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RESUMO

Esta pesquisa objetivou analisar os desafios de gestdo a partir da percepgao de diretores de
centro de uma instituicdo de ensino superior (IES) publica do sul do Brasil no tocante a
conhecimentos; avaliagdes de outras pessoas; tempo disponivel; comprometimento dos
subordinados; gestdo de divergéncias; burocracia e centralizacdo; e cuidados éticos. Realizou-
se um estudo de caso qualitativo com coleta de dados por meio de entrevistas em
profundidade com sete diretores de centro a partir de um roteiro com questdes abertas, cujas
respostas se submeteram a analise de conteudo. Os principais desafios enfrentados pelos
diretores de centro estdo relacionados a auséncia de conhecimento prévio sobre a fungdo e
sobre aspectos de gestdo; ao tempo disponivel para o cargo em relacdo as atividades que
necessitam ser realizadas; e a gestdo de divergéncias relacionais de subordinados,
administrativas e pessoais. Espera-se que este estudo possa contribuir para a gestdo
universitdria ao apontar alguns dos desafios enfrentados por gestores universitarios no
exercicio de sua funcao, auxiliando-os, assim, a melhorar seus processos de preparagao, bem
como auxiliar as IES no acompanhamento desses profissionais. Além disso, acredita-se que se
possa contribuir com a area de conhecimento ao identificar diferentes desafios e, portanto,
diferentes possibilidades de temas de pesquisa em gestao universitaria.

Palavras-chave: Gestao universitaria. Desafios. Diretores de centro.

ABSTRACT

This research aimed to analyze the management challenges from the perception of Center
Directors of a higher education institution (IES) in the South of Brazil with regard to
knowledge; evaluations of others; time available; commitment of subordinates; management
of differences; bureaucracy and centralization; and ethical actions. A qualitative case study
with data collection by means of in-depth interviews with seven Center Directors from a
screenplay with open questions, whose answers underwent content analysis. The main
challenges faced by the directors of the Center are related to the absence of prior knowledge
about the function and management aspects; the time available for the position in relation to
the activities that need to be carried out; and management of relational differences of
subordinates, administrative and personal. It is hoped that this study can contribute to the
University Management to point out some of the challenges faced by University managers in
the exercise of its function, helping them improve their processes of preparation, as well as
assist the HIES in the monitoring of these professionals. In addition, it is believed that it can
contribute to the area of knowledge to identify different challenges and, therefore, different
possibilities of research topics in university management.

Keywords: University management. Challenges. Center Directors.
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1 INTRODUCAO

As IES sao complexas e diferentes de outros tipos de organizagdes em virtude de sua
estrutura, sua organizagao e seus objetivos serem diferenciados. Atualmente, essas institui¢des
enfrentam diversos desafios, como acirramento da concorréncia, exigéncias legais e normas
de entidades reguladoras.

Para enfrentar os desafios, as IES necessitam ampliar sua eficacia gerencial, o que
demanda habilidades de seus diretores para lidar com diferentes situagdes. Contudo, esses
gestores universitarios, normalmente docentes, necessitam conciliar atividades académicas e
de gestdo, o que desencadeia situagdes adversas em suas atividades cotidianas (MARRA;
MELO, 2003). Além disso, os gestores universitarios normalmente ndo possuem, antes de
assumirem o cargo, conhecimento gerencial, de lideranca e de gestdo de pessoas, o que pode
acarretar diferentes dificuldades (SILVA; MORAES, 2003).

No contexto apresentado, verifica-se a relevancia de estudar as dificuldades
enfrentadas pelos gestores universitarios no exercicio do cargo. O problema de pesquisa,
portanto, pode ser descrito por meio da seguinte questdo: Quais os principais desafios
enfrentados por diretores de centro no exercicio da funcio? Com essa pesquisa,
pretendeu-se contribuir para a melhoria do desempenho das atividades desses profissionais,
ampliando a efic4cia das IES e a qualidade do ensino oferecido.

Assim, esta pesquisa teve por objetivo analisar os desafios de gestdo a partir da
percepcao de diretores de centro de uma IES publica do sul do Brasil no tocante a
conhecimentos; avaliagdes de outras pessoas; tempo disponivel; comprometimento dos
subordinados; gestdo de divergéncias; burocracia e centralizacao; e cuidados éticos.

Este artigo esta organizado em quatro segdes, além desta introdug@o: na proxima, tem-
se a base tedrica sobre gestdo universitaria; na terceira, descrevem-se 0s procedimentos
metodoldgicos adotados; na quarta, descrevem-se os resultados obtidos; e, na tltima, tecem-se

as consideragdes finais.

2 BASE TEORICA

As IES sdo consideradas organizagdes complexas, de acordo com Schmitz e
Bernandes (2008), porque executam tarefas multiplas (ensino, pesquisa e extensao) por meio
de uma metodologia unica; tém como matéria-prima o conhecimento, buscando qualificar os

profissionais para o desenvolvimento da sociedade; e possuem um modelo de gestdo politico,
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colegiado, burocratico e, muitas vezes, anarquico. Andrade (2002), por sua vez, afirma que as
IES sao consideradas organiza¢des complexas porque possuem as seguintes caracteristicas:
relativa autonomia dos profissionais; multiplicidade de objetivos; fragmentacao da estrutura;
complexidade tecnoldgica; e disseminacdo das decisdes ao longo de um grande nimero de
unidades e de atores.

Diante do apresentado, destaca-se que essas caracteristicas das IES podem tornar o
exercicio de sua gestao mais dificil e complexo. Nesse sentido, para Walter e Meyer Junior
(2010), as IES igualmente podem ser consideradas como sistemas frouxamente articulados, ou
seja, possuem uma lideranga mais difusa, sendo que cada unidade representa um sistema
parcialmente autonomo de agdo e cada pessoa possui relativa autonomia em suas atividades
(WEICK, 1982). Como consequéncia, tanto as decisdes sdo divulgadas quanto as divergéncias
sdo negociadas em ritmos mais lentos, tornando o sistema menos tangivel e mais dificil de ser
administrado. Além disso, as avaliagdes de desempenho sdo frequentemente informais,
subjetivas e desarticuladas (WALTER; MEYER JUNIOR, 2010).

Walter ¢ Meyer Junior (2010) também apontam que, normalmente, professores sdao
nomeados ou eleitos para cargos de gestdo sem terem conhecimento ou habilidades para o
exercicio dessa fun¢do, de forma que o aprendizado ocorre, costumeiramente, ao longo da
atuagdo por meio da experiéncia com acertos e erros (DOMINGUES et al., 2009).

Esse aprendizado por meio da experiéncia na funcdo, no estudo realizado por Silva e
Moraes (2003), ocorreu em cinco fases: natureza politica da funcdo; administracdo de
conflitos e de diferencas; obtengdo do envolvimento e comprometimento das pessoas;
ambiente da IES; administragdo de recursos em um ambiente caracterizado por normas e
burocracia. Os autores destacam, ainda, que a area de aprendizagem considerada mais
importante pelos gestores para seu sucesso no cargo foi a habilidade de lidar com os conflitos
e as diferengas entre pessoas e grupos.

O contexto das IES fica mais complexo ao se considerar estudos segundo os quais os
gestores normalmente possuem pouco tempo para se dedicar ao cargo, visto que sua carga
horéaria destinada a gestdo ¢ reduzida e necessitam conciliar seu tempo de permanéncia na [ES
com atividade de ensino, pesquisa e extensao (DOMINGUES et al., 2009).

Além dos aspectos técnicos e relacionais abrangidos por seus cargos, os gestores
universitarios também necessitam estar atentos para os aspectos éticos de cada decis@o ou

acdo realizada. Como destaca Cenci (2009, p. 12), a ética auxilia no “exercicio da
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transparéncia, da responsabilidade e da democracia e, sobretudo, na superagdo de modelos

autoritarios e tecnocraticos de gestao” das IES. O autor aponta, ainda, que ¢ importante que as

IES fomentem valores de justica, igualdade, democracia e solidariedade em suas praticas.
Diante do apresentado nesta revisdo de literatura, ¢ possivel elencar alguns dos

principais desafios que os gestores universitarios podem enfrentar no exercicio de sua fungao

dos subordinados

(quadro 1).
Desafios Base tedrica
Conhecimento e Professores sdo nomeados ou eleitos para cargos de gestdo sem terem conhecimento ou
habilidades habilidades para o exercicio dessa fungdo (WALTER; MEYER JUNIOR, 2010).
Avaliacdes de As avaliagdes de desempenho sdo, frequentemente, informais, subjetivas e
desempenho desarticuladas (WALTER; MEYER JUNIOR, 2010).
Tempo para Os gestores possuem pouco tempo para as atividades de gestdo e precisam conciliar seu
atividades tempo na IES com as atividades de docéncia (DOMINGUES et al., 2009).
Comprometimento | Um dos aprendizados dos gestores ao longo do exercicio da fungdo ¢ o de

envolvimento e comprometimento das pessoas da IES (SILVA; MORAES, 2003).

Gestao de
divergéncias

A area de aprendizagem considerada mais importante para o sucesso dos gestores é a
capacidade de lidar com os conflitos e diferencas entre pessoas e grupos (SILVA;
MORAES, 2003).

Burocracia e

As IES possuem um modelo de gestdo politico, colegiado e burocratico (SCHMITZ;
BERNANDES, 2008), caracterizando-se pela disseminagdo das decisdes ao longo de

centralizagdo . .
zag um grande numero de unidades e de atores (ANDRADE, 2002).
A ética na gestdo universitaria favorece valores como justiga, igualdade, democracia e
Etica solidariedade, assim como o exercicio da responsabilidade, da transparéncia e da

democracia (CENCI, 2009).

Quadro 1 Principais desafios dos gestores universitarios encontrados na base tedrica deste estudo
Fonte: Elaborado a partir da base tedrica deste estudo.

A partir dos desafios apresentados no quadro 1, construiram-se o instrumento de coleta

de dados empregado desta pesquisa e as categorias de analise.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo deste estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa de
carater descritivo-interpretativa, por meio de um estudo de caso tnico (STAKE, 1995) em
uma IES publica do sul do Brasil. No que se refere a escolha desse caso, seguiram-se as
orientacdes de Stake (1995), para quem o critério de maior importancia consiste em
maximizar o que se pode aprender por meio dele.

A opgdo por uma abordagem qualitativa de carater descritivo-interpretativa deve-se a
natureza dos fenémenos, do tipo de relagdo e da necessidade de descrever esses fenomenos e

suas especificidades.
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A perspectiva temporal foi transversal, tendo sido a coleta de dados realizada por meio
de entrevista aplicada a sete diretores de centro na gestao 2007-2010. Os centros pesquisados
foram o Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA), Centro de Ciéncias da Educacao
(CSE), Centro de Ciéncias Exatas ¢ Naturais (CCEN), Centro de Ciéncias Humanas ¢ da
Comunicac¢dao (CCHC), Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ), Centro de Ciéncias da Saude
(CES) e Centro de Ciéncias Tecnologicas (CCT).

Para tal, empregou-se um roteiro de entrevista com questdes abertas relacionadas as

categorias de andlise escolhidas a partir da revisdo de literatura:

a) conhecimentos: habilidades e conhecimentos importantes para o desempenho do
cargo que foram obtidos anteriormente ou no decorrer das atividades de gestdo
(WALTER; MEYER JUNIOR, 2010);

b) avaliacdes: andlise e avaliagdes de outras pessoas da IES a respeito do
desempenho do gestor no exercicio da fungio (WALTER; MEYER JUNIOR,
2010);

c) tempo: tempo disponivel para realizacdo das atividades vinculadas ao cargo, o que
demanda a conciliacdo de tais atividades com as de ensino e outras (DOMINGUES
et al., 2009);

d) comprometimento dos subordinados: disposicdo e comprometimento das
pessoas subordinadas ao diretor no que se refere a realizacdo das atividades da IES
(SILVA; MORAES, 2003);

e) gestdo de divergéncias: administracdo dos conflitos e divergéncias ocorridos entre
os integrantes da IES subordinados ao diretor, buscando a resolucdo da situacdo e
minimizac¢ado dos prejuizos para a [ES (SILVA; MORAES, 2003);

f) burocracia e centralizagdo: concentracdo das decisdes e informagdes no cargo
responsavel por cada nivel e setor, bem como divulgacdo das informagdes de um
nivel hierdrquico ao seu subsequente ao longo de toda a hierarquia (ANDRADE,
2002; SCHMITZ; BERNANDES, 2008);

g) ética: cuidados éticos nas decisdes tomadas e procedimentos adotados pelos
gestores (CENCI, 2009).

Gravaram-se as entrevistas em audio e, posteriormente, se fez a transcri¢do na integra
para a realizagdo das analises.

Empregou-se a analise de contetido do tipo tematica (BARDIN, 2002), de forma que
se fez a leitura das entrevistas e se agruparam as dificuldades relatadas pelos gestores de
acordo com as categorias de analise. A partir disso, realizou-se a apresentagdo dos resultados

obtidos em cada categoria de forma descritiva com o auxilio de trechos das entrevistas.
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Na sequéncia, se fez a leitura das entrevistas e se agruparam as dificuldades relatadas
pelos gestores de acordo com as categorias de analise. A partir disso, procedeu-se a analise de
conteudo do tipo tematica (BARDIN, 2002), juntamente com a apresentagdo, de forma
descritiva e com o auxilio de trechos das entrevistas, dos resultados obtidos em cada

categoria.

4 RESULTADOS

Nesta se¢do, apresentam-se os resultados obtidos por meio das entrevistas com os
diretores de centro organizados nas sete categorias de andlise: conhecimento; avaliagdes;
tempo; comprometimento dos subordinados; gestdo de divergéncias; burocracia e

centralizacao; ¢ ética.

4.1 O CASO ANALISADO

A universidade pesquisada possui mais de 40 anos e esta localizada no sul do Brasil.
Caracterizada como autarquia municipal de regime especial, ¢ mantida por uma fundagdo de
direito publico, possuindo autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao financeira
e patrimonial.

Essa IES atende atualmente, no ano de 2012, a cerca de 15.000 alunos, distribuidos em
seus 39 cursos de graduacdo e mais de 70 cursos de pds-graduagdo, sendo 7 mestrados e 2
doutorados. Também abrange uma escola de Ensino Médio e trés institutos de pesquisa. Na
extensdo, oferece mais de 80 projetos, os quais realizam por ano, em média, 65.000
atendimentos a comunidade.

A estrutura hierdrquica dessa universidade abrange dois conselhos (universitario; e
ensino, pesquisa e extensdo), reitoria, pro-reitoria, procuradoria, ouvidoria, controladoria,
coordenadorias, unidade de Ensino Médio, unidades universitarias e 6rgdos suplementares.
Nesta pesquisa, o interesse se voltou especificamente para as unidades universitarias que
abrangem os sete centros de ensino da IES: Educagdo; Exatas e Naturais; Humanas e da
Comunicacao; Juridicas; Satude; Sociais Aplicadas; e Tecnologicas. Esses centros de ensino
sdao unidades de administracao setorial constituidas por um conjunto de conselhos de centro,
direcdes de centro e departamentos de areas afins.

Os diretores dos centros mencionados sdo trés homens e quatro mulheres, todos com

mais de 10 anos de atividades na universidade investigada e com experiéncia em cargos
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administrativos de outros niveis, como chefia de departamento e coordenacdo de curso. Um
desses diretores possui formagao na area de gestdo, e os demais sdo professores em suas areas
de formacgdo, além de que trés deles estavam sendo reconduzidos ao cargo para o segundo

mandato.

4.2 CONHECIMENTOS IMPORTANTES PARA O EXERCICIO DO CARGO

O fato de os diretores de centro ndo terem, normalmente, conhecimentos relacionados
a gestdo pode dificultar sua atuagdo em alguns aspectos, como aconteceu, por exemplo, no
caso do sistema de controle de orcamento, citado por um entrevistado. Além desses
conhecimentos técnicos, alguns diretores indicam desafios relacionados a habilidades de
lideranca e de gestdo de pessoas. De acordo com Walter e Meyer Junior (2010), isso ocorre
porque professores sdo nomeados ou eleitos para cargos de gestdo sem terem conhecimento
ou habilidades para o exercicio dessa func¢ao.

Nesse sentido, o fato de a IES ter o cargo de diretor de centro como eletivo, além do
acimulo da questdo politica e de gestdo técnica, aumentou a necessidade de habilidade de
lideranca politica, no sentido de representar sua area, precisando, para tanto, ter legitimidade,
sem se esquecer da finalidade da universidade, que estd vinculada ao ensino, pesquisa e
extensao.

A inexperiéncia da gestdo, segundo um dos entrevistados, “estd vinculada a algumas
tomadas de decisdo que sdo dificeis, pelo fato de se ter pouca familiaridade com a situagao
administrativa”. Além disso, muitas vezes, ndo sdo transmitidos aos novos diretores os
conhecimentos relacionados ao contexto universitario da gestdo anterior, o que, de certa
forma, faz com que a nova gestdo tenha que iniciar do ponto zero. Nessa dire¢do, ¢ possivel
ponderar que algumas tomadas de decisd@o encontram-se vinculadas a transicdo do cargo, a
qual se encontra atrelada, segundo um dos entrevistados, a “inexperiéncia na darea
administrativa”, uma vez que todos os diretores de centro participantes desta pesquisa, com
exce¢do do diretor da drea de Ciéncias Sociais Aplicadas, tém formacdo vinculada a sua area
de atuacdo na condicao de professor, e ndo de planejador.

Destaca-se que os novos diretores de centros, muitas vezes, ndo possuem a real nog¢ao
da complexidade do cargo e do conhecimento necessario para o mesmo, apesar de as
atribuicdes do cargo estarem em documentos escritos na IES. Isso, segundo esses diretores, na

pratica, se efetiva de forma bastante particular e aprofundada, visto que os documentos
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inerentes ao cargo estejam vinculados apenas a diretrizes € ao conhecimento que possuem o0s
funcionarios, os professores e os demais pares na IES.

De acordo com alguns diretores, “algumas decisdes t€ém implica¢des diversas e, muitas
vezes, as situagdes sdo apresentadas sem que as pessoas que decidem conhegam a fundo todo
0 processo e as consequéncias em relagdo a decisdo serdo vistas futuramente”. Assim, se torna
necessario buscar maiores informag¢des com os pares, ou seja, com outros diretores, € mesmo
com a equipe de trabalho, bem como a contribui¢ao dos funcionarios mais experientes, como,
por exemplo, das secretarias e dos funciondrios em geral, que estdo hd mais tempo na
instituigao.

Para outro diretor, uma forma de resolver esse problema esta vinculada a tirar proveito
dos pontos fortes, delegando algumas fung¢des, conversando com as pessoas e conseguindo
apoio.

Mais especificamente, destaca um diretor que, em um primeiro momento, sentiu-se
com “certo despreparo na medida em que participava das reunides e verificava o nivel dos
assuntos e a diversidade deles, sentindo-me despreparado em alguns aspectos”, tecnicamente
despreparado para tomar algumas decisoes, a exemplo de trabalhar com conceitos econdmicos
financeiros. Ressalta-se que o diretor tem, entre suas fungdes, que gerir um orgamento,
necessitando lidar, ainda, com dados contdbeis, o que exige que entenda de economia,
contabilidade e finangas, que vao muito além daquilo que esse profissional utiliza no
cotidiano.

ApoOs certo tempo no cargo, outro diretor participante da pesquisa admitiu que sente
falta de conhecimento para resolver alguns problemas, como também visualiza que precisa de
muitos outros conhecimentos para melhorar a qualidade do seu trabalho. Ainda segundo sesse
diretor, houve diretores que resolveram esses problemas porque buscaram qualificagdo ou
acabaram aprendendo na pratica.

O mesmo diretor ratificou que, “quando se assume uma fung¢do, tem que se sentir em
condi¢cdes minimas para assumir o cargo”. Tem, porém, conviccdo de que, mesmo com
condi¢des de pleitear uma determinada posi¢do, a IES “tem que dar amparo para suprir as
deficiéncias para capacitar este profissional; uma vez que os objetivos sdo comuns”. Nesse
sentido, a instituicdo poderia fornecer condigcdes para superar as dificuldades desse

profissional, além de possibilitar-lhe desempenhar a sua funcao.
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O diretor de outra area relatou que “ndo tenho uma receita para lidar com todos esses
problemas porque cada dia ¢ um dia diferente, mas a maior parte destes problemas sdo
ciclicos”. A cada comeco de semestre académico, os problemas a serem enfrentados sao os
mesmos do semestre que terminou, ¢ a experiéncia do passado contribui para a resolugdo
desses problemas, se for levado em conta que existe uma rotina de trabalho estabelecida, ou
seja, o diretor j4 sabe como utilizar o conhecimento instituido em beneficio futuro. Nesse
sentido, como observado por Domingues et al. (2009), os gestores costumam aprender ao

longo de sua atuagdo por meio da experiéncia com acertos € erros.

4.3 AVALIACOES SOBRE SEU DESEMPENHO NO CARGO

A principal dificuldade com as avaliacdes de seu desempenho, segundo um dos
diretores entrevistados, estd em ser “julgado” frequentemente, ou seja, que as pessoas
“deduzam” se ele esta indo bem ou mal, sob o ponto de vista daquilo que “elas” imaginam.
Em outras palavras, ¢ um padrao individual de julgamento, em que cada membro da IES
avalia os diretores a partir de percepgdes subjetivas e descontextualizadas. A esse respeito,
Walter e Meyer Junior (2010) indicam que, em organizag¢des frouxamente articuladas como as
IES, as avalia¢des de desempenho sdo frequentemente informais, subjetivas e desarticuladas.

Como indica um dos diretores, ao representar as pessoas junto aos conselhos, mesmo
que para defendé-las, as criticas aparecem: “Nem sempre o diretor ¢ bem interpretado; por
mais bem intencionado que sejam as pessoas, imaginam que o diretor poderia ter feito algo a
mais”.

Esse fato se torna mais acentuado quando o diretor traz uma noticia negativa. Passa,
entdo, a administrar conflitos, “porque muitos professores ndo entendem o funcionamento da
universidade, ndo conhecem como as receitas da instituicdo sdo administradas e que as
despesas sdao permitidas pelo orcamento. Acreditam que, pela rentabilidade do centro, tudo €
possivel, uma vez que sua receita ¢ maior que as demais areas”. O diretor conclui
mencionando que “os professores acreditam que a universidade deve atender a todas as
solicitacdes, independente da disponibilidade, sem levar em consideracdo a universidade
como um todo, ou seja, observando todos os demais centros”, existindo somente um
julgamento desses profissionais, que visualizam apenas o seu centro de atuagdo. Nesse caso,

de acordo com esse entrevistado, cabera ao diretor transmitir as decisdes de forma a nio ser
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julgado na condi¢do de um profissional que ndo esta defendendo os pontos de vista desses
professores, e sim analisando a universidade como um todo.

Quanto ao julgamento do seu trabalho, esse mesmo diretor comentou que “o pessoal
técnico-administrativo tem muita expectativa em relacdo aos gestores”, esperando,
naturalmente, que o diretor exerga a lideranga vista sob o conceito de ter respostas para tudo,
capacidade para orienta-los e tomar a decisdo correta. O diretor igualmente sugeriu que nao ¢
um gestor nato: “sou um professor e acabei tornando-me um gestor dentro da academia”. Esse
gestor, no caso, procura fazer o que considera ser o mais correto € permanecerd nesse
entendimento enquanto alguém ndo questionar a sua postura, ou seja, todas as decisodes
tomadas dentro da IES acabardo sendo julgadas pelos profissionais que contribuiram e que

colocaram esses diretores na condi¢do de seus representantes.

4.4 TEMPO PARA REALIZACAO DAS DIFERENTES ATIVIDADES

Com relagdo ao seu tempo, para um diretor entrevistado, “um dos problemas desse
cargo esta relacionado ao nimero de solicitacdes para reunides e eventos que recebo”. Mais
da metade desses convites, esse diretor ndo consegue atender devido a coincidéncia de
agenda, sendo que, geralmente, envia um representante do centro. Porém, os anfitrides
reclamam dessa postura € comentam que, apesar de os convites terem sido feitos com
antecedéncia, dificilmente sdo atendidos. Os o6rgdos da universidade, por sua vez, ao
perceberem que o diretor raramente atende as suas solicitacdes, julgam tal atitude falta de
consideracdo. O diretor conclui que, caso “atenda todas as solicitagdes, ndo terei tempo para
trabalhar”. Segundo o mesmo, nao terd condi¢des de planejar, inovar e desenvolver novos
projetos, ou seja, ficaria vinculado apenas aos compromissos “sociais” da universidade.

Outro problema relacionado com o uso do tempo do diretor de centro estd ligado a
demanda para a produgdo cientifica. A academia exige que as pessoas ligadas a ela produzam
com bastante frequéncia projetos de pesquisa e, para tanto, ¢ necessario um tempo adicional
para ler e escrever. O diretor acredita que precisa delegar algumas atividades para seus
subordinados e, dessa forma, conseguir tempo para dedicar-se a produgao cientifica.

Segundo um diretor, “outra atividade que exige dedica¢do constante e, dessa forma,
demanda um tempo consideravel, ¢ a leitura das portarias editadas pela administragdo
central”. As portarias alteram as diretrizes da universidade. O diretor afirma que as leituras

que faz sdo direcionadas praticamente ao cargo que exerce: “quando vou para casa no fim de
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semana, vou pensando como realizar isso, como fazer aquilo. Mas eu ndo vejo problemas,
este ¢ o O6nus do cargo”. Porém, dessa maneira, acaba por direcionar suas leituras apenas a
esses conteudos, ndo contemplando sua area de atuacao.

O diretor de outro centro mencionou que “outro problema a ser observado ¢ o fato de
que sou profissional em atuagdo no mercado, porque ndo tenho dedicagdo exclusiva ao cargo
de diretor de centro”. Assim, o diretor estd no cargo, mas também precisa conciliar as duas
atividades simultaneamente, porque, quando deixar de ser diretor, voltara a atuar na sua area
profissional mais intensivamente.

Nas atividades nas quais ndo pode estar presente, por estar em outro local, o diretor
fica tranquilo, pois acaba sendo substituido pela vice-dire¢do, considerando que ambos
mantém um excelente relacionamento profissional, o que facilita sua gestdo. O mesmo ja
ocorria com a vice-dire¢do de uma gestdo anterior. “Durante sua atuagdo contribuiu em muito
para resolugdo dos problemas do centro”, completa o diretor. Nesse sentido, o professor em
exercicio espera que o proximo diretor do centro seja seu atual vice, em fungdo de sua
competéncia e envolvimento com as atividades.

O diretor afirmou que, quanto ao tempo disponivel para as atividades, s3o 23 horas de
administracdo setorial que, em sua opinido, s3o um absurdo se este ficar somente na sua sala
esperando que as coisas acontegam, porque a maioria das atividades ndo ¢ de gabinete. A
instituicdo possui convénios com algumas empresas da regido, sendo que as reunides para
renovacdo sdo realizadas nesses locais e outras reunides sdo realizadas fora do ambiente
universitario. Essas sdo as dificuldades para manter um horéario fixo. Todo semestre, o diretor
¢ convocado para reunides na universidade que sdo vinculadas ao conselho de centro, as pro-
reitorias de ensino ou de administragdo, de pesquisa e a reitoria, “ou seja, t€ém que se observar
que a universidade ¢ dinamica, logo, as pessoas também terdo que ser”.

Ainda em relagdo ao tempo, o diretor de outra area confirmou que vive “para apagar
incéndios porque as pessoas realmente tém dificuldade para identificar o que € urgente, o que
¢ importante daquilo que pode ser aguardado”.

Muitas vezes, segundo esse diretor, “num pequeno trajeto caminhado, pode-se
conseguir muitos novos problemas, simplesmente encontrando as pessoas pelo caminho”.
Porém, o diretor considera de fundamental importancia dar atengdo as pessoas, porque, se,
para elas, trata-se de algo urgente, talvez, realmente, sob seu ponto de vista, seja urgente. Isso

tudo foi mais intenso no inicio da carreira desse diretor, porque, com o tempo, passou a ter
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mais familiaridade e ja consegue, na medida do possivel, identificar a urgéncia. Para facilitar
a administracao do tempo do diretor, seriam necessarios alguns dispositivos de secretaria para
a agenda do mesmo, além do préoprio atendimento telefonico.

Por meio do apresentado, nota-se que os diretores ndo relataram dificuldades de
conciliagdo das atividades de gestdo e de docéncia, como encontrado por Domingues et al.

(2009) ao pesquisar coordenadores de curso.

4.5 COMPROMETIMENTO DOS SUBORDINADOS

Conforme o relato de um diretor, “a grande maioria dos funcionarios preenche as
necessidades do departamento, porém falta o comprometimento de uma minoria”. Segundo
esse entrevistado, no caso de uma reunido de professores previamente agendada que ndo se
realiza pelo ndo comparecimento dos convocados, as decisdes sofrem atrasos e o
departamento sofre as consequéncias; atitudes como estas denotam falta de
comprometimento. Segundo o diretor “encontramos pessoas que pensam em Si apenas,
alguns pensam que se da aula, d4 aula; se ¢ administrativo, ¢ administrativo”.

Esse diretor afirma também que “tento conversar, envio comunicacdo solicitando a
colaboragdo, chamo a chefia para reunido, pego que eles solicitem a presenga dos demais.
Algumas vezes falo individualmente com muitos desses colaboradores, tento dialogar. Dos
mais proximos aos mais distantes, alguns destes ndo tenho contato frequente, devido ao
horério de trabalho”. O diretor de centro entende que o chefe de departamento ¢ a sua voz e
que, sendo assim, uma solicitagdo de um chefe ¢ uma solicitagdo do diretor. Afirma, ainda:
“procuro convencé-los de uma forma amigavel para que eles possam despertar por interesse,
ndo por obrigacdo. Nos ndo entendemos o trabalho como uma obrigacdo”. Silva e Moraes
(2003) afirmam, a esse respeito, que um dos aprendizados que os gestores universitarios
buscam ao longo do exercicio da fun¢do ¢ o de envolvimento e comprometimento pessoas da
IES.

O diretor assim completa o seu relato: “quando o funcionario se envolve e veste a
camisa da institui¢do, tudo funciona melhor, embora esta seja uma expressao desgastada pelo
uso. Eu me envolvo com todos os funcionarios; para mim, nao ha hierarquia, eu gosto de uma
coisa mais matricial, onde todos conversam, onde todo mundo pede opinido, sem haver
distingdo de cargo. Eu acho que ¢ por ai que as coisas funcionam, mas tem que haver o

comprometimento, tem que estar contente onde ele estd”.
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4.6 GESTAO DE DIVERGENCIAS

Segundo um dos diretores, os problemas de ordem pessoal sdo os mesmos desde o
inicio de sua gestao (ha oito anos), dando principal destaque para os conflitos existentes, que
sao frequentes. Esses conflitos sdo entre professores, algumas vezes entre funcionarios, mas,
seguramente, o maior conflito € entre professores do mesmo curso e, algumas vezes, entre o
professor e o chefe de departamento ou, mesmo, com o coordenador do colegiado. Porém,
todos os conflitos acabam “caindo na minha mesa”, algumas vezes por meio de reclamagoes,
“algumas vezes com pedidos de inquérito ou mesmo depoimentos”. Destaca-se que, no estudo
de Silva e Moraes (2003), a area de aprendizagem considerada mais importante para o sucesso
dos gestores universitarios foi a capacidade de lidar com os conflitos e diferengas entre
pessoas e grupos.

Segundo esse diretor, a forma como tenta resolver tais conflitos podera gerar a
simpatia ou antipatia nessas pessoas, tornando-se uma situacdo delicada a ser gerenciada.
Destaca que, normalmente, chama as partes envolvidas no conflito e procura ouvir outras
pessoas relacionadas a situacao, mais especificamente o vice-diretor do centro; outras vezes,
um ou mais professores ou, mesmo, em algumas circunstancias, alunos. Tenta administrar as
situacdes, trazendo as pessoas e conversando. Assim, acaba chegando a conclusdo. “Na
maioria das vezes, ndo ha necessidade alguma em abrir-se um inquérito porque as pessoas se
explicam”.

Ainda segundo esse diretor, no ano passado, a maioria dos problemas desse tipo foi
resolvida, o que, de certa forma, tornou-se gratificante, porque, se ndo fosse resolvida, poderia
gerar problemas mais sérios. Além disso, aponta que procura adotar uma “politica de boa
vizinhanga, de esclarecimento, procurando ouvir as pessoas, tentando harmonizar umas com
as outras”.

Existem, também, os conflitos de ordem administrativa, com os chefes de
departamentos e com os coordenadores de colegiado, os quais, segundo o diretor, “acham”
que podem tudo e, portanto, acabam “querendo” tudo, sem considerarem que, na
universidade, existem limitagdes de orgamento.

Segundo esse diretor, “0 maior conflito esta relacionado as preferéncias para alocar
recursos financeiros”. A demanda ¢ muito grande e, nesse aspecto, os centros de algumas

“areas”, que sdo consideradas ‘““areas de ponta, se sobrepde as demais, tém preferéncia, nao

Revista GUAL, Floriandpolis, v. 6, n. 1, p. 01-21, jan. 2013 www.gual.ufsc.br @_@.@_@,’
14| Pagina



DESAFIOS DA GESTAO EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: UM ESTUDO DE CASO A
PARTIR DA PERCEPCAO DE DIRETORES DE CENTRO DE UMA IES PUBLICA DO SUL DO BRASIL
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2013v6n1p1

vou dizer politica, mas politico-social”, como, por exemplo, “os projetos de algumas areas
tém muito apoio do governo e dos 6rgaos privados”.

Esse diretor de outra area comenta que “o maior conflito pessoal ¢ tentar fazer com
que a minha representagdo politica junto a administragdo superior encontre 0 eco minimo
necessario para que eu possa dar conta das demandas que sao particulares da nossa unidade”.
Completa que tem um compromisso diario diante da gestao de nao desistir de reivindicar tudo
aquilo que ¢ fundamental para o trabalho. Afirmou, ainda, que “por outro lado, tem o aspecto
politico, qual ¢ a minha participa¢do em termos de peso politico na administracao”.

Outro diretor destacou: “eu penso que hoje a comunidade a qual represento ja tem
clareza a respeito do porqué eu me comporto dessa forma. Dentro da unidade universitaria,
vocé sempre tem politicamente as oposi¢des naturais que fazem parte do processo
democratico. Mas talvez o primeiro impacto que tenha sido causado por essa postura de
contestar, pode ter sido negativa; hoje tenho certeza que ela ndo ¢é. Hoje a maioria dos meus
pares entende que a minha perseveranga em ficar cobrando a instituicdo ¢ em prol da nossa
comunidade e obviamente sem esquecer a universidade como um todo”. Esse diretor completa
seu pensamento: “vejo que hoje a comunidade a qual represento, na sua maioria, aceita muito
naturalmente essa minha forma de trabalhar”.

A respeito dessas necessidades do centro, um diretor ressaltou que ¢ necessario
negociar equipamentos (parque tecnoldgico), laboratorios, verbas, o que, de certa forma,
muitas vezes se torna dificil em fun¢do do orcamento da IES e da obsolescéncia rapida que se

apresenta em relacdo a tecnologia.

4.7 BUROCRACIA E CENTRALIZACAO

No tocante a essa categoria, um diretor comentou: “os diretores tém um senso de
hierarquia e de organizagdo muito grande, atrelado a um senso de organizagdo muito
acentuado, o que leva a outra caracteristica que ¢ a centralizagdo”. Assim, percebe-se que a
burocracia ¢ a centralizacao caracterizam, também, as dire¢des de centro.

O diretor apontou, ainda, que existe uma hierarquia na IES, segundo a qual as chefias
de departamento e as coordenagdes de colegiados sao subordinadas a direcao de centro, que ,
por sua vez, ¢ subordinada as pro-reitorias e a reitoria. Assim, todas as informagdes que
partem da dire¢do de centro, ascendendo ou descendendo na hierarquia, necessitam passar,

primeiramente, pelo centro. Além disso, as informagdes que descendem da reitoria ou das
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pro-reitorias necessitam passar, primeiramente, pela direcdo para serem transmitidas para as
chefias de departamento e para as coordenacgdes de colegiados. Como apontado por Andrade
(2002), as decisodes sao disseminadas ao longo de um grande ntimero de unidades e atores.
Walter e Meyer Junior (2010) acrescentam que cada sistema se apresenta como um sistema
parcialmente autonomo de agdo, o que faz com que as decisdes sejam divulgadas em ritmo
mais lento, tornando o sistema menos tangivel e mais dificil de ser administrado.

Apesar das criticas a essas caracteristicas existentes na literatura, esse diretor nao
considera que a burocracia e centralizagdo sejam prejudiciais a IES. Para ele, consiste em “ter
conhecimento das informagdes que se relacionam com o meu centro. Esta vinculada a saber o
que estd acontecendo e ndo somente em decidir”. Segundo o diretor, 0 mesmo precisa ter as
informagdes porque representard professores, alunos e funciondrios junto a reitoria, sendo que
essas informagoes necessitam ser confiaveis ¢ veridicas.

Outra forma de centralizacdo e burocracia citada foi a padronizagdo de algumas
normas operacionais, a exemplo da politica de estagio do centro. O diretor mencionou que
sabe que os procedimentos poderiam ser agilizados se ndo realizasse a centralizagdo das
informagdes da direcdo de centro, mas acredita que as pessoas poderiam pensar que isso €

uma obriga¢do da dire¢do, ja que existe esse cargo para desempenhar tais fungdes.

4.8 ETICA NOS PROCEDIMENTOS E DECISOES

Um dos diretores apontou o desafio de manter a ética na tomada da decisdo, visto que,
muitas vezes, o diretor tem dificuldade em avaliar todas as consequéncias possiveis em cada
contexto: quando “se tem 100% de certeza que serd para o bem e 0% para o mal, ¢ facil tomar
uma decisdo, mas quando ndo ¢ dessa forma torna-se complicado”.

Esse diretor relatou que, na tomada de decisdes, hd que considerar todos esses fatores
porque nao se trata de agradar a todos, mas ao fato de que as pessoas que elegeram o diretor
criam, muitas vezes, expectativas e esperam, realmente, e que a decisdo da direcdo de centro
corresponda a sua opinido. Para que isso se amenize, ¢ necessario maior conhecimento a
respeito do processo, além das proprias expectativas dessas pessoas.

Outro fator complicador ¢ a urgéncia de algumas decisdes. Segundo esse diretor,
porém, ¢ importante ter sempre em mente a preocupacao com a ética e aprender a determinar
como “urgente” aquilo que realmente ¢ e como importante o que podera ser mais bem

apreciado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, buscou-se analisar os desafios de gestdo a partir da percepcio de
diretores de centro de uma IES publica do sul do Brasil no tocante a conhecimentos;
avaliagdes de outras pessoas; tempo disponivel; comprometimento dos subordinados; gestao
de divergéncias; burocracia e centralizacdo; e cuidados éticos.

A esse respeito, alguns dos desafios mais citados estdo relacionados aos
conhecimentos para o cargo, pois existe, segundo os diretores, uma auséncia de informagdes
anteriores acerca de todas as atividades que teriam de assumir no cargo, bem como uma forte
demanda de conhecimentos necessarios para esse desempenho. Assim, sugere-se que as IES
criem mecanismos de difusdo de informagdes a respeito do cargo antes de os diretores o
assumirem, bem como disponibilizem meios pelos quais os futuros diretores possam
desenvolver habilidades relacionadas a gestdo. Nesse sentido, ¢ importante que as IES se
voltem para o desenvolvimento de uma cultura focada na captacdo, absor¢ao, disseminagao e
utilizagdo do conhecimento.

As avaliagdes de desempenho, segundo um dos diretores ocorrem, algumas vezes, em
forma de julgamentos, sendo que outras pessoas da IES esperam determinado comportamento
ou acreditam que o diretor seja responsavel por decisdes externas ao seu poder de agao.
Apesar de esse nao ter sido um desafio recorrentemente citado, sugere-se que as IES e seus
diretores criem meios de comunicagdo entre os integrantes, pois esse tipo de avaliagdo pode
acarretar consequéncias negativas para o desempenho, bem como ser reflexo da dificuldade
de estabelecer um didlogo a respeito das expectativas e do contexto das decisdes. Também se
considera importante que as IES possuam outro mecanismo de avaliagdo que contribua para o
melhor desempenho dos gestores.

O tempo disponivel para as atividades do cargo foi um dos desafios mais indicados
pelos gestores, que indicaram como complicadores o nimero de reunides e eventos aos quais
sao convidados; a cobranca por producdo cientifica; o nimero de portarias a serem lidas;
acOes emergenciais; e a dificuldade de conciliacdo com a atuacdo profissional externa, no
caso de um diretor que ndo ¢ contratado com dedicacdo exclusiva. Alguns diretores
conseguem minimizar esse desafio por meio da delegag¢do de atividades, principalmente ao
vice-diretor, procedimento que se sugere seja adotado e incentivado por toda a IES. Além

disso, sugere-se que a IES ofereca mecanismos de administragdo de tempo para seus gestores,
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priorizando as ag¢des mais essenciais durante sua carga horaria como diretor e delegando as
demais atividades a outros integrantes da IES.

O comprometimento dos integrantes da IES foi apontado, quando existente, como um
facilitador da atuacdo do diretor, visto que, quando todos se envolvem, as atividades fluem
rapidamente. Destaca-se que a obten¢do de comprometimento ¢ um desafio para diferentes
tipos de organizagdes, mas que necessita ser objeto de acao também das IES.

A gestdo de divergéncias foi outro desafio amplamente citado pelos diretores em trés
ambitos: conflitos relacionais entre subordinados que necessitam ser resolvidos com os menos
dados possiveis; divergéncias administrativas, que se referem a pessoas que nao concordam
com decisoes tomadas; e conflito pessoal, em relagdo a seu papel como diretor na IES,
principalmente no tocante a ser representativo junto a administragdo superior e buscar atender
as demandas do centro.

A categoria burocracia e centralizacdo ndo foi apontada pelos diretores como um
desafio a ser superado, mas como uma necessidade da IES para respeitar a hierarquia para que
os responsaveis por cada nivel estejam informados.

Por fim, a respeito dos cuidados éticos, um dos diretores apresentou como desafio
manter em mente essa preocupacio, mesmo diante de decisdes urgentes e da dificuldade para
avaliar todas as possiveis consequéncias de cada decisao em cada contexto.

A partir do apresentado, conclui-se que os principais desafios enfrentados pelos
diretores de centro estdo relacionados a auséncia de conhecimento prévio sobre a funcgdo e
sobre aspectos de gestdo; ao tempo disponivel para o cargo em relagdo ao nimero de
atividades que necessitam ser realizadas; e a gestdo de divergéncias relacionais de
subordinados, administrativas e pessoais.

Assim, espera-se que este estudo possa contribuir para a gestdo de institui¢des de
ensino ao apontar alguns dos desafios enfrentados por gestores universitarios no exercicio de
sua funcdo, auxiliando os gestores e as IES a melhorarem seus processos de preparagao e
acompanhamento desses profissionais. Além disso, acredita-se que se possa contribuir com a
area de conhecimento ao identificar diferentes desafios e, portanto, diferentes possibilidades
de temas de pesquisa em gestao universitaria.

Para futura pesquisa, sugere-se analisar como os gestores universitarios procuram
conciliar suas atividades de gestdo e de docéncia (além de outras atividades), visto que, ao

contrario do identificado em estudos anteriores, os gestores pesquisados ndo a apontaram
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como um desafio. Sugere-se, também, avaliar as reais consequéncias da burocracia e da
centralizacdo na eficacia das IES, uma vez que os gestores pesquisados ndo as consideraram

como prejudiciais a sua gestao.
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