. A Unica coisa
(PGL).

Eu, por exemplo, que busquei a... Como eu ja fiquei sabendo muito
tempo antes que eu assumiria em 2024, eu procurei aqui, tem um
curso, um guia, como é que é? Guia de legislacao para as chefias,
alguma coisa assim, que € um curso EAD. Comecei a fazer 2 vezes,
ndo consigo terminar. Mas o que eu vi € bem informativo assim, eu
gostei, mas nao consegui terminar [...]. Mas foi a Unica coisa que eu

consegui ter acesso (PG8).

Mas eu acho que assim, falta um pouco essa formacgéo direcionada

para os cargos, né? Seja de chefia, seja de coordenacéo (PG7).

O relato do PG8 destaca ainda a falta de tempo dos professores-gestores para
participar desses cursos oferecidos pela instituicdo durante o mandato da chefia

devido a falta de tempo e a quantidade de tarefas atribuidas ao professor-gestor.
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Além da falta de treinamento para exercer a funcdo gerencial, os entrevistados PG7

e PG10 percebem que falta uma estrutura de pessoal para dar um suporte

administrativo adequado as chefias.

Tem também a questdo que a gente ouve muito assim de sentirem,
€, uma pouca, uma infraestrutura, né, que nao € tao forte para dar
suporte a chefia. O chefe acaba, no entendimento das pessoas,
tendo que realizar atividades que talvez nao fossem de fato atividade
de um chefe, né? De uma chefia. Entdo, acho que essas duas

guestdes pesam muito (PG7).

E, e 0 apoio administrativo também é complicado (PG10).

Nesse mesmo enfoque, os entrevistados PG3 e PG13 apontam que assumiram a

chefia sem poder contar com o apoio administrativo da secretaria por falta de

servidor, o que dificulta ainda mais o processo de transicdo de professor para

professor-gestor.

Entdo eu figuei sem servidor por uns 6 meses, depois apareceu uma
servidora que ndo conhecia nada de departamento, eu tive que
ensinar a ela o que eu ndo sabia, mas que eu aprendi um pouco né.
E depois o servidor saiu de |4, voltou pra ca. Entdo assim teve uma
transicdo, eu fiquei, parece, fiquei uns 2 anos ai, € uma situagdo, um
ano praticamente, porque sem o servidor e tudo foi mais complicado
(PG3).

Foi dificil porque quando eu entrei, 15 dias saiu o secretario. Entao
eu entrei e estou sem secretario até agora. [...] Quando tem
secretario, ele acaba sabendo essas informagfes, entdo facilita
muito. Entdo sem isso eu fico sempre nessa dificuldade de abrir um
processo. Ai vem agora, professor aposentado e quer ser professor
voluntério, como é que abre o processo? Tem sempre, €, como é que
pego o transporte da universidade? N&o sei, tem que procurar essas

informac®@es todas, porque a gente nao foi treinado por isso (PG13).

O estudo de Pinto, Martins e Faria (2019) também identificam a necessidade do

apoio de secretaria para auxiliar o professor-gestor. O relato do PG4, por sua vez,

evidencia como o0 apoio administrativo da secretaria contribui para diminuir o

sofrimento da transicéo de professor para professor-gestor.
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N&o existe nenhum manual que nos ensine a fazer absolutamente
nada. [...] Entdo, aqui no [nome do Centro], a gente tem uma
secretaria académica muito boa, ta [...] entdo assim, dentro do [nome
do Centro], essa transicdo acho que € menos dolorosa, porque a
gente tem um respaldo muito grande dessa secretaria académica, os
funcionarios sdo muito bons, respondem muito, muito rapidamente
(PG4).

Assim, apesar do despreparo para desempenhar o papel de gestor, ha uma
expectativa de que os professores-gestores aceitem as responsabilidades do novo
cargo e enfrentem os desafios inerentes a funcdo gerencial (Morais; Amaro; Silva,

2022), como pode ser observado no relato do PGA4:

E de fato é, mas a gente vai aprendendo, né? A gente, de fato, eu
nao tive nenhum treinamento gerencial ou administrativo, assim
COmMo 0S meus superiores provavelmente também nao tiveram, mas

a gente vai trabalhando (PG4).

Os relatos dos entrevistados PG4, PG5, PG7, PG12 e PG10 demonstram que 0s
professores-gestores aprendem a desempenhar a fungdo por iniciativa prépria,
assim como evidenciado no estudo de Morais, Amaro e Silva (2022), que afirma que
os professores-gestores buscam o aprendizado mais pela necessidade pessoal do

gue pelo incentivo formal ou institucional.

Entdo hoje eu sei de bastante coisa porque a gente tem que correr
atras (PG4).

Me virando, sozinha, entendeu? Tipo assim, vé ai 0 que que vocé
tem que fazer, olha as resolucdes e, tipo assim, a gente € que tem

gue se virar. Nao tem uma orientagdo (PG10).

Os relatos do PG12, PG8 e PG2 mostram ainda que essa alternativa encontrada por
eles de aprender na pratica apresenta dificuldades e pode ainda resultar em erros.
Os professores-gestores buscam as resolugbes, pesquisam legislacbes e
informacdes necessarias para realizar as atribuicbes do cargo, mas ainda assim o
“‘medo de errar” causa uma certa apreensao por terem que aprender sozinhos e no

exercicio da funcéo as atribuicbes de um cargo com elevada responsabilidade.
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Eu abri e aprendi sozinho como é que homologava o ponto. Ninguém
me explicou. Homologuei errado. O DGP me ligou falando que eu
nao ia pagar o salario dos técnicos. Eu falei: me da mais um dia, pelo
amor de Deus, minha primeira vez. Ai entenderam e deixaram,
porque eu homologuei errado, ndo sabia como é que fazia, né?
Assim, tem muito esforco individual de vocé ir atrds para vocé poder
aprender e eu acho que devia ter uma coisa mais organizada, né?
Cheguei. O que que vocé precisa saber de sobrevivéncia mesmo?
[..] E uma coisa basica, né? Depois o que que € sua
responsabilidade, as rotinas do més (PG12).

Eu aprendi na pratica, eu aprendi nas resolugbes, né, vocé vai na
documentacdo existente, na legislacdo, para vocé atuar de acordo
com o que estd estabelecido como norma, como resolugdo, como
regra. E claro que a gente erra também, né, porque vocé nao
conhece toda a legislagédo da Ufes. Vocé vai conhecendo na medida
gue se assume 0s cargos, ne? (PG2).

Mas claro, né, existe também uma coisa que eu ndo disse que é
sempre 0 medo de errar, né. E de errar numa coisa que vOcé vai
errar sem querer, né, assim, involuntariamente. Entdo isso é uma

outra questéo (PG8)

Conforme destacado por Barbosa e Mendoncga (2014), essa formacao por meio da
pratica, do envolvimento e de experiéncias adquiridas € necesséaria, mas consiste
essencialmente em um processo de tentativa e erro, o que nao corresponde com a

ideia de profissionalizacdo da gestéo universitaria.

O relato do PG6, manifestado em tom de desabafo, enfatiza a dificuldade enfrentada
pelos professores-gestores por ter que aprender a desempenhar a funcéo na prética,
uma vez que ndo € oferecido treinamento pela Instituicdo e, assim, os professores-

gestores precisam recorrer ao auxilio de outros docentes que ja exerceram a funcgao.

E horrivel, é horrivel, porque a Ufes n&o tem uma forma de treinar o
gestor, ndo oferece suporte nenhum. A forma que a gente tem de
aprender € com o antigo. Entdo, por um més, dois meses, toda hora
vocé liga: “fulano, como & que faz isso? Fulano, como € que faz

isso?” [...] Entdo essas coisas, a Ufes ndo da suporte, ndo da um
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treinamento, nao fala sobre as regras, ndo fala sobre as leis, ndo
falam sobre o tramite processual das coisas que tem que acontecer
[...]. E isso cria um transtorno. [...] Sempre é essa transferéncia de
conhecimento, sabe? Da vivéncia pratica. Nunca por uma forma, é,

organizada, sabe, e legal (PGB6).

Assim como destacado no estudo de Rodrigues e Villardi (2017), observamos que

os professores-gestores aprendem mesmo no cotidiano do trabalho, através da troca

de experiéncias e da interacdo com diferentes grupos da organizacdo, como seus

superiores, seus pares e 0s técnico-administrativos, como pode ser observado nos

trechos a sequir:

Uma coisa que ajuda muito, €, nés temos contato entre os chefes,
porque a gente tem um grupo, um WhatsApp, entédo, tendo duvidas,
a gente vai la tirando, mas é assim, é todo mundo aprendendo junto
(PGL).

NOs temos um grupo que a gente discute alguns problemas que
tenham, algumas duavidas. Eu diria até que isso é salutar, porque a
gente consegue dividir o fardo, discutir sobre problemas. Ent&o isso €
salutar (PG5).

Assim, a secretaria do meu departamento, que é o [home do
departamento], ela é uma funcionaria, uma servidora muito antiga.
Entdo assim, ela € uma pessoa que com ela o trabalho nado fica
pesado, porque ela me auxiliou muito. No comeco eu ndo entendia
nada e ela vai orientando. A direcdo do Centro de certa forma
também nos ajuda, né, quando a gente estd novo na funcado, a

secretaria da direcdo do Centro também me ajudou muito (PG2).

Olha, é, acaba sendo muito, é, a partir de conversas, de conversar
com as pessoas, de troca de experiéncias, conversar com pessoas
gue ja tinham sido chefes, né? Nao s6 do meu proprio departamento,

mas aqui no centro (PG7).

A maioria dos entrevistados evidencia a necessidade de receber capacitacao prévia

para a atuacdo gerencial, tal como destacado ainda no estudo de Rodrigues e

Villardi (2017).
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Eu acho que a gente precisava...quando vocé entra na instituicao,
por exemplo, professor novo chegou, vocé precisava ter essas
formagdes, entendeu? Quem vai assumir... porque ndo € so chefia
de departamento que a gente assume, que € um cargo importante
dentro do centro [..] é, enfim, sdo varias...coordenacdo de
curso...sao varios lugares que vocé chega e vocé niao sabe o que
que vocé vai fazer ali de cara. Entdo eu acho que uma formacéao
seria importante [...]. Eu acho que seria muito bom. N&o seria em

vao, entendeu? (PG2).

Eu acho assim, a Ufes tinha que ter algum curso de treinamento.
Para chefe, para coordenador, para essas coisas, eu acho que a

Ufes peca nisso. (PG5)

Os relatos da PG2 e da PG5 destacam ainda a importancia da capacitacdo para a
atuacao gerencial visto que ao longo da sua carreira os docentes podem assumir
diversos cargos de gestdo na universidade. Nesse sentido, o estudo de Mendes
(2023) aponta que o professor deveria ser preparado para atuar nas atividades de
ensino, pesquisa, extensdo e gestdo desde o inicio da sua carreira e ingresso no
servigco publico, uma vez que 0s cargos gerenciais nas universidades sédo, em sua

maioria, ocupados por docentes.

Além da falta de preparacdo prévia dos docentes para exercer o0 cargo gerencial,
observamos também pelos relatos do PG12 e do PG13 que nem todos os
departamentos possuem um procedimento formal de transicdo entre chefias, o que

torna o processo ainda mais dificil.

Eu fiqguei um més brigando para ter acesso ao lepisma, porque
ninguém me explicou como é que o lepisma fazia. E o chefe anterior
terminou o mandato, saiu de licenca capacitacdo. Entdo sumiu. Eu
precisava movimentar coisas de disciplina, ndo podia. Eu tinha que
saber onde estava... patriménio, ndo tinha como acessar [...]. Entdo
também é uma coisa que eu acho que devia ser proibida, ndo pode
ter transicdo de cargo com a outra pessoa virando fumaca. Ela tem
gue fazer uma transicdo com vocé, né? Minimamente [...]. Foi um

inicio de chefia bem esquisito (PG12).
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A gente ndo sabe geralmente o histérico do que vinha acontecendo.
[..] A gente ndo tem uma fase de transicdo, né, nesses cargos.
Entdo acaba que vocé... cai tudo no seu colo e vocé tem que tentar
fazer (PG13).

Castro e Tomas (2011) ressaltam alguns aspectos que precisam ser observados na
transicdo entre chefias. Para os autores, ao final do mandato os professores-
gestores precisam se preparar para deixar o cargo e transferir a responsabilidade
para 0 novo gestor, fazendo a entrega de todas as pendéncias de forma bem

orientada para o sucessor na gestao.

43 UMA FUNCAO INDESEJADA: A (DES)MOTIVACAO PARA A ATUACAO
GERENCIAL

A falta de interesse dos docentes em assumir funcdes gerenciais na Instituicdo
estudada é amplamente destacada nos relatos dos entrevistados, que nao
mencionam apenas a funcdo de chefe de departamento, mas também apontam

outras funcdes como a de coordenador de curso.

A regulamentagdo da Universidade, como Estatuto, Regimento e Resolugdes,
determina que a chefia do departamento seja ocupada por um professor eleito entre
0os pares com um mandato de dois anos (UFES, 2024c). Esses documentos
normativos estabelecem ainda que na eventualidade do término do mandato do
chefe e subchefe do departamento e ndo havendo sido ainda eleitos os novos
gestores, a chefia do departamento fica sob a responsabilidade do docente mais
antigo do setor (UFES, 2024c).

Observamos pelos relatos dos entrevistados que a maioria dos docentes aceitam ou
sédo convencidos a se candidatar ao cargo por indisponibilidade de docentes para a
funcdo, como pode ser observado na fala do entrevistado PG3, que mesmo nao
desejando assumir a fungéo, aceitou ocupar o cargo uma vez que a indisponibilidade

de docentes levaria a decana a ter que desempenhar a fungéo.

E, eu ndo queria também n&o. Ninguém quer, né. A gente sempre
pensa que o outro pode assumir. Mas esse departamento,
principalmente, ele ficou, ele ja teve uma situagdo em que o decano

ficou chefe aqui, entende? O decano ficou chefe aqui e foi uma
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época muito dificil, muito complicado [...]. O chefe me chamou,
conversou comigo, eu falei assim: é, pode ser. O que que ia
acontecer? A professora mais antiga, a nhossa decana [...]. Eu fiquei
assim, ela foi minha professora, eu vou deixar ela assumir s6 por
uma questao de...ndo, eu vou assumir isso, € um desafio né. E ai eu
assumi (PG3).

Esse cenario se aproxima dos resultados encontrados por Frade et al. (2024) que
destacam a falta de interesse dos docentes em cargos de gestdo uma vez que a
transicdo de professor para professor-gestor ocorre por indisponibilidade de outros
professores. O relato do PG3 demonstra ainda a preocupacgédo e a tensdo com
relagdo ao término do seu mandato e a necessidade de convencer outro docente a

aceitar ocupar o cargo.

As coisas vao até quando a gente consegue aguentar, né? Eu ja
estou contando assim, faltam 6 meses ai né, ai eu ja estou assim, eu
estou me preparando pra sair [...]. E eu tenho que preparar a pessoa
para ficar no meu lugar. E esse é o elemento chave. Assim, porque
para convencer as pessoas € muito dificil né [...]. E esse é um
problema assim, eu ja estou, eu ja, eu ja consegui... a minha vice foi
para outro lugar, que a gente ja combinou que ela ficasse, mas ai eu
tive que arrumar outra vice, o processo de convencimento demorou,
figuei muito preocupado, mas agora ja convenci. Agora espero que

ela ndo arrume outra coisa para fazer até, né (PG3).

A indisponibilidade de docentes para assumir a funcdo gerencial leva alguns
departamentos a organizarem um sistema de rodizio, como pode ser observado na

fala do PGB8, o que revela uma certa obrigatoriedade em assumir a funcéo.

O primeiro e mais Obvio € a obrigacdo. Porque existe um rodizio no
departamento, todo mundo... Vocé tem um critério, né? Quem
nunca... bom, é colocado em eleicdo, € assim que acontece, creio
eu, na grande maioria dos departamentos e assim que aconteceu no
[nome do departamento]. Coloca-se em votag¢do, dai ninguém se
prontifica e ai tem que entrar nos critérios de quem ha mais tempo
nao assumiu nenhum cargo. [...] eu fiquei sendo subchefe deles e

agora fiquei sendo o chefe (PG8).
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Frade et al. (2024) apontam que a ocupacédo de cargos gerenciais nas universidades
tornou-se quase que uma obrigatoriedade para os docentes que, mesmo néo tendo
interesse, se disponibilizam a participar de um sistema de rodizio a fim de que
possam contribuir com a realizacdo de atividades dessa natureza, como pode ser

observado também no relato do PG12:

Por conta do nosso tamanho, €, a gente brigava muito aqui, tinha
muito conflito e eu propus ha uns 2, 3 anos que a gente fizesse uma
fila para tudo. Entdo a gente tem fila para quem vai ser o proximo
coordenador de curso, o préximo chefe, quem vai sair para licenca,
guem vai sair para pés doc, esta tudo em fila. E ai, o que aconteceu,
€, ndo era minha vez. Eu estava na vez de ser o vice chefe, mas a
colega que seria chefe estava com a situacdo da vida dela muito
mais complicada do que a minha e a minha saida de sala de aula
afeta menos os alunos do que ela saindo [...]. Entdo eu falei, bom ja
gque eu consigo fazer isto, que seria a minha vez mesmo,

conversamos, eu me ofereci para ficar na frente dela (PG12).

A obrigatoriedade em assumir o cargo também pode ser observada no relato da

PG1 que atribuiu essa “obrigagao” ao fato de n&o estar atuando na pés-graduacéo.

Eu ndo estou na pés-graduacdo. Entdo eu penso assim, se eu ndo
estou na pos-graduacdo, eu estou no ensino, atuando bastante no
ensino, com aula, com orientagdo, ja orientei muito aluno de
graduacéo, eu tenho que pegar, eu me sinto na obrigacédo de pegar
um outro pilar da universidade, né? [...] Entdo eu decidi, €, me
candidatar entre aspas, né, porque é o tipo de coisa que ninguém

quer, ficar nesse papel de chefia durante 2 anos (PG1).

A PG1 complementa ainda que a experiéncia prévia em outro cargo gerencial na
universidade contribuiu para aceitar assumir a funcdo de chefe de departamento,
assim como pode ser observado também no relato da PG11. A PG2 destaca ainda a
expectativa dos docentes em atuar nas atividades de ensino ao ingressar na

universidade.

Primeiro que eu ja tinha passado pela coordenacdo. E, sdo coisas

distintas, mas ja te ddo uma visdo do que que € gestao (PG1).
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Eu resolvi assumir pela minha experiéncia, porque eu acho que é
iss0o, a gente entra como professor, né? A gente entra como docente.
A gente ndo imagina que entrando na universidade a gente tem que,
é, lidar com cargos de gestdo, né? E a gente ndo entra com essa
experiéncia. Eu tinha essa experiéncia na [nome da faculdade
particular], mas era também outra légica de funcionamento, ndo é

uma universidade (PG2).

O estudo de Morais, Amaro e Silva (2022) demonstra que ha um contraste entre a
expectativa dos docentes quando ingressam nas universidades, que é de atuar em
ensino e pesquisa, e a alta recorréncia em cargos de gestdo durante suas

trajetorias.

A indisponibilidade de docentes para assumir a chefia do departamento levou os
entrevistados PG4 e PG10 a aceitar exercer a funcdo como uma forma de contribuir
com o departamento/curso. Esse foi o principal motivo apontado no estudo de Marra

(2006) para a transicéo de professor para professor-gestor.

Olha, foi uma loucura. [...] E, na realidade foi assim, a gente ndo
tinha uma pessoa para assumir e a gente vinha, a gente estava
passando por um processo de reconhecimento, ndo de
reconhecimento, mas de avaliacdo do curso, né? E ai, é, precisava
de alguém porque o curso ndo podia ser avaliado sem ter o chefe e o
coordenador. Ai entdo eu aceitei vir para a chefia com a colega e o
outro colega foi para a coordenacgdo para poder assumir isso, para a
gente organizar as fungbes para poder receber essa avaliacdo
(PG10).

Além de contribuir com o departamento/curso, os relatos do PG5, PG6, PG7 e PG13
revelam a pressao e 0s argumentos dos colegas docentes para convencer alguém a

assumir a funcao. Os trechos a seguir ilustram tal resultado:

Foi mais mesmo primeiro por uma demanda dos colegas, uma
pressao assim dos colegas, né, porque ninguém queria assumir, né?
Entéo fica aquela coisa, né, de buscar alguém que possa assumir. E
na medida que eu... e as recondugdes foram também por isso, que
ninguém, a gente colocava e ninguém se disponibilizava. [...] Eu

achei que essa poderia ser uma contribuicdo que eu possa dar ao
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departamento assim, sem que me, que ndo, que ndo...para mim nao
pesa tanto, eu acho, como pesaria para outros colegas inexperientes,
né (PG7).

E colaboragdo com o grupo, porque é um cargo que tem que ser
ocupado por um professor e se todos os professores se negarem a
ocupar, um vai ocupar por obrigacéo, que € o decano, né? E a gente
acaba ocupando porque...dar uma colaboragdozinha, né, para o
departamento, para a organizacdo, para a coisa andar mais ou
menos. [...] Ai todo mundo ficou indicando meu nome, meu nome foi
crescendo, [...] todo mundo falando, todo mundo gostando e tudo.
(PGS6).

Entéo, ja tinha pensado nisso um pouco, mas foi mais também por
incentivo dos proprios outros professores, me pedindo, entdo, apoio
(PG13).

Os relatos do PG12 e do PG3, assim como observado por Castro e Tomas (2011),
mostram que a falta de interesse em assumir funcbes gerenciais pode estar

relacionado a orientagcdo dos docentes que € mais voltada para a atuagcdo nas
atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Eu ndo quero, porque eu ndo passei no concurso para isso. E a fala
mais...eu nao passei no concurso para ser gestor, todo mundo fala
isso, entendeu? (PG12).

E, e isso assusta muito os colegas, porque sdo coisas novas, eles
acham “ah, mas eu entrei na universidade para lecionar tal
disciplina”, ndo é assim que funciona. [...] Entdo, as pessoas ficam

muito, é, ndo querem trabalho, ficam com medo, com receio (PG3).

Além disso, os relatos da maioria dos entrevistados evidenciam que o exercicio da
atividade gerencial compromete a disponibilidade de tempo para a realizacdo das
atividades académicas, sobretudo em relacdo as atividades de pesquisa, 0 que
contribui para a falta de interesse dos docentes nos cargos gerenciais. Os trechos a

seguir ilustram tal resultado:

Tempo. E, é, € um tempo bastante considerado (PG1).
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Olha, eu acho que séo varias, né? A primeira é muito a preocupacao
de ter que abrir mado da produtividade académica, né, dos
compromissos académicos, de pesquisa, de envolvimento com
programas de pos-graduacdo, né, porque sabem que vao ser muito
demandados e isso pode comprometer a disponibilidade de tempo
mesmo que teriam para outras atividades de extensao, de pesquisa,
né. Entdo acho que esse é um fator que pesa muito, né, assim, pra
fazer com que as pessoas, assim, ndo considerem mesmo, né?
(PGY).

Tem professor que vai passar pelo curso, pela Ufes, e ele nunca vai
passar por esses cargos, porque ele ja se coloca isso, né [...]. A
resisténcia ela se da pela falta de habilidade com essas questdes e
por saber também que na medida que vocé assume um espaco
desse durante dois anos muita coisa que vocé poderia fazer em
relacéo a tua vida académica, do crescimento académico, intelectual,
isso fica um pouco de lado, entende? Vai ter gente que nunca vai

passar por isso (PG2).

Tal achado corrobora com o estudo de Esther, Silva e Melo (2010) que afirma que o
exercicio da chefia do departamento implica em ter menos tempo para as atividades
académicas, como pesquisas, orientacdes e atividades de ensino, isto é, a
identidade de professor € tensionada pela de chefe de Departamento, apesar de que

uma nao elimina a outra.

O relato do PG9 também demonstra que o exercicio da funcdo gerencial
compromete a realizacdo de atividades académicas e ressalta ainda a pressao
sofrida pelos docentes relacionada a produtividade cientifica.

Porque o professor é requerido para essas atividades [gerenciais],
mas ele tem uma pressdo maior em relacdo a produtividade e a
atividade administrativa € um... ela quebra isso a todo o momento,

ela interrompe essa, esse tipo de reflexao, né (PG9).

Nesse mesmo enfoque, o PG3 e a PG5 destacam que a atividade gerencial e a
diminuicdo da produtividade cientifica tém reflexos também na progressdo na

carreira.
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E, a falta de tempo, porque...[...] a maioria dos colegas ndo querem
por isso, porque nao vai continuar fazendo pesquisa, € muito dificil,
eu passo as vezes madrugada para corrigir artigo, para conseguir
terminar um artigo. E quando a gente vai fazer a nossa progressao,
se vocé esta na chefia ou ndo, vocé tem que apresentar 0s seus
artigos, sendo vocé nao progride. Entdo pra mim nao... pra eles nao
valem a pena. E muito melhor assim eu fazer os meus dois artigos do

gue ficar na chefia (PG5).

Porque a pessoa precisa produzir para poder chegar a associado,
titular. E quando a pessoa se envolve com o departamento ela acaba
perdendo muitas oportunidades na pés-graduacéo, poderia estar na

pesquisa, ela fica muito, toma muito tempo da pessoa (PG3).

Silva e Cunha (2012) apontam que ao dedicarem o0 seu tempo a gestdo, 0s
professores ndo conseguem dar continuidade aos seus projetos de pesquisa,
refletindo assim na reducdo de suas producdes académicas. Barbosa e Mendonca
(2014) ressalta ainda que os parametros de progressao na carreira do magistério
superior ndo priorizam as atividades de gestédo, além de apresentarem forte vinculo

a produtividade cientifica dos professores.

Observamos ainda pelos relatos dos entrevistados PG3, PG4, PG5, PG6 e PG10
qgue o valor da gratificacdo para o exercicio da funcdo de chefe de departamento
também é um fator que contribui para a falta de interesse dos docentes. Para eles, o
baixo valor da gratificagdo ndo é compativel ao volume de trabalho do chefe de

departamento, como pode ser observado nas falas a sequir:

Eu acho que é pouco dinheiro. Acho que vem na minha, na minha
CD, na minha funcéao, na verdade acho que... acho 500 reais, 500 e
poucos reais. Nao tenho muita certeza, liquido. E para grande

demanda, entdo as pessoas tendem a se afastar (PG4)

E também eu acho que nés temos que ter uma verbinha que seja
chamativa. Se vocé implementar, dobrar aqui o valor de proé-labore,
isso pode incentivar algumas pessoas a considerarem, mas o
problema maior hoje é que ninguém quer ser chefe do departamento,
nem coordenador de curso. Sao fungdes que...coordenador de curso
trata muito com os alunos, é pior ainda, né? Entdo nado quer trabalhar

com essa funcdo. E chefia mais com os professores, aluno a gente
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ndo tem contato, praticamente, né? E por isso que a gente tem que
ter assim o estimulo, né, o estimulo com um pré-labore melhor
(PG3).

E ai vocé participa de uma série de reunides, vocé tem que relatar
processos e vocé tem que dar aula. E vocé tem que fazer um monte
de coisas, sabe? Tudo ao mesmo tempo. E a remuneragao, a gente
acabou de falar ali agora, estava conversando com outros colegas,
nao tem incentivo para vocé assumir uma funcdo de gestdo, de

chefia, dentro da universidade. N&o tem (PG10).

A PG10 complementa ainda que a falta de interesse para exercer funcdes gerenciais

na universidade ndo se restringe a chefia de departamento, mas também menciona

outros cargos como a coordenacéo de curso.

s

Entdo assim o coordenador de curso, €, chegou num ponto que
ninguém estava querendo ser coordenador de curso dentro da
universidade, que a universidade precisou criar uma resolugéo
obrigando a assumir a fungéo, t4, entdo hoje existe uma resolugcéo
gue obriga os professores a assumirem a funcdo, porque senéo ia ter
curso que ndo ia ter mais coordenador. Para vocé ver por qué, por
exatamente sdo os mesmos problemas, vocé néo tem incentivo, vocé
ndo tem esse apoio, entdo isso tem que ser revisto, ta? E, é bem
complicado, né? (PG10)

Nesse mesmo enfoque, o PG7 manifesta em tom de desabafo que essa resolucdo

estabelece critérios para “obrigar” o docente a ocupar a fungcdo de coordenador de

curso no caso de néo ter professor disponivel para a funcdo. O entrevistado PG7

complementa ainda que € Iimportante que a instituicdo busque formas de

conscientizar os docentes sobre a importancia do cargo, além da necessidade de

proporcionar capacitacdo prévia e 0 apoio necessario para o desempenho da

funcao.

Eu entendo o porqué disso esta acontecendo, justamente porque
ninguém, né, muitas pessoas nao querem assumir cargos de gestao,
mas eu, eu discordo que essa seja a melhor saida, né? Obrigar
alguém que esta ha mais tempo sem assumir, €, assumir o cargo. Eu

acho que justamente a gente esta precisando de uma campanha de
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conscientizacao da importancia desses cargos, né, porgue acho que
muitos ndo entendem nem por que a real importdncia que esta
nesses cargos, né. E um segundo momento de apoio mesmo, para
que as pessoas entdo se sintam primeiro... entendam, se sintam
motivadas e continuem motivadas, ndo se desmotivem porque nao
tém o apoio necessario. [...] Eu entendo que € um desafio muito
grande para a maioria das pessoas que ndo tem ou nao tem...dizem
que nao tem perfil ou que ndo tem experiéncia ou que nao tem
formacdo. Entdo acho que a universidade podia, deveria, assim é,
especialmente porque a gente estad vivendo esse momento extremo,
né, das pessoas fugirem entre aspas dos cargos, né, acho que a

gente estd precisando disso (PG7).

Nesse sentido, Silva e Cunha (2012) afirmam que é necessario que as instituicoes
de ensino acompanhem esse processo de transicdo a fim de propiciar apoio,
assisténcia e oportunidades de formacdo com o intuito de diminuir os aspectos
negativos da experiéncia na gestdo bem como melhorar a satisfacdo pessoal dos

professores.

4.4 AS DIFICULDADES ENFRENTADAS NA ATUACAO COMO CHEFE DE
DEPARTAMENTO

Ser professor-gestor em uma universidade apresenta dificuldades que em muitos
aspectos diferem das atribuicbes de um docente (Morais; Amaro; Silva, 2022). Além
da falta de preparacdo prévia para desempenhar o cargo gerencial, os relatos dos
entrevistados demonstram que os professores-gestores precisam enfrentar diversas

dificuldades no dia a dia do trabalho.

Os entrevistados PG2, PG3, PG4, PG7, PGS, PG10, PG12 e PG13 destacam que a
rotina de trabalho na chefia de departamento € intensa. O ritmo elevado de trabalho
ocorre por ter sempre muitas tarefas a realizar, como pode ser observado nos
relatos da PG2 e do PG3:

Enquanto chefe, a gente tem uma rotina com professores, né?
Professores a todo momento te pedem, é, que encaminhe processos,

para que vocé homologue ou de vista, né, a saida, a necessidade de
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alocacéo [..]. Entdo, a dinAmica é essa, assim, € diaria. Nao existe

um dia que vocé n&o tenha um tramite (PG2).

Mas assim de trabalho € justamente esse, sempre tem processo para
assinar, declaracdo, sempre tem, é, documento, a documentacao
depende sempre da chefia, de anuéncia da chefia, entdo sempre tem
documentos para a chefia assinar, €, no dia a dia, uma autorizagédo
para saida de alguma coisa, um processo de alguém que vai fazer
alguma coisa. [...] Entdo assim a gente tem sempre expediente,
nunca deixa de ter expediente [...]. Sempre tem coisas para fazer
(PG3).

Os relatos da PG1, do PG7 e do PG8 se assemelham aos achados de Silva e
Cunha (2012) ao mostrar que a rotina é intensa e imprevisivel em funcdo das
diversas demandas que surgem a todo momento. Observamos que os professores-
gestores tentam organizar suas rotinas, mas apresentam dificuldade em administrar
o tempo por serem constantemente interrompidos por varias demandas dos

docentes, seus superiores e outras instancias da universidade.

E dificil, né? [...] Entdo é uma rotina pesada. N6s temos aulas de
segunda-feira as sete horas da manha até sexta-feira as 10 horas da
noite. Entdo assim, ndo é incomum eu ser demandado na segunda-
feira as sete horas da manha e na sexta-feira as oito horas da noite.
Entdo é muito dificil assim organizar uma rotina por conta da
guantidade de pessoas [...]. Eu tento me organizar para que no dia
gue eu tenho aula, né, tenho que lecionar, eu consiga me concentrar
somente nisso, né? Mas mesmo assim é dificil, porque eu passo 4
horas na sala de aula, saio da sala de aula, eu ja ligo, ja pego o
celular, j4 tem varias mensagens, tem e-mail, demanda de secretaria,
demanda de colegas. Entdo é, é, eu tento fazer uma organizacao,
né, dos dias de reunido, o dia que eu tenho que fazer planejamento
tanto das tarefas da chefia quanto das minhas aulas, conversa com a
subchefia, eu tento organizar todas essas tarefas, mas sou bem

atropelado por essas demandas ai pontuais, ndo é? (PG7).

Olha, recentemente tem sido meio cadtico. Eu vou resolvendo na
medida que as coisas vao aparecendo [..]. Mas em termos de

divisdo, o que que eu fago de manhd, o que que eu faco a tarde, isso
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eu ndo tenho assim muito claro ndo. De acordo com a demanda
(PG8).

Vai ter algum tempo que eu vou estar apagando fogo mesmo, né?

Surgem ai os imprevistos (PG1).

Conforme destacado por Pinto, Martins e Faria (2019), o trabalho do professor-
gestor € caracterizado pelo ritmo acelerado, com atividades variadas e
desenvolvidas de forma fragmentada, marcado por interrup¢cdes e descontinuidades,

como pode ser observado também no relato da entrevistada PG10:

7

Ndo tem, ndo existe planejamento, aqui € apagar incéndio.
Exatamente porque vocé esta fazendo uma coisa e como vocé nao
faz uma coisa s6, surgem outras coisas, entendeu? Ai vocé deixa
aquilo ali e vai apagar incéndio. Esse € um problema, exatamente
porque vocé nao tem essa condi¢cdo de assumir uma Unica funcéo.
(PG10)

Pinto, Martins e Faria (2019) apontam que o trabalho do professor-gestor é
altamente reativo as ac¢fes, enquanto as atividades de planejamento e reflexbes
encontram-se em segundo plano. Assim, o professor-gestor apresenta dificuldades
em gerenciar sua agenda e raramente consegue executar o que foi planejado (Silva,
Cunha, 2012).

Em decorréncia dessa rotina intensa de trabalho na chefia de departamento,
observamos que a maioria dos entrevistados demonstram ter dificuldade para
conciliar a atividade gerencial com as atividades académicas. O relato da PG5 ilustra

tal resultado:

Eu tento tirar, ndo € que eu consiga, dois dias na semana pra ser
professora. Entédo, duas tardes da minha semana eu tento tirar para
preparar a aula. Mas acontece muito em periodos, dependendo do
periodo que eu estou Vanessa, que eu vou para sala de aula sem ter
preparado aula, porque eu ndo consigo ter tempo, porque o periodo

de chefe...[..] ai, nesses momentos € muito dificil (PG5).

Assim como destacado na pesquisa de Morais, Amaro e Silva (2022), a maioria dos
entrevistados se depara com a necessidade de descontinuar alguma atividade para

poder executar as atribuicbes de gestor. Esse acumulo de atividades acaba
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prejudicando ou diminuindo a atuacdo do professor-gestor no ensino, pesquisa e
extensdo devido as diversas demandas da gestdo que, em alguns casos, exige

resolucao imediata, como pode ser observado nos trechos a seguir:

Mas vocé tem que ser muito organizado, porque é tudo ontem aqui, €
tudo de urgéncia. Entdo vocé esta escrevendo, ai estoura um cano,
por exemplo, né, vocé ndo vai voltar a escrever naquilo nem hoje,

nem amanha talvez (PG12).

Olha, eu diria que as minhas aulas ndo tém a mesma qualidade de
antes, nao mesmo, porgue minhas aulas eram muito bem
planejadas, né. [...] Hoje a minha aula é preparada, assim, para
entrar em sala. Entdo eu ndo consigo ter aquele planejamento que
eu tinha antes. Eu ndo tenho mais a pesquisa igual eu fazia. Eu
sempre publicava muito, tinha muitos alunos de pesquisa, eu ja ndo
tenho. E ndo estou mais fazendo extensdo como antes. Entéo, o
nivel de pesquisa e de extensdo por causa da chefia acabou, porque

eu ndo vou dar conta (PG5).

Eu tive que sim, abrir mdo de um projeto de extensdo que na época,
né, eu estava conduzindo. E, e claro que a gente percebe
nitidamente que a gente ndo pode aceitar propostas novas, né?
Porque eu, eu me arrisco muito pouco em propostas novas, em
qualquer campo académico, porque a demanda da chefia € muito
grande (PG7).

O estudo de Rodrigues e Villardi (2017) destaca que ao assumir o cargo gerencial os
professores-gestores enfrentam uma situacdo problematica relacionada ao acumulo
das atividades e desafios do cargo gerencial com o cumprimento em paralelo das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Silva e Cunha (2012) apontam que o
exercicio da atividade de gestdo implica em menor tempo para as atividades
académicas e, consequentemente, o0s professores-gestores deixam de ter um

contato mais direto com a docéncia e diminuem suas produc¢des académicas.

Observamos que alguns entrevistados citam a resolucdo da universidade que
estabelece que os chefes de departamento podem atribuir até 30 horas de
dedicacdo a atividade gerencial, tendo que ministrar no minimo quatro horas-aula

semanal. No entanto, observamos nos relatos da PG2, PG3, PG4, PG5 e PG7 que
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a carga horéaria didatica, os professores-gestores tém ainda
atividades sob sua responsabilidade, ficando bastante

trecho a segquir ilustra tal resultado:

Entdo, eu tenho... Isso € bom, sdo 30 horas, né, destinadas ao
departamento. E ai vocé pega e fica com a atribuicdo de uma
disciplina aqui no Centro. [...] Entdo, eu tenho uma disciplina e 30
horas de chefia. Fora disso, eu tenho extensdo universitaria, tenho
projeto de extensdo aqui. Fora disso, eu tenho orientacdo de alunos
de IC, né, e tem o grupo de estudo. Nao tive que, eu néo tive que
largar nada, ainda bem. Porque eu tenho sé uma disciplina. Por outro

lado, €, a gente fica bem atarefado, muito sobrecarregado (PG2).

Ja os entrevistados PG10, PG12 e PG13 ressaltam que nem todos os docentes

conseguem reduzir a carga horaria didatica para ocupar os cargos gerenciais, como

chefia de departamento e coordenacéo de curso. Tal situacdo gera uma sobrecarga

de trabalho ainda maior para os professores-gestores, como pode ser observado

nos relatos a sequir:

A gente tem algumas possibilidades, por exemplo, de reducéo de
carga horaria para vocé nao ficar muito sobrecarregado, mas as
vezes vOcé nao consegue reduzir carga horaria porque ja tem
aquelas disciplinas, vocé nao consegue, €, compartilhar. Entdo vocé

acaba tendo uma sobrecarga bem maior, né? (PG13).

7

O nosso departamento € muito pequeno [...]. Entdo ter um
coordenador de curso e um chefe de departamento com carga
horaria reduzida tem um impacto na vida de todo mundo. Entédo a
gente tem muita, muita dificuldade de abrir m&o de tudo que tem que
fazer, que é muito j4, que n6s somos poucos. Vocé tem que reduzir,
abrir m&o de algumas coisas para ocupar esses dois cargos, né? [...]
O professor esta sobrecarregado, a sensagédo que ele tem é que a
instituicdo ndo estd nem ai para ele, que ele estd carregando um

piano sozinho (PG12).

T4, se existe a resolugdo, se eu fagco valer essa resolugcdo de
somente uma disciplina, eu vou, dependendo do tamanho do

departamento, que é o caso do nosso, vou atrasar a graduacdo
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todinha, porque as disciplinas ndo serdo ofertadas. E vocé assumir
uma funcéo de chefia ndo te da direito a um substituto. T4, entéo isso
atrapalha. E, é, e ai é complicado também, sabe? E ai vocé ter que
assumir todas as responsabilidades e ainda manter a quantidade de

disciplinas é complicado (PG10).

Os relatos dos entrevistados PG3 e PG10 demonstram que a quantidade de trabalho
acumulada requer que o professor-gestor passe a desempenhar as atividades fora
do horério de trabalho para conseguir cumprir com todas suas atribui¢cdes. O trecho

a seguir ilustra tal resultado:

Entdo assim é complicado, entendeu? Entdo é isso que eu estou te
falando. Eu ndo tenho esse, ndo da para vocé planejar, apesar de eu
ter uma listinha de atividades, de tarefas, eu crio minha listinha de
tarefas, mas eu estou fazendo uma coisa, surge uma chamada, uma
demanda. As vezes é um diretor de centro que manda uma pergunta,
€ um pro-reitor que um dia desses chama para falar ndo sei o qué, ai
vocé tem que largar que vocé vai fazer aquilo que néo estava no seu
planejamento. E ai vocé tem que parar e fazer tudo. E ai ao mesmo
tempo vocé tem que dar aula, ai vocé tem que preparar aula, vocé
tem que aplicar a prova, vocé tem que corrigir prova, ai vocé tem o
projeto, por exemplo, se eu quiser continuar dentro da universidade
como professora, eu tenho projeto de pesquisa, tem projeto de
extensao, e ai assim, as datas vém surgindo e vocé vai. Ai vocé vai
perguntar, da para vocé fazer isso tudo dentro do seu tempo? N&o,
nao da ndo, eu vou trabalhar em casa, eu trabalho de madrugada
(PG10).

Tais achados corroboram com o estudo de Padim (2022) que evidencia que o
trabalho do docente tem se tornado cada vez mais intensificado e extensificado em
decorréncia das multiplas funcdes que desempenham, excedendo, em alguns casos,

sua jornada laboral para conseguir executar todas as suas atribuicoes.

A entrevistada PG10 comenta sobre as dificuldades enfrentadas na atuagdo como

pY

chefe de departamento relacionadas a falta de recursos financeiros e de

infraestrutura, assim como observado também no estudo de Pessoa et al. (2022).
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Como é um departamento que depende de recursos para, por
exemplo, equipamentos, talvez essa seja uma das dificuldades
porque nés somos cobrados. [...] Entdo isso da gente ter que correr
atras do recurso e ficar tentando justificar € bem complicado, para

poder tentar um equipamento. (PG10).

As vezes espaco, espaco fisico, isso é uma dificuldade, porque isso
€ a chefia que tem correr atras, entdo isso € um complicador, ta, isso

assim para mim é a pior coisa. (PG10).

A PG10 complementa ainda que o numero insuficiente de servidores € outra
dificuldade encontrada na atuacdo como chefe de departamento. Tal resultado foi

evidenciado também nos estudos de Padim (2022).

E a falta de professor, porque a gente ndo tem professor suficiente,
entdo é o outro problema. [...] Nao foram contratados os professores,
a quantidade de professor que foi aprovada no projeto, quando ele foi
aprovado pela universidade como um todo, entdo isso é um
problema. [...] Entéo, isso ai é um desafio também, ndo sé para mim,
mas para qualquer chefia, porque desde o inicio do curso todo
mundo que passou pelas chefias reclama que nao tem a quantidade
de professor necessario para o projeto funcionar. E ndo sé professor,
funcionario administrativo também estava previsto no projeto, e até

hoje néo foi, nao foi...(PG10).

PG1, PG2, PG8 e PG10 demonstram também que o relacionamento interpessoal é
um grande dificultador para a realizacdo do seu trabalho, assim como evidenciado

por Reatto e Brunstein (2018).

s

Uma outra dificuldade ¢é lidar com as pessoas. Relacdes
interpessoais é dificil, porque vocé ndo pode ser muito democratico,
como vocé também ndo pode ser muito autoritario. E ai muitas vezes
a gente faz vista grossa mesmo, né? Porque a gente ndo tem esse

poder. E uma outra dificuldade (PG1).

Entdo assim, tem coisas que a universidade ela tem que pensar [...].
Tipo assim, vocé tem que ter uma saude mental. Saude mental,
entendeu? Eu acho que isso tem que ser pensado também, né, para

todo mundo de forma geral, porque vocé lidar também com o
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professor, €, ndo é facil também né&o. Entdo, assim, é complicado

vocé lidar com pessoas, né? (PG10).

Essas relacdes com o0s técnicos para mim hoje € o mais dificil dentro

dessa questédo gerencial (PG4).

Dessa forma, observamos que os professores-gestores precisam enfrentar diversas
dificuldades para conseguir desempenhar a fungéo gerencial. Rodrigues e Villardi
(2017) ressaltam que a sobrecarga e as dificuldades no trabalho podem
comprometer a saude psicolégica e fisica dos docentes e, portanto, € necessario
que as instituicbes estejam atentas as suas necessidades profissionais e

emocionais.

45 AS COMPETENCIAS GERENCIAIS NECESSARIAS AO CHEFE DE
DEPARTAMENTO

Assim como evidenciado por Barbosa, Mendonca e Cassundé (2016), os
entrevistados ressaltam que a atuagdo como gestor requer o desenvolvimento de
competéncias profissionais distintas daquelas associadas ao papel de docente,
pesquisador e extensionista. Dessa forma, os entrevistados elencaram as principais
competéncias que os docentes necessitam desenvolver para o exercer a funcao de

chefe de departamento.

Dos grupos de competéncias gerenciais identificados nos estudos de Pereira e Silva
(2011), observamos que os entrevistados percebem a necessidade de desenvolver
as competéncias cognitivas e as competéncias comportamentais. As competéncias
cognitivas estdo relacionadas a mobilizacdo de conhecimentos necessarios para a
realizacdo do trabalho (Pereira; Silva, 2011). Com relacdo as competéncias
cognitivas, os relatos dos entrevistados mostram que o professor-gestor precisa
compreender 0 contexto da sua atuacao profissional e ter uma visdo da instituicao

como um todo.

Entdo vocé tem que ter um olhar mais abrangente de como isso
funciona. O minimo possivel, né? E como isso funciona. Além dessa

estrutura, é, é, de organizagdo da instituicdo (PG6).

Acho que essa coisa da organizacdo, acho que precisa, né, vocé
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entender a universidade [...] para vocé entender como é que a
universidade funciona. Isso eu acho que a pessoa tem que aprender
(PG10).

Qual que é a diferenca que eu vejo entre uma universidade que
funciona... um departamento aqui na Ufes mesmo e o nosso? Por
exemplo, eles sdo muito mais familiarizados com a forma como a
universidade funciona. [...] Entdo tem essa falta de conhecimento de
como as coisas acontecem e onde elas acontecem. Isso faz muita
falta (PG12).

Era importante ter sempre essa formacdo para explicar o que é a
universidade, como ela funciona, como operacionalizar isso aqui
dentro, como viver isso aqui dentro, porque € diferente de outro

espaco que... (PG3)

Entdo a gente tem que se inteirar sobre questdes legais, sobre
gquestbes da estrutura da universidade, das atribuicbes de cada uma

das instancias das universidades, né? (PG7).

Os entrevistados complementam ainda que é necessario compreender 0S processos
de trabalho e a legislacdo e as normativas internas da instituicdo que dao base para

sua acéo profissional.

Mas tem que entender como é que funciona, funciona os processos
dentro da universidade (PG10).

Sempre trabalhar dentro da legalidade nos procedimentos (PG3).
Tomar conhecimento da parte legal (PG6).

Bom, eu primeiro acho que tem que ter um conhecimento muito
aprofundado de legislacao, né? [...] Entdo, a gente precisa se inteirar
da legislacdo, precisa se inteirar, ter uma formacdo mais especifica
em relacdo as resolucdes das universidades, que estdo sempre

sendo atualizadas, né (PG7).

Entdo essa dimensdo mais de vocé saber... ler uma resolugao é
mais facil, a gente acaba que entende o que tem que se fazer com
base nela. A legislacdo ndo € tdo assim, as vezes chega um parecer

do procurador aqui, a gente ndo sabe ler um parecer. Assim, vocé |é
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e fala assim: td bom, cumpra-se. Eu vou la e vou fazer, mas, né?
Entdo, essa, essa, eu acho que saber, é, transitar nesse universo

que tem um vocabulério proprio, que tem implicagbes (PG12).

Ja& as competéncias comportamentais estdo relacionadas a maneira como as

pessoas interagem no trabalho para executar suas atividades profissionais, ou seja,

“¢@ o saber ser, possuir atitudes que agreguem, consigam unir, harmonizar,

comunicar e fazer com que as atividades sejam executadas bem e sem conflitos”

(Pereira; Silva, 2011, p. 639). Com relagdo as competéncias comportamentais, 0s

relatos dos entrevistados mostram que o professor-gestor precisa saber lidar com o

relacionamento interpessoal, gerenciamento de conflitos, comunicacao, saber ouvir

e dialogar.

E, uma competéncia assim para lidar também com pessoas (PG1).

Vocé ainda precisa ter uma, uma boa vontade, né, em
relacionamento com pessoas, né? Como € que vocé se relaciona
com as pessoas? Como € que vocé interage com as pessoas? Como

€ que, como é que funciona? (PG6).

Mas mais do que isso, &, saber lidar com pessoas, eu acho que, eu
eu diria que isso é o principal, que eu estou aprendendo também
(PG8).

Comunicagao eu acho que tem...(PG10).

Agora na chefia é isso né, capacidade de didlogo, de trabalhar com
os conflitos, é a capacidade interpessoal, nem muito técnica, é a
capacidade de trabalhar com as relagfes interpessoais na gestédo

dos individuos né (PG3).
E um pouco de relacionamento interpessoal, né? (PG6)

Entdo uma das habilidades é a capacidade do dialogo, de ndo tomar
uma decisdo rapidamente sem ponderar as coisas, ouvir, se tiver
dois lados na situacéo, ouvir um lado, esperar ouvir o outro lado, €

ter que ponderar, sempre tem que que ter ponderacéao (PG3).

Eu acho que falta um pouquinho também dessa preparacdo para

estabelecer dialogo (PG7).
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Dentre as formas de desenvolver as competéncias necessarias ao chefe de
departamento, a maioria dos entrevistados destaca a necessidade da capacitacao

gerencial, evidenciada também no estudo de Salles e Villardi (2017).

Eu acho assim, a Ufes tinha que ter algum curso de treinamento.
Para chefe, para coordenador, para essas coisas, eu acho que a

Ufes peca nisso (PGb5).

Tinha que ter formagdo mesmo, tinha que ter curso de formagéo
(PG10).

O relato do PG8 demonstra que a capacitacao prévia é uma forma de minimizar as
dificuldades enfrentadas pelo professor-gestor e proporcionar condicées para que 0S
docentes se sintam seguros para assumir cargos gerenciais uma vez que suas

formacOes académicas n&do preparam para desempenhar cargos de gestéo.

Eu ndo sei, se tivesse um curso antes, eu gostaria de ter feito [...]
Mas alguma coisa que... talvez a parte de conhecimento mesmo de
legislacdo, de entender o funcionamento, ja teria me dado menos

inseguranca e eu ja entraria mais tranquilo (PG8).

O estudo de Silva e Cunha (2012) destaca que a falta de formac¢éao adequada para a
funcdo se configura como um motivo de sofrimento para os professores-gestores.
Nesse mesmo enfoque, Rodrigues e Villardi (2017) afirmam que o aprendizado e o
desenvolvimento de competéncias gerenciais na pratica pelos professores-gestores
consistem em um processo que envolve esforco, sacrificios, abnegacéao e reflexédo e
gue a transicdo do papel de professor para gestor seria menos sofrida se existisse

preparacao e capacitacdo no inicio dos mandatos.

A PG5 complementa que a universidade deveria oferecer um curso de preparacéo
prévia para os docentes compreenderem as atribuicdes e o papel de cada cargo
gerencial existente na universidade, como a chefia de departamento e a

coordenacao de curso.

Entdo, a Ufes devia fazer algum curso para os chefes, o curso para o
coordenador, para ele entender o que € a chefia, para ele entender o
gque séo os deveres e os direitos do chefe, o que sdo os deveres e 0s
direitos do coordenador. Eu falo porque eu ja fui coordenadora

também. Entdo eu acho que falta isso [...]. Entdo, assim, ah vai ser



81

chefe, antes de sair aquela portaria, para sair aquela portaria, vocé
tem que completar tantas horas. Talvez isso fosse legal. Isso

ajudasse quem vai entrar numa chefia (PG5).

Nesse mesmo enfoque, 0 PG7 destaca a necessidade da universidade proporcionar
uma formacgéo gerencial direcionada especificamente para os cargos gerenciais. O
PG7 ressalta ainda que a instituicdo oferece cursos pontuais que sao importantes
para o desempenho da funcdo, mas que é necessaria uma preparacao prévia uma

vez que os docentes assumem 0S cargos gerenciais sem experiéncia em gestao.

Mas eu acho que assim, falta um pouco essa formagédo direcionada
para os cargos, né? Seja de chefia, seja de coordenacdo. Agora, por
exemplo, eu vi que estdo divulgando um curso la para operagéo...
para trabalhar com a plataforma Sucupira, né, que é a da pos-
graduacgédo, né? Entdo, é importante, claro, quem lida com ela. Mas
novamente, é uma coisa muito pontual, né? Acho que existe algo, um
passo atras, que quem assume, quem nhdo tem experiéncia de
gestdo nenhuma e vai direto para uma coordenacdo de pos-
graduacdo ou para uma chefia, tem questbes N que precedem,
vamos dizer assim, né, que saber operacionar ou usar, utilizar um

sistema, que é importante, mas nao, nao basta, né (PG7).

Sobre a necessidade de ofertar cursos direcionados aos cargos, 0 entrevistado

PG12 comenta:

N&o adianta vocé saber que tem a lei |4, ah, sei la, 8.112 esta la. Que
efeito isso tem para minha atribuicdo como chefe? Que que eu tenho

gue observar, né, na minha atuacdo? (PG12).

Os entrevistados PG2 e PG13 percebem que deveria ter curso de capacitacao
gerencial no inicio da carreira do docente para que o professor seja preparado para
desempenhar os cargos gerenciais assim que ingressa na universidade, assim como

evidenciado também por Mendes (2023).

Eu acho que a gente precisava...quando vocé entra na instituicao,
por exemplo, professor novo chegou, vocé precisava ter essas

formacgdes, entendeu? (PG2)
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Eu acho que é, é, a gente conseguir ter tempo de fazer, né, esses
cursos. [...] Eu vejo que em outras instituicdes quem entra tem que
fazer curso durante um més quase para aprender a lidar com as
coisas [...], mas eu sempre vejo colegas que quando entram acabam
tendo que fazer varios cursos. Entdo, como é no inicio, facilita, vocé
estd ali no inicio, ja vai fazendo. Depois que as coisas ja estdo
andando, vocé tem um monte de coisa para fazer, vocé raramente
vai conseguir. Mas eu nao vejo isso aqui assim, pelo menos eu nao

fico sabendo.

Para a PG10, a universidade deveria estabelecer uma norma exigindo que todo
professor que for assumir uma funcdo gerencial deve participar de um treinamento

visando desenvolver suas competéncias e melhorar a pratica gerencial.

Entdo ele entra aqui dentro, ele nem sabe o que que € isso aqui [...].
Foi assumir uma funcéo, é obrigatério, sabe, para ele entender
minimamente como é que funciona e qual €& a atribuicdo dele
realmente, entendeu [...], pelo menos ele ter nogcdo do que realmente

seria aquilo ali. Porque nao é facil, ndo (PG10).

O PG3 percebe que um manual com os procedimentos desempenhados pela chefia

de departamento contribuiria com o processo de desenvolvimento de competéncias.

Hoje facilita muito vocé ter um portal da Progep, né? Porque é um
portal de...que vocé abre na Progep, que vocé tem I3, é, todos...o
Manual de Procedimentos que ajuda muito [...], mas poderia ter um
da chefia, por que ndao um Manual de Procedimentos da chefia, né?
O que a chefia tem que fazer, tem que... ponto, ponto uma vez por
més, tem a questdo da oferta, tem também as reunibes, né, como
proceder a ata, coisas basicas que vocé vai aprendendo no dia a dia
(PG3).

PG12, por sua vez, aponta que além dos cursos de capacitacao, a realizacdo de um
féorum com outros chefes de departamento facilitaria o desenvolvimento de

competéncias a partir da troca de experiéncias entre os docentes.

E eu acho que falta um férum dos chefes de departamentos, tem dos
diretores, tem dos pro-reitores, falta dos chefes. Porque os chefes

podem se ajudar muito no dia a dia [...] eu acho que seria positivo,
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sei la, uma vez por semestre, duas vezes por semestre, um encontro
dos chefes para socializar dificuldades, para discutir coisa de vaga
sobrando, [...] e as vezes compartilhar solucbes de coisas bobas
(PG12).

Para Tosta (2017), os programas de desenvolvimento gerencial devem valorizar a
aprendizagem nao formal, contemplando em sua organizacdo a valorizacdo da
reflexdo, da experiéncia e da interagcéo entre os gerentes. Rodrigues e Villardi (2017,
p. 226) afirmam que é necessario estimular a aprendizagem coletiva a partir da troca
de experiéncias entre os gestores. Assim, 0s programas de capacitacdo gerencial
devem trazer conteddo normativo e conteudo reflexivo, integrando na capacitacéo a
“formacgao e acao, educacgao e desenvolvimento pratico, com reflexdo publica, troca

de experiéncias e acolhimento” entre os gestores menos experientes

4.6 SINTESE DOS RESULTADOS

A partir das manifestacdes dos entrevistados, foi possivel compreender que o0s
professores-gestores precisam lidar com diversas dificuldades no exercicio da
funcdo gerencial e que isso contribui para a resisténcia dos docentes em aceitar

ocupar cargos gerenciais na instituicdo pesquisada.

Observou-se que para os professores-gestores ser chefe de departamento significa
desempenhar uma funcao revestida de elevada responsabilidade, estando sujeitos a
pressfes decorrentes da responsabilidade da funcédo e da necessidade de cumprir
com as exigéncias legais. Verificou-se que a atuacdo como chefe de departamento
consiste em ter que lidar com um grande volume de atividades e com a burocracia

que as envolvem, o que consome muito tempo e energia dos professores-gestores.

Além disso, observou-se que a atuacdo como professor-gestor envolve a mediagéo
de conflitos, que surgem com frequéncia, e o desafio de administrar os seus pares,
tendo que se indispor com os colegas docentes uma vez que enquanto chefes
precisam cobrar o cumprimento das normativas e corrigir eventuais falhas. Foi
verificado também que os professores-gestores encontram dificuldades com relacéo
a resolucéo dos problemas que surgem no dia a dia de trabalho devido a falta de

autonomia.
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Com relacéo a transicdo de professor para professor-gestor, constatou-se que essa
transicdo apresenta limitacbes sobretudo relacionadas a preparacdo dos docentes
para exercer funcbes gerenciais. Observou-se que apesar da expectativa para a
atuacdo nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo, ao ingressar na
universidade os docentes se deparam com a necessidade de desempenhar
atividades gerenciais uma vez que os cargos de gestdo no ambito das universidades

sao majoritariamente ocupados por docentes.

No entanto, os professores-gestores percebem que a formacdo académica nao os
prepara para desempenhar atividades gerenciais. Ademais, verificou-se que 0s
docentes nao recebem treinamento prévio pela instituicdo para desempenhar essas
atividades gerenciais e, portanto, precisam aprender na pratica e no dia a dia do
trabalho, o que gera dificuldades e inseguranca com relacdo ao desempenho da
funcdo. Nesse sentido, observou-se que o0s professores-gestores percebem a

necessidade da capacitacao prévia para a atuagao gerencial.

Constatou-se ainda que a falta de apoio administrativo da secretaria também
dificulta esse processo de transicdo. Além disso, outro fator observado é que nem
todos os departamentos possuem um procedimento formal de transicdo entre
chefias, o que torna o processo ainda mais dificil.

Com relacdo a motivacao para a atuacdo gerencial, verificou-se que os motivos que
levaram os professores-gestores a assumir a chefia do departamento revelam a falta
de interesse dos docentes em cargos gerenciais, uma vez que os docentes aceitam
ou sao convencidos a se candidatar ao cargo por indisponibilidade de docentes para
a funcado. Outro fator que contribui para a falta de interesse dos docentes em cargos
gerenciais € que o exercicio da atividade gerencial compromete a disponibilidade de
tempo para as atividades académicas, o que traz implicacdes relacionadas a
diminuicdo da produtividade cientifica, com reflexos na carreira académica. Além
disso, verificou-se ainda que o valor da gratificacdo da funcdo gerencial também é
um fator que leva os docentes a ndo desejarem ocupar 0s cargos de gestdo, uma
vez que o valor da gratificagdo ndo & compativel com o grande volume de trabalho e

as dificuldades enfrentadas pelo professor-gestor.
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Foram identificadas também outras dificuldades enfrentadas pelo professor-gestor
no desempenho da funcdo gerencial, tais como: a rotina intensa e imprevisivel de
trabalho; a conciliacdo das atividades académicas com a atividade gerencial; a
sobrecarga de trabalho; a falta de infraestrutura e de recursos financeiros; o nimero
insuficiente de servidores; e as tensfes e dificuldades nos relacionamentos

interpessoais.

Com relagdo as competéncias necessarias ao chefe de departamento, observou-se
gue os professores-gestores percebem a necessidade de desenvolver competéncias
distintas daquelas associadas ao papel de docente, pesquisador e extensionista.
Verificou-se, partindo do estudo de Pereira e Silva (2011), que os professores-
gestores percebem a necessidade de desenvolver as competéncias cognitivas e as
competéncias comportamentais. Foram sugeridas algumas formas de desenvolver
as competéncias necessarias ao chefe de departamento, tais como: capacitacao

gerencial prévia; manual de procedimentos para a chefia; e forum dos chefes.

Por fim, os resultados obtidos estdo sintetizados no Quadro 6, de acordo com 0s
agrupamentos tematicos e a codificacdo colorimétrica utilizada, conforme

apresentado a seguir.

Quadro 6 - Resultados obtidos

CATEGORIAS TEMATICAS RESULTADOS
O significado da funcao Ser chefe de departamento significa desempenhar uma
gerencial na percepgdo dos | funcéo revestida de elevada responsabilidade, estando
professores-gestores sujeitos a pressdes decorrentes da responsabilidade da

funcdo e da necessidade de cumprir com as exigéncias
legais. Precisam lidar com um grande volume de
atividades e com a burocracia que as envolvem, o que
consome muito tempo e energia dos professores-
gestores. Envolve ainda a mediacdo de conflitos e o
desafio de administrar os seus pares, tendo que se
indispor com os colegas docentes. Consiste também na
falta de autonomia para resolucéo dos problemas.

As limitagBes na transi¢cdo de | O processo de transicdo de professor para professor-
professor para professor- gestor €& revestido de dificuldades e limitagOes,
gestor sobretudo relacionadas a falta de preparacédo para o
exercicio da funcao, a falta de apoio administrativo e de
assisténcia aos docentes em processo de transicdo para
os cargos de gestdo. Os professores-gestores aprendem
na pratica e no dia a dia do trabalho, o que gera
dificuldades e inseguranca com relacdo ao desempenho
da funcéo.
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Uma funcao indesejada: a
(des)motivacao para a
atuacao gerencial

A motivacdo para a atuacdo gerencial revela a falta de
interesse dos docentes em cargos gerenciais, uma vez
gue os docentes aceitam ou sdo convencidos a se
candidatar ao cargo por indisponibilidade de docentes
para a funcédo. Outros fatores que contribuem para a
falta de interesse dos docentes em cargos gerenciais: a
diminuicdo da produtividade cientifica e o os reflexos na
carreira académica; o valor da gratificacdo da funcéo
gerencial ndo € compativel com o grande volume de
trabalho e as dificuldades enfrentadas pelo professor-
gestor.

As dificuldades enfrentadas
na atuacdo como chefe de
departamento

Diversas dificuldades enfrentadas na atuacdo como
chefe de departamento, tais como: a rotina intensa e
imprevisivel de trabalho; a conciliacdo das atividades
académicas com a atividade gerencial; a sobrecarga de
trabalho; a falta de infraestrutura e de recursos
financeiros; o numero insuficiente de servidores; e as
tensdes e dificuldades nos relacionamentos
interpessoais.

As competéncias gerenciais
necessarias ao chefe de
departamento

Ha necessidade de desenvolver competéncias distintas
daquelas associadas ao papel de docente, pesquisador
e extensionista. Os professores-gestores percebem a
necessidade de desenvolver as competéncias cognitivas
e as competéncias comportamentais.

Foram sugeridas algumas formas de desenvolver as
competéncias necessarias ao chefe de departamento,
tais como: capacitacdo gerencial prévia; manual de
procedimentos para a chefia; e forum dos chefes.

Fonte: elaboracao prépria

Dessa forma, diante das diversas dificuldades e Ilimitagbes elencadas pelos

docentes na atuacdo gerencial, que faz com que eles ndo desejem exercer

atividades gerenciais na universidade, foram elaboradas algumas sugestbes a partir

dos resultados obtidos e do aporte tedrico que fundamentou a pesquisa, com 0

intuito de buscar minimizar essas dificuldades identificadas. Essas sugestdes estao

apresentadas no topico a seguir.

4.7 SUGESTOES PARA MINIMIZAR AS DIFICULDADES E/OU RESISTENCIAS

DOS PROFESSORES

Tendo como base os resultados apresentados e o aporte teérico que fundamentou

essa pesquisa, apresentam-se algumas proposi¢cdes para buscar minimizar as

dificuldades e/ou resisténcias dos docentes para a aceitacdo de cargos gerenciais,

que constam no Produto Técnico/Tecnoldgico desenvolvido (Apéndice D):
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Elaborar e disponibilizar um programa de formagéo gerencial no primeiro ano
de ingresso do docente na universidade. Assim, como os cargos de gestdo no
ambito das universidades sdo majoritariamente ocupados por docentes, €
importante prepara-los desde o inicio da carreira de forma a reduzir a
inseguranca e as dificuldades na atuacéo gerencial.

Elaborar e disponibilizar treinamentos periddicos voltados para os cargos de
gestdo, como chefia de departamento e coordenacdo de curso, de forma a
aprimorar as competéncias necessarias ao desempenho da fungéo gerencial.
Elaborar um manual de procedimentos direcionado a chefia de departamento
com o intuito de apresentar de forma clara o papel e as atribuicdes do chefe
de departamento, orientar quanto aos principais procedimentos
administrativos e fornecer as orientagcdes iniciais para quando o docente
ingressar no cargo gerencial.

O manual é uma forma de apoiar o docente que esta iniciando no cargo de
gestdo, na medida em que disponibiliza em um documento Unico as principais
informagdes para a compreensao do papel a ser desempenhado. Assim, o
docente ndo precisard buscar por essas informacfes nos diversos sites e
normativas da universidade, otimizando o seu tempo.

Promover encontros periddicos entre chefias de departamento e profissionais
da Gestédo de Pessoas para discutir sobre os problemas enfrentados no dia a
dia da chefia, buscar refletir sobre possiveis solu¢des e incentivar o apoio
mutuo.

Ofertar cursos de capacitacdo com foco em gerenciamento de conflitos que
promovam espacos de trocas de experiéncias e boas praticas, com o intuito
de construir em conjunto estratégias para os principais problemas e davidas
indicados pelos participantes.

Buscar estratégias para ajustar a forca de trabalho das secretarias. Em
especial, nos casos de secretarias que dispdem de um unico servidor técnico-
administrativo, buscar estratégias para superar a dificuldade de substituicdo
nos casos de sua auséncia.

Promover a conscientizagdo das chefias em final de mandato sobre a

importancia de colaborar com o periodo de transicdo entre chefias e o
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impacto de suas acdes nesta etapa para a continuidade dos trabalhos em
andamento.

Regulamentar procedimentos de transicdo entre chefias, com o intuito de
promover a transferéncia adequada de responsabilidades e colaborar para a
adaptacao do novo chefe.

Divulgar e orientar sobre o uso de ferramentas de gestdo de tempo e
priorizacdo de demandas. A implementacdo dessas ferramentas tem
potencial de impactar positivamente ndo apenas o desempenho das
atividades, mas também a qualidade de vida daqueles que as executam,
contribuindo para a manutencdo de uma rotina de trabalho mais eficiente e

eficaz.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou compreender as dificuldades e/ou resisténcias elencadas
pelos docentes que os fazem ndo querer ocupar cargos gerenciais na Universidade
Federal do Espirito Santo. Para tanto, utilizou-se da abordagem qualitativa, a partir
da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com chefes de departamento em

exercicio, que foram analisadas utilizando-se da técnica da anélise de conteudo.

Este estudo possibilitou compreender os aspectos que envolvem o trabalho do
professor-gestor no contexto das universidades publicas e as dificuldades
vivenciadas por eles no desempenho do cargo gerencial. Percebemos que a
resisténcia dos docentes em ocupar cargos gerenciais € uma resposta natural frente
as diversas dificuldades e limitacbes enfrentadas por eles no desempenho da
funcdo, o que faz com que as funcbes gerenciais ndo sejam desejadas pelos
docentes.

Dessa forma, os resultados desta pesquisa permitem refletir sobre a necessidade de
um olhar mais atento da universidade para as dificuldades enfrentadas pelos
docentes na atuacdo gerencial. O apoio institucional adequado, a assisténcia aos
docentes em processo de transicdo para os cargos de gestdo e a oportunidade de
preparacdo prévia sao acbes que podem ndo apenas minimizar as dificuldades
identificadas, como também podem contribuir para a valorizacao dos docentes que

aceitam o desafio de assumir cargos gerenciais na universidade.

Por fim, neste tépico os objetivos da pesquisa sdo retomados, destacando as
contribuicbes gerais dos resultados obtidos, a metodologia adotada e o produto
técnico produzido como resultado do estudo. Outrossim, sdo apresentadas a
aderéncia, replicabilidade, inovacdo, complexidade e énfase da pesquisa. Em
seguida, sdo propostas sugestbes para pesquisas futuras a partir da pesquisa

realizada.
5.1 RESGATE DOS OBJETIVOS E SINTESE RESULTADOS

Diante da problematica identificada e com o intuito de responder ao problema de

pesquisa, foi tracado o objetivo geral de compreender as dificuldades e/ou
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resisténcias elencadas pelos docentes que os fazem ndo querer ocupar cargos
gerenciais na Universidade Federal do Espirito Santo, desdobrado nos seguintes

objetivos especificos:

a) Levantar os motivos que fazem os professores-gestores desistirem de

continuar exercendo atividades gerenciais;

b) Analisar as dificuldades encontradas pelos professores-gestores no

desempenho da funcao gerencial;

c) Identificar, a partir da percepcao dos professores-gestores, as competéncias

necessarias para o exercicio da funcéo gerencial;

d) Construir um documento que aponte, a partir da percep¢ao dos docentes,
diretrizes eficazes que minimizem as dificuldades e/ou resisténcias para a

aceitacado de cargos gerenciais.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, considera-se que foi atendido totalmente
uma vez que a andlise dos dados das entrevistas permitiu levantar os motivos que
fazem os professores-gestores desistirem de continuar exercendo atividades
gerenciais. Os resultados obtidos possibilitaram compreender que os professores-
gestores precisam lidar com diversas dificuldades no exercicio da funcdo gerencial e
que isso contribui para a resisténcia dos docentes em aceitar ocupar cargos
gerenciais na instituicAo pesquisada. Quanto ao segundo objetivo especifico,
verifica-se que foi cumprido em sua totalidade uma vez que foi possivel analisar as
dificuldades encontradas pelos professores-gestores no desempenho da funcao
gerencial. Com relacdo ao terceiro objetivo, entende-se que também foi cumprido
em sua totalidade uma vez que a andlise de dados permitiu identificar as
competéncias que o0s professores-gestores percebem ser necessarias para 0
exercicio da funcdo de chefe de departamento. Por fim, a partir dos resultados, foi
possivel elaborar um Relatério Técnico Conclusivo como produto técnico, que
apresenta um diagnaostico das principais dificuldades e/ou resisténcias apresentadas
pelos docentes que contribuem para a ndo aceitagdo de cargos gerenciais e, a partir
disso, foi apresentado sugestdes que podem contribuir para minimizar essas
dificuldades e/ou resisténcias, tendo como base as manifestacées dos entrevistados

e 0 aporte tedrico que fundamentou essa pesquisa.



91

Quanto as limitagdes desta pesquisa, este estudo foi realizado com uma amostra
pequena, o que pode dificultar a generalizagdo dos resultados em uma escala mais
ampla. No entanto, entende-se que essa restricdo possibilitou estudar com
profundidade o tema proposto uma vez que trata-se de uma pesquisa qualitativa do
tipo exploratdria. Ademais, a pesquisa foi desenvolvida em apenas uma instituicdo
de ensino superior, reduzindo, assim, a sua amplitude. Todavia, essa restricdo

permitiu um aprofundamento dos estudos da realidade institucional.
5.2 CONTRIBUICOES GERAIS

Os resultados obtidos nesta pesquisa mostram-se relevantes uma vez que fornecem
uma compreensdo acerca dos aspectos do trabalho do professor-gestor,
possibilitando que a instituicdo compreenda os motivos que levam os docentes a
nao querer exercer funcdes gerenciais e as dificuldades enfrentadas pelo professor
no exercicio do cargo, além de possibilitar o direcionamento das politicas de gestéao

de pessoas da instituicdo pesquisada.

Como contribui¢do pratica, os resultados desta pesquisa serdo disponibilizados no
formato de relatério técnico conclusivo para a instituicdo pesquisada, podendo servir
como base para a busca por melhorias nas praticas de gestdo e para o

desenvolvimento e capacitacdo desses profissionais.
5.3 PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

A partir dos resultados obtidos com a analise dos dados, obteve-se ao final um
diagnéstico das principais dificuldades e/ou resisténcias apresentadas pelos
docentes que contribuem para a nao aceitacdo de cargos gerenciais. Esse
diagnoéstico possibilitou a elaboracdo de sugestbes que podem contribuir para

minimizar o problema existente.

Assim, o produto técnico resultante deste estudo consiste em um Relatorio Técnico
Conclusivo no formato de ferramenta gerencial, apresentando o diagndstico
encontrado na instituicdo pesquisada e sugestdes que minimizem as dificuldades

el/ou resisténcias identificadas (Apéndice D).



92

5.4 CONTRIBUICOES METODOLOGICAS

A presente pesquisa fez uso de procedimentos metodoldgicos ja padronizados e
experimentados, como a realizagdo de entrevistas semiestruturadas e a analise de

documentos.
5.5 ADERENCIA

Esta pesquisa insere-se no contexto da Administracdo Publica, uma vez que foi
realizada na Universidade Federal do Espirito Santo, sendo desenvolvida dentro da
Linha de Pesquisa 2 “Gestao de Servicos Publicos e Inovacio”, especificamente em
seu projeto estruturante 3 “Agdes e programas finalisticos e de apoio/suporte ao

governo”, do Programa de Pds-graduacdo em Gestédo Publica (PPGGP/UFES).
5.6 REPLICABILIDADE

Esta pesquisa pode ser replicada em outras instituicdes publicas que apresentam
dificuldades relacionadas a aceitacdo de cargos gerenciais pelos docentes, podendo
inclusive ser realizado como um estudo comparativo entre instituicbes com situacao
semelhante ao da instituicdo pesquisada, favorecendo a continuidade e ampliacao
dos resultados em novas pesquisas.

5.7 INOVACAO

A inovacdo do estudo pode ser vista na abordagem do seu objeto ao explorar um
tema pouco abordado nos estudos, que ainda ndo havia sido realizado no ambito da
instituicdo pesquisada. Dessa forma, pode-se considerar o resultado com baixo grau
de inovagao.

5.8 ENFASE

O presente estudo apresentou énfase pratica, tendo em vista que teve como objeto
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior e se desenvolveu tendo como base a
realidade desta instituicdo, com o intuito de sugerir melhorias praticas para a

situacao pesquisada.
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5.9 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Sem pretensfes de esgotar 0 assunto, a presente pesquisa pode ser vista como
ponto de partida para outros estudos. Assim, quanto as recomendacdes para futuras
pesquisas, sugere-se que seja realizada a ampliagdo deste estudo para outros
cargos gerenciais, como a coordenacao de curso e a direcdo dos centros de ensino,
para verificar se as dificuldades e/ou resisténcias para a aceitacdo desses outros
cargos gerenciais convergem ou divergem dos achados desta pesquisa. Sugere-se
ainda a ampliagdo do estudo para os demais campus da instituicdo pesquisada e
outras instituicdes de ensino de forma a obter uma compreensdo mais abrangente
do fenbmeno estudado. Outra sugestdo é a realizacdo de estudos comparativos
entre outras Instituicdes de Ensino Superior publicas e privadas para verificar se as
percepc¢des dos docentes se diferenciam de uma instituicdo para outra.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA
Perfil do entrevistado:

Formacéo profissional:

Tempo de servigo na instituigao:

Tempo na funcao de chefe de departamento:

Ocupou outros cargos gerenciais na instituicdo: ( )Sim ( )Nao. Quais?

Ocupou outros cargos gerenciais fora da instituicdo: ( )Sim ( )Nao
Roteiro da entrevista:

1. O que significa ser chefe de departamento em uma universidade publica?

2. Na sua percepcéo, quais sao as principais preocupacoes que os docentes tém ao

considerar assumir a funcao de chefe de departamento?
3. Quais motivos o/a levaram a assumir a funcdo de chefe de departamento?
4. Como foi o processo de transicdo de professor para gestor?

5. Vocé considera que os conhecimentos adquiridos na sua formacdo académica

sao suficientes para a sua atuacdo como chefe de departamento?

6. Vocé realizou algum treinamento para assumir a funcdo de chefe de

departamento? Caso positivo, o treinamento foi oferecido pela Instituicdo?

7. Como vocé aprendeu a ser chefe de departamento?

8. Fale-me um pouco sobre como é o seu dia de trabalho enquanto chefe de

departamento. Como vocé administra o tempo atuando como professor-gestor?

9. Como vocé concilia as atividades académicas (ensino, pesquisa e extensédo) com

a funcéo gerencial? Foi necessario descontinuar alguma atividade?

10. Como chefe de departamento, com quais grupos vocé interage? De que modo

esses grupos influenciam na sua atuagdo como gestor?

11. Quais séo as principais dificuldades encontradas no exercicio da funcdo de
chefe de departamento?
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12. Das dificuldades citadas, qual foi a mais desafiadora?

13. Vocé considera que a atuagdo como gestor requer o desenvolvimento de
competéncias profissionais distintas daquelas associadas ao papel de docente,

pesquisador e extensionista?

14. Na sua percepg¢do, quais competéncias sdo necessarias para o exercicio da

funcdo de chefe de departamento?

15. Na sua percepcdo, como essas competéncias poderiam ser melhor

desenvolvidas?

16. Vocé gostaria de acrescentar algo que considere relevante?
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APENDICE B — MODELO DE TERMO DE AUTORIZACAO PARA REALIZACAO
DE PESQUISA

PPGGP ‘ UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO r: 7 =
‘ ‘ CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS y! 1
procrawa b poscreouacko | PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA Universidade Federal

EM GESTAO PUBLICA do Espirito Santo

TERMO DE ANUENCIA PARA A PESQUISA

Declaramos para os devidos fins que estamos de acordo com a realizacdo do
projeto de pesquisa intitulado “Dificuldades na transicdo de professor para
gestor: a percepcdo dos docentes de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior”, a ser realizado neste Centro, sob a responsabilidade dos pesquisadores
Prof. Dr. Marison Luiz Soares e Vanessa Bastos Martinelli, com o objetivo principal
de compreender as dificuldades e/ou resisténcias elencadas pelos docentes que 0s
fazem ndo querer ocupar cargos gerenciais nha Universidade Federal do Espirito

Santo.

Esta autorizacdo fica condicionada a aprovacdo da pesquisa supracitada pelo
Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFES e & observancia dos
preceitos éticos dispostos na Resolucdo n° 466/2012 do Conselho Nacional de

Saude.

Assinatura do responsavel pelo Centro de Ensino
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APENDICE C - MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO (TCLE)

PPGGP UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO r: :' =~
‘ “""‘ CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS L~
procRawADE Poscraovacho | PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA Universidade Federal

EM GESTAO PUBLICA do Espirito Santo

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

O(A) senhor(a) foi convidado(a) a participar da pesquisa intitulada DIFICULDADES
NA TRANSICAO DE PROFESSOR PARA GESTOR: A PERCEPCAO DOS
DOCENTES DE UMA INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR, sob a
responsabilidade de Vanessa Bastos Martinelli, orientada pelo Prof. Dr. Marison Luiz

Soares.
JUSTIFICATIVA

Diante da importancia do papel desempenhado pelo professor-gestor nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior e considerando que ha um histérico
negativo na Universidade Federal do Espirito Santo relacionado a resisténcia dos
docentes em assumir cargos gerenciais, esta pesquisa se justifica na medida em
gue possibilita que a Instituicdo compreenda os motivos que levam os docentes a
nao querer exercer funcdes gerenciais e as dificuldades enfrentadas pelo professor
no exercicio do cargo, o que pode servir como base para a busca por melhorias nas

praticas de gestéo e para o desenvolvimento e capacitacao desses profissionais.
OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa € compreender as dificuldades e/ou resisténcias
elencadas pelos docentes que os fazem n&o querer ocupar cargos gerenciais na

Universidade Federal do Espirito Santo.
PROCEDIMENTOS

Se vocé concordar em participar deste estudo sera solicitado a assinatura deste
termo em 2(duas) vias. Uma via deste documento sera entregue ao participante e a
outra ficara com a pesquisadora. A sua participagdo consistira em responder a uma

entrevista semiestruturada sobre o trabalho gerencial do chefe de departamento nas
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universidades. Com a sua anuéncia, a entrevista sera gravada com o objetivo de
facilitar a transcricdo e a analise dos dados. Em nenhuma hipotese seus dados e

sua voz serao divulgados.
Sobre a gravacao da entrevista:

1 Sim, autorizo a gravacao apenas em audio, sem a divulgacédo da minha voz.

"1 N&o autorizo qualquer gravacao.
DURACAO E LOCAL DA PESQUISA

A entrevista tem duracdo estimada de 20 minutos e sera realizada na Universidade
Federal do Espirito Santo, campus de Goiabeiras, em local e horario sugeridos pelo

participante.
RISCOS E DESCONFORTOS

A pesquisa apresenta risco minimo ao participante visto que a coleta de dados sera
realizada de forma a deixa-lo confortavel e seguro para fornecer as respostas. Os
possiveis riscos desta pesquisa sdo a quebra de sigilo e o constrangimento ao
responder alguma das perguntas da entrevista. No entanto, oS riscos serao
minimizados uma vez que a pesquisa sera desenvolvida de forma a garantir o
anonimato dos participantes e o sigilo dos dados, além de garantir a possibilidade de
recusar responder alguma das perguntas e/ou desistir da condi¢do de participante a

qualquer tempo.
BENEFICIOS

N&o havera beneficios diretos ao participante com a pesquisa. Porém, espera-se
gue os resultados da pesquisa possibilitem produzir novos conhecimentos sobre os
aspectos do trabalho gerencial dos chefes de departamento de forma a buscar

melhorias para a gestao universitaria.
ACOMPANHAMENTO E ASSISTENCIA

O participante tera assisténcia dos pesquisadores durante o periodo da pesquisa,

fornecendo os esclarecimentos e informacdes que forem necessarios.

GARANTIA DE RECUSA EM PARTICIPAR DA PESQUISA E/OU RETIRADA DE
CONSENTIMENTO
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A participacdo na pesquisa € voluntaria e o(a) Sr.(a) pode deixar de participar dela
em qualquer momento de sua execucdo, sem que haja penalidades ou prejuizos
decorrentes de sua recusa. Caso decida retirar seu consentimento, o(a) Sr.(a) néo

mais sera contatado(a) pelos pesquisadores.
GARANTIA DE MANUTENCAO DO SIGILO E PRIVACIDADE

Os pesquisadores se comprometem a preservar o anonimato do participante e as
informacfes relacionadas a sua participacdo serdo usadas apenas para fins

cientificos.
GARANTIA DE RESSARCIMENTO FINANCEIRO

A participacdo na pesquisa ndo ira lhe gerar despesas ou compensacoes
financeiras. No entanto, caso ocorram gastos exclusivamente decorrentes da

pesquisa, é garantido o ressarcimento ao participante.
GARANTIA DE INDENIZAQAO

O direito a buscar indenizacdo por eventuais danos exclusivamente decorrentes da

pesquisa é garantido.
ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, o(a) Sr.(a) pode contatar a pesquisadora
responsavel: Vanessa Bastos Martinelli, telefone (27) 99985-2204, e-malil
vanessabmartinelli@gmail.com. Em caso de denuncias e/ou intercorréncias na
pesquisa, o (a) Sr.(a) podera contatar o Comité de Etica em Pesquisa da UFES —
Campus de Goiabeiras no telefone (27) 3145-9820 ou pelo e-mail
cep.goiabeiras@gmail.com ou no endereco Av. Fernando Ferrari, 514 - Goiabeiras,
Vitéria - ES | CEP 29075-910, na sala 07 do Prédio Administrativo do CCHN. O
CEP/CCHN/UFES tem a funcao de analisar projetos de pesquisa visando a protecéo

dos participantes dentro de padrdes éticos nacionais e internacionais.
CONSENTIMENTO

Declaro que li e ndo tenho davidas sobre o presente documento, entendendo todos
0s termos acima expostos, e que voluntariamente aceito participar deste estudo.

Também declaro ter recebido uma via deste Termo de Consentimento Livre e
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Esclarecido, de igual teor, assinada pela pesquisadora responsavel, rubricada em
todas as paginas.
Vitdria, de de

Participante da pesquisa

Na qualidade de pesquisadora responsavel pela pesquisa eu, Vanessa Bastos
Martinelli, declaro ter cumprido as exigéncias da Resolucdo CNS 466/2012, a qual
estabelece diretrizes e normas regulamentadoras para as pesquisas envolvendo

seres humanos.

Vanessa Bastos Martinelli
Pesquisadora responsavel
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denominado - Relatorio Técnico Conclusivo: sugestdoes para minimizar as
dificuldades elou resisténcias dos professores para a aceitacdo de cargos
gerenciais - resultante da pesquisa de conclusdo de curso, desenvolvido sob a
orientacéo do prof. Dr. Marison Luiz Soares.

AtenCIDSBmente Documento assinado digitalmente
! MARISON LUIZ SOARES

Doecumente assinade digitalmente g u Data: 15/01/2025 09:12:11-0300

b VANESSA BASTOS MARTINELLI Verifique em hitps:/validar.iti.gov.br

g “ Data: 13/01,2025 16:16:36-0300
Verifique ermn https://validar.iti.gov.br
Vanessa Bastos Martinelli Marison Luiz Soares.
Mestre pelo Programa de Pds-Graduagdo em Prof? do Programa de Pas-graduacdo em Gestdo Publica
Gestdo Pablica- PPGGP- UFES (PPGGP/Ufes) - Orientador

Universidade Federal do Espirito Santo
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1. INTRODUCAO

O presente produto técnico/tecnolégico (PTT) € resultante da dissertacao
apresentada ao Programa de Poés-Graduacdo em Gestdo Publica (Mestrado
Profissional) da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), em consonancia
com a Linha de Pesquisa 2 “Gestdo de Servigos Publicos e Inovagao”,
especificamente em seu projeto estruturante 3 “Agdes e Programas Finalisticos e de

Apoio/Suporte ao Governo”.

Assim, o produto técnico foi desenvolvido como resultado de uma analise da
percepcdo dos docentes que ocupam a funcdo de chefe de departamento,
apresentando as principais dificuldades e/ou resisténcias elencadas pelos docentes
que contribuem para a ndo aceitacdo de cargos gerenciais e, a partir disso,
sugestbes que podem minimizar essas dificuldades e/ou resisténcias, com o intuito
de contribuir com a busca por melhorias na gestdo académica, bem como servir de

base para o direcionamento das politicas de gestao de pessoas da instituicdo.
2. TIPO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO OBTIDO

Relatorio técnico conclusivo como ferramenta gerencial.

3. SITUAQAO ENCONTRADA ANTES DA PESQUISA

Nas universidades, os cargos de gestdo sdo majoritariamente ocupados por
docentes, que desempenham um papel relevante para o alcance dos objetivos e
metas da Instituicdo. No entanto, apesar da importancia do papel do professor-
gestor na universidade, ha um histérico negativo na Universidade Federal do Espirito
Santo relacionado a resisténcia dos docentes em assumir cargos gerenciais. Diante
disso, foi desenvolvida a pesquisa com 0 objetivo de compreender as dificuldades
el/ou resisténcias elencadas pelos docentes que os fazem nao querer ocupar cargos

gerenciais na Universidade Federal do Espirito Santo.
4. OBJETIVOS/FINALIDADE DO PRODUTO TECNICO/ TECNOLOGICO

O PTT foi desenvolvido com o intuito de fornecer um diagnéstico das principais
dificuldades e/ou resisténcias apresentadas pelos docentes que contribuem para a
nao aceitacdo de cargos gerenciais e, a partir disso, propor diretrizes eficazes que

minimizem essas dificuldades e/ou resisténcias, podendo servir de base para o
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direcionamento das politicas de gestdo de pessoas da instituicdo, bem como

contribuir para a melhoria da satisfacao profissional dos docentes.
5. METODOLOGIA UTILIZADA

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal do Espirito Santo, no campus de
Goiabeiras, utilizando-se da pesquisa bibliografica, da pesquisa documental e da
pesquisa de campo. Assim, foram realizadas entrevistas com chefes de
departamento em exercicio e os dados foram tratados a partir de uma abordagem
qualitativa, utilizando-se da técnica da analise de conteudo. O projeto foi apreciado e
aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFES e seguiu
0s aspectos éticos dispostos na Resolucdo n°® 466/2012 do Conselho Nacional de

Saude.

6. CONTRIBUICOES GERAIS

O relatorio técnico apresenta-se como uma importante ferramenta a ser utilizada
pela instituicdo pesquisada uma vez que fornece uma compreensao acerca dos
aspectos do trabalho do professor-gestor e as dificuldades encontradas na atuacao
gerencial, podendo servir de base para o direcionamento das politicas de gestao de
pessoas da instituicdo pesquisada e para a melhoria da satisfacéo profissional dos

docentes.
7. CONTRIBUICOES METODOLOGICAS

Este produto técnico foi elaborado a partir de uma abordagem convencional em
termos de metodologia. O campo pesquisado seguiu padrbes de pesquisa ja

conhecidos, com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas.
8. ADERENCIA AS LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA

Este produto técnico insere-se no contexto da Administracdo Publica, uma vez que
foi realizada na Universidade Federal do Espirito Santo, sendo desenvolvida dentro
da Linha de Pesquisa 2 “Gestao de Servigos Publicos e Inovagao”, especificamente
em seu projeto estruturante 3 “Acdes e programas finalisticos e de apoio/suporte ao
governo”, do Programa de Pds-graduacédo em Gestao Publica (PPGGP/UFES).

9. POSSIBILIDADES DE APLICACAO DO TECNICO/TECNOLOGICO
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O produto técnico desenvolvido apresenta médio impacto potencial em termos de
sua aplicabilidade, uma vez que pode ser utilizado tanto pela Universidade Federal

do Espirito Santo como por outras instituicées publicas de ensino superior.
10. IMPACTOS (Social, econdmico e cultural) (Real ou potencial)

O impacto do produto técnico consiste no fato da Universidade ter acesso ao
diagnéstico das principais dificuldades dos docentes na atuagcédo gerencial, podendo
promover melhorias na gestdo universitaria, com impacto na qualidade dos servicos
oferecidos a sociedade. Ademais, culturalmente, o produto técnico propicia um
ambiente de maior satisfacdo profissional dos docentes e valorizagcdo desses

profissionais.

11. REPLICABILIDADE

A metodologia adotada esta descrita de forma que pode ser replicada em outras
instituicbes, mesmo sem a ajuda do autor, favorecendo a continuidade e ampliacédo

dos resultados em novas pesquisas.

12. ABRANGENCIA TERRITORIAL

Este produto técnico possui abrangéncia local por ter sido desenvolvido para uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior, mas pode ser aplicado em abrangéncia
nacional, tendo em vista as adaptacdoes que podem ser realizadas ao contexto de
cada instituigao.

13. COMPLEXIDADE

Este produto técnico apresenta baixo grau de complexidade uma vez que utilizou de
conhecimentos pré-estabelecidos que foram adaptados e/ou alterados ao combinar
algumas acOes propostas em outros materiais com as informacdes obtidas na

elaboracao da dissertagéo.

14. ASPECTOS INOVADORES

A inovacgéo do estudo pode ser vista na abordagem do seu objeto ao explorar um
tema pouco abordado nos estudos, que ainda ndo havia sido realizado no ambito da
instituicdo pesquisada. Assim, pode-se considerar o resultado com baixo grau de

inovacéao.
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15 SETOR DA SOCIEDADE INFLUENCIADO

Este produto técnico pretende impactar a administracdo publica, com foco nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior. Dessa forma, as diretrizes propostas visam

melhorar a gestao universitaria e a qualidade dos servi¢os prestados a sociedade.

16. VINCULO COM O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL OU
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este PTT encontra-se alinhado aos Objetivos Estratégicos de Gestdo (OEG) do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal do Espirito
Santo para o periodo 2021 — 2030, alinhado ao OEG2 - Assegurar uma gestao ética,

democratica, transparente, participativa e efetiva.

O PDI 2021-2030 esta disponivel em: https://proplan.ufes.br/plano-de-

desenvolvimentoinstitucional-pdi-2021-2030
17. FOMENTO

Este PTT foi desenvolvido por meio do Programa de PoOs-Graduacdo em Gestao
Publica da UFES, ndo sendo necesséario recursos financeiros externos que o

fomentassem.

18. REGISTRO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

N&o ha registro de propriedade intelectual associado ao PTT.
19. ESTAGIO DA TECNOLOGIA

O PTT consiste em relatorio técnico conclusivo que serd encaminhado para a
Instituicdo pesquisada. Todavia, enquanto proposta pode-se afirmar que o PTT foi

finalizado.
20. TRANSFERENCIA DA TECNOLOGIA OU CONHECIMENTO

A transferéncia do conhecimento ocorrerd& com a entrega do produto técnico a

instituicdo pesquisada.
21. ACOES NECESSARIAS PARA IMPLEMENTACAO DO PRODUTO

O relatério técnico conclusivo apresenta um diagnostico da situacdo encontrada e

elenca possiveis sugestfes, cabendo a instituicdo estudada implementar as acgdes
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que julgar serem possiveis no ambito institucional. A implementacdo do produto
ocorrerd no recebimento do PTT e no estudo da viabilidade de ser aplicado no

contexto da instituicao.

22. DESCRICAO DO PRODUTO TECNICO / TECNOLOGICO: Divulgado /

Institucionalizado

O PTT esta apresentado a partir da pagina seguinte.
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SUGESTOES PARA MINIMIZAR AS DIFICULDADES E/OU RESISTENCIAS

DOS PROFESSORES PARA A ACEITAGCAO DE CARGOS GERENCIAIS

O presente produto técnico/tecnologico, desenvolvido no formato de relatdrio técnico
conclusivo, visa apresentar as principais dificuldades e/ou resisténcias elencadas pelos
i docentes que contribuem para a ndo aceitagdo de cargos gerenciais na Universidade
Federal do Espirito Santo e algumas sugestdes que podem contribuir para minimizar essas
dificuldades e/ou resisténcias, tendo como base o referencial teérico que fundamentou o
estudo e as entrevistas realizadas com docentes que ocupam a fungdo de chefe de
i departamento na institui¢ao. :

&

1) Situagodes identificadas:

a) A transicédo de professor para professor-gestor apresenta limitacoes
sobretudo relacionadas a preparagao para exercer fungbes gerenciais.
Os professores percebem que a formagéo académica ndo os prepara i
para desempenhar atividades gerenciais. Ademais, evidenciam que néo
recebem treinamento que os preparem para desempenhar tais cargos

gerenciais.

b) Falta de tempo para realizar cursos de capacitagdo ap6s o inicio do
exercicio no cargo de gestdo, uma vez que os professores-gestores
precisam conciliar a atividade gerencial com as atividades de ensino, :

pesquisa e extensao.

Sugestao apresentada:

Elaborar e disponibilizar um programa de formagdo gerencial no :

primeiro ano de ingresso do docente na universidade. Assim, como 0s
cargos de gestdo no ambito das universidades sao majoritariamente
ocupados por docentes, € importante prepara-los desde o inicio da
carreira de forma a reduzir a inseguranga e as dificuldades na atuagéo
gerencial.




2) Situacao identificada:
a) Auséncia de capacitagdes voltadas especificamente para os cargos de
gestédo, como chefia de departamento e coordenagéo de curso.

Sugestao apresentada:

Elaborar e disponibilizar treinamentos periédicos voltados para os cargos
de gestdo, como chefia de departamento e coordenacdo de curso, de
forma a aprimorar as competéncias necessarias ao desempenho da
funcao gerencial.

3) Situagoes identificadas:

a) Falta de clareza sobre a definicdo do papel e das atribuigbes da
chefia de departamento. Ainda que essas atribui¢cdes estejam listadas
no regimento, sdo apresentadas de forma geral, sem o detalhamento
necessario para sua total compreensao.

b) Desconhecimento dos procedimentos gerais de trabalho
necessarios para executar cada atribuicao.

Sugestao apresentada:

Elaborar um manual de procedimentos direcionado a chefia de
departamento com o intuito de apresentar de forma clara o papel e as
atribuicbes do chefe de departamento, orientar quanto aos principais
procedimentos administrativos e fornecer as orientagdes iniciais para
quando o docente ingressar no cargo gerencial.

O manual é uma forma de apoiar o docente que esta iniciando no
cargo de gestdo, na medida em que disponibiliza em um documento
Unico as principais informagdes para a compreensao do papel a ser
desempenhado. Assim, o docente ndo precisara buscar por essas
informagdes nos diversos sites e normativas da universidade,
otimizando o seu tempo.
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4) Situagoes identificadas:
a) Tensbes e dificuldades na condugdo dos conflitos internos, que
surgem com frequéncia.

b) Tensdes relacionadas ao desafio de administrar os seus pares, uma
vez que, enquanto chefes, precisam cobrar o cumprimento das
normativas e corrigir eventuais falhas, o que gera uma indisposicédo com
0s colegas docentes.

Sugestoes apresentadas:

Promover encontros periédicos entre chefias de departamento e
profissionais da Gestdao de Pessoas para discutir sobre os problemas
enfrentados no dia a dia da chefia, buscar refletir sobre possiveis
solucdes e incentivar o apoio mutuo.

Ofertar cursos de capacitagdo com foco em gerenciamento de conflitos
que promovam espagos de trocas de experiéncias e boas praticas, com
o intuito de construir em conjunto estratégias para os principais
problemas e duvidas indicados pelos participantes.

5) Situacao identificada:
a) A auséncia de apoio administrativo adequado da secretaria dificulta o
desempenho das atividades pelo professor-gestor. O numero insuficiente
@_ o de servidores compromete o suporte administrativo oferecido as chefias
\ / de departamento, o que resulta em sobrecarga de trabalho e aumento do
@ . tempo gasto na realizagao dos procedimentos administrativos.

ﬂ_,‘ Sugestéo apresentada:

Buscar estratégias para ajustar a forga de trabalho das secretarias. Em
especial, nos casos de secretarias que dispdem de um Unico servidor
técnico-administrativo, buscar estratégias para superar a dificuldade de
substituicdo nos casos de sua auséncia.
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6) Situacao identificada:

a) A auséncia de procedimentos formais de transicdo entre chefias traz
dificuldades para o novo chefe de departamento. Observou-se que, em
alguns departamentos, as chefias em final de mandato n&o transmitem
todas as informagdes necessarias para 0os seus sucessores, o que dificulta
o ingresso do novo gestor e compromete a continuidade dos trabalhos em
andamento.

Sugestoes apresentadas:

Promover a conscientizagcdo das chefias em final de mandato sobre a
importancia de colaborar com o periodo de transicédo entre chefias e o
impacto de suas agdes nesta etapa para a continuidade dos trabalhos em
andamento.

Regulamentar procedimentos de transi¢cdo entre chefias, com o intuito de
promover a transferéncia adequada de responsabilidades e colaborar para
a adaptagao do novo chefe.

7) Situacgao identificada:

a) Dificuldade de organizar uma rotina eficiente de trabalho. No dia a dia da
fungdo, os professores-gestores precisam realizar um grande volume de
atividades, cuja execugao € frequentemente interrompida pelo surgimento
de novas demandas.

Sugestao apresentada:

Divulgar e orientar sobre o uso de ferramentas de gestdo de tempo e
priorizacdo de demandas. A implementagdo dessas ferramentas tem
potencial de impactar positivamente ndo apenas o desempenho das
atividades, mas também a qualidade de vida daqueles que as executam,
contribuindo para a manutengdo de uma rotina de trabalho mais eficiente e
eficaz.
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O presente Relatorio Técnico Conclusivo resulta da dissertagao intitulada “Dificuldades na
transicao de professor para gestor: a percepcao dos docentes de uma Instituicado Federal
i de Ensino Superior”, desenvolvida no Programa de Pés-Graduacao em Gestédo Publica da
i Universidade Federal do Espirito Santo, que objetivou compreender as dificuldades e/ou
resisténcias elencadas pelos docentes que os fazem ndo querer ocupar cargos gerenciais
na Universidade Federal do Espirito Santo.

Por fim, espera-se que este relatério possa contribuir com a instituicdo a partir das
sugestdes apresentadas, ndo apenas para minimizar as dificuldades e/ou resisténcias dos
docentes em relacéo a ocupagao de cargos gerenciais, mas também para a melhoria das
praticas de gestdo, o desenvolvimento e capacitagdo dos docentes e a satisfagcao
profissional. Ressalta-se que as referidas sugestdes podem ser implementadas a critério
da instituicdo, caso as considerem relevantes e aplicaveis.




121

APENDICE E - PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO: INFORMACOES
RELEVANTES (PLATAFORMA SUCUPIRA)

Titulo da dissertacédo

Dificuldades na transicdo de professor para gestor: a percepcdo dos docentes de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior.

Titulo do PTT

Relatério Técnico Conclusivo: sugestdes para minimizar as dificuldades e/ou resisténcias dos
professores para a aceitacdo de cargos gerenciais.

Palavras-chave do seu PTT

Dificuldades Gerenciais; Professor-gestor; Gestdo Universitaria; Gestdo Publica.

1 - Qual a area do seu PTT?

Administracéo publica

2 —Qual o tipo da producéo do seu PTT?

Técnica

3 - Qual o subtipo do seu produto técnico?

Servigos técnicos

4 — Natureza do produto técnico.

Relatério técnico conclusivo.




122

5 — Duragao do desenvolvimento do produto técnico

4 meses

6 — Nimero de paginas do texto do produto técnico

05

7 — Disponibilidade do documento (PTT).

Restrita

X | Irrestrita

8 — Instituicdo financiadora

Universidade Federal do Espirito Santo

9 — Cidade onde foi desenvolvido o PTT

Vitéria— ES

10 — Pais

Brasil

11 — Qual a forma de divulgacdo do seu PTT?

X [Meio digital — disponibilizagcdo do texto em um repositério ou site de acesso publico, via
internet.

Varios — disponibilizacdo em uma combinagcdo de, pelo menos, duas modalidades
anteriores.
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12 — Idioma no qual foi redigido o texto original para divulgacé&o

Portugués

13- Titulo do seu PTT em inglés (Todas as iniciais de palavras em maidsculas, exceto as
conjuncdes)

Conclusive Technical Report: Suggestions to minimize difficulties and/or resistances of
teachers in accepting management positions.

14— Numero do DOI (se houver)

15— URL do DOI (se houver)

16 —Subtipos — produtos técnico/tecnologicos

Relatério técnico conclusivo — ferramenta gerencial

17— Finalidade do seu PTT

Fornecer um diagndéstico das principais dificuldades e/ou resisténcias apresentadas pelos
docentes que contribuem para a ndo aceitacdo de cargos gerenciais e, a partir disso, propor
diretrizes eficazes que minimizem essas dificuldades e/ou resisténcias.

18 — Qual o nivel de impacto do seu PTT? Marcar apenas uma op¢ao.

Impacto consiste na transformacdo causada pelo produto técnico/tecnolégico no ambiente
(organizagdo, comunidade, localidade, etc.) ao qual se destina.

Alto

X Médio




124

Baixo

19 — Qual o tipo de demanda do seu PTT? (Marcar apenas uma op¢ao)

X | Espontanea (Identificou e desenvolveu a pesquisae o PTT)

Por concorréncia (Venceu a concorréncia)

Contratada (Solicitacdo da instituicdo, sendo ou ndo remunerado)

20 — Qual o impacto do objetivo do seu PTT? (Marcar apenas uma op¢ao)

Experimental

X | Solucéo de um problema previamente identificado

Sem um foco de aplicagdo previamente definido

21 — Qual a area impactada pelo seu PTT?

Econdmica

Saude

Ensino

X | Social

Cultural

Ambiental

Cientifica

22 — Qual o tipo de impacto do seu PTT neste momento?

X | Potencial (Quando ainda né&o foi implementado/ adotado pela instituicao)
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Real (Quando ja foi implementado/ adotado pela instituicédo)

23 — Descreva o tipo de impacto do seu PTT

A Universidade podera ter acesso ao diagndéstico das principais dificuldades dos docentes na
atuacao gerencial, podendo promover melhorias na gestdo universitaria, com impacto na
qualidade dos servicos oferecidos a sociedade.

24 — Seu PTT é passivel de replicabilidade?

X

SIM (Quando o PTT apresenta caracteristicas encontradas em outras instituicdes, podendo
ser replicado e/ou a metodologia esta descrita de forma clara, podendo ser utilizada
facilmente por outro pesquisador).

NAO (Quando o PTT apresenta caracteristicas tdo especificas, que ndo permite ser
realizado por outro pesquisador, em outra instituicdoe/ou a metodologia € complexa e sua
descricdo no texto ndo é suficiente para que outro pesquisador replique a pesquisa.

25 — Qual a abrangéncia territorial do seu PTT? Marque a maior abrangéncia de acordo com a
possibilidade de utilizagcdo do seu PTT. Apenas uma opc¢ao

Local ( s6 pode ser aplicado/utilizado na instituicdo estudada e em outras na mesma
localidade).

Regional (Pode ser aplicado/utilizado em instituicbes semelhantes em nivel regional
dentro do estado).

Nacional (Pode ser aplicado/utilizado em qualquer instituicdo semelhante, em todo o
territorio nacional)

Internacional (Pode ser aplicado/utilizado por qualquer instituicdo semelhante em outros
paises).

26 — Qual o grau de complexidade do seu PTT? Marque apenas uma op¢ao

Complexidade € o grau de interacdo dos atores, relacbes e conhecimentos necessarios a
elaboracdo e ao desenvolvimento de produtos técnico-tecnoldgicos.

Alta (Quando o PTT contemplou a associacdo de diferentes novos conhecimentos e atores
-laboratoérios, empresas, etc.-para a solugao de problemas)
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Média (Quando o PTT contemplou a alteragdo/adaptacdo de conhecimentos pré-
estabelecidos por atores diferentes -laboratérios, empresas, etc.- para a solucdo de
problemas)

X | Baixa (Quando o PTT utilizou a combinacdo de conhecimentos pré-estabelecidos por
atores diferentes ou nao).

27 — Qual o grau de inovagéo do seu PTT?

Intensidade do conhecimento inédito na criacdo e desenvolvimento do produto.

Alto teor inovativo— Inovagédo radical, mudanca de paradigma

Médio teor inovativo — Inovacdo incremental, com a modificacdo de conhecimentos pré-
estabelecidos

Baixo teor inovativo — Inovacdo adaptativa, com a utilizagdo de conhecimento pré-
X | existente.

Sem inovacédo aparente — Quando o PTT é uma replicacdo de outro trabalho ja existente,
desenvolvido para instituices diferentes, usando a mesma metodologia, tecnologia,
autores, etc.

28 — Qual o setor da sociedade beneficiado por seu PTT? Marque apenas uma opg¢ao

Agricultura, pecuéria, producéo florestal, pesca e aquicultura

Indastria da transformacéo

Agua, esgoto, atividade de gestdo de residuos e descontaminag&o

Construcéo

Comeércio, reparacdo de veiculos automotores e motocicletas

Transporte, armazenagem e correio

Alojamento e alimentagéo

Informacé&o e comunicacéo

Atividades financeiras, de seguros e servicos relacionados

Atividades imobiliarias
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Atividades profissionais, cientificas e técnicas

Atividades administrativas e servicos complementares

Administracao publica, Defesa e seguridade social

X | Educacgéo

Salde humana e servigos sociais

Artes, cultura, esporte e recreacao

Outras atividades de servigos

Servigcos domésticos

Organismos internacionais e outras instituicdes extraterritoriais

Industrias extrativas

Eletricidade e gas

29 — H& declaracédo de vinculo do seu PTT com o PDI da instituicdo na qual foi desenvolvido?

X SIM

NAO

Descrigcdo do Vinculo: o PTT encontra-se alinhado aos Objetivos Estratégicos de Gestdo (OEG)
do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal do Espirito Santo
para o periodo 2021 - 2030, alinhado ao OEG2 - Assegurar uma gestdo ética, democratica,
transparente, participativa e efetiva.

O PDI 2021-2030 esta disponivel em:
https://proplan.ufes.br/plano-de-desenvolvimentoinstitucional-pdi-2021-2030

30 — Houve fomento para o desenvolvimento do seu PTT?

Financiamento (No caso da Ufes)

Cooperacao (Nos casos dos convénios ou demanda social com vinculo com instituicédo
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publica)

N&o houve (Demanda social sem vinculo com instituicdo publica)

31 — Haregistro de propriedade intelectual do seu PTT?

SIM

X | NAO

32 — Qual o estagio atual da tecnologia do seu PTT?

Piloto ou protétipo

X | Finalizado ou implantado (Ex: o PTT pode estar finalizado enquanto proposta, feito o
diagnoéstico de uma situacdo o PTT apresenta sugestfes para a solucédo de problemas ou
melhoria do contexto encontrado no inicio da pesquisa)

Em teste

33— Ha transferéncia de tecnologia ou conhecimento no seu PTT?

X | SIM (quando foi apreendido total ou parcialmente por servidores da instituicdo onde foi
desenvolvido a pesquisa da dissertacdo ou no caso de empresas privadas, ONGs, etc)

NAO

34 — URL do seu PTT (colocar nalinha seguinte) (Onde ele pode ser encontrado)

https://gestaopublica.ufes.br/pt-br/produto-tecnico-tecnologico-oriundo-dissertacao

http://www.gestaopublica.ufes.br/pt-br/pos-graduacao/PGGP/disserta%C3%A7%C3%B5es-
defendidas

35 — Observacado — utilize até 255 caracteres para descrever algo que destaca o seu PTT e que
nao foi contemplado nos itens anteriores.

Contribuir para os Objetivos Estratégicos de Gestdo (OEG) do Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFES, periodo 2021 — 2030, alinhado ao OEG2 - Assegurar uma gestédo ética,
democrética, transparente, participativa e efetiva.




129

36— Seu PTT esta alinhado com qual Linha de Pesquisa e projeto estruturante?

Politica, planejamento e governanca publica (Linha 1)

Linha 1 - Projeto Estruturante 1 — Governo, politicas publicas e planejamento

Linha 1 - Projeto Estruturante 2 — Governo e gestdo no setor publico

Tecnologia, inovagao e operagdes no setor publico (Linha 2)

X Linha 2 - Projeto Estruturante 3 — A¢6es e programas finalisticos de apoio/suporte ao
governo

Linha 2 - Projeto Estruturante 4 — Transformac&o e inovagédo organizacional




