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RESUMO: Busca-se, neste trabalho, compreender o significado das relacées interpessoais estabelecidas nos processos
de transicao do contribuidor individual (professor) para lider (reitor ou pro-reitor) e de lider para contribuidor
individual em universidades. A abordagem fenomenologico-hermenéutica foi utilizada a fim de retomar os principais
temas desta experiéncia. Seis ex-gestores universitarios emprestaram suas experiéncias vivenciadas em universidades
pertencentes a Associacao Catarinense das Fundagdes Educacionais, através das entrevistas em trés tempos, realizadas
entre maio de 2009 e marco de 2010. Somente fazendo parte da gestao universitaria os professores perceberam a
complexidade dessa pratica. O relacionamento interpessoal foi um fator importante na pratica gerencial desses
professores, fato este corroborado pela literatura (MINTZBERG, 1990). Recorrendo as entrevistas transcritas, foi
possivel resgatar trés grandes temas centrais: as relacdes profissionais, o relacionamento com os alunos e as relacoes
familiares. Nas relacoes profissionais estabelecidas, eles perceberam a necessidade do gerenciamento do trabalho
em equipe. O relacionamento frequente com os alunos fez parte do dia a dia do gestor universitario, configurando-
se como um dos seus grandes desafios. A familia esteve ao lado dos professores, apoiando-os e cobrando deles mais
tempo de convivio familiar.
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ABSTRACT: Search in this work to understand the meaning of interpersonal relationships established in the processes
of transition from individual contributor (professor) to leader (rector or provost) and from leader to individual
contributor in the universities context. The phenomenological-hermeneutic approach was used in order to resume
the main themes of this experience. Six former university supervisors lent their experiences they had universities
which are part of Santa Catarina Association of Educational Foundations, through three interviews, conducted
between May 2009 and March 2010. Only doing part of university management, professors realized the complexity of
this practice. The interpersonal relationship was an important factor in management practice of these teachers, a
fact borne out by the literature (MINTZBERG, 1990). Employing the transcribed interviews, it was possible to rescue
three major themes: professional relationships, relationship with students and family relations. In professional
relationships established, they realized the need for management of teamwork. The frequent relationship with
students was part of day to day manager of the university, becoming one of its major challenges. The family stood
by teachers, supporting them and charging them more time for family life. Using the transcribed interviews, it was
possible to rescue three major themes: professional relationships, relationships with students and family relations.
Keywords: Interpersonal relationships. University professor. Leader. Transition.
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1 INTRODUCAO

Muito se tem discutido, na literatura
organizacional, sobre o estado permanente da mudanca
e a consequente instabilidade que esta provoca
nas organizacoes. A competicao acirrada e o avanco
tecnoldgico interferem continuamente na dinamica
das organizacoes, sejam elas privadas, publicas ou
pertencentes ao terceiro setor. Buscando satisfazer
aos requisitos de competitividade, os atuais gestores
modificam sua forma de gerir, reveem as estruturas
de cargos e implementam formas participativas no
processo de tomada de decisdo nas organizacdes. E
a tentativa de tornar a estrutura organizacional mais
flexivel a dinamica da mudanca constante. Neste
contexto mutante, as transicoes tornam-se uma
realidade vivenciada no dia a dia das organizacées.

As transicdes sao experiéncias humanas carregadas
de emocdes, desafios, perdas e oportunidades.
As vezes, elas sao ignoradas, ou seu impacto é
minimizado pelos gerentes. A realidade é que elas
afetam o desempenho das pessoas e o funcionamento
das organizacdes (NININGER; ARDITTI, 2004).

Na literatura académica, encontramos muito
material sobre o processo de tornar-se gerente, bem
como descricoes e interpretacoes acerca dos primeiros
meses num cargo de geréncia (PEARCE II, 1982;
KONCZAK, 1994; THOMAS, 1999; HILL, 2003). Contudo,
a literatura académica sobre o processo de deixar de
ser lider é mais timida (SILVA, 2011), principalmente
sob o enfoque das relacoes interpessoais estabelecidas.

No contexto universitario, é fortemente presente
o aspecto da temporariedade do exercicio do cargo de
geréncia. O docente pode, ao longo de sua carreira
universitaria, assumir uma coordenacao de curso, uma
chefia de departamento, pré-reitoria ou reitoria e,
apos algum tempo, retornar exclusivamente as suas
funcdes de professor. Nao obstante o fato de essa
transicao ser rotineira nas universidades, ela merece
maior compreensao.

Cabe destacar que, neste trabalho, o “lider” esta
representado pelo reitor ou pro-reitor universitario, e
o “contribuidor individual”, pelo professor.

O contribuidor individual é um especialista,
um produtor ou um profissional. Sua principal
responsabilidade é “realizar tarefas técnicas
especificas; sua colaboracdo para com a organizacao
[...] [é] individual, dependendo acima de tudo de sua
competéncia, experiéncia e energia” (HILL, 2003, p.
3). Sao funcionarios que executam seu trabalho e nao
possuem responsabilidade de supervisionar o trabalho
de outras pessoas. Por um lado, como contribuidor
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individual, o professor é responsavel apenas por
suas atividades, realizando tarefas especificas e
programadas, nao sendo responsavel pelas atividades
dos demais colegas. Por outro lado, como lider, o reitor
ou o pro-reitor exercem influéncia sobre as atividades
de varias pessoas, possuindo uma agenda imprevisivel
e dependente de necessidades alheias.

Através deste trabalho, objetiva-se buscar
compreender o significado das relacoes interpessoais
estabelecidas no processo de transicao do contribuidor
individual (professor universitario) para lider (reitor
ou pro-reitor) e de lider para contribuidor individual.
Tal inquietacao faz parte de nossos questionamentos,
que nos acompanham na caminhada profissional como
docentes.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 TRANSICAO

De acordo com Nininger e Arditti (2004), as
transicoes que afetam as pessoas se enquadram em
duas categorias. A primeira delas, foco do estudo
desta pesquisa, é a das transi¢des no local de trabalho,
estando relacionadas as carreiras profissionais. Essa
categoria inclui a entrada no mercado de trabalho, as
promocdes, as mudancgas de fungdes e, por Ultimo, a
saida de um emprego remunerado, por op¢do propria
ou por forca das circunstancias. A segunda categoria,
a das transicoes pessoais, inclui transicoées positivas e
também negativas, tais como um casamento (férias
planejadas), o nascimento ou a adocao de um filho
(licenca maternidade/paternidade) e uma doenca
debilitante (licenca médica por motivo de doenca).

Schlossberg (1981) discute o processo de
transicao e, através de seus estudos, elencou multiplos
aspectos que o facilitam ou dificultam. Esses aspectos
culminaram em um modelo analitico de adaptacédo a
transicao, que considera as caracteristicas individuais
e as de ocorréncias externas. Esse modelo é baseado
em pressupostos de teorias do curso de vida e em varios
outros modelos de transicdo e postula trés principais
conjuntos de fatores que influenciam a adaptacao a
transicao: as caracteristicas da transicao em si mesma,
as caracteristicas dos ambientes de pré e pos-transicao
e as caracteristicas do individuo.

Schlossberg (1981) entende que nao é a transicao
em si que merece importancia, mas como essa transicao
se ajusta a0 momento, a situacao e ao estilo de cada
pessoa na superacao da transicao. Embora cada fator
ou variavel seja descrito como unidade independente,
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dinamicamente interagem entre si, resultando na
adaptacao ou nao adaptacao. A adaptacao decorre do
equilibrio entre recursos e déficits. Quando os recursos
excedem os déficits, a adaptacao é facilitada, mas,
quando os déficits excedem os recursos, a adaptacao
se torna mais dificil. Dependendo da transicdo e do
grupo em observacéo, diferentes variaveis podem ter
diferentes proeminéncias.

No entanto, qualquer que seja a transicao, ela
envolve questdoes que devem ser tratadas tanto
pelas pessoas diretamente afetadas quanto pelas
organizacoes nas quais elas trabalham (SARGENT;
SCHLOSSBERG, 1988; NININGER; ARDITTI, 2004).

2.2 ASTRANSIGOES: DECONTRIBUIDORINDIVIDUAL
PARA LIDER E DE LIDER PARA CONTRIBUIDOR
INDIVIDUAL

Diante da perspectiva de que o professor executa
suas atividades cotidianas e nao supervisiona as
atividades dos colegas, entendemos que o professor
pode ser caracterizado como contribuidor individual.
Por outro lado, ja que o reitor ou o pro-reitor possuem
a responsabilidade de direcionar as atividades
universitarias, podem ser caracterizados como
gerentes, gestores, lideres.

As caracteristicas do trabalho gerencial, no
entender de Mintzberg (1973) e Tonelli e Alcadipani
(2003), diferem significativamente do que se exige de
outros trabalhadores, entendidos neste artigo como
contribuidores individuais:

A maior parte do trabalho na sociedade
envolve especializacao e concentracao.
Operadores de maquina podem aprender
a realizar uma parte e, em seguida,
passar semanas agindo da mesma
maneira; engenheiros e programadores
frequentemente passammeses projetando
uma Unica ponte ou programa de
computador; vendedores frequentemente
passam suas vidas profissionais vendendo
uma linha de produtos. O gerente nao
pode esperar semelhante concentracao
de esforcos. Ao contrario, as atividades
dele sao caracterizadas pela brevidade e
fragmentacao. (MINTZBERG, 1973, p. 31)

As transformacdes requeridas do contribuidor
individual para se tornar gerente sao profundas e
complexas. Como contribuidor individual, o profissional
é responsavel, prioritariamente, por suas atividades,
realizando tarefas especificas e programadas. Como
gerente, ele exerce influéncia sobre as atividades de
outras pessoas, possuindo uma agenda completamente
imprevisivel e dependente de necessidades alheias.
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Os estudos que focam a transicao de contribuidor
individual para lider (PEARCE Il, 1982; KONCZAK, 1994;
THOMAS, 1999; HILL, 2003; HOWARD, 2003) relatam os
primeiros meses num cargo de geréncia, bem como as
transformacdes vividas nesse processo.

Os gerentes estudados por Hill (2003, p. 134)
vivenciaram muitas situagdes as quais tiverem que se
adaptar, demandando mudancas: “[...] mudanca na
maneira de se apresentarem, mudanca no tratamento
com outras pessoas, mudanca em relacdo aos novos
conjuntos de pessoas com as quais iriam interagir”.

Os novos gerentes do estudo de Hill estavam
impregnados pela experiéncia como contribuidores
individuais. Elesconheciam as tarefas aseremrealizadas
e cujo desempenho dependeria principalmente deles.
Como gerentes, o seu desempenho passa a depender
dos outros.

Hill percebeu que a transicao de contribuidor
individual para gerente é acompanhada de muito
sofrimento, em funcao dos desafios profissionais e
pessoais enfrentados. “[...] a odisseia de colaborador
individual para gerente é muitas vezes dificil, cheia
de historias de horror sobre carreiras promissoras que
murcharam no percurso” (HILL, 2003, p. 2).

No contexto universitario, essa passagem de
professor para gerente também acontece, quando os
professores assumem a coordenacao do curso, a chefia
de departamento, ou até mesmo o cargo de reitor ou
pro-reitor. Resgatamos uma série de textos (HEERDT,
2002; SILVA, 2002; SILVA; MORAES, 2002; MARRA; MELO,
2003, 2005; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003; ESTHER,
2007; KANAN, 2008) que discutem a funcao gerencial
de docentes de universidades brasileiras.

E possivel afirmar que, a semelhanca do ambiente
empresarial, as transformacées requeridas do
professor para se tornar gerente sao complexas, ja que
as atividades de ensino, pesquisa e extensao somam-se
as atividades de gestao universitaria.

Voltar a ser professor apos ter deixado o cargo
de reitor ou pro-reitor, ou seja, apds ter ocupado uma
posicao de lideranca universitaria, requer uma mudanca
profunda do individuo. Nessa transicdo, o professor
deixa de ter responsabilidades de influenciacao sobre
os trabalhos dos demais integrantes do grupo com o
fim de que objetivos sejam atingidos, para possuir
responsabilidades, a priori, sobre o seu proprio trabalho.

Na universidade, é fortemente presente o aspecto
da temporalidade do exercicio do cargo de geréncia.
O docente assume a reitoria, pro-reitoria, chefia de
departamento ou coordenacao de curso por prazo
limitado. Apds essa experiéncia, pode retornar a sua
funcao original, o que, na maioria das vezes, significa
voltar a ser professor.
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Por ser uma tematica pouco discutida, ainda sao
desconhecidos e imprevisiveis os comportamentos dos
gerentes que voltam a ser contribuidores individuais.

Na transicao de lider para contribuidor individual,
podemos destacar algumas transformacoes requeridas
do sujeito. Agora, ao voltar a ser contribuidor
individual, o sujeito deve, por exemplo, passar
de um definidor de agenda para um especialista e
executante; deixar de orquestrar diferentes tarefas,
para realizar tarefas especificas; deixar de fazer as
coisas por meio de outros, para fazer as coisas por seu
proprio esforco.

3 METODOLOGIA UTILIZADA

A presente pesquisa esta situada no paradigma
interpretativo, que, segundo Morgan (1980), baseia-se
na visao de que o mundo social tem um status ontologico
precario e que a realidade social nao existe num senso
concreto, mas € o produto das experiéncias subjetivas
e intersubjetivas do individuo e interpretativo voltado
a visao subjetiva.

Com o objetivo de compreender o significado das
relacdes interpessoais estabelecidas no processo de
transicao do contribuidor individual (professor) para
lider (reitor ou pré-reitor) e de lider para contribuidor
individual em universidades, utilizamos a abordagem
fenomenologico-hermenéutica (VAN MANEN, 1990).

Para Van Manen (1990), o objetivo final da ciéncia
humana fenomenoldgica € um esforco concentrado da
reflexdo, em funcao de um retorno a uma experiéncia
direta e primordial com o mundo circundante. A
compreensao da experiéncia vivida envolve uma pratica
textual: a escrita reflexiva, a qual nés chamamos
de pesquisa social. E o estudo fenomenoldgico e
hermenéutico da existéncia humana: fenomenologico,
porque é um estudo descritivo da experiéncia vivida
(fendbmeno), na tentativa de enriquecer a experiéncia
vivida compreendendo seu significado; hermenéutico,
porque é um estudo interpretativo de expressao
e objetivacao (textos) da experiéncia vivida, na
tentativa de determinar o seu significado.

Seis ex-gestores universitarios emprestaram
suas experiéncias vivenciadas em universidades
pertencentes a Associacao Catarinense das Fundacoes
Educacionais (ACAFE), através das entrevistas em trés
tempos preconizadas por Seidman (1998), realizadas
entre maio de 2009 e marco de 2010. Essa técnica reline
e explora as falas dos entrevistados, permitindo ao
pesquisador compreender profundamente o significado
do fenomeno humano (SEIDMAN, 1998). Os nomes
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utilizados neste artigo sao ficticios, a fim de garantir o
anonimato dos sujeitos significativos do estudo.

Os seis sujeitos significativos deste estudo foram
escolhidos de acordo com o método de saturacao de
dados. O fechamento amostral por saturacdo teorica
é compreendido como a suspensdao de inclusao de
novos sujeitos quando os dados obtidos apresentam,
na avaliacdo do pesquisador, certa redundancia
ou repeticao, nao sendo considerado relevante
persistir na coleta de dados. Isso quer dizer que as
informacdes fornecidas pelos novos participantes do
estudo pouco acrescentariam ao material ja obtido,
ndo mais contribuindo significativamente para o
aperfeicoamento da reflexao fundamentada nos dados
que estao sendo coletados (GLASER; STRAUSS, 1967).

Apos a realizacao das entrevistas, partimos para
sua transcricao, gerando as descricées experienciais.
A transcricao configurou-se como um novo desafio
de conhecimento e aprendizado. De posse desses
transcritos, debrucamo-nos sobre as entrevistas, lendo
e relendo-as para identificar temas analisaveis. Para
Van Manen (1990), a tematizacdo ¢ uma maneira de
controlar e dar ordem tanto para a pesquisa quanto
para a escrita. A delimitacao de temas na pesquisa
fenomenoldgica é uma maneira para encontrar
significados do mundo vivido pelo pesquisado e é
realizada tendo como base o estabelecimento de
categorias, conforme ja destacado anteriormente.

4 A PESQUISA

4.1 0S SUJEITOS E SUAS HISTORIAS

Participaram deste estudo quatro professores
e duas professoras que viveram a experiéncia da
transicao de reitores ou pro-reitores para professores.
Para resgatar essas experiéncias, apresentamos, no
quadro 1, alguns dados importantes de suas historias.

Os nomes utilizados a seguir sdo ficticios, a fim
de garantir o anonimato dos sujeitos significativos do
estudo.

Pode-se perceber que todos os professores que
ocuparam o cargo de reitores e pro-reitores sao
casados, prevalecendo a formacao na area de ciéncias
exatas e tecnoldgicas. Somente um dos entrevistados
nao concluiu o seu mestrado, sendo trés doutores. Os
sujeitos desta pesquisa permaneceram no cargo de
gestdo universitaria por, no minimo, trés anos, sendo
que a maioria permaneceu por um periodo de quatro
anos.
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Miguel Julia Lucas Rafael Samuel Beatriz
Estado civil Casado Casada Casado Casado Casado Casada
Numero de
filhos ! 2 2 3 3
" Ciéncias Ciéncias A Ciéncias Ciéncias Ciéncias
Area de Ciéncias
~ Exatas e Humanas e R Exatas e Exatas e Humanas e
formacao L. . Biologicas L . .
Tecnologicas Sociais Tecnologicas | Tecnoldgicas Sociais
HIDER 1990 1989 1975 1983 1989 1971
Graduagao
Término do
2000 1993 1979 - 1992 1982
mestrado
JSiolde 2000 1997 2007
doutorado
Ano em que
entrou na IES da
qual depois foi 1991 1992 1976 1985 1998 1986
reitor ou pro-
reitor
Epoca em que
foi reitor ou 2006-2008 2003-2006 2002-2006 2002-2006 2002-2006 1998-2002
pro-reitor

Quadro 1 - Algumas informacdes sobre os professores que vivenciaram a transicéo de reitores e pro-reitores para a sala de aula
Fonte: Silva (2011)

4.1 TORNANDO-SE LIDER UNIVERSITARIO E O
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

O relacionamento interpessoal é outro fator
importante na pratica gerencial (MINTZBERG, 1990).
Diferentes foram as percepcées dos entrevistados no
que se refere ao relacionamento mantido com os outros
durante a fase em que foram reitores ou pro-reitores.
Os professores compreenderam que somente através
dos relacionamentos mantidos com outras pessoas
seria possivel administrar a universidade, ainda que,
em alguns momentos, esses relacionamentos fossem
conflituosos e, em outros, uma relacao amigavel.

Diantede tamanhadiversidade, sentiamdificuldade
de tomar decisao, pois diversos interesses, de diferentes
grupos, deveriam ser levados em consideracao: dos
professores, dos alunos, da comunidade externa e de
técnicos administrativos. Os embates foram inevitaveis
e consumiram muita energia. Diante desse desafio,
eles aprenderam que o dialogo poderia ser a melhor
forma de agregar e que, se possivel, antes de tomar
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a decisao, deveriam conhecer os diferentes interesses
dos envolvidos, para evitar qualquer polarizacao de
opinides. Eles perceberam a importancia do consenso
e da necessidade de nao tomarem decisoes sozinhos.

Enquanto reitores e pro-reitores, eles tentaram
se dedicar ao estabelecimento de relacées com os
professores e demais integrantes de suas equipes
de trabalho, porém a maior parte de seu tempo era
dedicada as outras atividades de gestao. Perceberam
que, necessariamente, a fim de lograrem éxito,
precisavam se relacionar, se aproximar de outras
diversas areas da universidade.

Os ex-gestores, além das relacoes interpessoais
estabelecidas com os professores, destacaram as
vividas com os alunos. Essas relacées foram permeadas
por conflitos e reivindicacoes.

A familia também fez parte da experiéncia desses
professores vivida no periodo em que eram lideres
universitarios. Suas falas revelam que sentiram,
ao mesmo tempo, apoio nos momentos em que
necessitavam do aconchego do lar e cobranca por
maior tempo de dedicacao a familia.
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4.1.1 As relagdes profissionais

Os entrevistados resgataram, em diversos
momentos, as relacdes estabelecidas com os colegas da
pro-reitoria com pessoas que faziam parte diretamente
de suas equipes de trabalho e com outros professores,
que nao estavam tao proximos, mas faziam parte de
sua rede de relacionamentos.

Na maioria das vezes, as relacdes profissionais
vividas, ao menos aquelas que tiveram com os colegas
mais proximos, foram resgatadas com entusiasmo e
satisfacao, trazendo-lhes boas lembrancas e fazendo-
os recordarem a importancia das atividades realizadas
por todos. Eles perceberam a importancia do trabalho
coletivo e que nao implantariam seus projetos, se nao
fosse com e através de outras pessoas.

Além das relagbes amistosas, eles viveram
dificuldades, algumas tipicas das relacdes interpessoais,
sobretudo, porque a condicdo de gestor universitario
exige a interacao com diferentes pessoas, de diferentes
coalizbes, o que resulta em divergéncias de opinides
e, por consequéncia, conflitos. Isso exigiu deles uma
postura diferente, a necessidade de ouvir diferentes
pontos de vista, sem perder o controle da situacao.
Afinal, durante o periodo em que ocuparam tais cargos,
essas pessoas com as quais se relacionavam passariam
a fazer parte de sua rotina, e eles necessitavam do
apoio delas para outras acoes.

Das falas dos professores surgiram quatro temas
centrais das relacées interpessoais profissionais
estabelecidas no periodo em que foram responsaveis
pela gestao universitaria: a) o trabalho em equipe;
b) os sentidos do “ser politico”; c) os conflitos; e d)
“estao me vendo de maneira diferente”.

a) O trabalho em equipe

O fator determinante da pratica gerencial, revelado
na fala dos ex-gestores, envolve o gerenciamento do
trabalho em equipe. Os ex-gestores que integram a
pesquisa perceberam rapidamente a importancia do
trabalho em equipe e o fato de que varias das suas
atividades necessitavam de articulacao com as diferentes
areas da universidade, ora com as secretarias dos
centros, ora com os departamentos e as coordenacgoes de
curso, por exemplo. Suas experiéncias como reitores e
pro-reitores estiveram ligadas a atividade de articulacao
entre essas diferentes areas. Essa articulacdo era a
chave para consolidar e fortalecer o processo de gestao
que ajudavam a conduzir, por meio da construcao de um
trabalho em equipe e de constante dialogo.

Aliteratura aponta o papel de facilitador como uma
das competéncias-chave que um gerente necessita ter.
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Nesse papel, o gerente constroi equipes e tira o melhor
proveito delas (QUINN et al., 2003). Motta (2004, p.
26) define a geréncia como a “arte de pensar, decidir e
agir, € a arte de fazer acontecer, obter resultados, que
podem ser previstos, analisados, mas obtidos através
das pessoas, numa interacdo constante”. E muito
presente, nos discursos dos professores, a importancia
das equipes de trabalho para a conducdao de suas
atividades como gestores universitarios.

Assim como os outros entrevistados, Rafael
ressalta a importancia de aprender a trabalhar em
equipe. Ele diz que sempre se viu como um sujeito
altamente pragmatico, com interesse para lidar com
questdes concretas, tais como analise financeira,
logistica, até mesmo pela sua formacao em engenharia.
Sendo reitor, descobriu que também era capaz de
coordenar equipes, de trabalhar em rede. Conseguiu,
sobretudo, identificar a importancia das pessoas para
a concretizacao dos objetivos almejados.

b) Os sentidos do “ser politico”

Para executar suas atividades, os ex-gestores
tiveram que incorporar o “ser politico”. Inicialmente,
alguns nao entendiam que deveriam usar politica em
sua atuacao, entendiam apenas que deviam atuar de
acordo com argumentos técnicos, e que as atividades
deveriam ser pautadas pelo critério da eficiéncia. No
entanto, o “ser politico” mostrou-se necessario, para
que de fato pudessem realizar o planejado.

Os gestores universitarios trouxeram a expressao
“ser politico” como uma espécie de competéncia
necessaria para o atendimento dos objetivos almejados.
Aqueles que salientaram a necessidade de ser politico
definiram o conceito como sendo a necessidade de o
gestor esperar o momento adequado para tomar uma
decisao e, principalmente, criar uma rede de pessoas
que o apoiem na decisao tomada.

De acordo com o estudo realizado por Hill (2003),
ficou evidente, nos depoimentos colhidos dos novos
gerentes, que, para construirem redes de trabalho,
eles necessariamente teriam que incorporar o gerente
politico, que conversa, que se relaciona, que sabe
ouvir, que sabe trabalhar em conjunto, para que
possivelmente conseguissem que as coisas fossem
feitas da melhor maneira. Bartram (2005) corrobora
Hill (2003) evidenciando que a capacidade de ouvir,
negociar e persuadir somada a capacidade de pensar
global ou estrategicamente constituem competéncias
necessarias aos lideres universitarios.

Ao analisar as falas dos entrevistados, outro
sentido é dado por Miguel para o “ser politico”, ao
ressaltar que, enquanto estava gestor universitario,
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teve dificuldade de conviver com as decisdes que
eram tomadas de forma a evitar que desagradassem
a algumas pessoas ou grupos. O entrevistado entende
que uma decisao técnica é racional, sem levar em
consideracao as vontades externas as demandas da
universidade, enquanto uma decisao politica leva em
consideracao os interesses de pequenos grupos de
pessoas.

Essa habilidade politica também foi ressaltada
nos estudos de Silva (2000), sendo que algumas
especificidades sao evidentes, muito embora o
termo “ser politico”, ao ser utilizado de maneira nao
pejorativa, gira em torno da compreensao de o sujeito
saber ser flexivel e saber envolver as pessoas na
tomada de decisao, escutando-as e entendendo suas
perspectivas. Em alguns casos, essa capacidade pode ser
compreendida como manipuladora, ja que o gerente,
ao perceber que um objetivo é importante e deve ser
atingido, deve fazer com que os outros assimilem isso.
Neste estudo, os professores entrevistados, logo que
assumiram as reitorias e pro-reitorias, nao tinham
essa compreensao e tiveram dificuldades em assumir
tal postura, mas, aos poucos, deram-se conta da
necessidade de agirem assim. Bennis e Nanus (1988)
destacaram que um fator essencial para o lider é a
capacidade de influenciar e organizar significado
para os integrantes da organizacado. Esse fator s6 foi
compreendido pela maioria apds deixarem a gestao
universitaria.

c) Os conflitos

Os conflitos fizeram parte do dia a dia dos gestores
durante praticamente todo seu mandato. Os conflitos
decorrem das diferencas individuais (QUINN et al.,
2003). Ora estavam frente a frente com os alunos, que
reivindicavam mais bolsas de estudos, mais qualidade
de espaco fisico e equipamentos, maior participacao
no processo de tomada de decisdo, conforme ja
destacado anteriormente; ora com professores que
desejavam melhores salarios e condicoes de trabalho
para realizarem pesquisa e extensao universitaria,
ou servidores que também reivindicavam melhorias
salariais e de condi¢cbes de trabalho em geral. Essa
relacdo se tornava mais conflituosa quando percebiam
que nao poderiam atender imediatamente aos pedidos
e as reclamacdes. “Varios foram os periodos que
enfrentei conflitos, tanto internos quanto externos.
Eram momentos muito dificeis. A comunidade
académica queria tudo” (JULIA).

O fato de o conflito fazer parte do dia a dia
da gestdao dos reitores e pro-reitores também foi
evidenciado no estudo realizado por Silva (2000), que
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objetivava compreender o processo de aprendizagem
de competéncias gerenciais dos professores (sem
formacdo em gestao) que assumem atividades,
atribuicoes e responsabilidades como diretores de
unidades da Universidade Federal de Santa Catarina.
No estudo de Silva (2000), alguns dos sujeitos
entrevistados relataram que compreendiam a
universidade como um espaco de conflitos, de disputas
e diferencas. E, assim, tiveram que aprender a gerir
as unidades universitarias lidando diariamente com os
conflitos.

Silva, Cunha e Possamai (2001) realizaram uma
pesquisa que objetivou compreender o processo
de aprendizagem das competéncias gerenciais dos
professores que assumiram cargos de direcao de
instituicbes de ensino superior. Os participantes
indicaram cinco competéncias que aprenderam no
exercicio do cargo de diretor, dentre as quais podemos
citar o gerenciamento dos conflitos e das diferencas.

Segundo o exposto, o conflito é um fator inerente
as relacoes profissionais e, por consequéncia, também
faz parte do dia a dia dos gestores universitarios.
Suas acbdes sao marcadas pelo gerenciamento dos
antagonismos gerados pela necessidade de atender
a diferentes interesses dos atores que integram a
comunidade académica.

d) Estdao me vendo de maneira diferente

Ao assumirem as reitorias e pro-reitorias,
os pesquisados perceberam que algumas pessoas
passaram a enxerga-los de maneira diferente, eles se
sentiram tratados de forma diferenciada. No inicio, os
ex-gestores estranharam esse comportamento, ja que
nao esperavam tais mudancas. Porém, com o passar
do tempo, comecaram a entender que tal alteracao se
dava em decorréncia do cargo que assumiram.

“Estao me vendo de maneira diferente” assume
dois sentidos: o primeiro esta relacionado com o fato
de algumas pessoas que eram proximas deles terem se
afastado, talvez pelo status que o cargo representava.
0 segundo sentido diz respeito as pessoas que se
aproximaram dos novos gestores por interesse, por
visualizarem na proximidade uma possibilidade de
ganho.

A forma como os professores eram vistos e
requisitados apos assumirem os cargos de reitores
e pro-reitores reflete interesses diversos. Eles
expressam ter sentido dificuldades em discernir quem
se aproximava com o objetivo de tirar algum proveito
dos que se aproximavam numa tentativa de contribuir
para o bem comum. Pelo fato de estarem no poder,
tiveram que aprender a lidar com alguns oportunistas,
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muito embora, devido a essa preocupacao, talvez
tivessem repelido algumas pessoas bem intencionadas,
que objetivavam contribuir com o processo de gestao.

4.1.2 O relacionamento com os alunos

O relacionamento frequente com os alunos
também fez parte do dia a dia dos gestores
universitarios, configurando-se como um dos grandes
desafios da sua experiéncia nesse cargo.

Varios foram os conflitos vividos com alunos,
especialmente no momento em que estes reivindicavam
mais bolsas de estudo, mais participacao no processo
de gestdo universitaria, melhores estruturas fisicas,
como laboratérios, professores mais qualificados etc.

O movimento dos estudantes representou um
forte desafio durante o periodo em que estiveram a
frente da gestdo universitaria, e que, inicialmente,
tiveram dificuldade em administrar.

Os gestores compreenderam que, para entender
o ponto de vista dos alunos, precisavam se aproximar
destes, a fim de que pudessem estabelecer com eles
uma relacdao de afetividade, confianca, empatia
e respeito. Através dessa relacdo harmoniosa e
do consenso, poderiam, juntos, atingir objetivos
compartilhados. O conflito sempre esteve presente em
sua gestao, mas, com o passar do tempo, deixou de ser
disfuncional, ja que o dialogo e a confianca passaram a
permear a relacdo entre gestores e alunos.

4.1.3 As relagdes familiares: sentindo apoio e cobranga

Ao assumirem a gestao da universidade, os ex-
gestores perceberam o apoio da familia, mas também
a cobranca por mais tempo de dedicacao.

As falas dos professores revelaram que o apoio
da familia, especialmente do esposo, da esposa, de
filhos e filhas, significou forca para enfrentarem os
diversos e interminaveis desafios e conflitos. Mas,
como o dia a dia desses profissionais era marcado pela
imprevisibilidade e fragmentacao, muitas vezes eles
nao conseguiam despender tempo que consideravam
necessario as suas familias e, consequentemente, os
familiares percebiam essa caréncia e exigiam mais
tempo e dedicacao.

Enquanto os professores estiveram na pro-
reitoria e reitoria, tiveram que abdicar da familia e
dos amigos, por nao conseguirem administrar o tempo
de maneira equilibrada. “Minha familia e os amigos
nao recebiam tanta atencao quanto era dispensada
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para as atividades da universidade” (RAFAEL). “Ah, eu
era tudo universidade. Minha vida pessoal, familiar e
profissional era tudo universidade” (BEATRIZ).

As manifestacoes dos professores revelam que,
no periodo que estavam respondendo pela gestao
universitaria, viveram a dualidade de contarem com
o apoio da familia e, ao mesmo tempo, receberem a
cobranca por estarem tanto tempo afastados dela. A
familia teve uma interferéncia positiva e negativa nas
suas gestoes. O fato de suas agendas serem repletas de
atividades, sobretudo, pela existéncia da demanda nao
planejada, fez esses professores enfrentarem diversas
dificuldades relacionadas ao gerenciamento do tempo,
0 que acabou tendo reflexos sobre sua vida privada.

4.2 DEIXANDO DE SER LIDER UNIVERSITARIO E O
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Na carreira universitaria, quando passam de
reitores e pro-reitores (lideres) para professores
(colaboradores individuais), deixam de se envolver na
coordenacao de seus pares; no tratamento de conflitos
com os técnicos administrativos, professores e alunos;
na supervisao de atividades diversas; para voltarem
a realizar seus trabalhos técnicos como professores,
atuando especialmente no contexto da sala de aula,
da pesquisa e da extensao.

As relacbes interpessoais vivenciadas pelos ex-
gestores, apds deixarem os cargos, foram importantes
no processo de transicao para a sala de aula. Os
relacionamentos com os colegas de trabalho foram fonte
de alegrias e decepcoes para os professores, enquanto o
apoio familiar e dos amigos foi de essencial importancia,
proporcionando-lhes acalento e seguranca.

4.2.1 RelagGes profissionais

As relacbes interpessoais estabelecidas com
os colegas durante o periodo da transicdo para a
sala de aula constituiram, para alguns, fonte de
contentamento e apoio, enquanto, para outros,
aconteceu o oposto, configurando-se como fonte de
frustracao e desapontamento. Alguns temas essenciais,
entrelacados as questdes de relacionamento
interpessoal profissional, emergiram das entrevistas
realizadas com os ex-gestores: a) percebendo-se menos
importante: “a caneta do poder seca”; b) sentindo-se
perseguido; c) ainda estao me vendo como gestor; d)
meu olhar ainda é de gestor; e e) os colegas ajudando
na transicao.
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a) Percebendo-se menos importante: “a caneta
do poder seca”

Enquanto os ex-gestores tentavam se adaptar
a uma nova rotina de trabalho, sentiam-se menos
importantes. Os holofotes, agora, estavam voltados
para outra equipe de trabalho, que acabara de
assumir a reitoria. Através dos relatos dos ex-gestores,
percebemos que, embora tivessem se preparado para
atuar em uma nova funcao e estivessem cientes de
que, quando voltassem para a sala de aula, as coisas
seriam diferentes e a realidade de trabalho seria
outra, eles sentiram, durante a transicao, que nao
eram mais importantes e aquilo que pensavam ja nao
influenciava mais a gestdo universitaria. Isso foi vivido
com anguUstia e tristeza.

Enquanto eram gestores universitarios, eles tinham
forca, poder para decidir sobre o futuro da instituicao.
No momento em que deixaram de sé-lo, perceberam
que o poder é fugaz, se desvanece de acordo com o
cargo que ocupam. Perceberam que, quando estavam
na gestao, algumas pessoas se aproximaram somente
com o intuito de garantir algumas vantagens para si
mesmas, e eles tiveram que aprender a conviver com
esses oportunistas. Essas constatacdes se tornaram
mais evidentes no periodo em que viveram a transicao.

b) Sentindo-se perseguidos

O sentimento de perseguicao configurou-se como
um dos temas essenciais, no conjunto de sentimentos
experimentados pelos ex-gestores durante o seu
processo de transicao.

Os professores ressaltaram que se sentiram
perseguidos, ao transitarem dos seus cargos de gestao
para a sala de aula. O grupo que assumiu a gestao da
universidade, de alguma forma, tentou prejudica-los,
ora nao garantindo suas horas-aula em sala de aula,
ora dificultando o andamento de alguns projetos
aprovados no periodo em que estavam na gestao,
despertando neles, por consequéncia, sentimentos de
indignacao e temor.

Esse sentimento de perseguicao foi percebido
por esses ex-gestores com pesar e tristeza, ja
que tinham dedicado uma parcela importante
de suas vidas a universidade e, no momento da
transicdao, nao esperavam receber em troca essa
rejeicao e perseguicao. Nao esperavam esse tipo de
comportamento de gestores que passaram a ter a
responsabilidade pelo futuro da universidade.

E perceptivel a caréncia de politicas e
mecanismos que apoiem a reconducao de ex-gestores
universitarios e de suas equipes de trabalho ao
término do seu mandato. A nao existéncia de uma
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politica de realocacao de pessoas é algo presenciado
com sofrimento por aqueles que vivem o processo da
transicao, sobretudo, quando a equipe sucessora tem
ideologias diferentes e percebe a conquista como uma
forma de retaliacao.

c) Ainda estao me vendo como gestor

Mesmo ndo mais ocupando suas funcdes na
conducao da universidade, os ex-gestores percebiam
que a comunidade académica continuava a vé-los
como gestores. Como professores, ja se dedicando
as atividades docentes, foram por diversas vezes
questionados por alunos, colegas professores e pela
comunidade académica em geral a respeito do futuro
da universidade. As pessoas queriam saber suas
opinides, queriam saber seus posicionamentos. Em
diversos momentos, perceberam-se como se ainda
estivessem no cargo.

Mesmo nao sendo possuidores do poder legitimo,
ja que nao ocupavam mais o cargo de gestdo, os ex-
gestores continuavam exercendo o poder de influéncia
em alguns processos de tomada de decisdo. Isso os
incomodou em alguns momentos, ja que nao tinham
resposta aos questionamentos elaborados, mas, em
outros, também foi fonte de satisfacao, ja que, mesmo
apos terem saido da gestao universitaria, continuavam,
de alguma forma, sendo importantes, pois as pessoas
ainda queriam saber suas opinides sobre questoes
relacionadas com a gestado universitaria.

Na fase de transicdo, os professores viveram
situacoes conflitantes: no nivel superior de gestao,
suas opinides ndo eram mais relevantes, dai sentiram
a “caneta do poder secar”; entretanto, perante os
professores, técnicos administrativos e a comunidade
externa a universidade, suas vozes continuavam sendo
ouvidas. Na realidade, essa comunidade, mediante a
confianca dada aos professores durante o periodo de
seus mandatos como reitores e pro-reitores, desejava
continuar sabendo suas opinides sobre os novos rumos
que a universidade estava trilhando.

d) Meu olhar ainda é de gestor

Pensar e, em alguns momentos, agir como
gestores fez parte da historia vivida pelos ex-gestores
no processo de transicao para a sala de aula. Embora
nao mais gestores, eles tiveram dificuldade para voltar
a pensar somente no seu novo universo de trabalho: a
sala de aula e o departamento do qual faziam parte.
Eles tinham aprendido a perceber, enquanto gestores,
a importancia de possuirem uma “visao do conjunto”,
uma “visao sistémica”, para a realizacdo de uma
gestao universitaria eficiente.
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Ja era sabido que a transicdo de gestores
para professores é acompanhada de uma transicao
de identidade que, por sua vez, nao acontece
imediatamente apoés o seu desligamento formal da
gestao universitaria.

Os ex-gestores também trouxeram um novo
sentido para a sindrome do ex-gestor: mesmo nao
estando mais na gestao, viam-se querendo contribuir,
viam-se analisando o processo, viam-se incomodados
com os novos rumos assumidos pela nova equipe.

Diferentes sentidos para a expressao “sindrome do
ex-dirigente” sao emprestados pelos professores que
viveram essa experiéncia. Agora, a expressao refere-se
mais a questao de ter que aprender a ficar quieto, ter
que compreender que o momento é do outro e que o
seu poder formal de tomada de decisao cessou. Os que
viveram essa sindrome do ex-dirigente necessitaram
aprender a respeitar o momento vivido pela nova
gestdo, o que nao foi facil para eles, pois entendiam que
todo o conhecimento que tinham acumulado deveria
ser explorado pela equipe que assumia a nova gestao.

Impregnados pela experiéncia como gestores, os
professores tiveram de se adaptar ao novo contexto
de um trabalho que dependeria principalmente deles.
Entendendo que o olhar deveria agora estar voltado
para a sala de aula, esses ex-gestores perceberam
que nao era mais necessario se envolver com as
diversas questdes complexas oriundas do contexto
universitario. Mudar esse olhar macro, que visava ao
futuro da universidade, para um olhar focado apenas
na sala de aula exigiu desses professores readaptacoes,
ajustamentos. O conhecimento mdlltiplo e a visao
do todo - competéncias necessarias para a atuacao
enquanto gestores - mostraram-se prejudiciais para
eles no periodo da transicdo, ja que desejavam
estar totalmente envolvidos com a nova realidade de
trabalho: a sala de aula.

e) Os colegas ajudando na transicao

Alguns ex-gestores puderam contar com o apoio
de colegas de trabalho, quando passaram pelo periodo
de transicao para a sala de aula. Nesse momento, os
colegas mostraram-se importantes, com suas palavras
encorajadoras e mantendo-se a disposicao para ajudar
no que fosse necessario. Para eles, nesse momento,
ficou claro que a transicao, se fosse vivida isoladamente,
ficaria muito mais dificil, seria mais dolorosa.

A fase da transicao vivenciada por esses
professores se traduz como a adaptacao a uma nova
rotina de trabalho, uma aproximacao de novos colegas,
um processo de aprendizagem. Os colegas de trabalho
ajudaram os ex-gestores a viverem um processo
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de adaptacdao mais tranquilo, estando presentes e
auxiliando-os a ultrapassarem os obstaculos proprios
dessa fase.

4.2.2 A familia vivendo a transicdo

A familia teve um significado especial para os ex-
gestores, como um ponto de apoio, um esteio para
eles. Na familia, eles encontraram forca para viver o
processo de transicao.

Os professores perceberam que os familiares
os apoiaram, sobretudo, pelo fato de estarem se
desvinculando da principal atividade responsavel pelos
conflitos enquanto estavam nos cargos de reitor e pro-
reitor. Durante a gestao, sentiram a pressao de seus
parceiros e da familia, que se sentiam infelizes com a
maneira como os lideres estavam vivendo suas vidas. O
trabalho na gestao universitaria absorveu muito tempo
e energia deles, sobrando pouco tempo para a vida em
familia. No entanto, durante a transicdo para a sala
de aula, eles perceberam a familia satisfeita e ao seu
lado, apoiando-os no que fosse necessario.

Na transicao, esses ex-gestores perceberam que
0 seu trabalho como docentes e a sua vida pessoal
ficavam em harmonia. Por outro lado, no cargo de
lideres, eles nao conseguiram administrar o tempo
para a familia e para o trabalho, ja que se dedicaram
demasiadamente a carreira e esqueceram de valorizar
as outras dimensoes da vida. Esse fato é corroborado
pelos estudos de Silva (2005).

A qualidade da transicdo depende dos fatores
de adaptacdo a transicdo de carreira, como o apoio
e as contribuicées da familia (SCHLOSSBERG, 1981).
Os lacos familiares servem como defesa, como apoio e
uma barreira contra os terrores vivenciados ao longo da
vida (LAING, 1971). As manifestacdes dos professores
revelam que ha positivas lembrancas da contribuicdo
da familia no periodo em que voltaram para a sala de
aula, apoiando-os e encorajando-os a viver uma nova
fase de suas vidas, uma fase de intensa adaptacao e
aprendizagem.

Através dos relatos cedidos pelos ex-gestores,
ficou evidente que as dimensdes trabalho e familia sao
relevantes em suas vidas e devem ser percebidas de
maneira indissociavel.

5 CONSIDERACOES FINAIS
O relacionamento interpessoal foi um fator

importante na pratica gerencial desses professores,
fato este corroborado pela literatura (MINTZBERG,
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1990). Desta categoria, surgiram subtemas: as relacoes
profissionais, o relacionamento com os alunos e as
relacoes familiares.

Nas relacoes profissionais estabelecidas, eles
perceberam a necessidade do gerenciamento do
trabalho em equipe. Rapidamente identificaram que
suas atividades s6 seriam exequiveis com e por meio de
outras pessoas. Inicialmente, erraram, desgastaram-
se com os conflitos e os embates, mas, como passar
do tempo, perceberam que precisavam de aliados
para o sucesso do processo de tomada de decisao e
para o sucesso no alcance das metas e dos projetos.
Também viveram relagdes amistosas, principalmente,
com os colegas de equipe, o que lhes rendeu amizades
sinceras e duradouras.

O relacionamento frequente com os alunos
fez parte do dia a dia dos gestores universitarios,
configurando-se comoum dos seus grandes desafios. Eles
viveram varios conflitos com os alunos e perceberam os
seus expressivos movimentos, reivindicando por bolsas
de estudo, maior participacao no processo de tomada
de decisao, melhores estruturas fisicas de laboratorios
e salas de aula. Esses movimentos tornaram a gestao
mais dificil. No entanto, os gestores entenderam que
o dialogo seria uma forma de se aproximar desses
alunos.

Afamilia esteve ao lado dos professores, apoiando-
os e cobrando deles mais tempo de convivio familiar.
Pelo fato de suas agendas serem repletas de atividades
e, sobretudo, devido a demanda nao planejada, os
professores viveram dificuldades de gerenciamento de
tempo, o que acabou se refletindo negativamente nas
relacbes com suas familias.

Voltando para a sala de aula, os temas de
destaque foram: relacdes profissionais e a familia
vivendo a transicao.

Das entrevistas realizadas com os ex-gestores
emergiram significados expressivos, entrelacados as
questodes de relacionamento profissional: percebendo-
se menos importante: ‘a caneta do poder seca’;
sentindo-se perseguidos; ainda estdao me vendo como
gestor; meu olhar ainda é de gestor; e os colegas
ajudando na transicao.

A familia teve um significado especial,
apresentando-se como o ponto de apoio para os ex-
gestores. Na familia, eles encontraram forca para viver
0 processo de transicao para a sala de aula. Os filhos e
os companheiros estiveram presentes e participativos
nesse processo de transicao.

Compreendemos que a universidade tem um papel
importante no processo de desenvolvimento humano,
porque ela prepara, primordialmente, a geracao de
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hoje para cuidar de geracoes futuras, pois sua maior
meta é formar pessoas que possam, com seu trabalho,
contribuir para o desenvolvimento da sociedade.

No entanto, essa mesma universidade que auxilia
o processo de aprendizagem de pessoas, 0s seus
alunos, as vezes se apresenta negligente no processo
de acompanhamento de seus funcionarios, como
resgatado pelos professores que fizeram parte do
nosso estudo.

Percebemos, por meio das constatacoes
apresentadas pelos sujeitos significativos deste estudo,
que ha caréncia de apoio e assisténcia na conducao
dos professores para os cargos de gestao universitaria.
Apesar de a transitoriedade ser algo corriqueiro no
ambiente universitario, essas questdes nao estao
sendo levadas em consideracao pela gestao dessas
instituicées de ensino superior.

Nao foram considerados, na pesquisa, as
habilidades, os conhecimentos e as atitudes necessarios
para a gestao e que podem interferir fortemente no
processo de gestao.

Uma instituicdo universitaria deve ter objetivos
abrangentes em relacao a satisfacdo ou a adaptacao
dos seus docentes, no sentido de incluir, em seu
planejamento, a preparacao e o acompanhamento
dos professores em vias de transicao, oferecendo-
lhes oportunidades de formacao que facilitem a
continuidade de seu crescimento e sua satisfacao
pessoal. Diante dessa realidade, faz-se necessario
buscar modelos inovadores de gestao de pessoas, para
enfrentar as constantes transicoes requeridas dos
professores universitarios.

Tais consideracdes reforcam a importancia de
se aprofundar, cada vez mais, os estudos relativos
a gestdao das pessoas que trabalham nas instituicoes
universitarias. As universidades devem se preparar para
novos desafios, principalmente dando maior atencéo a
gestao das pessoas, no sentido de propiciar condicoes
adequadas para que elas realizem suas funcoes de
maneira harmoniosa, eficiente e eficaz, num clima de
desenvolvimento coletivo e mutuo.

Na perspectiva de sugestao para novos estudos,
salientamos a necessidade de: compreender a
experiéncia vivida por professores coordenadores
de curso ou chefes de departamento no periodo da
sua transicao para a sala de aula; compreender a
experiéncia vivida por ex-reitores e ex-reitoras no
processo de transicdo para a sala de aula, trazendo a
tona as questdes de género; investigar as habilidades,
os conhecimentos e as atitudes necessarios para a
gestao e que podem interferir fortemente no processo
de gestao, bem como no de transicao; compreender
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a experiéncia vivida por professores, ao transitarem
de uma universidade estrangeira para o contexto
universitario brasileiro; e compreender a experiéncia
vivida por ex-reitores no processo de transicao para
a sala de aula no contexto das universidades publicas
federais. Os estudos dos processos de transicao nas
universidades estao em aberto, carecendo de novas
buscas.
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