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SANTOS, Genira Rosa. A percepg¢do de gestores e professores de uma universidade privada
confessional sobre a participacdo do corpo docente na gestio das mudancas. (Programa de
Pos-Graduacao Stricto Sensu em Educacio) - Universidade Catoélica de Santos, 2014.

RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido com a inten¢do de investigar como gestores e professores
percebem a participagdo do corpo docente na gestdo das mudancas ocorridas em uma
Universidade privada confessional, no periodo dos anos de 1990 a 2013, que resultaram na
constru¢do de um modelo de gestdo. Os professores e gestores que vivenciaram essa
experiéncia sdo denominados colaboradores, s3o os documentos vivos desta pesquisa, que dao
voz a histéria dessa instituicdo de ensino superior, segundo a moderna histdria oral utilizada
como recurso metodologico, conforme a concebe Meihy (2006 e 2011). Essa tematica emergiu
a partir de debates sobre questdes de avaliagdo em educacgdo, refletindo sobre a destinacdo dos
resultados obtidos na avaliacdo institucional. Levantamos a possibilidade de aproveitamento
dos diagnésticos efetuados nas avaliagdes para promover melhorias nas instituicdes
educacionais com a participacdo dos professores na gestdo das mudangas. Formulamos a
hipotese da aplicabilidade ao campo da educagido de modelos de gestdo de mudangas oriundos
da ciéncia da administracdo, os quais sdo amplamente adotados nas praticas de gestdo das
organizacdes empresariais. As concepgdes tedricas de pesquisadores do campo da educacdo
que atribuem o fracasso das reformas as dificuldades de interlocug¢do entre as culturas que
coexistem no ambiente escolar contribuiram para fundamentar o tema: Escolano (2005), Perez
Gomes (2001), Goodson (2008) e Candrio (1996). O que deveriam ser as conclusdes finais sdo
apenas reflexdes sobre novas hipodteses; por se tratar de uma histdria do tempo presente e que
“continuara sendo sempre contada, em qualquer parte onde quer que haja pessoas”'.

Palavras-chave: cultura, gestdo de mudanga, participacio.

'“A histéria de Mushkil Gusha” é um conto sufi. Sufismo é uma escola de tradi¢do oriental para desenvolvimento
do ser humano. Omar Ali-Shah e Idries Shah tém importante papel na divulgacdo desse trabalho no ocidente.



SANTOS, Genira Rosa. Managers and teachers perceive the participation of faculty in
managing changes in a private confessional university. (Posgraduate Program Stricto
Sensu in Educations) — Santos Catholic University, 2014.

ABSTRACT

This study was developed with the intention of investigating how managers and teachers
perceive the participation of faculty in managing changes in a private confessional university,
during the years 1990-2013, which resulted in the construction of a management model.
Managers and teachers that lived through the experience are called collaborators, the living
documents of this research, giving voice to the history of this higher education institution,
according to modern oral history used as a methodological tool, as conceived by Meihy (2006
and 2011). This theme emerged from discussions on issues of evaluation in education,
reflecting on the allocation of the results obtained in institutional evaluation. We raised the
possibility of using diagnoses made in assessments to promote improvements in educational
institutions with the participation of teachers in managing change. We hypothesized
applicability to the educational field of change management models derived from the science of
management, which are widely adopted in management practices of business organizations.
The theoretical concepts of educational researchers who attribute failure in reforming to the
difficulties of dialogue between cultures that coexist in the school environment contributed to
substantiate the theme: Escolano (2005), Perez Gomes (2001), Goodson (2008) and Canario
(1996). What should be the final conclusions are just reflections on new hypotheses, hence it is
a present time story and that "will remain being told, anywhere wherever there are people."”

Keywords: change management, culture, participation,

2 "The story of Mushkil Gusha" is a Sufi short story. Sufism is a school of oriental tradition for human
development. Omar Ali-Shah Idries Shah plays an important role in the dissemination of its work in the West.
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APRESENTACAO

O tema desta pesquisa, a percepgdo de professores e gestores sobre a participacdo
do corpo docente na gestdo das mudancas, ¢ relatado por professores e gestores de uma
universidade confessional privada, denominados ‘“colaboradores” pela moderna histéria
oral utilizada como recurso metodoldgico desta investigacdo. A histéria oral, segundo o
historiador Meihy (2011, p. 17), “¢ um recurso moderno usado para a elaboracdo de
registros, documentos, arquivamento e estudos referentes a experiéncia social de pessoas e
de grupos. Ela ¢ sempre uma histéria do tempo presente ¢ também reconhecida como
historia viva”. Os colaboradores, considerados como documentos vivos, protagonizaram
as mudangas ¢ a constru¢do do modelo de gestdo dessa instituicdo durante o periodo dos
anos de 1990 a 2013, ddo voz a essa historia do tempo presente através de entrevistas
gravadas, transpostas para a linguagem escrita ¢ compdem a primeira parte desta
dissertacdo, denominada “Primeiro ato”.

O referido historiador chama a atengdo para este importante procedimento em
historia oral: o registro e a transposi¢do das entrevistas gravadas em meios eletronicos para
a escrita e analises. Meihy (2011, p. 139) convida-nos a observar as diferengas de
linguagem da “lingua falada” para a “lingua escrita”. Ele afirma que a #ranscri¢do literal e
absoluta deve ser apenas a primeira fase desse processo de transposi¢cdo, uma vez que pode
ndo transmitir um bom entendimento do que foi dito, que “a incorporacdo do indizivel, do
gestual, das emogdes e do siléncio convida a interferéncia que tenha como fundamento a
clareza do texto e sua forga”. O autor (2011, p. 155), sugere a textualiza¢do como segunda
fase do processo de transposi¢do da oralidade para a escrita para tornar a leitura facil e
compreensivel, “deve ser uma narrativa clara, onde foram suprimidas as perguntas do
entrevistador; o texto deve ser “limpo”, “enxuto” e “coerente” (o que ndo quer dizer que as
ideias apresentadas pelo entrevistado sejam coerentes)”. Segundo Meihy (2011, p. 157),
“Assume-se, portanto que a textualizacdo final da entrevista € de autoria do historiador,
sendo o depoente um colaborador para a fabricacdo desse novo documento”, Finalmente,
podemos lancar mao do recurso da transcriagdo proposto por Meihy (p. 157), um dos seus
conceitos-chave, que ¢ a ag¢do do pesquisador de criar um texto a partir do relato do
entrevistado. A transcriacdo ¢ a “transformacdo da fala do interlocutor, do momento da
entrevista passando pelos ultimos trabalhos com o texto até a interpretacdo”. Portanto, os

textos apresentados na primeira parte, primeiro ato, desta dissertacdo sdo transcriagdes
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realizadas pela pesquisadora, a partir das entrevistas concedidas pelos entrevistados, ou
seja, os colaboradores, incorporando o “indizivel” captado no momento da entrevista.

Inspirada na obra Augusto & Lea: um caso de (des)amor em tempos modernos, de
José Carlos B. Sebe Meihy (2006), esta dissertacdo esta estruturada em duas partes. A
primeira parte, denominada de “Primeiro ato: A saga da mudanga e a construgdo do
modelo de gestdo” apresenta a sequéncia de quinze historias dos colaboradores,
selecionadas entre as vinte e quatro entrevistas realizadas. Elas foram transcriadas,
buscando a esséncia do pensamento do entrevistado, contemplando aquilo que marcou a
interpretagdo, ou seja, a singularidade com que cada colaborador vivenciou, percebeu e
significou sua experiéncia no decorrer do processo de mudancga da institui¢do. A segunda
parte ou “Segundo ato: Os caminhos da pesquisa” revela a “cozinha da pesquisa”,
dissertando sobre a constru¢do da pesquisadora e do seu objeto de investigacdo, as
concepgoes tedricas e metodologicas que fundamentam a pesquisa. O “Ato final: Uma
entre outras possiveis sinteses” € tecido com o material emergente da pesquisa, traz ensaios
de interpretagdes e possibilidades, assim como considera¢des de caminhos possiveis tendo
como o ponto de partida as entrevistas dos colaboradores. No final do texto, o “Epilogo”,
que deveria discorrer sobre as conclusdes finais, sdo apenas reflexdes sobre novas
hipoteses, por se tratar de uma histoéria do tempo presente e que “continuard sendo sempre
contada, em qualquer parte onde quer que haja pessoas™.

A tematica da participacdo de professores na gestdo de mudangas emergiu a partir
de questionamentos e reflexdes sobre o destino dos resultados obtidos nas avaliagdes
realizadas nas institui¢cdes de ensino. A avaliacdo educacional tal como ¢ apresentada por
Freitas (2009, p. 7), pode ser considerada um instrumento de tomada de decisdo, uma vez
que gera diagndsticos de como a institui¢do ¢ percebida, fornecendo, assim, elementos para
a melhoria da sua qualidade, mas ele também a considera uma categoria académica
polémica, permeada por contradi¢cdes, que ora surge como fonte de desenvolvimento, ora
como ameaca. Levantamos a hipotese da aplicabilidade ao campo da educacdo, de modelos
de gestdo de mudancas oriundos da ciéncia da administragcdo, os quais sdo amplamente

adotados nas praticas de gestdo das organiza¢des empresariais. Considerando a viabilidade

* “A historia de Mushkil Gusha” ¢ um conto sufi. Sufismo é uma escola de tradi¢do oriental para
desenvolvimento do ser humano. Omar Ali-Shah e Idries Shah tém importante papel na divulgagdo desse
trabalho no ocidente.
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da utilizagdo desses diagnosticos para a proposi¢ao de agdes de melhoria da qualidade, da
gestdo e do desenvolvimento das instituigdes de educagdo, a questdo que se apresentava era
saber quais seriam as possibilidades de inclusdo dos professores na interlocu¢do dos
processos de mudangas.

Pressupondo que promover mudangas em instituicdes de qualquer natureza requer
alteracdo nas suas praticas sociais, ou seja, na sua cultura, buscamos as concepgdes teoricas
de pesquisadores da cultura no campo da educacdo. Encontramos pesquisadores que
atribuem o fracasso das reformas a auséncia ou ao baixo envolvimento dos professores nos
processos de mudanca pelas dificuldades de interlocugdo entre as culturas que coexistem
no ambiente escolar, tais pesquisadores contribuiram para fundamentar o tema. Escolano
(2005), Perez Gomes (2001), Goodson (2008) e Canario (1996) evidenciam a relevancia da
necessidade de maior participagdo dos professores nos processos de transformagio
educacional, também cabendo supor que a elevagcdo do nivel de participacdo do corpo
docente pode ser um facilitador dos processos de mudanga, a medida que tal participagdo ¢
compreendida e compartilhada.

Ainda que os referidos autores discorram sobre a cultura e a participagdo em uma
institui¢do social distinta, na escola, a nosso ver, tais elementos em muito se aproximam
das questdes presentes nas organizagdes de diferentes naturezas, onde sdo realizadas as
mudangas através do didlogo entre as diferentes culturas que coexistem e, por hipotese, nas
institui¢des de ensino superior onde foi realizada a pesquisa. Entendendo cultura como as
praticas do dia a dia suportadas pelas expectativas, crengas, valores, hdbitos e ritos que
regem o cotidiano de qualquer organizacdo social e que essas praticas influenciam o modo
de pensar, sentir e atuar dos individuos, interferindo na aprendizagem, na convivéncia € na

realizacdo das suas tarefas e objetivos.



Primeiro ato:

A saga da mudanca ¢ a

construcao do modelo de gestao
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Apresentamos a seguir as historias de quinze colaboradores, dentre os vinte e
quatro entrevistados, que compartilharam suas experiéncias e percepcdes sobre as
mudancas e a participagdo do corpo docente no processo de mudanga e na construgdo do
modelo de gestdo de uma Universidade privada confessional, nos anos de 1990 a 2013.

Os textos apresentados foram produzidos tendo como fundamento os
procedimentos metodologicos propostos por Meihy (2011, p. 9), para quem “a histdria oral
se apresenta como solucdo moderna disposta a influir no comportamento da cultura e na
compreensdo de comportamentos e sensibilidade humana.” Segundo o autor (2011, p. 12),
“os discursos orais s3o passiveis de transformacdo em textos escritos que se tornam
testemunhais”. Eles se encontram neste Primeiro ato porque ddo voz a esta historia aqui
relatada neste texto dissertativo, € se constituem no elemento central desse trabalho.

Segundo a concepg¢do de Meihy (p. 72):

Como método, a histdria oral se ergue segundo alternativas que privilegiam as
entrevistas como atencdo especial dos estudos. Trata-se de centralizar os
testemunhos como ponto fundamental, privilegiado, basico, das analises.
Historia oral como metodologia implica formular as entrevistas como epicentro
da pesquisa. Tudo giraria em torno delas, atuariam como forga centrifuga das
preocupagdes.

Os referidos textos resultam da transcriacdo, ou seja, a transposicdo das falas
gravadas em meio eletronico para a linguagem escrita, obtidas através de entrevistas, a
partir de fontes orais, que sd3o o0s sujeitos que protagonizaram esta historia. Sao
“documentos humanos”, testemunhos de pessoas vivas que nos ajudam a escrevé-la. No
processo de transposicdo das entrevistas procuramos extrair a esséncia da fala do
colaborador, construindo a partir dai a escrita do texto, a transcriagdo, observando os
ensinamentos de Meihy (2011, p. 142), “¢ tarefa de quem estabelece o texto entender o
significado dessa mensagem e reordenar a entrevista segundo esse eixo.” Ele se refere
também ao “tom vital”, que é a parte essencial, ¢ o que marca a interpretacdo do sujeito, o
que foi significativo na sua experiéncia e que ndo pode ser retirada da entrevista. Cada
testemunho a seguir apresentado na forma de texto transcriado inicia com uma frase que ¢
o “tom vital” da fala do colaborador, em relagdo ao objeto da pesquisa.

O critério de escolha das entrevistas incorporadas a esta dissertagdo privilegiou a
diversidade, um esfor¢co no sentido de realgar as diferencas, ainda que tragam
acontecimentos em comum que causaram forte impacto grupal, hd vozes dissonantes

quanto ao significado da experiéncia.
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A sequéncia em que os textos iniciais sdo apresentados possibilita ao leitor ter uma
visdo panoramica de todo o processo de mudanca e da construcdo do modelo de gestdo, a
partir da percepcdo dos trés primeiros relatos. Os demais textos foram distribuidos
procurando alternar as diferengas de percepgdo e significados da experiéncia para cada

colaborador.



AS

historias

dos

colaboradores

20



21

1. Paulo: O processo de mudanca iniciou como reagdo frente a uma crise, e o0
modelo de gestio foi sendo forjado ao longo de 10 anos e é continuo

Mudanc¢a & Cultura
Eu fui contratado no inicio do processo de mudangas, com o objetivo de
profissionalizar a administragdo da Universidade que buscava profissionais do mercado
de trabalho com experiéncia, por ser a direcdo até entdo composta predominantemente
por membros da congregagdo religiosa que a mantém. Tentarei fazer uma sintese da
minha visdo sobre toda a saga de 20 anos de um processo de mudanga e que, ao longo
do tempo, foi forjando o modelo de gestdo que adotamos hoje.

Costumamos receber pessoas de outras universidades, principalmente coirmas, para
benchmarking (busca de melhores praticas) e, normalmente elas se mostram muito
interessadas em conhecer nossa estrutura organizacional para, eventualmente, tentar
“implanta-la” nas suas institui¢des, mas sempre digo que isso ndo funciona assim. Nao se
trata apenas de fazer uma transposi¢cdo de modelo de estrutura de uma instituigdo para
outra, pois poderd levar a frustragdo e depois ao descrédito em qualquer tentativa de
mudanga. Para adotar esse modelo na nossa Universidade, tivemos uma longa caminhada,
todo um processo de envolvimento de mudanca da gestdo, do modelo como um todo,
enfim, de mudanga de cultura. Nao tem como falar de gestdo de mudanga sem falar da
cultura, que ¢ um componente forte e, normalmente, as organizagdes ndo se ddo conta
disso. Vemos muito isso nas fusdes de empresas que ndo ddo certo, porque esbarram na
cultura.

A cultura das organiza¢des universitarias, principalmente a das grandes, tem
aspectos muito peculiares, pela sua natureza e caracteristicas das institui¢des de ensino,
tém modelo politico muito complexo inspirado no modelo estatal das universidades
publicas, e pelo perfil diferente das pessoas que as compdem e, mais especificamente, o
lado profissional muito forte no que se refere ao corpo docente por causa da classica figura
da liberdade de catedra, ou seja, o professor dentro da sua sala de aula tem autonomia, a
Universidade vai até um determinado ponto, dali para frente ndo vai mais. Mas a
Universidade tem um ambiente aberto, de critica. Também temos representacdes, como a
associagdo de professores, que tem um viés politico forte, os movimentos estudantis, o que
torna a nossa Universidade um ambiente rico.

Hé nas universidades uma cultura muito peculiar e subculturas muito fortes, muitas

vezes representadas pelas varias formas de pensamento nas diferentes areas de
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conhecimento que a compdem, porque ela ¢ a unidade na diversidade, ela reproduz o
mundo dentro dela. Com todos esses elementos da cultura que lhes estdo subjacentes e,
junte-se a isso, no nosso caso especificamente, mais um componente que impacta
fortemente na cultura, que € o fato de ser uma instituicdo confessional, mantida por uma
ordem religiosa cuja trajetoria tem mais de 400 anos de histéria com forte viés voltado para
a educagdo, com o lado missioneiro muito forte, mas também um lado profissional forte,
que sdo os professores; ¢ um tipo de organizagdo muito complexo.

No6s nos declaramos universidade publica ndo estatal e isso muitas vezes torna
dificil a relacdo com o governo quando tentamos demonstrar que temos essa caracteristica.
Agora melhorou um pouco porque estamos atuando através de associagdes, mas havia uma
discriminag¢do muito grande entre universidade publica e universidade privada. Somos uma
obra religiosa para servir e de alguma forma contribuir para a sociedade; ndo somos uma
empresa, tipicamente, ndo temos um empresario por tras, ndo remuneramos capital; somos
uma instituicdo sem fins lucrativos, que goza de imunidade, mas evidentemente tem que
ser bem gerida, bem gerenciada, tem que ser autossuficiente para poder gerar um resultado
sob o ponto de vista econdomico e financeiro para reverter e se autossustentar, todo o
resultado ¢ revertido para a propria universidade porque ndo vem dinheiro do governo.

O aspecto detonador do nosso processo de mudanga foi provocado por crises
econdmicas financeiras e, em uma instituicdo confessional, muitas vezes essa visdo mais
pragmatica de resultados ¢ dificil de tratar. Muitas vezes tinhamos embates entre a area
académica e a area administrativa porque, naquele contexto, o pessoal da area académica
ndo estava muito preocupado com a questdo da sustentabilidade, dizia que as pessoas da
administracdo estavam preocupadas com questdes pragmaticas menores. Até por ser a
Universidade tdo grande ndo passava pela cabeca das pessoas que ela, como qualquer
organizacdo, poderia, para usar um termo mais empresarial, quebrar. A Universidade foi
evoluindo e com o tempo se conseguiu mudar isso também. Hoje existe uma integracdo
bastante forte entre as pessoas que desempenham fungdes diversas. Entende-se que a
Universidade tem que produzir um servico que nos diferencie, tem que gerar um valor
percebido pela a sociedade, pelo mercado, porque ndo adianta s6 nds acharmos que ela tem
valor. Enfim, precisamos ter resultado para fazer frente aos nossos compromissos:
fornecedores e clientes, pagar o salario das pessoas e ainda tem que sobrar alguma coisa
pra reinvestir. Com relagdo a esses compromissos, essa universidade ndo tem muita

diferenca de qualquer outra organiza¢do. Uma instituicdo que, apesar de toda sua histéria e
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de ser confessional, para produzir um servi¢o nobre, que ¢ a educagdo, ela tem que se

sustentar. Trabalhar com tudo isso ¢ muito complexo, ndo tem magica.

O modelo de gestio

O planejamento estratégico ¢ o fio condutor dos processos de mudanca da
Universidade e do seu modelo de gestdo; é a partir desse planejamento que refletimos
sobre nossa instituicdo. E um processo que ocorre em ciclos continuos, ao longo desses 20
anos de pratica. Hoje estamos muito fortemente focados na sua execu¢do. A grande critica
que se faz aos processos de planejamento estratégico ¢ que sdo belos planos, bem
elaborados, com boas metodologias, mas no final esse planejamento nio consegue se
traduzir em concretude, que ele podera virar apenas um belo plano de intengdes. Nosso
foco hoje € como transformar o planejamento estratégico em realidade e como se medem
seus resultados. E hoje ¢ a batida das organizagdes: métrica, métrica... Entdo nos ultimos
tempos comecamos a focar muito na execucdo do planejamento, em como € que se
acompanha e se monitora a execucdo, como ¢ que se trabalha a métrica, trazendo isso
muito para os gestores da Universidade.

Fazemos anualmente a revisdo do planejamento estratégico, trabalhando um ciclo
de longo prazo com a perspectiva de trés anos, através de reunides onde sdo envolvidos
basicamente os gestores de toda a Universidade de todos os niveis e, também, se buscam
pessoas-chave, representativas de segmentos. No total sdo cerca de 60 pessoas do corpo
docente (professores) e corpo técnico-administrativo (funcionarios), porque ndo podemos
trabalhar com cerca de 2.000 pessoas de uma Unica vez, temos pessoas que representam
setores da Universidade. Retomamos e revisamos todos os cenarios, fechamos a matriz de
andlise do cendrio interno (os pontos fortes e os pontos fracos) e do cenario externo (as
oportunidades e as ameacas), revisamos as estratégias, os indicadores de resultados e os
projetos. Utilizamos também BSC Balanced Scorecard como ferramenta para fazer um
mapa que nos possibilita monitorar as estratégias, os indicadores, os projetos e fazer a
gestdao do desempenho ao longo do periodo.

O orcamento ¢ a peca fundamental do planejamento estratégico. No passado, quem
produzia o orgamento era a drea econdmica e era uma caixinha de surpresa, porque se fazia
proje¢do de numeros de forma extrapolativa, com base historica. A partir de um
determinado momento o processo ficou mais transparente e participativo € 1SS0

compromete as pessoas com os resultados combinados. Hoje a drea econdmica e financeira
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assessora € organiza o processo de planejamento e faz compilagdo dos dados do
or¢amento. A peca or¢amentaria ¢ construida tendo como ponto de partida as propostas dos
coordenadores de cursos, com base nas premissas que sdo previamente discutidas no
planejamento estratégico, das discussdes relativas aos projetos e investimentos, mas
principalmente das metas que cada um recebe e negocia com seus respectivos gestores €
que sdo traduzidas em recursos para suportar a execugdo. Para se chegar ao orgamento
aprovado, sdo realizadas algumas rodadas de discussdes com a alta administragdo, com
idas e vindas, os diretores e os gestores chamam suas equipes e alinham. E um processo
que se inicia em agosto para a execucdo do planejamento no ano seguinte.

O acompanhamento do planejamento estratégico ¢ a gestdo do desempenho
ocorrem em varias instancias ¢ momentos. Assim, a alta administrago (reitoria e diretores)
trimestralmente faz uma avaliagdo mais aprofundada, em reunides mensais da diretoria
para analise dos resultados obtidos, além das reunides semanais entre os diretores e destes

com seus gestores e estes com suas respectivas equipes.

A participagdo dos professores

O professor tem alguns foruns de participagdo. Esta pode ocorrer durante o
processo de revisdo anual do planejamento estratégico, como representante de seu curso ou
de sua drea, e nos diversos colegiados. Mas tem um evento especial que € a reunido geral,
que ocorre no inicio de cada semestre letivo, para a qual sdo convidados todos da
comunidade, onde costumam comparecer cerca de 500 participantes. Nessas reunides o
reitor presta contas de todas as agdes, todos os niimeros sdo abertos, indicadores de
resultados, investimentos, projetos e até o caixa. Ao final da reunido, a palavra ¢
franqueada para quem quiser se posicionar. Tradicionalmente, a frequéncia maior ¢ de
professores com vinculo de 40 horas, mas, nos ultimos encontros, percebe-se que vem
aumentando a participacdo dos professores que tém vinculos mais frageis, com menos de
20 horas, que comegam a se engajar mais. O objetivo deles, na maioria dos casos, ¢ se
tornar um professor com mais horas porque a carreira académica passa a ser interessante,
pensando em alternativas de ampliagdo, de leque de possibilidade; ele se dedica ao ensino,
mas ¢ consultor, por exemplo, e, apesar da pequena inser¢do em termos de carga horaria, ¢
importante manter o vinculo com uma universidade que hoje estd se tornando uma
referéncia. Isso coloca o profissional em um outro patamar. No Brasil, mesmo as empresas

comeg¢am a valorizar mais os titulos académicos; ja estamos comecando a investir em
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mestrado profissional. Apresentar um mestrado profissional comeca a diferenciar o
profissional.

A crise teve seu lado pedagodgico, sob o ponto de vista da cultura, pois passamos a
analisar e praticar alguns aspectos que sdo importantes, por exemplo, a transparéncia. E
melhor abrir os nimeros, ao invés das pessoas ficarem fantasiando pelos corredores, as
pessoas sdo trazidas para uma sala e mostra-se a situacdo, fala-se se vai ou ndo gerar

resultado, o que sera priorizado ou vai ser cortado, e vai gerando esse caldo de cultura.

“O desafio da mudanca”: voo cruzeiro

O desenvolvimento organizacional da Universidade ¢ um processo continuo, e,
embora ndo seja possivel determinar exatamente o momento em que comegou a mudanga
nem identificar um unico fator determinante, ela teve seu primeiro marco no inicio dos
anos 1990 entre 1991 e 1993, com a iniciativa dos primeiros movimentos de elaboracdo de
um planejamento estratégico. Em uma época em que, de modo geral, as empresas ja
atingiam um estdgio de desenvolvimento organizacional bastante elevado, usando
instrumentos de gestdo de ponta, os mais avangados daquele periodo, a gestdo da
Universidade ainda era bastante “artesanal”. Nessa época, também se iniciava um processo
de contratacdo de profissionais do mercado de trabalho porque ja se tinha a intengdo de
comegar a profissionalizar algumas posicdes de gestdo da Universidade, pois até entdo
essas posi¢des eram ocupadas por pessoas formadas dentro da propria instituicdo e a
chegada de profissionais que atuavam em empresas, que nem sempre eram professores,
comecava a interferir na cultura. Tinhamos que lidar com essas diferengas, pois os que
chegaram de fora foram muito testados e desafiados, foi muito dificil no inicio.

Em 1991/1992, foi criado o primeiro grupo de trabalho para estruturar “O desafio
da mudanga”, um planejamento estratégico que foi langado em um sdbado, em um
encontro envolvendo toda a comunidade (professores, gestores e corpo técnico-
administrativo), quando, entdo, foram criados varios grupos para trabalhar com a seguinte
logica: criar e analisar os cenarios internos e externos, as tendéncias € montar uma matriz
com os dados obtidos para elaborar as estratégias. Era necessario mudar o nosso modelo de
atuacdo, até entdo mais voltado para a graduacdo, para se transformar em uma
Universidade de ensino e pesquisa, o que ocorreu e tivemos um periodo de crescimento

muito importante com esse modelo durante toda a década de 1990.
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No entanto, o mais importante nessa fase ndo era o processo do planejamento em si,
mas a mobilizacdo da comunidade para a necessidade da mudanca. Envolver as pessoas era
o grande mote, tirar as pessoas da zona de conforto, introduzir as mudangas, provocar,
promover alguns insights, comecar a internalizar novos valores e mudar a cultura. Essa era
a grande estratégia, mobilizar as pessoas e botar o assunto na rua, colocar as pessoas para
discutir e trazer a discussdo para dentro da Universidade de forma organizada, sair das
conversas de corredores e promover a discussdo, efetivamente, no sentido de criar o
embate.

Em toda década de 1990, experimentou-se uma mudanga de patamar, um momento
de grande crescimento, ingressando no campo da pesquisa, pois até entdo oferecia apenas
cursos de graduagdo; foi um momento frutifero em termo de carreira para os professores,
muitos fizeram doutorado fora do pais.

Ocorreu que, na década de 1990, quando ndo havia competicdo no mercado, a
Universidade estava fechada em si mesma, estava tudo muito tranquilo do ponto de vista
econdmico-financeiro e ela estava de costas para sociedade, para o mercado, porque ela se
bastava. No final da década de 1990 e no inicio dos anos 2000, essa realidade mudou. Com
a abertura do governo facilitando o ingresso de institui¢des privadas de ensino no mercado,
passamos a ter competidores, concorréncia por preco € comecamos a perder alunos. Nessa
época nossa estrutura de custos era muito pesada e cerca de 70% dos nossos custos eram
com pessoas; desses 70%, 25% com o corpo técnico administrativo e 75%, corpo docente.
A combinagdo de queda de receita com os altos custos dava um coquetel molotov e a
situagdo econdmico-financeira ficou muito comprometida. Opa! E agora como ¢ que nos
pagamos toda essa estrutura? Quem é que paga essa conta? Corta custos! Onde é que vai
cortar? E ai foi muito doloroso tomar essa decisdo, cortar pessoas para preservar a
instituicdo. Principalmente porque nossa cultura era bastante paternalista, as pessoas
trabalhavam nessa Universidade, iam a missa, os padres visitavam as casas das pessoas,
faziam casamento dos filhos e outros sacramentos; entdo tinha o trabalho, o lado do
sacerddcio e a troca de afeto.

Por conta dessa cultura paternalista, acredito, esse tipo de relacdo adoece tanto a
organiza¢do como as pessoas. A Universidade gerou nas pessoas a expectativa de que elas
iam se aposentar ali dentro, que ela ia garantir o emprego das pessoas por toda a vida.
Existia esse contrato psicoldgico muito forte e, com a crise, veio o lado pragmatico: Corta!

E se tratava de dispensar pessoas que colocaram seu sobrenome aqui ou que abriram mao
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do seu sobrenome assumindo o sobrenome da Universidade e que ndo se preparam para
sair, ir para o mercado. Era muito dificil para ambos os lados. Enquanto a Universidade
conseguia sustentar esse contrato, 6timo, ela estava cuidando de mim, mas no momento em
que ela toma a decisdo de manter a instituicdo fazendo corte de pessoas, € exatamente
aquelas pessoas que ajudaram a construir a Universidade, aquela relacio de amor virou
odio, ficou muito passional, foi muito traumatico. E nessa situagc@o as pessoas transferiam
esses sentimentos principalmente para os profissionais que vieram de fora e que estavam
na gestdo, pois em relagdo aos sacerdotes ficava mais dificil de lidar com essas emocdes e

eles ficaram, de certa forma, preservados, o que, por outro lado, ajudava.

Ruptura e demissoes: primeiro momento da crise

Entdo em 2002, 2003, nos endividamos em curto prazo para fazer e, frente aos
compromissos, tivemos uma séria crise. Foi ai que houve a grande ruptura, muitas
demissdes. Nao da pra isolar um ou outro fator gerador da crise, foi um somatorio de
fatores; questdes internas da Universidade, e questdes externas de mercado. Foi uma série
de varidveis que contribuiram e se juntaram em um determinado momento. As pressdes
externas foram se intensificando e continuamos cada vez mais perdendo alunos,
principalmente no turno da noite, reduzindo a receita; novas universidades concorrendo
com pregos baixos e até fatores como a posicdo geografica da Universidade e o
estrangulamento das vias de acesso a Universidade também acabaram contribuindo e
passaram a ser elementos importantes na decisdo do aluno; a oferta de preco menor, a
facilidade de acesso geografico com a redug@o do custo de locomocgido e até a segurancga
fisica.

No aspecto interno, ficou evidente que o modelo que nos trouxe crescimento em
toda a década de 1990 estava esgotado. Os custos continuaram crescendo, agora também
com o endividamento de curto prazo com encargos altos; a estrutura muito grande, muito
pesada, sobrecarregando a estrutura de custos. A partir de um determinado momento,
tivemos que repactuar o plano de carreira docente, porque ele foi construido em um outro
contexto historico, na década de 1990, quando a Universidade prosperou e também era
muito dificil conseguir contratar professores com mestrado e doutorado, e o nosso plano de
carreira era muito prodigo, a simples titulacdo de mestre ou doutor promovia um
crescimento rapido, acelerando a carreira do professor, mas gerando uma pressdo muito

grande sobre os custos. No auge dessa crise foi suspensa a aplica¢do do plano e o sindicato
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foi chamado para renegociar, porque estava inviabilizando a Universidade. Ai foram
efetuados cortes, muitos foram para a universidade publica porque tem mais seguranca,
tivemos uma grande perda de professores. Entdo isso gerou uma inquietacdo muito grande,
muita inseguranga, foram momentos dificeis, muito traumaticos com o desligamento de
pessoas com muitos anos de casa e muita experiéncia.

Em resumo me parece que a grande mudanca mesmo, que remete para o modelo de
gestdo que nos temos hoje, comega a se dar a partir de 2002, 2003, em funcdo de uma crise
econdmico-financeira muito grande, momento em que a Universidade teve que se
endividar muito. N6s nos endividamos no curto prazo e divida de curto prazo ¢ muito cara
e porque mudar uma estrutura como a que tinhamos, em uma universidade, ndo é tdo
simples e rdpido como em outros tipos de organizacdo, quando se tomam agdes para
reduzir custos. E como um transatlantico que desliga o motor e ele anda mais alguns
quilometros mesmo com o motor desligado; o tempo de reagdo € lento. Levou muito tempo
até que se conseguisse fazer esse ajuste e a divida ia aumentando. Em um determinado
momento entdo essa divida foi repactuada e estamos pagando até hoje. Foi um choque
muito forte, no sentido de readequar a estrutura de custos e comegar a reverter o resultado
negativo gerado durante dois ou trés anos para agregar resultados positivos. Entdo, foram
momentos bem dificeis, dramaticos. Naquela fase foi feita uma pesquisa de clima e os
resultados da pesquisa foram muito baixos, os indicadores cairam muito, mas hoje ja

retomamos a melhoria dos indicadores de clima.

“A mudancga”: a reestruturacdo, o dpice da crise

A grande crise do endividamento financeiro ocorreu mesmo foi em 2004, 2005 e
era necessario fazer uma intervencdo profunda naquele modelo porque ele ja ndo se
sustentava mais e comecamos a fazer um forte movimento para a reconfiguracdo da
estrutura da organiza¢do, promover um enxugamento do tamanho da estrutura e nisso
tivemos mais uma grande ruptura. A estrutura das instituigdes de ensino superior, como ja
disse antes, ¢ muito inspirada no modelo de estrutura das universidades publicas e tivemos
que romper com muitos paradigmas. Por exemplo, eliminamos da estrutura o
departamento, que ¢ a base das universidades. Isso deu um frisson porque na academia &
uma tradi¢do ter o chefe de departamento, o coordenador passou a ter um protagonismo
maior. A Universidade era estruturada por centros de ensino, cada um com sua estrutura

hierarquica: diretor e vice-diretores académico e administrativo com seus respectivos
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chefes de departamento e funcionavam a parte, desconectados e pouco integrados entre si e
a missdo da universidade como um todo. Um modelo politico complexo e muito dificil
porque a universidade estava perdendo o controle da situacdo e entdo se tomou a decisdo
de “chacoalhar” a estrutura, “virar a Universidade de pernas pro ar”’, desacomodando as
pessoas e aquela estrutura de poder, desenhada e implantada uma nova estrutura. Foi um
choque muito grande, ganhamos algumas coisas e perdemos em outras.

Voamos meio que as cegas durante uns seis meses, porque as pessoas se
enxergavam dentro daqueles centros e se identificavam com aquele modelo. Tinha um
diretor que elas enxergavam e eram vistas por ele, estavam préximos, tinham acesso mais
direto, conversavam; entdo, os diretores ¢ demais gestores foram destituidos dos seus
cargos e os centros foram transformados em areas de ensino substituindo um modelo de
relacdes de hierarquia vertical por um funcionamento matricial, onde as relacdes ocorrem
de forma transversal, funcionando como um colegiado, todos ficaram muito perdidos. O
tamanho da estrutura foi reduzido; a alta administracdo passou a ter, além do reitor, dois
pro-reitores, um administrativo ¢ um académico, onde antes havia quatro; seis diretores,
quando antes tinha cerca de quinze diretorias, passando a ser: trés diretores na area de
ensino, um para a graduagdo, um para a pos-graduacdo e pesquisa e um para educacgio
continuada; mais trés para dirigir as areas de servigos e suporte: recursos humanos, suporte
académico, bibliotecas, administracdo e finangcas e marketing. Os professores perderam
aquela referéncia de toda aquela estrutura da antiga estrutura, do centro de ensino, e
ficaram se perguntando: a quem me reporto? E agora, quem ¢ que cuida de mim, quem ¢
meu chefe? Eles passaram a se reportar aos coordenadores, que sdo responsaveis pela
gestdo administrativa e académica dos cursos, que por sua vez, se reportavam aos diretores
da érea de ensino.

Esse foi talvez um dos momentos de choque mais traumaticos, porque houve a
perda de identidade, de sentimento de pertenca, e isso permaneceu. Ficamos um tempo
lambendo as feridas, mas a crise foi mais uma vez académica do ponto de vista da cultura e
o novo modelo foi se estabilizando, mas ainda hoje temos dificuldades para superar.
Adotamos a logica do modelo de competéncia tanto para definir as competéncias da
instituicdo, como no nosso modelo académico e na gestdo de pessoas. Temos dificuldade
de utilizar esse modelo no processo de avaliagdo por competéncia com os professores,
porque necessita ter um gestor responsavel, alguém que periodicamente converse com o

professor para dar um feedback, discuta a regra do jogo, as métricas de avaliagdo, trazer
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elementos da percepcdo do gestor e obter a visdo e alguns retornos do professor, e, de certa
forma, contratar algumas coisas e fazer um plano com base naquilo que foi contratado.
Mas quem ¢ que assume isso? Esse ¢ um papel chave da gestdo, do gestor. Nesse aspecto,
o atual modelo de gestdo e a estrutura ndo favorecem porque, dependendo do curso ou dos

cursos onde o professor desenvolve suas atividades, terd um coordenador para cada curso.

“A universidade possivel”: saindo da crise

No periodo 2005/2009, ainda reflexo da crise 2004/2005, o nosso mote era “A
universidade que queremos a universidade possivel”, que veio dentro desse contexto:
ninguém consegue ser bom em tudo. Estavamos saindo do auge de uma crise econdmico-
financeira, tinhamos que ter sabedoria usar de discernimento em relagdo a universidade
ideal, para aquela que queremos como universidade possivel; ndo tinhamos recursos para
tudo. Em 2008/2009, ndés ja estdvamos em outro patamar, ja4 em um status alto. Ja
estavamos resolvidos sob o ponto de vista econdmico, mas tinhamos poucos recursos para
investir. Com o alongamento da divida, parte dos recursos que passamos a gerar era para
dar conta do servico da divida e ficamos um tempo muito grande sem poder fazer
investimentos, houve muito represamento. Entdo se o sonho, o ideal nio era o possivel,

passamos a trabalhar com o possivel.

A Universidade protagonista

No periodo 2009/2010, comegamos a ser a Universidade protagonista, reconhecida
como uma universidade de pesquisa, estando entre as 4 melhores universidades privadas
avaliadas pelo MEC, com um forte protagonismo na inflexdo tecnoldgica, investimentos na
area tecnoldgica, alavancamos captagcdo de recursos com o incentivo do governo para o
tipo de tecnologia que desenvolvemos, no qual o Brasil é totalmente dependente, ou seja,
o pais é basicamente um exportador de commodities, de produtos de baixo valor agregado
e nossa balanga comercial estd muito dependente de commodities e precisa se preparar e

incorporar tecnologia para poder assumir um outro protagonismo.

Protagonismo: a missdo rumo ao futuro
Fizemos nosso ultimo ciclo de planejamento estratégico em mar¢o/2012, que foi o
primeiro encontro de planejamento e agora, no final deste ano, sera finalizado. Fizemos

uma imersdo para revisao do planejamento estratégico para 2014/2017 e este € o foco do
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nosso plano estratégico: uma universidade protagonista. Passamos por um grande processo
de mudanga e agora temos que assumir esse papel. Ser a universidade reconhecida como
exceléncia académica, obter sustentabilidade e gerar valor para sociedade, e o nosso grande
exercicio ¢ a percepcdo de valor porque ndés ndo podemos competir por pre¢o, no Brasil
hoje ndo ¢ possivel. As empresas estdo atuando na educagdo, grandes grupos, inclusive
com valorizagdo muito grande na Bolsa de Valores, ¢ 0 negédcio deles € educagdo e as
estratégias sdo oferecer cursos e prego.

O grande foco da Universidade ¢ a inser¢do no desenvolvimento regional, nosso
negocio ndo € s6 formar alunos, ela tem uma grande missdo que é produzir conhecimento e
tem que trabalhar fortemente junto com o setor produtivo; através da pesquisa e da
exceléncia académica, deve ter projetos que impactem na regido como um todo, s6 que isso
custa caro e o grande desafio é: como ¢ que a gente traduz efetivamente essa percepgdo de
valor, como ¢ que a sociedade, que é quem sustenta isso, percebe e promove a
tangibilidade. E um grande desafio, porque ndo adianta a Universidade achar que tem valor
e ele ndo ser percebido pela sociedade.

A Universidade deve ser um grande indutor do processo de desenvolvimento,
mudar a matriz econdmica da regido, trabalhamos com a légica da triplice hélice: ¢ a
universidade, o segmento governo € os empresarios, que ¢ o modelo coreano, pelo qual
estamos nos orientando. Quando se pensa em inovacdo e empreendedorismo, a
Universidade precisa ter capacidade de fazer essa articulagdo entre o setor produtivo e o
governamental e essa ¢ a grande missdo de uma universidade: produzir conhecimento e
facilitar esse processo de incorporacdo de novas tecnologias. Assumir esse protagonismo.

Agora nds estamos desenvolvendo um movimento, entrando com o conceito escola
na nossa estrutura, as areas procuram se inspirar dentro dessa logica, nds ainda estamos

agora trabalhando nesse novo conceito.

Desafio atual: como sustentar a mudanca, o aprendizado
A participagdo e uso dos instrumentos de gestio

Os processos de mudanga normalmente sio bem acelerados no inicio, depois a
grande dificuldade ¢ sustentar a mudanga. Para sustentar esse processo precisa trazer para
dentro ou internalizar na sua cultura um forte engajamento, a questdo estd na participacao,
no acompanhamento e no uso dos instrumentos de gestdo. Por exemplo, o orgamento

passou a ser desenvolvido a partir das areas, de baixo para cima na estrutura, no novo
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modelo de gestdo, e acabou incorporando na cultura um valor importante que ¢ ndo s6 o do
uso do or¢gamento também como um instrumento de gestdo, medi¢do, acompanhamento e
aferi¢do de resultado, mas a preocupagdo com a austeridade com o controle or¢amentario,
com o resultado em si. Outro tema introduzido: o da competéncia. Apesar da dificuldade
de se aplicar o modelo para a avaliagdo dos professores, fica clara a cultura da
competéncia, que ¢ a capacidade de entrega que se verifica na acdo. Passamos a trabalhar o

tema competéncia na dimensao pedagdgica e na dimensdo de gestdo de pessoas.

A comunicacdo

Esse ¢ o grande desafio. Como envolver as pessoas, como mobilizar as pessoas? Ou
seja, para desencadear um processo de mudanga é necessario evitar ou minimizar as
fantasias que existem em torno da mudanca. E necessario dizer claramente para as pessoas
qual é a situagdo atual, o que se pretende mudar e por que tem que mudar, a visdo de onde
se quer chegar com a mudanga, qual é a importdncia das pessoas nesse processo e
desmistificar. Chamar as pessoas para discutir, e, se ndo der para chamar todos, é preciso
trazer aquelas pessoas que sdo chave e se estabelecer um processo de comunicagdo; nio
adianta colocar 4, 5 pessoas iluminadas para fazer a discussdo e pensar a organizagdo:
missdo, visdo etc., na verdade, o menos importante € o resultado final escrito e pendurado
em uma parede; o mais importante € o processo que se desenvolve de toda essa discussio e
que muitas vezes as pessoas nio se ddo conta da importancia dessa comunicagao.

Instalar o habito de prestar contas, dar satisfagdo dos atos porque € regra basica a
transparéncia, a firmeza de propdsito, a clareza. Compreender que uns vdo andar mais
rapido, outros vo andar menos rapido, outros ndo vio andar, vio ficar pra tras. E evidente
que ¢ um processo muitas vezes traumatico, mas a forma de minimizar é a comunicagio
clara e isso ¢ o mais dificil. Esse ¢ um longo caminho e ndo tem outra forma para ser
efetivo, ndo se pode queimar etapas, sendo cai no vazio ndo se sustenta por isso boa parte
das mudancas cai em um patamar inferior ao da saida porque gera muita desconfianca e

queima outras possibilidades de mudanca.

A lideranca
Lideranga ¢ a palavra-chave para os gestores que vao dar sustentacdo ao modelo
introduzido. Fizemos uma grande discussdo sobre o papel do coordenador e ndo ¢ facil o

que ele tem para fazer: gestdo de produtos e processos, gestdo de mudanga e aprendizagem,
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orientagdo estratégica, pensamento sistémico, liderancga forte e gestdo de relacionamentos.
Enfim, temos um perfil, procuramos trabalhar segundo esse perfil e ele tem remuneracao
adicional para isso. Entretanto, mesmo tendo um programa de capacita¢do, ndo da para
esperar que, de uma hora para a outra, um professor que nunca foi gestor, por mais
brilhante que seja, se transforme em um gestor de profissdo, ¢ uma fun¢@o provisoria. Uma
coisa ¢ vocé estar gestor e outra ¢ assumir efetivamente ser gestor. Ele ndo tem 100% da
carga horaria dedicada a gestdo; a maioria tem dificuldade de fazer gestdo de pessoas: ficar
olho no olho, dar um feedback, correr o risco de entrar em choque com um colega. O
coordenador hoje esta bastante sobrecarregado e ¢ ele quem precisa estar capacitado, pois
ele ¢ quem gerencia o professor, ¢ desgastante.

Atualmente, ha uma pressdo por profissionalizagdo da gestdo nas universidades
confessionais. Nos Estados Unidos, boa parte delas ¢ gerida por presidentes e pessoas nio
confessionais. No nosso caso, ¢ gerida por um sacerdote, mas ele ¢ uma pessoa brilhante e

tem uma lideranga muito boa, com uma cabeca realmente fantastica.

Geracdo de resultados

Precisamos ser pragmaticos e gerar resultados. Falar em gestdo democratica na area
do ensino tem um viés ideologico muito forte e as vezes se perde o foco do resultado.
Todos tém de participar, discutir, opinar, mas na pratica ¢ muito dificil, porque costuma ter
um assembleismo que dificulta tomar decisdo e haver mudanga. O professor, de uma
maneira geral, vem com esse modelo mental, o lado pragmatico ¢ na sala de aula, que ¢ um
processo, planejado e organizado, estruturado dentro de métodos, isso em relagdo ao
trabalho e ao recebimento do saldrio.

Mas, por outro lado, € existencialista e as vezes vitima, no que concerne as questdes
do seu papel e da educag@o. Se educacdo ¢ algo tdo nobre, tdo intangivel, como & que vai
se trabalhar isso de uma forma pragmatica? Mas ao final € preciso avaliar processos para
saber se aquilo que estd sendo esperado quanto a resultados esta sendo atingido. A
liberdade de catedra existe dentro da sala de aula, mas tem uma proposta pedagogica a ser
aplicada, tem liberdade dentro de um determinado espago, mas colocar a educagdo em um
pedestal sem considerar o lado pragmatico ¢ um grande problema que ndo ¢ facil de
gerenciar. Por exemplo, eles ndo gostam de ser avaliados e isso ¢ um paradoxo, pois sao

eles que criam mecanismos para avaliar os alunos.
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Na Universidade, o modelo de gestdo que temos ¢ totalmente transparente, mas nao
abrimos mao de algumas prerrogativas, que tém a ver com a gestdo de qualquer
organiza¢do; ha momentos em que se tomam decisdes que ndo vao contentar a todos. Esse
¢ m dos grandes problemas da educacdo no Brasil, e por isso € que estamos nesse nivel, ou
seja, estamos em termos de indicadores como um dos piores modelos de educagdo, porque
simplesmente se ideologizou a educagdo no pais, ndo se consegue trabalhar a questdo da
educagdo em uma perspectiva minimamente pragmatica, para melhorar a vida das pessoas,
entdo se discute a educagdo dentro de uma perspectiva puramente ideologica. Mas como ¢
que se traduz isso em algo que efetivamente transforma a sociedade? Tem-se uma
quantidade de recursos para usar para produzir um resultado para satisfazer a sociedade e
ter um fim social que se concretiza. Os recursos alocados tém que ser otimizados no
sentido de produzir melhores resultados. A educagdo é servico nobre, mas precisa de

resultado, isso ¢ fundamental para o pais.

Conclusdo

Temos hoje um processo de desenvolvimento organizacional instalado. Nos nos
revemos € nos aprimoramos continuamente através do processo de planejamento
estratégico, que ¢ sempre revisado, também melhorado como ferramenta. Anualmente,
estamos revisitando os cendrios e fazendo ajustes, isso ha 20 anos e ja estd na cultura da
instituicdo. Mas podemos considerar que esse alinhamento no nosso processo de
planejamento estratégico se tornou mais efetivo, no sentido de traduzir o plano em a¢do em
2009, 2010. O mais o importante é envolver as pessoas e no futuro a ideia ¢ continuar

melhorando.
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2. Rosa: Ndo é um modelo democrdtico como o que estavamos acostumados

Estou nesta Universidade desde 1988 e, quando entrei, tinha um modelo de gestado
como as demais universidades. Havia uma reitoria composta essencialmente por religiosos
e havia alguns cargos mais altos de gestdo que eram ocupados por ndo religiosos,
principalmente na area financeira. Tinhamos um reitor, os vice-reitores, por fung¢ao,
académica e financeira, e no nivel abaixo na hierarquia havia as dire¢des de centros com
sua estrutura administrativa e as coordenacdes de cursos.

Essa estrutura mudou, ndo lembro a partir de que ano, mas em algum momento a
Universidade fez um planejamento estratégico e optou por um modelo de gestdo mais de
matriz, eliminando algumas escalas hierarquicas, o que daria maior liberdade e autonomia
na tomada de decisdo e também faria, pelo menos em teoria, com que todos os atores da
instituicdo participassem direta ou indiretamente dessa gestdo e, nesse sentido, os
professores também teriam de alguma maneira uma voz no processo de gestdo. Nesse novo
modelo desapareceram as chefias dos centros e dos departamentos e ficamos com um
modelo de alta reitoria enxuto, com as dire¢des principais da Universidade e, diretamente
atreladas a essas diregdes, as coordenacdes de cursos.

Quando aconteceram essas mudangas eu estava como professora, mas ja tinha sido
coordenadora antes e voltei a exercer cargo de coordenagdo nesse novo modelo por volta
de 2004, continuo até hoje, em uma area que sofreu muitas mudangas. Como professora, na
minha experiéncia, a minha visdo do novo modelo de gestdo ¢ que a eliminagdo dos
departamentos foi um processo complicado, e em parte até traumatico, porque entre nos,
professores, era senso comum, ou seja, tinhamos os departamentos como nossa
representatividade mais proxima. Era como se o chefe do departamento personificasse os
professores nas instancias maiores da instituicdo, o departamento tinha voz, nada era
discutido a revelia dos professores, quer dizer, se havia uma decisdo importante a ser
tomada para o coletivo, primeiro era discutido no departamento, havia o mecanismo da
votagdo, a decisdo era pela maioria e ela era levada pelo chefe do departamento as
instancias maiores.

No momento em que se criou o novo modelo de gestdo, essa estratégia mudou
porque ndo havia mais a previsdo de consulta obrigatdria aos professores, ndo havia mais,
mesmo que fosse s6 uma figura psicoldgica da voz da votagdo. O conjunto de professores
passou a ser o colegiado do curso e esse corpo passou a ser sO consultivo € ndo mais

deliberativo; ficou muito explicito que a decisdo ¢ do coordenador do curso, ele escolhe se
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ouve ou ndo o colegiado na tomada das decisdes. Se ele se sentir suficientemente
embasado, ndo tem motivo para fazer consulta, pode tomar a decisdo e leva-la adiante. Na
minha percep¢do, a maior parte dos coordenadores de cursos continua a consultar o
colegiado para a tomada de decisdo, mesmo esse mecanismo ndo sendo mais obrigatorio,
mas ha casos em que o colegiado ndo € consultado e, como professora, acho que isso
enfraqueceu o senso coletivo dos grupos. No grupo em que participo esse senso ainda é
forte, o sentimento persiste porque ¢ um grupo muito pequeno, bastante coeso, trabalha
muito junto, com muita parceria, mas em coletivos maiores, percebe-se que isso se perdeu
um pouco.

Como gestora percebo que, com o novo modelo, as instdncias burocraticas ficaram
muito menores, deu certa agilidade ao processo de tomada de decisdo, de consulta aos
niveis superiores de decis@o, mas ndo vejo que isso tenha sido uma mudanca significativa,
comparado com o modo de gestdo anterior, porque sempre houve um modelo
administrativo muito agil, com respostas muito rapidas da reitoria e dos diretores as
consultas e reivindicacdes que eram feitas.

Nao dé pra dizer que o novo modelo de gestdo ¢ melhor para nds, professores,
porque em termos de processo administrativo pouco mudou, mas as mudangas nos
afetaram muito porque tirou um nucleo importante, muito forte, que a gente sente falta até
hoje, o departamento. As areas que tinham somente um curso ou um departamento foram
menos afetadas do que as que tinham mais que um.

Na nossa relag@o com as instituigdes parceiras, apesar de ndo ser nada que atrapalhe
o nosso dia a dia, os colegas estranham porque a maior parte das universidades continua
com modelos de estrutura vertical e ndo horizontal ou transversal como a nossa e para eles
fica um pouco dificil compreender por que ndo temos mais departamentos, uma vez que a
universidade brasileira ¢ estruturada dessa forma, e as estrangeiras nem sempre tém
departamentos, mas elas sdo estruturadas em instancias maiores ainda, um modelo
organizacional que a Universidade estd comegando a estruturar, a trabalhar com o conceito
de escola, mas ndo da maneira como essas outras instituigdes com as quais nos
relacionamos estdo organizadas. O nosso conceito de escola é mais filosofico, ndo ¢ uma
situagdo fisica como 14 fora, que tem diretor de escola, a estrutura dos institutos, dos
departamentos; aqui as mudangas estdo sendo implementadas com um escopo mais amplo;
tudo ainda ¢ tdo novo que nem sei dizer todos os nomes corretos: humanidades,

tecnologias etc.
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Avalio minha experiéncia como gestora positivamente, apesar de ndo ser da area da
administra¢do, acho que estou conseguindo trilhar um caminho correto, pelo menos as
coisas estdo dando certo. Eu acho muito complicado um professor ser alcado a uma
posicdo de gestor, sem que ele tenha um perfil ou uma formagdo, e querer que faca um
bom trabalho ¢ querer muito. Quando fui escolhida para a fun¢do, aceitei o desafio e
procuro fazer da melhor maneira possivel, estruturar da melhor forma que posso, com os
elementos e a capacitagdo que tenho.

A maior dificuldade ndo ¢ a atividade de gestdo em si, o que as vezes fica mais
dificil é a interlocug¢do com os pares e acho que parte das dificuldades vem do fato de que
todos temos 0 mesmo contrato de trabalho e 0 mesmo cargo como professores; a minha
titulacdo as vezes é equivalente ¢ nem sempre sou a mais velha ou a mais experiente. Por
achar que estamos no mesmo nivel hierdrquico, nem sempre o professor entende como
legitimo que eu faga a gestdo das atividades dele. Alguns colegas administram muito bem
essa questdo, outros tém um pouco mais de resisténcia; mesmo ndo havendo imposigdo,
procuro trabalhar com um processo de constru¢do em que a participacdo dos dois lados ¢
importante.

Talvez essa dificuldade seja inerente a esse processo de gestdo, porque antes o
chefe do departamento era um professor eleito, que era escolhido pelo grupo para nos
representar, e ele tinha todo o respaldo, e nesse modelo novo ndo existe mais essa elei¢do;
antes se costumava fazer um rodizio para que todos tivessem oportunidade. Talvez seja
porque somos todos de uma geragdo que vem de um processo politico, social que quer
praticar a sua democracia a pleno direito. Em geral, ndo encontro nenhum tipo de
dificuldade de interlocu¢do com os niveis hierdrquicos superiores, porque essas pessoas me
escolheram para a fungao.

A Universidade tem um planejamento estratégico, que € feito por periodos, e existe
a participagdo da comunidade nesse processo, ndo sO os altos cargos de gestores. Ela
elenca alguns membros da comunidade que eles entendem que sdo pessoas que podem
somar, contribuir para essa construcdo e essas pessoas participam, mas ndo ¢ um modelo
democratico como o que estadvamos acostumados, no sentido de dizer: “Olha, professores,
val se constituir o planejamento estratégico, temos que renovar nossas metas € as nossas
estratégias, entdo cada curso elenque um representante para mandar”, ndo ¢ mais assim.
Em tese o representante ¢ o coordenador do curso, ele ja estd automaticamente designado

para fazer parte desse grupo e esse coordenador, na figura que a institui¢do tem hoje, ndo
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tem um tempo definido no cargo, ele pode permanecer no seu processo de gestdo enquanto
o nivel diretivo entender que ele esta cumprindo seu papel de maneira satisfatéria ou em
consondncia com as diretrizes ¢ bases da Universidade, entdo ndo tem, como o chefe de
departamento tinha, um mandato de dois anos, e o diretor de quatro anos.

O que observo ¢ que, mesmo nos, coordenadores, querendo fazer o melhor, ¢ muito
dificil que o processo fique isento do personalismo do gestor, porque ja fica familiarizado
com aquela atividade e as melhorias, o refinamento do processo passam muito por uma
personalizacdo. Eu procuro ndo padronizar tudo dentro da minha visdo, estou sempre
vendo como o mundo, como o mercado estd trabalhando e tentando implementar as
novidades, mas acho que é muito dificil uma pessoa ficar muito tempo em um cargo de
gestdo e ndo comegar a personalizar 0s processos.

Nao sou administradora e ndo me sinto suficientemente competente para questionar
este ou aquele modelo de gestdo, porque parto do principio que esses modelos sdo
desenhados a partir das metas que se quer alcancar ou das estratégias de crescimento que a
instituicdo pretende ter e, realmente, como ndo tenho essa formagdo para dizer se este ¢
melhor do que o anterior, s posso contribuir com o meu depoimento pessoal, narrando
como vivi tais modelos de gestdo, como professora e como gestora. Espero ter ajudado na

sua pesquisa.
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3. Marco: Percebendo que a crise viria, a Universidade se antecipou e comegou a
fazer as mudancas. Realmente houve uma participagdo bastante intensa

Eu sou coordenador, ou melhor, estou como coordenador desde o ano passado e no
proximo ano termina minha gestdo. A coordenagdo normalmente faz parte da vida de um
professor, ¢ bom que va trocando, alguém vai assumindo o bastdo e vamos fazendo um
circuito entre os professores. Na época em que ocorreram as mudangas na Universidade, eu
era gestor de um dos centros de ensino. Vou falar também da percepcdo de quem viveu um
pouco no mundo das organizagdes e estd até hoje aqui como um pesquisador.

Todo periodo de crise € um periodo de mudanca. Nao ¢ comum as pessoas € as
empresas fazerem grandes mudangas sem a crise. Quando estd tudo bem, a ideia é que em
time que esta ganhando ndo se mexe. Entdo, depois dos anos 1995 até 2000 teve um boom
muito grande nas economias, mudou o mundo. Havia um numero muito grande de pessoas
que queriam ir para as universidades, a demanda era muito alta e precisava-se de
universidades. Entdo, ocorreu o boom das universidades e com isso houve uma expansio
do ensino muito grande e em 1999, 2000 a demanda diminuiu sensivelmente, a questdo de
custo comecou a ficar latente, precisava mudar.

A Universidade tinha um movimento bastante forte de planejamento estratégico,
formou varios grupos, foi realmente um movimento bastante grande, tinha varios grupos
trabalhando sobre varios temas: estrutura, integracdo com a comunidade, or¢amento e
planejamento etc. o grupo que pensou a estrutura trouxe como sugestdo um modelo mais
tradicional, hierarquico e um modelo matricial que foi tomando corpo. Ele se mostrava
mais dindmico na aparéncia e também tinha um enxugamento grande dos quadros
intermedidrios, acho que esse foi o momento em que as coisas aconteceram. Mas o
motivador francamente foi a crise. Ela ajudou a Universidade a pensar a mudanga, ela
percebeu que a crise viria, se antecipou e comecou a fazer as mudangas. Realmente houve
uma participa¢do bastante intensa.

As pessoas as vezes confundem as coisas, mas sdo duas coisas que sdo diferentes.
Hé4 movimentos que sdo internos, depende de nds e ha movimentos que nao dependem de
nos, que que sdo externos, como o mercado € a economia, entre outros. Entdo naquele
momento, 1999, 2000, 2001, houve uma redu¢do muito grande da demanda, que ¢ um fator
externo, de mercado e ocorreu uma mudanca na Universidade, porque ela, percebendo esse
movimento comecou a se organizar. Algumas mudangas ocorreram em 2000, 2001, 2002,

outras vieram mais tarde quando a Universidade ja vivia certa dificuldade e, nessa época,
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quem ndao mudou acabou, universidades fecharam. Esse foi o momento mais dificil, ruim
do processo de mudanga, pois, por for¢a da reducdo de demanda de mercado, muitos foram
demitidos. Depois houve a mudanca da estrutura organizacional, com a redu¢do dos niveis
intermediarios da hierarquia, por fatores internos.

Entdo, sdo duas situagdes diferentes, que as vezes as pessoas confundem, as
demissdes pela redugdo da demanda e o processo de reducdo de quadros intermedidrios
que eram decorrentes da mudanga de estrutura que abalou todo mundo. Onde se tem 1.500
professores, se tirar 10 professores do quadro, isso ndo abala. Quando se elimina uma parte
intermediaria de quadros intermedidrios que sdo pequenos quase ndo altera o status
estabelecido até entdo. Mas quando se elimina diversos niveis de gestdo, porque a
Universidade era muito hierarquica e com muitos niveis, o abalo ¢ grande. Com essa
mudanga de ambiente econdémico a Universidade, além de ter que fazer os ajustes normais
da reestruturagdo, ela teve que fazer demissdes porque o nimero de alunos caiu
drasticamente.

Entdo, teve uma confusdo muito grande: “Bom, mudaram a estrutura e agora estao
demitindo”. Eu acho que a Universidade ndo conseguiu comunicar muito bem esse
processo; entdo houve uma grande parte dos professores que achou que aquelas demissdes
eram do processo de ajuste da estrutura. Entdo infelizmente houve esse momento ruim.
Agora ¢ que esta se recuperando um pouco esse processo. A Universidade voltou a crescer
um pouco e entdo se comec¢a a ter de volta a confianca dos que ficaram, desapareceu
aquela onda de desgosto, digamos assim.

Eu tinha essa clareza por ter uma posi¢do de gestor, além de professor. Tinha
acesso as informacdes do ambiente econdmico, que mostravam que comegava a florescer e
se estendeu até 1990, quando o nosso ministro da educa¢do, Paulo Renato, liberou o
negocio geral. Antes era muito dificil instituir uma universidade criar cursos de graduacio,
transformar uma reunido (agrupamento, conjunto) de faculdades em centro universitario e
centro universitdrio em universidade. Era muito reprimido o processo. Entdo, os “caras”
abriram, “liberaram geral” o negdcio; fizemos varios estudos de impacto disso, de tipo de
perfil, ja tinhamos estudado, discutido isso com alguns alunos, entdo isso ajudou a
compreender que impacto ia ter na Universidade, independente do que ela tivesse fazendo.
Mas muita gente teve essa compreensao; ¢ dificil, chamar um professor, que ¢ horista, que

vem na Universidade trés vezes por semana e dizer pra ele: “Olha o mercado encolheu, vou
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ter que te desligar”. O que ele esta vendo ¢ que a Universidade fez um ajuste, mudou sua

estrutura, enfim, mudou.
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4. Ana: Ndo houve uma evolucgdo da participacdo do professor, ela diminuiu

Eu acho que a percepcdo dos professores ¢ diferente da dos gestores, alids, tenho
certeza, porque ja estive dos dois lados. Oficialmente nunca tive cargo de gestdo, exceto de
coordenagdo de projetos e coisas desse tipo, mas convivi muito e tive uma atuagdo muito
proxima das instdncias maximas da Universidade, das diretorias e da reitoria, quando
exerci uma fun¢do técnica, mas se fosse simplesmente como uma professora eu nao teria
acesso aos varios comités dos quais participei, pois para tudo existia comité, mas na
verdade posso dizer que a minha voz era de uma professora.

Na Universidade tudo é muito discutido, existem muitos espagos ¢ muitos foruns de
discussdo, inclusive sobre assuntos de gestdo, mas ndo sdo os professores comuns que
participam, sdo os que tém cargos formais de representacdo. O coordenador de curso
participa intensamente, ¢ sempre convidado a opinar, porque ele tem cargo de gestdo,
cumpre fun¢do administrativa e ¢ contratado como funcionario. Quem é sé professor, entra
em sala, ministra sua aula e vai embora; quando muito comparece a uma reunido do
colegiado de professores do seu curso, estes eu ndo percebo como pessoas que participam,
que sdo ouvidas.

Isso produz vérios efeitos, tem professor que ndo da importancia porque também
ndo esta interessado em participar, sua vida profissional ocorre fora e a Universidade, ndo ¢
o seu trabalho principal, mas tem aquele que fica profundamente incomodado porque
gostaria de opinar e acha que suas opinides, inclusive, sdo inteligentes e pode dar sua
colaboragdo. Essa ¢ uma opinido pessoal, evidentemente que ndo tenho nenhuma prova
disso, mas penso que esse tipo de professor declina da qualidade, eu ndo acredito que ele
consiga blindar esse sentimento de tal maneira que nada fique afetado. Em termos técnicos,
ele vai continuar passando o seu saber para os alunos da forma que sempre fez, mas o grau
de afastamento vai aumentando e, na medida em que ele ndo é consultado ou que a sua
opinido ndo ¢ ouvida, comega a se desinteressar, a partir dai ele também ja ndo vai mais a
reunido de abertura que ocorre no inicio de cada semestre, quando a reitoria e os diretores
sobem ao palco do anfiteatro, em uma salinha montada em formato de programa de
televisdo, e apresentam os resultados financeiros, e numéricos: quantidade de alunos
matriculados, horas matriculadas, projetos, bolsas e uma série de informagdes que sdo
divulgadas. O reitor comec¢a com um café da manha com todos os participantes, depois sao

feitas as apresentacdes ¢ no final tem um tempinho para perguntas. Ocorre que essas
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pessoas que ndo se sentem ouvidas, quando vao a reunido, também ndo fazem perguntas, ¢
mais uma presenca fisica. Tudo isso faz declinar o envolvimento emocional dos
professores com a instituigao.

Ha professores que fazem ainda pior, extravasam seu descontentamento na sala dos
professores, nos corredores ou no barzinho com os seus colegas. Eles se queixam muito,
falam mal, dizem que nada disso adianta, desdenham das autoridades, debocham e fazem
criticas as expressoes e slogans usados nas apresentagdes, ndo ddo credibilidade. Eles
fazem comentarios do tipo “Bom eu estou aqui, fago o meu trabalho, a Universidade ¢ uma
institui¢do interessante, ela tem uma série de qualidades que me convém, vou continuar
fazendo o meu trabalho, mas, ‘aqueles caras’ (os da alta administragdo) ndo estdo muito
preocupados com o ensino, a maior preocupagdo deles é o lucro”. Esse é um comentario
atual, contemporaneo, eu ndo estou falando de coisas de cinco anos atras e sou testemunha
disso, porque sou uma pessoa que escuta. Quando alguém quer levantar bandeira por
alguma insatisfagdo, vem logo um colega dizendo para ndo perder tempo pois ninguém
estd interessado no problema. Quem se sente mais distante, ou até lesado com essa forma
de gestdo sdo as pessoas que tém um perfil mais critico e reflexivo, mais filosoficas, com
ideais humanistas, que nunca quiseram trabalhar dentro de uma empresa e tém por ideal a
educagao.

No meu curso, ndo sei se nos demais acontece 0 mesmo, o professor participa dos
comités para elaboragdo do plano politico pedagodgico geral, das bases filosoficas, que
depois ¢ submetido a uma cdmara, que por sua vez tem um representante de cada area do
conhecimento e de cada segmento da Universidade, que procura fazer um trabalho sério.
Mas a cdmara ndo tem propriedade para certas discussdes, por falta de conhecimentos dos
seus membros sobre algumas areas e entdo se faz uma critica distante, mais de forma do
que uma analise do conteudo e, nesses casos, acaba sendo um procedimento mais
protocolar.

O problema ¢ a falta de clareza sobre os critérios para constitui¢do dos comités.
Eles sdo quase sempre voluntariados, geralmente os membros ndo sdo remunerados, vai
quem quer e tem tempo para participar das reunides. Quando hd remuneracdo ¢ para, no
maximo, duas ou trés pessoas que sdo os membros definitivos e vao até o final do projeto,
0s outros sdo voluntarios e vao saindo ao longo do trabalho. A escolha dos membros
remunerados ndo obedece a critérios técnicos, como, por exemplo, por linha tedrica ou por

area de atuagdo, ela ¢ feita com base nas relagdes de proximidade ou por critérios politicos.
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Entdo, o que ocorre ¢ que o professor que tem mais contato ou relagdo de amizade e
proximidade com os gestores atuais, esse professor € ouvido. Os critérios ndo sdo
transparentes, sao duvidosos na composicdo dos colegiados de cursos, formacdo dos
grupos e comités criados na alta administracdo, ainda que sejam compostos por
professores, e também na selecdo das pessoas que ocupam cargos acima de gerente, como
um assessor do reitor ou um gerente administrativo, por exemplo.

Hoje ha uma predominancia de ocupantes de cargos de gestdo advindos dos cursos
de maior cotagdo no mercado, como administragdo, por exemplo. Percebe-se também que
esses gestores selecionam pessoas que tém os mesmos interesses € 0 mesmo estilo de vida
para compor seus grupos de trabalho. Essas preferéncias s3o perceptiveis até nas
instalacdes das salas de aula dos cursos considerados prediletos pelo mercado, que
possuem todos os recursos modernos necessarios. Recentemente, fui abordada por um
aluno fora da Universidade para reclamar que na sua sala de aula do curso de humanas nio
tem tomadas suficientes para ligar o notebook dos alunos.

Considero essa falta de transparéncia o maior erro da gestdo atual. A impressdo que
se tem € que os escolhidos s2o avaliados por alguns critérios objetivos, como a formagao e,
no mais, ¢ ser da confianga de quem escolhe ou este gostar da pessoa. Essas opinides nio
sdo s6 minhas, muitos professores mais antigos compartilham dessa percepcdo. Mas ha
também colegas novos que tém muitas criticas a gestdo da Universidade, porém nao
expressam porque eles fazem o que gostam e no espago que eles ocupam, a sala de aula,
ndo ha muita interferéncia, a Unica relagdo com a gestdo ¢ o trabalho burocratico de
elaborar e entregar o plano de ensino e colocar as presencas dos alunos no computador.

Falta gestdo de pessoas. Tudo isso ocorre nos bastidores e as pesquisas de clima
que sdo realizadas pela Universidade mostram indices elevados de satisfacdo e as ultimas
pesquisas que deram indices de satisfagdo mais baixos foram engavetadas, nio se fez nada.
A satisfacdo dos professores e as relacdes de trabalho ndo s3o objeto de preocupagdo dessa
gestdo, isso ¢ muito visivel, ndo hd nenhuma pauta de reunido onde o reitor esteja
discutindo esse tema, isso ndo ¢ uma prioridade. As consequéncias disso ficam
evidenciadas na falta de investimentos na area de recursos humanos que ¢ o setor mais
sucateado e abandonado, com menos verba, menos acdes € sem projetos, onde ndo ha
inovagdo ou renovacdo, tem apenas os servigos basicos. Outra prova disso ¢ que a Unica
dire¢do que permanece ha trés gestdes ¢ a de recursos humanos, quando todos as outras

areas ja mudaram seus diretores.
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A estrutura organizacional ¢ muito achatada, tem a reitoria, € mais seis diretores:
graduacdo, pdés-graduagdo e pesquisa, extensdo e projetos, financeiro, recursos humanos,
acoes no mercado ¢ o administrativo. Cada uma dessas diretorias tem mais ou menos trés
geréncias, € tem mais uma diretoria da parte tecnoldgica. Esse € o grupo que decide. Todos
sdo contratados como funcionarios da Universidade, a maioria deles foi ou € professor e, se
¢ professor, ministra aula em apenas uma disciplina para nao perder o vinculo. Pelo menos
essa ¢ a politica, mas nem todos cumprem. Subordinados aos gerentes estdo os
coordenadores. Em cada curso tem um coordenador executivo e dois adjuntos, que sdo os
ajudantes dos coordenadores.

Se o professor quiser se queixar porque ndo se sente participativo ou ndo ¢ ouvido,
seguindo a hierarquia, ele vai reclamar para o coordenador, que € seu colega. Acontece que
os coordenadores tém dificuldade para exercer bem essa fungdo por falta de preparo,
porque a maioria ndo tem experiéncia em gestdo, nunca estudou isso na vida, se sabe
alguma coisa é porque aprendeu fazendo. A exce¢do do pessoal da administragdo, que
aprendeu pela natureza do curso, os coordenadores sdo formados nas suas areas de
especialidade, eles s3o filosofos, assistente sociais, arquitetos etc., sdo professores de
carreira que foram convidados a exercer a coordenag@o por alguma caracteristica técnica
ou, como ja falei, por critérios politicos (institucionais) ou subjetivos.

Eu ndo queria estar no lugar de um coordenador, penso que “abusam” deles, porque,
embora tenham contrato de 40 horas, todos eles tém que estar a disposicdo muito mais
tempo porque cuidam de muitas coisa, ¢ demais! A funcdo de coordenag@o foi mudando ao
longo dos anos e hoje ele é responsavel por acompanhar o processo de matricula dos
alunos em termos de resultados; organizar a grade do semestre e designar professores para
cada disciplina; administrar problemas com os professores; zelar por um bom ambiente
entre professor e aluno, tanto no aspecto emocional como no administrativo, fazendo
funcionar de acordo com as regras e intervir, se necessario; cuidar dos alunos que fogem
dos padroes de comportamento e éticos, como plagio; administrar os estagios; atender as
solicitagdes advindas das relacdes com o MEC e a CAPES, auditorias e avaliacdes;
ministrar aulas em uma cadeira; gerir o or¢amento para garantir o pagamento dos
professores e demais gastos com o curso; e, finalmente, “vender” as decisdes da alta
administra¢do para os professores e alunos, caso seja uma mudanga envolvendo alunos.

A minha impressdo € que eles sdo, e tém que ser, submissos porque coordenador

com posicionamento proprio divergente do que esta sendo proposto pela alta administragao
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ndo fica nesse cargo. Os coordenadores que sdo escolhidos tém um perfil docil e tenho
condicdes de fazer essa leitura porque conhego o lado da gestdo e conheco os professores.
Quando olho para o quadro de professores que sempre ocuparam ou ocupam cargos de
coordenagdo nessa gestdo, vejo que sdo os mais doceis e os mais delicados; e sempre me
pergunto por que determinados professores, inclusive eu, nunca foram convidados para ser
coordenador de curso e tenho certeza que € porque sdo aqueles que tém mais
conhecimentos de gestdo, t€ém posicionamento e certamente iriam fazer criticas, talvez
“bater de frente”. No meu curso, cerca de 30% dos professores sdo politizados, criticos e
brigdes, nenhum deles esteve na coordenag@o, nesses mais de 20 anos. Pode ser que eles
ndo aceitassem por ndo ter interesse em ocupar esse cargo, mas também nunca foram
convidados. Sempre quem esteve na coordenagdo ¢ manso, delicado e obediente.

Os coordenadores sdo o canal de comunicacdo institucional com os professores e,
por consequéncia, com os alunos. Faz um ou dois anos que, pela primeira vez em muitos
anos, meu atual coordenador me chamou para perguntar o que eu espero dele e o que acho
da sua gestdo. Respondi que ndo espero nada, porque conheco um pouco do que existe
acima dele; que ndo queria estar no lugar dele e que a unica coisa que eu queria € que esse
tipo de espaco, de poder falar, tinha que ser sistematico e ndo uma vez a cada passagem do
cometa Harlley. Ele nunca me indicou para nada, porque sabe que vou abrir a boca,
manifestar minha opinido, mesmo que seja contraria e por isso estou sempre fora.

Tenho a consciéncia de que mudei muito a minha relagdo com a institui¢do, conheci
de perto onde ela nasceu, suas origens, tenho uma relagdo pessoal e afetiva com esse
universo € com a causa da instituicdo, mas as vezes me pergunto que Universidade ¢ essa,
quando penso em tudo isso ou mesmo quando vejo, como aconteceu recentemente, a
reitoria envolvida em situacdes politicas e econdomicas que pouco ou nada tém a ver com a
educacdo, com o que se esperaria de uma Universidade que se diz e que se vende como
humanista. Hoje ela tem mais qualidade técnica, estd mais exigente do ponto de vista
pedagogico, ¢ inadmissivel que um professor ndo elabore e cumpra o plano de ensino, por
exemplo, mas hd quinze anos ele nem sequer existia, os professores entravam na sala de
aula e faziam o que queriam.

Eu tenho na lembran¢a diferentes fases de relacionamento com a institui¢do.
Quando entrei era uma coisa bem despretensiosa, dava aula apenas duas noites por semana,
eu era bem novinha e era bem importante para mim a oportunidade de dar aula. Entdo a

institui¢do foi me conquistando e meu envolvimento foi gradativamente aumentando, mas,
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por questdes financeiras, sempre fiz atividades fora porque pagavam mais que o triplo, o
quadruplo do que a Universidade pagava, e ¢ assim até hoje. Ela nunca foi para mim uma
fonte de renda muito importante, mas acabei aumentando a minha carga horaria, fiz
mestrado e fui convidada para a coordenacdo de um setor, analisando projetos de cursos de
extensdo e eventos, do ponto de vista administrativo e académico, colocando dentro dos
padrdes que a Universidade estabelecia e fazendo os encaminhamentos necessarios. Ainda
assim ndo era interessante financeiramente, mas aceitei o convite da Universidade para
fazer doutorado na Europa, larguei tudo e passei a receber por quatro anos o salario de
professor com 40 horas. Eu cumpri o contrato rigorosamente no prazo estabelecido, mas
quando voltei para o Brasil a Universidade tinha virado, mudou tudo, dei azar e ndo
participei de varias coisas dessas mudangas.

Naquela época, antes de mudar a estrutura, cada area de conhecimento reunia varios
cursos em um “centro” e tinha um diretor para cada centro, com essas mudanc¢as algumas
pessoas mudaram de cargos e outras sairam da Universidade, e a pessoa que me indicou
para fazer o doutorado ndo saiu, mas perdeu o cargo de diretor e a proposta original que foi
o que me levou a aceitar o convite para fazer a pesquisa ndo era mais do interesse da nova
gestdo. No entanto, por contrapartida do nosso contrato, eles tinham que me manter outros
quatro anos na Universidade e eu também ndo poderia sair nesse periodo, porém eles nio
tinham lugar para mim porque ndo havia atividades suficientes para ocupar as 40 horas
contratadas. Entdo foram destinadas algumas horas para aulas e as demais foram
destinadas a participacdo em grupos de trabalho ligados ao planejamento estratégico, onde
tive uma atuag¢@o muito forte em projetos que integravam gestores e representantes de cada
unidade e também coordenei alguns projetos pontuais. Depois disso fui ficando com
poucas atividades, com horas ociosas, ndo me sentindo util e abri mao do contrato antes de
completar os quatro anos, retomando minhas atividades fora da Universidade, ficando com
algumas horas de aula e ¢ isso o que tenho. Desde entdo, eu nunca mais participei de
absolutamente nada na Universidade.

Recentemente foi definido o nucleo duro, que € o grupo de professores que da
sustentagdo ao curso, para atender a uma exigéncia do MEC e, apesar de ser uma das
poucas professoras que tem todos os requisitos necessarios, além de ser uma das mais
antigas no curso, ndo estou incluida nesse grupo. Ja quis trabalhar na pesquisa € em um
monte de outras coisas, mas como isso ndo foi viavel aqui, entdo o que decidi é que vou

fazer o meu trabalho basico, olhar para fora e buscar outras oportunidades. Posso sair daqui
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e migrar para uma Universidade Federal. Até ja fiz alguns concursos para conhecer. Outra
possibilidade ¢ eu me aposentar aqui. Ndo vejo nenhuma possibilidade de maior
envolvimento nessa Universidade. Conhecendo a maneira como ela funciona, nio iria
aceitar nenhum cargo médio pois com meu perfil ndo iria dar certo, so6 aceitaria algo que
tivesse poder efetivo e autonomia porque como tenho o costume de dizer o que penso, niao
iria funcionar para fazer um bom trabalho e, definitivamente, financeiramente nao
compensa, em relagdo a outras possibilidades que tenho fora daqui.

Reconhego, por trabalhar também com empresas atuando na area de gestdo, que a
Universidade melhorou muito e em muitos quesitos, mas principalmente na questdo de
controles, ela estd mais parecida com uma empresa no aspecto positivo, que ¢ ter uma
gestdo financeira mais responsavel. Ela se tornou mais profissionalizada, cuida mais do
dinheiro, é muito bem organizada, sabe muito bem o que estd fazendo, é muito consciente,
antes ela era muito amadora em gestdo. Acompanhei diversas fases e ha 15 ou 20 anos ela
parecia uma empresa publica, tudo era muito facil, dinheiro disponivel para qualquer
atividade que o professor propunha, hoje hd muita burocracia para se conseguir recursos,
mas a razao disso ¢ o controle financeiro, a otimiza¢do dos recursos e considero isso como
uma melhora, porque da mais solidez para a instituicdo e permite que ela faca mais
investimentos. Questiono o modo como ela estd investindo, privilegiando basicamente os
trés segmentos que o mercado quer, nos cursos e eventos dos segmentos de engenharia,
administracdo e tecnologia da informacgdo e nos professores que atuam nessas areas. Quem
estd perdendo sdo os cursos e os professores das areas de humanas.

Muitos professores comparam esse modo de gestdo atual com o de uma fébrica,
veem isso como algo ruim, que perde a nobreza e o elan da educacdo e entendem que, por
uma imposi¢@o externa do mercado e para sobreviver a Universidade tem que se vender.
Penso que a Universidade estd se rendendo e se vendendo ao mercado sim, mas eu ndo
acho que isso seja um problema porque se ela fizesse isso e tivesse uma boa gestdo de
pessoas poderia angariar o envolvimento, a participacdo ¢ o afeto das pessoas. Ter os
produtos que o mercado quer, ganhar dinheiro, ter profissionalismo na gestdo, ser focada,
objetiva ¢ moderna, e, a0 mesmo tempo, ter as relagdes do trabalho amigaveis, em um
ambiente agradavel, com alegria, vontade de fazer as coisas e com empenho, ndo sao
coisas incompativeis. Uma parte ela esta fazendo bem, s6 nao esta cuidando das pessoas.

Eu ndo tenho o mesmo ran¢o de achar que ela agora é uma fabrica, pois se fosse

uma fabrica seria uma das mais obsoletas e ortodoxas que existem, porque ela ndo esta
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cuidando do “operariado” como poderia e deveria. Eu conheco fabricas onde as pessoas
vibram e amam o que fazem. Tem muito professor que ndo gosta desse jeito fabril de
trabalhar, mas eu ndo me importo; ter processo produtivo e produtividade ndo sdo coisas
ruins, eu ndo tenho esse conceito, mas tudo que envolve gente, tem que se saber fazer e
fazer com as pessoas e ndo através das pessoas. Eu acho que a Universidade esta fazendo
através das pessoas sem se dar conta. Vamos imaginar que ela resolva langar uma
graduacdo em estética ou em cosméticos que o mercado quer, porque vende muito € € um
negdcio que esta na moda, eu ndo vejo nenhum problema nisso, ndo acho ruim ela atender
as demandas do mercado; acho ruim ela ndo atender demandas internas das pessoas.

A Universidade obteve muitos ganhos, mas na visdo de quem esta aqui dentro ha
muitos anos, ela perdeu em carisma, o que ndo ¢ percebido por quem estd fora e talvez
pelos que chegaram agora porque ndo podem comparar o ambiente de antes com o de hoje.
Tivemos bons momentos de convivio social, tanto os professores como os funcionarios, em
diferentes situagdes, em pequenos grupos que se reuniam e faziam um lanche ou um
churrasco aqui mesmo no campus; houve baile organizado pelo curso e faziamos festa de
Natal com presentes para todos - bem paternalista -, mas era uma festa linda, com
encena¢do e tudo o mais. A impressdo que eu tenho ¢ que 80% dos professores e do corpo
de funcionarios participavam e tudo isso desapareceu, ndo existe mais vida social entre os
colegas, pode até existir como situagdo isolada e fora da Universidade por amizade em
particular, mas ndo por relacdes de trabalho amistosas, agradaveis, parceiras.

Contam alguns colegas que o ambiente ¢ de muita competicdo, principalmente entre
os professores que estdo com os holofotes sobre eles, por conta de estarem nos cursos mais
valorizados, os da administrag¢@o, ciéncias econdmicas, engenharias e da tecnologia da
informacao, que a relacdo de trabalho nio ¢ saudavel, é até pouco ética. Perdeu-se entre os
professores o ambiente que era mais ético e afetivo. E a contrapartida de ter uma gestio
profissionalizada, as pessoas comecam a agir mais racionalmente na relacdo com a
instituigao.

Pensando em toda essa trajetéria, ndo houve uma evolugdo da participagdo do
professor, eu acho que ela diminuiu muito quanto ao acesso do professor a alta cupula da
administra¢do, no sentido de conversar, de ter abertura. Entretanto, a Universidade, por
outros caminhos ou por outros canais, tem conquistado mais espaco na comunidade, tem

forca de imagem e uma forga politica maior do que ela tinha antes.
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5. Luiza: Contando minha historia, sinto muito orgulho de dizer eu sou professora
dessa Universidade

Sou professora, mas minha principal atividade ¢ consultoria empresarial. Quando
eu entrei nessa Universidade em 1992 o planejamento estratégico ja existia, mas ele foi
sendo refinado. Foi contratada uma grande consultoria para ajudar nesse projeto,
formaram-se varios times de trabalho para ajudar a definir a missdo, a vis@o, os valores ¢ a
intengdo estratégica da Universidade; saindo cada vez mais do poder decisério dos
religiosos e permeando entre os leigos que iam aprendendo sobre as questdes confessionais
dos religiosos, somos uma Universidade confessional, e estes aprendendo a gerenciar.

Como professora participei em alguns momentos do processo de planejamento
estratégico a pedido de minha diretora, pois o corpo docente entrava nesse processo de
participacdo a partir da indicagdo dos diretores e coordenadores. Fico emocionada até
agora ao falar sobre isso. Foi muito bacana, me sinto orgulhosa por ter vivido essa
experiéncia, por saber que a Universidade que eu escolhi para trabalhar porque gosto dela,
pois poderia estar trabalhando em outro lugar, estava preocupada com o futuro da
instituicdo, porque tinhamos muitos concorrentes e em alguns momentos até eram desleais.

Hoje, as pesquisas de satisfacdo que a Universidade faz mostram, e nos percebemos
e escutamos isso também, que somos uma Universidade top, estamos entre as melhores.
Temos tradigdo em educagdo com uma visdo humanista, ou seja, o tratamento humano e
cristdo que damos aos alunos ndo no sentido da religido mas no sentido de respeito e
dignidade, de valor a vida. Nosso foco ¢ muito claro, formamos alunos diferenciados em
relagdo a outras Universidades e depois que eles terminam o curso e saem da nossa
Universidade, tendem a voltar quando vao fazer pds-graduag@o ou especializagdo, porque
eles gostam do tratamento que receberam.

Falando do lugar de consultora que trabalha em empresas tenho muito claro o que ¢
um planejamento estratégico, mas quando a Universidade comegou esse processo foi de
forma muito parecida com o que ocorre nas empresas. No inicio era uma novidade que
causava alvorogo e a0 mesmo tempo era um fantasma que assombrava a todos, porque as
pessoas ndo sabiam o que era e ficavam assustadas. Entdo, havia muitas conversas nos
corredores da Universidade, a “raddio corredor” era o que mais funcionava. Houve erros na
comunicacdo, as informacdes ndo eram decantadas e as inteng¢des estratégicas nao
chegavam com clareza aos professores, ndo eram alinhadas pela coordenacdo para

capitalizar o comprometimento do corpo docente e assim garantir que a missao e os valores
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da Universidade chegassem aos alunos. Foi um processo lento, caracteristico da cultura de
uma Universidade confessional, tivemos acertos e desacertos, mas a instituicdo foi muito
feliz em implantar um planejamento estratégico para clarear as intengdes, dizer qual € o
rumo e dar um norte para as pessoas.

Ao longo dos anos o planejamento estratégico foi tomando vulto, se reconfigurando
e a partir da intengdo estratégica foram sendo elaborados os planos de agdo para efetuarem
as mudancas e culminou com a inevitavel reestruturacdo. Houve um enxugamento das
estruturas e, para mim, isso foi fantastico. A Universidade tinha na sua estrutura varios
centros: ciéncias da saude, ciéncias humanas, economia e administra¢do, engenharias, etc.,
cada um com seu respectivo diretor. Tudo era muito centralizado na figura do diretor de
centro, que nio era um gestor, era um professor que foi guindado a essa posi¢do e ndo
sabia gerenciar e um sacerdote gerenciava o todo. Era uma posicdo muito dificil, a do
diretor, porque ele recebia pressdo da reitoria e dos coordenadores de cursos. A
Universidade ndo estava preparada para esse gerenciamento, mas depois houve programas
de capacitagdo, além do aprendizado de todo o processo de mudanga.

Achei muito importante essas reestruturagdes porque ndo se pensou somente na
questdo de redugdo de custos, mas também em descentralizar, dar mais poder e autonomia
para os coordenadores de cursos e para que a diretoria da Universidade pudesse atuar com
focos especificos: mercado, publico interno, graduagdo, pos-graduacdo e pesquisa. Essa
revisdo e esse rearranjo foi um choque para os professores, foi uma grande inovagdo que
causou inclusive impactos no mercado, porque outras universidades comecaram a olhar
para nds para ver o que estava sendo feito de diferente. Mas, ao mesmo tempo, estdvamos
perdendo alunos, tinha toda uma condicdo ao redor que nos dizia: acorda e muda. Achei
também fantdstico nessas reestruturagdes a implantacdo dos servigos de apoio, recursos
humanos, tecnologia da informag¢do, finangas e marketing que foram unificadas para
funcionar de forma compartilhada, mas, apesar de ainda ndo funcionarem tdo bem como
nas empresas, creio que o proximo passo seria caminhar para melhorar os servigos. Foram
implantados também novos sistemas informatizados e o parque tecnoldgico, onde temos
empresas parceiras desenvolvendo projetos. Houve também investimento em professores
que foram fazer doutorado. Para que tudo isso ocorresse foi fundamental uma boa
lideranga, um reitor muito presente, preocupado com o institucional que deu todo o suporte
para realizacdo dessa reestruturacdo e o atual reitor estd dando seguranga, consisténcia e

sustentagdo para a continuidade desse processo de mudanga.
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Olhando dessa forma vejo quantas mudangas aconteceram! Mas outra coisa achei
fantastica é que para os professores essas mudancas bateram como uma coisa negativa e
havia muitos comentarios nos corredores sobre os cortes verba e as pesquisa que foram
descontinuadas. Eu entendia isso como uma acdo positiva, a Universidade estava
reavaliando e alinhando as pesquisas ao seu foco estratégico, foi cortado realmente o que
ndo era estratégico. Tinha gente pesquisando ha anos, com altos custos, estudando durante
cinco anos na Europa sem que trouxesse retorno, nem para a Universidade e nem para o
bem estar social, de modo a trazer contribuicdo de conhecimento pratico e vidvel, ou
agregar mais pesquisadores, fazendo parte de uma rede de pesquisas.

Acredito que essa visdo negativa ocorreu porque os professores se queixavam
muito, eram muito chordes, eu percebo assim, e também porque os coordenadores de
cursos, pelo menos na minha area, ndo sabem divulgar e explicar e ndo chega para os
professores o que de fato acontece, o que é o planejamento estratégico, por que as decisdes
estdo sendo tomadas, aonde nos queremos chegar com isso, quais sdo as entregas que
temos que fazer. Nao quero generalizar, mas, no meu entendimento, alguns coordenadores
de cursos, por ndo terem uma visdo estratégica e gerencial, ndo deveriam exercer essa
fun¢do, poderiam ser um assessor técnico para assuntos de curriculo académico. Por atuar
em empresas € ter conceitos mais atuais sobre a questdo gerencial, o que vejo as vezes na
Universidade em termos de gestdo dos coordenadores sdo verdadeiras aberragdes.

Entdo, quando eu olho e vejo quantas mudangas foram feitas, os ganhos obtidos e
quais sdo as lacunas que a Universidade ainda ndo estd conseguindo capitalizar para o
planejamento estratégico, percebo que a falha estd na comunicagdo. E necessario ter uma
comunicacdo mais eficaz. Se ainda temos dificuldades até na comunicagdo visual para
encontrar as salas e as pessoas, podemos imaginar o que acontece com os professores,
ficam queixosos, reclamando, as vezes totalmente descomprometidos com as estratégias.
Observo isso na sala dos professores, pelos comentarios, nas atitudes. Isso para mim é uma
consequéncia do fato dos professores ndo terem essa no¢do do que € planejamento
estratégico, para que serve, como se usa € como ele estd inserido nesse processo.

Eu me sinto pertencendo porque sei que a Universidade tem um forte aspecto
institucional, a missdo é clara e bem definida, tem um projeto de existéncia e que € para
toda a vida. Talvez eu consiga enxergar e pensar dessa forma porque sou consultora de
empresas, consegui acompanhar o planejamento estratégico de alguma maneira e ele me

fez ter mais consciéncia da Universidade em que eu estou, das intengdes que ela tem, sdo
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intengdes positivas que ndo visam sO a questdo mercadoldgica, mas que também esta
pensando na questdo financeira porque € a garantia da nossa continuidade, se ndo temos
alunos e a Universidade ndo ganha dinheiro, ndo vai precisar do meu trabalho.

De alguma maneira, também acabei me alienando por outros motivos. E feito o
gerenciamento dos recursos fisico e financeiro, mas ndo se cuidam das pessoas, que sdo os
professores. O professor estd alinhado com o plano dos cursos, mas trabalha muito
sozinho, muito isolado. Eu nunca, em todos esses anos de trabalho na Universidade, recebi
um unico feedback de como esta meu trabalho, jamais me perguntaram como me sinto e
também ndo conversamos sobre os projetos, onde eu poderia estar inserida ou em que
gostaria de contribuir.

Os professores sdo chamados para participar das mudangas de cursos, porém nio
examinamos a raiz dos problemas, vai as reunides quem quer ¢ ¢ tudo muito solto.
Precisamos discutir os cursos a luz da concorréncia, das demandas sociais € de mercado,
mas essas informagdes sdo macro, sistémicas, e os coordenadores de cursos, pelo menos na
minha drea, ndo tém essa visdo nem esse preparo € ndo ¢ por culpa deles é porque ndo
foram preparados. Eles fazem o melhor possivel, mas ndo se ddo conta quando estdo
falhando em gestdo e estrategicamente, entdo perdemos alunos. “Entregamos um produto”
em cinco anos, que ¢ um aluno formado e o professor ndo sabe se estd fazendo bom
trabalho, uma boa “entrega”. Precisariamos estar sempre olhando, revisando e discutindo
como estd o curso em relagdo ao mercado e ao que nds queremos.

Pensando na Universidade de forma mais institucional, ela precisa ser mais
empreendedora para fora, pois em todo esse processo de mudanga ela empreendeu para
dentro, este ¢ meu sentimento. Foi bdrbara, reduziu, enxugou, otimizou, introduziu
tecnologia de gestdo, software de gestdo, gestdo de processo, hoje tem tudo muito mais
controlado e muito mais alinhado no sistema. Quando entro na sala de aula, abro meu
notebook e faco a chamada e ja registro tudo on /ine, acho isso maravilhoso, tenho todos os
recursos na sala de aula, ¢ muito bacana. Mas precisamos ser mais agressivos no mercado,
mostrar que somos sérios € o que sabemos fazer e bem feito que € educar e pesquisar; fazer
mais parcerias; criar mais atividades de extensdo; divulgar de forma mais direcionada os
cursos, as incursdes com relagdes exteriores, intercambios, € congressos; ainda ndo sao
bons em marketing porque ele ¢ visto como algo negativo. Necessitamos de mais
agilidade, muitas vezes o processo decisério € lento e ai o concorrente vem ¢ faz, entdao

perdemos oportunidades.
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Embora haja um discurso por parte dos professores, que a Universidade estd se
transformando em uma empresa, dizendo ironicamente que o aluno virou cliente, no meu
entendimento, ¢ um discurso vazio e quando escuto esse tipo de comentario em alguns
momentos naqueles “papos de corredor”, atribuo isso exatamente aquela lacuna da qual ja
falei, a falta de informagdo e de comunicag¢do. A Universidade ndo esta se transformando
em uma empresa que vise tdo somente o lucro, ela ¢ uma referéncia em educagdo e tem
valores que ndo vao ser abandonados, tem uma instituicdo religiosa como mantenedora,
mas ndo serd benemerente porque nao consegue viver sem recursos financeiros, por outro
lado o aluno ndo ¢ um cliente no sentido “pagou, passou”. Acredito que esses discursos
existam porque a falta de informagdo da espago para as fantasias e os professores muitas
vezes se colocam no papel de vitimas, como se ndo pudessem se posicionar em relagdo ao
aluno ou ndo pudessem reprova-lo porque ele é o cliente. Nunca escutei um diretor, nem o
reitor falando uma coisa dessas, mas ja escutei, infelizmente, coordenador de curso falar
esse tipo de coisa, mas eu tenho certeza que o reitor jamais tiraria a autoridade do
professor, mesmo que nem o conhega.

Em sintese, olhando para trds e contando minha histéria, sinto muito orgulho de
dizer que eu sou professora dessa Universidade. Temos todos os recursos, bons dirigentes,
uma boa lideranca, profissionais competentes que foram capacitados, investimentos para
que professores fossem doutores e pos doutores, planos estratégicos que nos dio norte e
foco. O que necessitamos melhorar ¢ a sintonia fina nesses processos € ser mais arrojados
em empreender para fora da Universidade com parcerias, investimentos em pesquisa
internacional e a divulgacdo de tudo que ela t4 fazendo que ndo seja so no site, porque o
site se tornou hoje assim uma coisa sem alma, as vezes sinto que com o excesso de
tecnologia estamos correndo esse risco. E ainda ela precisa capacitar mais o0s
coordenadores de cursos para que eles se desenvolvam mais como gestores. E, por fim, eu

me sinto muito orgulhosa de estar na Universidade e gostaria de me aposentar nela.



55

6. Priscila: Parece que os lagos ficaram muito fluidos e etéreos, frageis

Entrei nesta instituicdo em 1998, estudei aqui e fui para o mercado de trabalho
porque ndo tinha inten¢do nenhuma de trabalhar na Universidade. Quando estava fazendo
o curso de mestrado, meu orientador me sugeriu seguir a carreira académica por conta das
minhas caracteristicas e, tdo logo obtive a titulacdo, aceitei o convite para dar algumas
aulas, depois fiz o doutorado e esse trabalho foi exigindo cada vez mais e, como eu gosto
muito do que fago, aqui estou com carga horaria total.

Desde quando comecei a trabalhar na Universidade, faz uns quinze anos, pela
natureza das atividades que realizo, sempre me senti proxima da dire¢do e, embora tenha
recebido propostas, nunca quis assumir cargos de gestdo e, uma vez que me foi dada a
oportunidade de escolher e a minha op¢do foi respeitada, preferi sempre a sala de aula e a
pesquisa. Procuro me manter longe da fun¢do de gestora o quanto posso, ndo porque nao
gosto de gestdo, mas porque ela estd muito burocratizada e a minha perspectiva é de
trabalhar com liberdade e criatividade, pesquisar e desenvolver diferentes projetos embora,
também nestas atividades, ha uma burocratizagdo excessiva na atual gestdo. Ao fazer essa
escolha, tinha consciéncia de que ela poderia ter consequéncias, pois na ¢época me
aconselhei com pessoas mais experientes que me alertaram para a possibilidade de perda
de oportunidades no futuro, mesmo assim mantive a decisdo, apesar de ter recebido outros
convites para ser gestora e hoje percebo que as tais consequéncias podem estar
acontecendo, pois sinto-me distante da gestdo atual.

Embora sempre se tenha o que elogiar e o que criticar nas diferentes formas, sinto
que a atual gestdo tem um estilo de maior distanciamento com os professores. Eu sempre
participei do planejamento estratégico da Universidade, fiz parte de grupos de projetos e
tivemos muitos avangos. Hoje ndo participo mais, nem tenho conhecimento praticamente
nenhum do que acontece, sei que existe um café com o reitor em um encontro de
reabertura de cada semestre, onde ele socializa algumas questdes, mas estou bem distante
de ajudar a pensar a institui¢do como fazia antes, estou bem distante mesmo, s6 fazendo as
minhas coisas. Acho que eles sabem o que estou fazendo, mas nao valorizam muito. Os
demais colegas também percebem esse distanciamento e essa falta de participagdo,
inclusive 0s que entraram mais recentemente, apesar deles ndo terem essa histéria da
institui¢do, sentem que a gestdo tem pouca preocupacdo com os professores ou acham que

nao temos no que contribuir.
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Na minha memoria, ao longo de toda essa gestdo o diretor visitou a nossa area para
conversar uma unica vez e sempre tivemos escuta e didlogo na gestdo anterior, apesar das
muitas ressalvas que existiam; ndo percebo abertura nenhuma para o didlogo com a gestao
atual. Também ndo vou até eles dizer que quero falar, porque ndo me sinto a vontade, nao
sei como ¢ que eles entenderiam essa iniciativa. As vezes eu penso em fazer isso, mas
acredito que se a gestdo ¢ aberta ela abre esses espacos de uma forma mais livre e
tranquila, ndo creio que os gestores queiram ouvir ou valorizem o que nods professores
temos a dizer. Eu ndo me enxergo como gestora, trabalhando com essas pessoas, com esse
estilo de trabalho muito diferente do que penso, talvez por isso ndo tenha aceitado cargos
de gestao.

Todos os espagos que eu ocupei até hoje na Universidade foram conquistados pelo
trabalho que faco, ndo foi por amizade, e nisso eu vejo um certo reconhecimento,
considero isso bom, gosto que seja assim, mas nem todos os espagos aqui sdo perpassados
por esses critérios de escolha, o que me preocupa porque acho que em uma institui¢do as
pessoas devem ocupar os lugares pelas competéncias que elas tém e ndo por outros
motivos. Nao sei se isso acontece como uma forma de protecdo, por ser amigo e pensar da
mesma forma. Eu sou muito de falar como eu penso, prefiro ndo aceitar fazer um trabalho
se ndo for dentro daquilo que eu acredito, ndo posso ter uma pratica diferente daquilo que
eu mesma pesquiso e identifico. Se eu fizer isso, como € que eu vou ser reconhecida pelos
meus pares? Algumas coisas para mim sdo inegociaveis, fazer o que a instituicdo entende
como viavel economicamente ¢ possivel dentro do que acredito. Penso, por exemplo, que
se hd uma crenca de que a aprendizagem ocorre na interag@o entre as pessoas, ndo se pode
ter um modelo académico com aula centrada em material didatico onde essa interacdo
praticamente inexista.

Sou muito reconhecida fora da Universidade pelo que eu fago, mas aqui dentro néo.
Isso pode estar, ou ndo, relacionado ao fato de eu ter dito varios ndos para a gestdo ou pode
ser simplesmente porque o que eu fago ndo serve, ndo tem valor; existem muitas outras
alternativas, mas nao sei o que se passa na cabe¢a das pessoas porque ndo recebo nenhum
feedback. Aquilo que ensinamos nos cursos de gestdo, ou seja, trabalhar com o grupo a
partir das necessidades dele e ir construindo juntos, dando retorno e tempo para que as
pessoas possam mudar e fazer diferente, isso ndo se pratica aqui. Eu nunca tive um
momento de avaliagdo para conversar com os meus gestores, compartilhar o modo como

ambos estamos percebendo a situacdo, isso ndo temos, ndo existe feedback e eu acho que
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seria extremamente positivo, gosto muito da conversa, as vezes sdo coisas simples que nao
percebemos sozinhos, entdo o gestor tem uma fun¢cdo meramente burocratica, temos
apenas as avaliagdes externas da CAPES para verificar se as pesquisas estdo articuladas
com o trabalho na graduacdo, na pds-graduacdo e na extensao.

As vezes as pessoas assumem um cargo de gestor e nio tém nem o preparo e nem
as condi¢cdes necessarias para fazer um bom trabalho, elas sdo jogadas na fung¢do sem um
tempo para entender o funcionamento do grupo, das pessoas e ao invés de terem ajuda
encontram a competi¢do. Sou mais adepta a colaboragdo, a cooperagdo, acho que até pode
competir, mas pela cooperagdo, por um empoderamento no sentido de ter conhecimento.
As atividades meio que deveriam dar suporte as atividades fim mudaram muito, hoje néo
temos mais apoio, quando se pede ajuda a pessoa joga o problema de volta para quem
pediu. A avaliagdo que faco € que as pessoas das areas de suporte ndo sdo bem
remuneradas, ha muita rotatividade, elas nunca sabem de nada, ou ndo estdo no trabalho,
foram viajar; e se a pessoa esta em férias, ndo ha outra para responder pelo servigo.

A elimina¢do da estrutura de centros foi extremamente importante quanto ao
aspecto econdmico, porém, do ponto de vista das relagdes pessoais, das comunidades,
perdemos muito a dimensdo das trocas académicas, burocratizou demais. Essa mudanga
estrutural criou uma centralizacdo e uma total falta de amparo para as questdes mais
burocraticas e elas estdo sobrecarregando o gestor, o pesquisador, e praticamente acabou
com os espagos colaborativos e cooperativos, de participagdo. A instituicdo agora estd se
organizando de uma forma diferente, talvez tentando recuperar aquela dimensdo mais
académica de grupo, de comunidade, criando vdrias escolas, cada uma tem o decano que ¢
o responsavel por ela, mas ninguém sabe muito bem como € que vai ser, estd se discutindo
agora no planejamento estratégico.

Eu continuo aqui porque gosto demais da Universidade, até por ser uma institui¢@o
privada, nunca aceitei convites para fazer concursos para universidades publicas. Preciso
sempre buscar novos desafios, gosto muito do que faco e faco com prazer. Gosto da
interag¢do e, pelo menos dentro da nossa area, ainda conseguimos manter o trabalho em
grupo, por isso prefiro ficar ali, onde me sinto bem, como na minha casa ¢ ndo me
arrependo de ndo ter aceitado cargos de gestdo; sinto que contribuo para ajudar as pessoas
da comunidade académica, de forma geral, mesmo que a comunidade interna da
Universidade ndo considere importante o que eu faco. Mas percebo que estou chegando ao

meu limite, que a questdo burocratica tem me desestimulado bastante, eu resisto porque
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sou teimosa, pois ndo sinto nada do outro lado, nenhum estimulo. Se percebo que ha um
reconhecimento isso me motiva, retroalimenta, quando nao tenho resposta, conto sé com o
meu interno. Como tenho bastante essa motivagdo interna, entdo me mantenho, mas as
vezes confesso que ja estou comegando a pensar diferente, a burocracia consome todo o
tempo que necessito para fazer o que considero precioso e fundamental para me alimentar,
ou seja, liberdade para criar.

Entdo ¢ assim que funciona, eu estou falando tudo isso por estarmos em situacdo de
pesquisa, porque ndo costumo falar mal da instituicio, como muitas pessoas fazem.
Sempre preservei muito a minha liberdade profissional, por isso vou ficar aqui até quando
estiver me fazendo bem, me sentindo feliz, ainda permanego porque as coisas boas estdo
superando as coisas que me incomodam e porque eu acredito que de alguma forma isso
ainda possa ter um amadurecimento e as coisas mudarem, eu acredito nisso. Algumas
coisas mudaram e outras poderiam ser diferentes na minha visdo, o que tornaria melhor
ainda. Nao sou saudosista, as coisas vdo mudando, mas o trabalho em grupo ¢
fundamental, ¢ me faria permanecer mais tempo aqui dentro da Universidade, como eu
fazia em outros tempos, hoje venho aqui somente quando ¢ preciso, trabalho muito mais

em casa, parece que os lacos ficaram muito fluidos e etéreos, frageis.
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7. Pedro: A mudanca foi uma grande oportunidade, pela liberdade porque eu pude
crescer.

Quando entrei nesta universidade ela era nova e eu ja tinha 20 anos de experiéncia,
em um modelo muito diferente; aqui o modelo era muito focado na graduacdo, mas estava
iniciando esse processo de mudanca pelo planejamento estratégico e, nessa €poca, eu
exercia cargo de gestdo. H4 mais de 10 anos a Universidade estd sempre buscando
melhorar, sendo que as grandes questdes ainda sdo a sustentabilidade e a exceléncia na
pesquisa. Para as universidades privadas é muito caro e dificil manter a pesquisa; o
contraponto ¢ sempre: ou faz pesquisa ou ministra disciplinas. Como gerenciar? Um marco
importante da mudanca na gestdo da Universidade foi deixar de ser apenas graduacdo e
implementar a pos-graduacdo, criando as unidades académicas.

Oficialmente ndo existe mais a estrutura dos centros, mas € uma cultura muito forte,
ainda usamos a nomenclatura antiga. Toda estrutura ¢ muito enddgena, as vezes muito
corporativista, como no caso das universidades publicas, onde os professores ja tém seu
Status; se apoiam mutuamente de modo a fortalecer o grupo; se unem para dizer que ¢
dificil, que ndo vdo fazer ou vao levar anos para realizar algo que poderia ser feito bem
antes. Aqui nesta Universidade ainda hd um corporativismo, certa confusdo sobre o que
sdo atividades-fim e meio; infelizmente, a atividade-meio tem mais poder do que o poder
da atividade-fim. A média geréncia sabe o que quer e desce o que ela quer para o nivel de
baixo que da sustentacdo e o nivel acima toma a decisdo e enxuga a estrutura; sdo as
caracteristicas institucionais.

A Universidade passou por um processo dificil, na nossa area perdemos 50% do
corpo docente, e a grande dicotomia foi como gerenciar a pesquisa, fazer gestdo da
graduagdo e da pos-graduacdo, dado o peso da graduacdo, com um orcamento pequeno €
mantendo a exceléncia com o tempo de pesquisa diminuido. O caminho escolhido foi
conseguir verbas para projetos e bolsas para desenvolver um trabalho focado, voltado para
o desenvolvimento da sociedade, com um modelo de negdcio que possibilitasse a
sustentabilidade. Os projetos comegaram em 2004 ¢ ndo visam a publicagdo, o que € meio
canibal, pois somente em alguns tipos de aplica¢des técnicas se pode publicar.

Hoje a Universidade esta crescendo, ¢ reconhecida, formou muitos alunos, tem um
grande desafio e ¢ motivador. O governo coloca o dinheiro, formamos as pessoas, as
empresas vém buscar nossos alunos e oferecem salarios e cargos muito bons, seja qual for

a empresa; varios alunos vém fazer graduagdo para trabalhar em um projeto, depois saem.
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E a missdo: formar recursos humanos para ir para o mercado. Nesse sentido, a graduacio
da um retorno indireto muito grande para a pds-graduacao.

Em relagcdo as mudancas, conseguimos desenvolver um trabalho muito afinado. Eu
sempre tive meus valores, sou muito focado, muito pragmatico e acho que, nesse ponto foi
bom, com isso consegui ocupar espacos. Todo modelo cresce a partir de padrdes e de
comparagdes € quando se comega a questionar 0s processos, 0s mecanismos, a maquina
comeca a se agilizar. Com certeza colaborei muito no questionamento de muitos processos,
que eram feitos de maneira ritual e muito burocratica; eu participava muito junto a chefia,
trabalhamos muito e sairam os cursos de pods-graduagdo da nossa area. Participei
fortemente, foi muito compartilhado e conseguimos alavancar os cursos.

Eu vinha de um modelo mais cartesiano, menos burocratico, mais eficiente e aqui
encontrei um modelo mais de discussdo. Tudo era discutido no grupo de professores, esse
processo de consulta era muito demorado. Para mim, o assunto que se poderia discutir em
meia hora ou quinze minutos ficava-se discutindo seis meses, mas, quando se vai fazer isso
de modo participativo, as pessoas querem discutir, € preciso que se tenha um bom lider, um
bom animador, que saiba conduzir a reunido, separar o joio do trigo. E preciso saber qual é
o desafio e a restri¢do, quais os recursos, 0 or¢amento, € ai ¢ tomar a decisdo, as vezes falta
visdo, independentemente de ser professor ou gestor. H4 pessoas que vdo até a cerca e
outras que vao além da cerca. No meu grupo, o pessoal pegou firme e foi além, tiramos o
curso do zero. Logicamente hd desafetos, mas se olhar o resultado o grupo buscou a
exceléncia, apesar dos problemas que tivemos para liberacdo de recursos devido a grande
demissdo de professores em sua maioria, seniores que houve na nossa area.

A mudanc¢a foi uma grande oportunidade. Pela liberdade que nos foi dada, pude
crescer, acho que em outro lugar ndo teria tido tanta liberdade. O que eu fazia era pegar as
ideias e discutir e, se estavam aprovadas, eu as executava. Havia uma expectativa, que
tinha que submeter, esperar, entao isso foi muito bom. Eu posso dizer que tive bastante
liberdade pra crescer, enquanto muitos continuavam nas expectativas, discussdes e espera,
e, enquanto falavam que seria impossivel fazer, eu ja tinha realizado e estava feito.
Assumi o risco, pensei: vou fazer e fui atras, poderia ter me dado mal. Vamos fazer? Ja
fiz.

Agora a Universidade estd com um bom reconhecimento e sé a exceléncia leva
aonde se quer chegar, tira do lugar comum, mas tem que trabalhar sério, ser honesto, ético

e ter as coisas bem definidas, o caminho ¢é por ai. Posso dizer que foi muito bom, tive
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bastante liberdade para crescer. Na vida, se te ddo uma corda tu podes usa-la para subir um
morro ou para te enforcar, ¢ uma questdo de escolha e bom senso; eu tive liberdade e usei-a
0 maximo possivel.

Atualmente, ndo tenho participado do planejamento estratégico porque nio estou
sendo chamado, estou afastado da gestdo. Aqui € cargo de confianga, ndo ha votacdo, o
professor ¢ convidado e no momento em que vai ser substituido € avisado. Com o préprio
reitor também ¢ assim, ele ¢ indicado, todos os cargos de confianca sdo de gestdo total da

mantenedora. Mas ndo tenho problemas de autonomia, procuro fazer o meu trabalho.
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8. Joana: Existe ndo um afastamento das pessoas, mas uma distdncia maior entre
o0s professores e os gestores

Sou professora da Universidade ha quase 15 anos. Eu posso falar dos efeitos que
essa gestdo e essas mudancas ocorridas a partir de 2002 causaram na minha vida. Nessa
época estava fazendo o doutorado e foi algo que veio contribuir para o0 meu pensamento,
meu trabalho e para o meu estudo. Eu me senti bastante valorizada com o convite para
participar de um grupo de trabalho, foi importante para minha vida, e desde entdo
participei em muitos projetos mesmo nio estando em posicdo de gestdo e acho que isso
tudo ¢ fruto desse primeiro trabalho.

Em 2002, eu ndo fazia parte do grupo de gestdo, mas fui convidada para pensar
sobre a instituigdo e elaborar propostas para crescimento e inovagdo. A Universidade
sempre teve esse olhar de estar acompanhando o novo. O grupo de trabalho composto por
cerca de dez pessoas era interdisciplinar e foi constituido dessa forma propositalmente,
havia professores de todas as areas do conhecimento. Nosso desafio era criar novos
modelos, pensar em novas referéncias e em formatos diferenciados daqueles que
estdivamos acostumados a trabalhar. Tinhamos a liberdade para pensar e criar o que
quiséssemos, tudo o que pudesse surgir das nossas cabegas. Criamos e fizemos coisas
muitas originais e interessantes que até hoje funcionam na Universidade. Foi algo que
surgiu de uma aposta na criatividade e na entrega de professores naquele projeto. Assim
como eu, muitos professores foram envolvidos no planejamento estratégico em varios
grupos de trabalho e dali surgiram varias propostas. Os professores foram convidados,
participaram e foi uma experiéncia muito boa para mim e sei que para os meus colegas
também. Isso eu valorizo e acho uma coisa muito importante, porque a Universidade
valorizou os professores, convidou para pensar junto. Ela abre esse espago para o professor
poder criar, propor, ele é escutado, foi assim que me senti naquela época e me sinto até
hoje, sem duvida nenhuma.

Em 2004, 2005, veio uma mudanga de estrutura que causou um impacto bem forte
em todas as pessoas, porque quando mudou o gestor direto, a pessoa com quem estavamos
acostumado a lidar, as vezes até pela proximidade que tinhamos, tudo isso se rompeu e
tivemos que construir toda uma légica nova e romper paradigma ndo foi facil. Noés
estavamos habituados com aquela estrutura dos centros, com os diretores dos centros, ¢
tudo isso mudou e se tornou uma organizagdo de gestdo bem diferente, uma estrutura

matricial. Hoje estd bem mais tranquilo, porém existe, ndo um afastamento das pessoas,
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mas uma distancia maior entre os professores e os gestores pela propria estrutura atual. Na
estrutura dos centros, o diretor estava mais proximo, sentado naquela mesa, ali ao lado, era
mais facil o acesso e tinhamos, talvez, mais facilidade para resolver as questdes. A nova
estrutura, mais enxuta, e, de certa forma, mais distante, dificultou um pouco, ndo quero
dizer que esteja ruim, mas quebrou a proximidade que havia, aquele convivio didrio que
existia mudou, e ter uma proximidade maior com seu gestor sempre € uma coisa boa.

O contato direto, e ndo necessariamente proximo, do professor ¢ com o
coordenador quando se tem uma questdo para resolver, mas isso ndo mudou, pois sempre
foi assim, o que mudou foi o tipo de retorno que o professor recebe, talvez porque o
proprio coordenador as vezes nao sabe, ou ndo tem uma visao do todo ou mais proxima do
que estd acontecendo. Antes, pelo convivio didrio dos grupos dentro dos centros, me
parece que havia uma sinergia maior entre a dire¢@o e a coordenacdo. Hoje o coordenador
diz que ele apenas ¢ informado sobre o que tem que ser feito e nem sempre sabe dizer por
que precisa ser feito. Se existissem mais informagdes sobre os porqués, ajudaria a criar a
adesdo das pessoas, e, até, reduzir algum grau de ansiedade que possa estar acompanhando
alguma acdo que se desconhece a razdo. As mudangas geram muita ansiedade,
inseguranca, medo e as pessoas ficam se sentindo muito fragilizadas, eu percebo isso. As
vezes, por falta de conhecimento, cria-se um imagindrio em torno de algo que ¢ s6 uma
fantasia. A proximidade que eu digo que existia, fazia com que as coisas acontecessem de
uma forma mais orgénica, porque existia uma identidade dentro de centros, isso se rompeu,
agora temos uma identidade de Universidade e ¢ claro que isso se expande e fica mais
surdo. Essa € a impressao que eu tenho e ¢ bem uma coisa de percepg¢do, ndo tem nada de
cientifico no que estou dizendo, ¢ o que percebo e sinto. Tenho o privilégio de estar
proxima dos gestores e dos professores e consigo ver as duas partes e percebo que o que
chega a sala dos professores nem sempre ¢ a intengdo de quem quer transmitir, a
interpretagdo com frequéncia ¢ bem equivocada, e ai tem uma questdo importante que ¢ a
comunicacao.

A Universidade ¢ sempre preocupada com a inovacdo, ela tem uma bandeira de se
renovar e de inovar o tempo todo, ela estd acompanhando seu tempo e acho muito bacana.
Tenho conhecimento de varios projetos que estdo em andamento, mas ndo sei o que eles
vao fazer ou trazer. Talvez fosse interessante socializar a existéncia desses projetos e qual
o caminho que eles estdo percorrendo. Eu e outras pessoas gostariamos de saber o que

esses grupos estdo produzindo, por onde estdo indo, talvez dar uma sugestdo e quem sabe
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também podem nos ajudar naquilo que estamos fazendo e, ndo necessariamente, para
chegar a um resultado, virar uma norma, uma a¢do ou uma recomendacdo, mas para
tomarmos conhecimento do que esta acontecendo. Sei que ndo da para envolver todo
mundo em todas as coisas, mas os grupos que estdo pensando e produzindo podem, por
exemplo, programar uma apresentacdo de resultados parciais ou conclusdes prévias e
convidar, quem tiver interesse vai, seria uma forma de todo mundo ganhar.

Temos as reunides de planejamento estratégico e ele tem os grupos de trabalho
focados nos projetos, mas compreendo que elas sdo de uma outra natureza. Estou me
referindo a esse segundo momento, ja de produgdo, que seriam reunides independentes
para difundir mais os projetos, acompanhar o seu desenvolvimento, aprender e contribuir.
Novas ideias até podem ser decorrentes das reunides do planejamento estratégico, que
poderia gerar outros grupos para trabalhar sobre temas interessantes. Percebo que os
professores as vezes nem sabem o que estd acontecendo e todos esses grupos e projetos
existem com a finalidade de ajudar o professor e o aluno, toda nossa atividade-fim visa ao
aluno, entdo em tudo que vem a favor é interessante envolver o professor, porque cria
lagos, vinculos e proximidade, talvez seja uma forma de resgatar isso. Estou pensando alto
aqui, ndo havia pensado nesse assunto antes.

Agora, falando de mim, no momento da mudanga de estrutura foi muito impactante,
tanto quanto para as outras pessoas. Na minha memodria, eu ndo consigo separar o
momento da crise da Universidade e a mudanga de estrutura. Eu s6 sei que junto com tudo
isso houve uma crise de inseguranca pela qual todos nés passamos, porque infelizmente
houve a necessidade de vérias demissdes e desligamentos e a situagdo ficou perigosa para
todo mundo. Quando eu voltei do doutorado, fiquei muito pouco tempo no setor para o
qual fui direcionada e ele foi todo dissolvido em funcdo desse novo desenho da estrutura.
Eu lembro que tive uma preocupacdo muito grande em relagdo a minha permanéncia na
Universidade, porque tinha um contrato de muitas horas e eles ndo tinham onde me
colocar. Mas fui literalmente resgatada pela unidade de graduagdo e permaneco 14 até hoje,
muito feliz com o que fago, mas me lembro desses impactos e principalmente da questdo
da perda da proximidade que existia dentro dos centros, € eu ndo consigo desvincular essa
mudanga da estrutura desse momento da minha vida, talvez se tivesse acontecido em outra
época, meu olhar e 0 meu sentimento fossem outros.

Enfim, pela necessidade de sobrevivéncia e de se manter com essa robustez que a

Universidade tem e com seus principios, que isso ela nunca deixou de lado, precisou
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enxugar a maquina ¢ a manter a qualidade do trabalho. Acredito sim que essa mudanca
estrutural veio para responder a um momento de crise e para tentar solucionar se mexeu em
tudo, porque quando se muda uma estrutura de gestdo ¢ como mexer em uma rede, uma
chacoalhada na pontinha da rede causa um efeito domind, até que as coisas se acomodem

como hoje estdo acomodadas.
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9. Francisco: Com a mudanca o distanciamento entre as coordenacoes de cursos
ficou muito menor

Estou na Universidade ha mais de 20 anos, exerco fun¢do de coordenador de curso.
Passamos por muitas mudangas; sdo etapas que uma institui¢do percorre € nessa trajetoria
tivemos crises € momentos em que o trabalho dentro da Universidade ndo foi facil, fui
acompanhando e me adaptando, as vezes aceitando e muitas vezes até discordando de
alguma situacdo, mas sempre me coloco assim: eu ndo tenho todas as informagdes e
possivelmente existe algo acima que faz com que a instituigdo se posicione dessa ou
daquela forma; e, as vezes, embora naquele momento fagamos criticas por falta de mais
informagdes, a longo prazo percebemos que existiram motivos para desencadear aquela
acdo naquele momento.

Depois das mudangas, o distanciamento entre as coordenacdes de cursos e a reitoria
ficou muito menor, antes percorriamos um longo caminho e o trabalho que se fazia no
departamento, no centro, era burocratico. Hoje as coordenagdes de curso estdo muito mais
préximas da reitoria e temos mais autonomia para propor alternativas diferentes, negociar
mudangas, mas também tem muito mais ingeréncia e as atividades da coordenacdo
aumentaram. E esse o contexto em que hoje se vive; vivenciei as duas formas aqui na
Universidade, ¢ um modelo diferente de outras institui¢des.

Na nossa unidade temos uma situagdo bastante privilegiada, temos um convivio
mais proximo, os problemas e as duvidas dos professores se resolvem no dia a dia. Entre os
horarios de aula dos professores, temos conversas em pequenas reunides e fazemos
também algumas reunides formais para ter algum registro. No nosso grupo estd bastante
simples trabalhar, apesar dos professores serem horistas ndo ha problemas de colaboragéo
em algumas atividades extras que as vezes aparecem.

A distribuicdo de alunos eu decido em fungdo da metodologia e estilo de cada
professor, verifico com quem os alunos podem aprender mais, de maneira que eles tenham
contato com varios modos diferentes de dar aula e assim ndo criar o “vicio” dos alunos
sempre terem aula com o mesmo professor. Essa decisdo depois ¢ combinada com os
alunos e eles entendem que, mesmo as vezes nao tendo um professor preferido ministrando
aulas, podem aprender modelos de como querem e como ndo querem ministrar aulas.

Assumi a coordenacdo em um momento muito critico, sofri bastante e tive que
aprender muito, porque ainda estava me inteirando de como coordenar ¢ veio uma ordem

para reformular o curso, que ja tinha um modelo estabelecido e a reformulacdo era muito
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abrangente, envolvendo varios outros cursos, muitas reunides; o objetivo principal era a
sustentabilidade da institui¢do, mas precisava adequar a formagdo do professor ao perfil
esperado para atuar melhor; ter sensibilidade para trabalhar em equipe era um dos aspectos.
Tive que me inteirar da propria reformulagdo do curso, abragar essa questdo e orientar os
outros professores.

Em 2003 e 2004, foi uma época muito complicada. Veio a crise da Universidade,
que estamos levando em torno de 10 anos para ajustar e até hoje se vivencia isso. Nessa
época, ela fez varias mudangas, porque enxergou que havia muitos professores, muitas
atividades que ndo agregavam. Algumas linhas de pesquisa foram finalizadas e outras
adaptacdes foram realizadas para ter uma melhor ocupagdo da sala de aula e em
consequéncia disso professores foram demitidos, entdo sob esse aspecto ficou bastante
critico, ndo foi uma aceitagdo tranquila; foi um momento bastante dificil, nos
questionavamos: “Mas o que é que esta acontecendo?”’ Aos poucos, fomos nos adaptando,
recebendo mais informagdes e aparentemente era uma questdo necessaria naquele
momento.

Hoje os professores recebem muita informacdo de como a Universidade esta
situada em seus mais diversos aspectos. No inicio de cada semestre, a reitoria chama todos
os funciondrios e professores e faz uma exposicdo das atividades que estdo sendo
realizadas, como é que estd a situagdo econdmica, todos estdo bem situados, todos os
professores conhecem relativamente bem a situacdo e, a partir dai, comegam a entender
melhor quando alguma mudanga é produzida. No final da reunido, normalmente o reitor
disponibiliza um momento para questionamentos, quando se podem sugerir ideias. Mas
como ¢ um grupo muito grande, reinem-se cerca de 700, 800 pessoas em um auditdrio,
ndo ¢ um bom momento para isso. Para tomada de decisdo, abrem-se outros espagos,
outros encaminhamentos.

De qualquer forma, surgem sempre algumas intervencgdes, seja para alertar sobre
algo que alguém considera importante, algum acontecimento em um curso ou area, mas
normalmente os encaminhamentos sdo realizados via coordenagdo de curso ou geréncia da
unidade de cada area e entdo vai para o diretor e dai sdo deslocados para os diversos
setores internos para tomada de decisdo. Temos duas reunides na unidade com a geréncia e
todos os demais coordenadores dos respectivos cursos, quando também ¢ feita uma
prestacdo de contas. Cada area, individualmente, tem em média duas reunides por més e

quando aparece alguma pauta a geréncia convoca reunido extra. Eu acredito que as coisas



68

estdo sendo bem resolvidas nesse formato e ndo vejo necessidade de mudanga, temos todo
o apoio dos servigos de suporte. Eu, particularmente, considero ter bom transito
internamente, quando percebo algum problema sugiro mudangas e, na medida do possivel,
sdo adotadas.

Acho importante saber qual é a percep¢@o dos professores, pois nos da coordenagao
solicitamos coisas e eles vio fazendo e atendendo. Vamos trabalhando, todos estdo
colaborando, mas ndo sei qual ¢ a percepcdao deles, eles podem perceber diferente e o
gestor avangar demais nessa boa vontade deles e la no fundo eles podem ter
questionamentos sobre a parte financeira disso. Alguns sdo mais criticos, mais rigorosos,
outros s3o mais abertos e, enfim, as percep¢des sdo as mais variadas. Considero
fundamental o convivio em um clima agradavel.

O que eu posso dizer é que me sinto muito bem dentro da instituicdo. As vezes me
sobrecarrega um pouco, porque como coordenador somos chamados para muitas areas e
projetos diferentes. Normalmente tenho participado, tenho me inteirado, mas ha momentos
em que tenho que avaliar que beneficio vai trazer para o meu curso e filtrar, porque,

quando comegamos a participar de muitas outras coisas, o proprio curso fica prejudicado.
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10. Shirley: O reitor é carismdtico e nos convida a transformar a Universidade em
uma universidade global de pesquisa, e para isso ele tenta integrar todo mundo

Estou hda 16 anos na Universidade e no periodo em que foi feita a mudanga de
estrutura, bem no momento em que tudo aconteceu, eu ndo estava aqui, estava fora da
institui¢do e quando eu voltei ja estava tudo implantado, a mudanca ja estava instalada,
estava bem consolidada, ja fazia dois anos e até achei o modelo interessante.

Quando sai nds ainda tinhamos os seis centros e, se eu tivesse voltado dentro da
mesma estrutura, teria me apresentado ao meu diretor de centro, mas ja estava com uma
outra estrutura, entdo eu ndo sabia a quem eu deveria me dirigir. Em um primeiro momento
fui visitar algumas pessoas para me situar, porque tudo tinha mudado completamente,
entdo eu fui me apresentando para cada um deles. E, nessas minhas andancas, depois de me
apresentar para cada um, vi que a pessoa que tinha autorizado o meu afastamento havia
mudado de unidade e s6 no ano seguinte fui chamada por essa pessoa para integrar a sua
unidade e fazer parte da gestdo. A transicdo mesmo eu ndo acompanhei, porque nao
participei do processo de mudancga. Essa ¢ a minha historia, de como é que eu me inseri no
processo. Tive dificuldades sim, no primeiro momento, porque estava fora, aterrissei em
um lugar e.... “De onde € que eu sou?”

Estamos no ano de mudanga de reitoria, e a atual, que pode permanecer ou nio, eu
acho que vai permanecer. Eles tém por hédbito fazer escutas, e, esta semana, conversando
com um dos dirigentes, ele me fez uma pergunta relacionada aos dois modelos de gestdo e
entdo disse para ele: “Eu coordenava um curso, e no modelo daquela época, o coordenador
cuidava do curso mas ndo das financas dele. Hoje em dia cada gestor tem que se preocupar
com dois pilares, a exceléncia e a sustentabilidade do curso. Agora, como gestora, se
alguém vem com uma proposta para criar um curso, a primeira pergunta que faco ¢é: “Qual
¢ o perfil do aluno? Ele tem dinheiro pra pagar? Porque o curso tem que se sustentar, cada
produto que se cria tem que se sustentar, no modelo anterior, nem pensava nisso, € hoje em
dia ndo, cada um que esta na gestdo tem que se preocupar com isso”.

Naquela época a Universidade também contraiu uma divida que ainda esta sendo
saldada até hoje e temos ainda dois anos. A partir disso vamos entrar em um periodo de
mais calmaria. Ao me perguntar sobre os modelos, talvez ele queira ter uma confirmacao
se o modelo atual ¢ adequado; no meu entender €, porque estamos com a divida controlada
e crescendo, e cada um se preocupando sempre com as duas questdes: a exceléncia e a

sustentabilidade. Temos que pensar nestes dois pilares porque so6 exceléncia ndo ¢é
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suficiente, alguém tem que pagar as contas. J4 estou ha muito tempo na gestdo, ainda
ministro aula, mas reduzi a minha carga de aulas para me dedicar a gestdo. O trabalho de
gestdo me absorve muito.

Enquanto professora, quando retornei a Universidade, minha adaptagdo foi sem
problemas, ndo tenho dificuldade de me adaptar. Quando voltei, tinha um sistema de
gestdo novo ao qual tive que fazer as oficinas para aprender a usar o novo sistema, de resto
ndo tive maiores problemas. O que notei de diferente no novo reitor ¢ que ele frequenta os
mesmos restaurantes que os alunos e professores, toma café com grupo de alunos, vai a
sala dos professores saber como ¢ que estamos. Agora temos o café da manha do reitor
com todos e me sinto muito legal; em marco, ele apresentou as contas e os resultados
académicos e financeiros, isso compromete a gente com o projeto institucional e depois em
agosto isto se repetiu isso aconteceu quando eu estava voltando, e mesmo depois continuou
fazendo. Isso me faz bem. Quando chegamos de manha para o café o reitor vem ao nosso
encontro, ele estd ali nos recepcionando, e sempre faz a pergunta: “Estamos juntos nisso?”’
Comegou com ele essa mudanga, ele estd desde entdo; ele que liderou as mudangas, mas
ele entdo estava na virada.

Nesses encontros sempre tem um fio condutor. Nesse ultimo agora, foi mostrado
uma Universidade que poucos conhecem: o lado social, os projetos sociais. Os encontros
acontecem em um sabado de manha, o ultimo sabado de marg¢o e o ultimo sabado de
agosto ¢ a reunido de abertura do semestre. Toda a comunidade académica participa. Os
gestores e todos os professores e funciondrios sdo convidados. Sdo mostrados os resultados
financeiros, como é que estd o pagamento da divida, e o reitor sempre diz que devemos
ajudar a cuidar do endividamento para que ndo se repita o sofrimento do final dos anos de
1990 e inicio dos anos 2000; e que, para isso, ele precisa que cada um de nos tenha esse
compromisso com o projeto institucional para que tudo dé certo, e ele faz isso ndo s6 com
os professores, mas também com todos os funcionarios. Ele conhece a grande maioria pelo
nome, ¢ o jeito dele liderar. Depois sdo mostrados os investimentos feitos, o que foi
comprado novo, o que foi feito de reforma; os indicadores académicos, artigos cientificos,
quantas bolsas etc. Primeiro eles apresentam e no final ¢ aberto para plendria; essas sao
reunides de prestacdo de contas.

E temos as reunides de planejamento estratégico, com revisdes semestrais onde nao
entram todos, porque ndo da, mas entram representantes de toda a comunidade, ndo sé

professores, mas também funcionarios e gestores, eu também participei. Era um grupo
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grande, cerca de 80 pessoas. Foram montados grupos, divididos pelas escolas, que ¢ um
modelo que estd entrando agora, isso ¢ para definir a estratégia e tem as reunides
semestrais para acompanhamento, quando ele mostra o mapa do planejamento estratégico,
onde € que nos estamos, que acdes estdo sendo feitas e os resultados. O que vai se fazer no
semestre que esta comecando. Semanalmente, temos reunides de planejamento estratégico
para monitorar o painel de indicadores de resultados, tanto na alta administracdo, como em
cada unidade académica que também tem seus indicadores. As areas de apoio ndo tém
indicadores, mas precisamos que elas fagam a parte delas para que as areas académicas
consigam atingir os seus indicadores: académico, de producgdo, de sustentabilidade e
internacionaliza¢do. Ao longo do semestre, ha varias formas de comunicagdo com os
professores e a comunidade como um todo, através dos veiculos que circulam o que ¢
noticia, com pontos-chave.

Pode-se ver claramente que o reitor tem uma visdo de Universidade e que nos
chama a participar desse modelo. Ele ¢ muito carismatico e tem a dogura de um lado e a
firmeza do outro. Ao final do ultimo encontro de planejamento estratégico, ele convidou as
pessoas a dizerem “Eu participei da batalha de Sdo Crispim”, que ¢ pensar a Universidade
do futuro. Agora estamos trabalhando para atingir a visdo de 2025: transformar a
Universidade em uma universidade global de pesquisa e essa ¢ a nossa visdo, e para isso

ele tenta integrar todo mundo.
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11. Julia: Eu ndo so estou fora como eu ndo sou sequer lembrada, mas gosto da
Universidade e trabalho com muito prazer aqui, estou absolutamente satisfeita

Pois ¢, vocé esta buscando nossa experiéncia nessas transformacdes, e ai eu fiquei
pensando o que € que vou dizer se nos ultimos 10 anos ndo tenho feito essa participagao,
mas estando na Universidade a gente acompanha essas coisas um pouco mais um pouco
menos; nesses ultimos tempos, cada vez um pouco mais distante. Ha dois grandes
encontros anuais com o reitor; no inicio de cada semestre, o pessoal tem uma certa
conversa no café com o reitor, e se ndo for ao café, as vezes, chama-se uma outra reunido e
ai o reitor vai e fala de novo do método, como esta funcionando.

Por que digo que tem um pouco mais de distancia? Porque havia um tempo, talvez
porque eu estivesse em um outro lugar, quando entrei aqui hd muitos anos, mais de 25 anos
e tenho orgulho disso. Naquele momento, na década de 1990 se fazia um outro processo de
mudanga e essa acompanhei mais de perto, naquela época eu era coordenadora de curso,
mas desde 2001/2002 estou fora completamente. Hoje, ndo s6 estou fora como ndo sou
sequer lembrada. Gosto da Universidade, trabalho com muito prazer aqui, fago as coisas
que eu gosto muito; neste ponto, estou absolutamente satisfeita com a profissdo e com o
que fago na profissdo também e isso para mim é uma coisa muito gostosa e o lugar aqui é
muito bom também.

Eu acho que ha participagdo, mas ha varias instancias de participagdo. E
distinto do que havia em outra época, talvez porque eu também estivesse em uma
coordenagdo, quando tinhamos outra estrutura: existia um centro com um diretor e dois
assessores, um na parte académica e outro administrativo. O diretor de centro era escolhido
pela Universidade, ndo interferiamos. Mas as coordenacdes eram escolhidas em uma lista
triplice que os professores indicavam e dali saia um nome e a escolha era do diretor. Foi
assim que fui para a coordenagdo, era a escolha dos meus pares, me sentia respaldada. O
diretor de centro era muito presente, muito proximo, o coordenador ia 14 e conversava.
Essa estrutura se quebrou, nao existe mais. Hoje a escolha do coordenador ¢ feita por uma
consulta a alguns professores, mas ndo sdo todos, ndo ha um processo de escuta nesse
sentido. Mas ¢ a estrutura, a mim nao incomoda, ndo disputo esse cargo ou coisa nenhuma
com ninguém, estou no meu canto, esta 6timo, estou me achando muito bem assim.

No inicio dessa transformacao, no final dos anos de 1980 e nos anos de 1990, os
professores eram chamados, formavam-se grupos e as coisas eram discutidas naquele

grupo e depois eram também discutidas com os niveis intermediarios, hoje ndo tem mais,
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isso mudou. E havia também reunido de coordenadores, que continua tendo toda semana,
mas antes era por centro; nos, coordenadores, estdvamos em um momento aureo. Esses
anos de 1990 foram momentos de avangos dos coordenadores. NOs ndo queriamos sO essa
reunido com a dire¢do, faziamos reunido entre coordenadores para resolver nossas
questoes, e, se fosse necessaria a participagdo de outras pessoas da Universidade, podiamos
promover a interagdo, pedir, fazer demandas. Enfim, fazia-se um momento de alegria e no
meu centro mais ainda porque o nosso diretor sempre foi muito democratico. NoOs
tinhamos elei¢do direta, a minha substituicdo teve campanha, votaram alunos e professores,
voto na urna, contagem e o eleito assumia o cargo. Mas isso foi s6 no nosso, nos outros
centros ndo havia isso. E armavamos tudo aquilo e no fim nem sempre a escolha era tdo
boa como parecia que era, mas havia a disputa e a gente optava por um ou por outro ¢ ai
tinha que aguentar as consequéncias, o importante era o processo. Foi maravilhoso!

Mas essa estrutura foi desmontada, comegou a sofrer modificagdes dentro de um
processo de planejamento da Universidade e tinha algumas coisas em “outros andares”,
como a gente diz “na area mais de cima”, que ndo tinham funcionado ou entdo veio ordem
de cima. Enfim coisas que ndo sabemos, e ai acabou a estrutura de centros para buscar esta
estrutura que se tem hoje. Hoje ¢ um pro-reitor de graduacdo e de pos-graduacdo, engloba
dois cargos que sdo o coracdo da Universidade, isso onde antes havia mais duas pessoas,
cada um com sua estrutura. Um absurdo, uma loucura. Fez-se todo um processo, por isso ¢
que eu te digo é “por cima”, “por outros andares” e as coisas foram rearranjadas e ai se
quebrou isso. As estruturas ndo t€ém mais centros, tiraram-se os centros, toda essa parte.
Hoje os coordenadores estdo diretamente ligados com um gerente. Hoje, se eu fosse
desenhar a estrutura, ndo saberia.

Eu acho que esta outra estrutura trouxe um pouco mais de distanciamento, acho que
burocratizou bastante. Conhego os dirigentes, eu os encontro, posso mandar um e-mail.
Eles dizem que pode mandar direto, eu que talvez ponha as barreiras, ndo vou la tomar um
cafezinho, porque acho que as pessoas tém o que fazer e eu ndo vou atrapalhar. Agora ¢
um pouco mais distante, mas talvez eu também possa dizer que estou mais distante. Nao do
aluno, ndo da vida da Universidade. Algumas coisas acontecem, mas a gente sabe que elas
sdo absolutamente escondidas, ndo sdo as claras. Um exemplo: um funcionario ou um
professor vai ser demitido, o coordenador do curso claro, vai ser comunicado ou sera
chamado para opinar. Mas quase sempre quando ele ¢ chamado ja estd decidido e dizem

para ele ficar quieto. A pessoa ¢ demitida e fica possessa com a Universidade e com aquele
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coordenador porque ele ndo disse antes, e ele tem que negar. Ele ndo pode dizer, porque o
setor de recursos humanos ndo permite; isto ¢ uma fabrica, neste sentido € pouco
Universidade. Antes as coisas aqui também eram muito pessoais, a instituigdo vem
crescendo e acho que essas mudancas sdo necessarias, ndo deixo de fazer o que pedem,
mas as vezes poderia dar um pouquinho a mais do que pediram.

Quando fui coordenadora, meu curso dobrou o nimero de alunos, mas isto nao ¢
absolutamente considerado, ndo existe em nenhum momento que alguém reconhega porque
era outro momento, isso porque ha um apagamento. Nao disputo cargo, ndo gosto, ndo me
acho nem melhor nem pior e nem incapaz. Nas vezes em que fui coordenadora foi por
indicacdo dos meus colegas, entdo isso me deixava muita tranquila, mas eu me fazer ver,
isso ndo fago, se os outros ndo veem ndo sou €u que vou me mostrar €, se quiserem até
acabar com o curso, ndo vou mexer, vou apoiar, se me chamarem para fazer alguma coisa.
Estou sempre inventando, fazendo. Eu quero fazer minhas pesquisas, publicar livros, fazer
um poés-doutorado, isso eu quero.

Uma das coisas que contribuiram para o crescimento do meu curso é que
Universidade era uma das poucas que aceitava que os alunos fizessem uma unica cadeira, e
tinha muitos alunos nessa situagdo, aquele aluno mais pobre, que ndo podia pagar a
mensalidade, mas era um prazer tdo grande ter um filho na Universidade, mesmo que
demorasse para concluir. As vezes era o primeiro daquelas familias a chegar 14. Na época
ainda ndo tinha toda essa estrutura de governo, os empréstimos estavam recém-comecando,
eram dificeis. Entdo ela baixou uma portaria obrigando os alunos a fazer no minimo trés
disciplinas, caiu quase 50% o numero de alunos. Era caro para aquele momento. Agora
vem se restabelecendo esse crescimento, mas naquele momento tinha se estabelecido o
seguinte: ¢ preferivel ter menor quantidade de alunos da classe A, do que mais alunos das
classe C e D. A outra coisa que acredito ter contribuido para o crescimento do curso € que
a coordenacdo as vezes ia brigar pelo aluno, a luta era sempre pelos alunos. Eu tenho
algumas teorias de pequenas revolugdes, muito pequenas dentro do espaco que temos, mas
que podemos fazer. Uma dessas revolucdes importantes naquela €época foi abrir para as
praticas de ensino de estagios, sdo pequenas coisas, que sozinhas ndo fazem nada, mas que
junto com outras possibilidades, de olhar com carinho, de chamar o aluno. Tinha carinho,

nao quer dizer que hoje ndo tenha também, mas ndo recuperou mais isso.
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12. Helena: Na nossa drea tem muita participac¢do, e o resultado é que essa
condigdo orgdnica dda condigoes para ser um programa muito bem avaliado,
tenho muita autonomia no meu trabalho

Eu ndo tenho cargo de gestdo. Minha histdria aqui ndo é muito longa, cheguei aqui
em 2000, mas tenho longa experiéncia em outra instituigdo. Vim sabendo qual ¢ a
dindmica da Universidade, mas tinha receios quanto a questdo da autonomia na vida do
professor. Quando entrei aqui, ainda existia a estrutura de centros, que até hoje ¢ muito
marcada, apesar de ndo existirem mais, até hoje em dia, as pessoas ainda dizem: “Estou no
prédio do centro tal”. E ai existia uma forma até bastante mais participativa, apesar do
pouco tempo que vivenciei; nessas instancias intermediarias havia o diretor do centro que
estava proximo das pessoas, existia um conselho de centro, que era representativo de
professores de todos os cursos e tinha participagdo, representagdo de estudantes também e
entdo as decisdes dos centros tinham mais autonomia ¢ eram mais colegiadas, nessa
perspectiva; e também a proximidade fisica fazia com que pudéssemos entrar na sala do
diretor, conversar com o diretor.

Entdo em 2002 ou 2003, quando houve essa reestruturagdo da Universidade, ndo
houve participagdo. Quer dizer, quando chegamos aqui em fevereiro, na volta as aulas, era
outra estrutura, um novo formato. Eles terminaram com as estruturas intermediarias, os
centros. A estrutura atual da Universidade funciona por cursos. Aqui temos uma
peculiaridade, os professores trabalham com alunos dos outros cursos. Conseguimos
construir um trabalho muito participativo, muito colegiado, que s@o todos os professores do
curso. Em alguns casos, o colegiado ¢ s6 de representantes. Uma vez por més todos os
professores se retnem, todas as decisdes sdo tomadas nessa reunido, a equipe de
coordenadores ¢ que encaminha e toma as decisdes das coisas mais emergentes e
administrativas, mas as grandes politicas do programa e das atividades cotidianas sdo
tomadas no coletivo; entdo, o nivel de participacdo ¢ muito local, muito aqui. Como a
Universidade ¢ muito grande, e eu ndo tenho a historia que muitos colegas tém, de 30 anos,
que viveram outros momentos, inclusive de organizacdo sindical que isso foi se perdendo
nesses anos 2000, eu até ndo posso falar muito da Universidade como um todo.

J& fui convidada para algumas comissdes gerais, ¢ um trabalho bem interessante, se
tem uma ideia geral e ndo ha fundamentalmente um regimento, mas a comissao tem uma
participacio bastante auténoma. E uma comissio coordenadora que tem aqui por uma

cultura, porque nao ¢ regimental, tem sempre dois professores que trabalham junto com a
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comissdo e depois tem o colegiado do qual ja falei, que s@o todos os professores que se
reunem uma vez por més. Também funcionam muito aqui as comissdes, para todas as
coisas que se tém que levar adiante, como distribui¢do de bolsas, por exemplo, € nos,
professores, estamos em uma ou noutra. H4 afazeres bem proprios de cada comissdo e na
reunido geral cada um presta contas para que todo mundo esteja a par e se tiver que tomar
uma decisdo ¢ tomada no coletivo, entdo acho que na nossa area tem muita participagdo, €
o resultado ¢ que essa condicdo organica da condi¢cdes para ser um programa muito bem
avaliado. Pessoalmente me sinto muito bem, no sentido de que tenho muita autonomia no
meu trabalho. E mantida a minha responsabilidade sobre as coisas que faco, me sinto muito
auténoma, agora de participagdo mesmo na Universidade, a minha ¢ muito local, ¢ muito
aqui.

Logo que entrei aqui as coisas estavam dificeis do ponto de vista de relacdes, de
lideranga, mas depois se conseguiu melhorar muito e isso acho que é um capital cultural
que o nosso programa tem. Embora tenhamos as nossas diferengas teodricas, de foco, de
modo de ser, cada um é um, mas had um respeito, uma confianga muatua que favorecem uma
convivéncia bastante tranquila e proficua no nivel de franqueza; acho que isso ¢ um
pressuposto do trabalho colaborativo, eu sei que ndo ¢ muito facil, o ambiente académico ¢
bastante competitivo, mas aqui a gente tem conseguido um pouco de colaboragao.

Eu ndo tenho certeza se houve participagdo na mudanga de estrutura porque quando
cheguei aqui havia sido contratada uma consultoria externa e existiam grupos de trabalho.
Participei de um grupo de trabalho, mas depois nunca ficamos sabendo se aquilo teve
impacto, se foi aproveitado, porque naquela época havia muitos grupos, que, na logica do
planejamento estratégico, estavam estudando aspectos da Universidade, formagao docente,
gestdo, relacdo com a comunidade, enfim eram multiplos, ndo sei te dizer de cabeca, mas a
minha impressdo é que se interrompeu aquilo e se colocou outra coisa no lugar. Claro que
nenhuma discussdo ¢ totalmente indcua, mas ndo como um processo, N0 me pareceu
muito claro o que aconteceu com os resultados dos trabalhos dos grupos de discussdo, se
foram ou ndo aproveitados pela Universidade.

Na época da mudanga de estrutura houve muito desconforto, porque toda mudanga
¢ uma perda e achamos que estdvamos perdendo muito sem ter essa administragao
intermediaria, esse interlocutor que, talvez por uma identidade de area, entendesse mais os
nossos problemas. Depois veio outra medida que também foi bastante dificil, eu diria até

um pouco antipatica, porque eles decidiram fazer um enxugamento no corpo docente. Se
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estabeleceu, com uma regra, que todo professor com 65 anos seria desligado. O nosso
corpo docente era muito maduro porque tinha gente que vinha das federais, e isso atingiu
colegas nossos, entdo ficamos em um certo luto, com um sentimento de perda e de
injustica, porque pessoas que estavam ainda dando muita contribui¢do, e tinham um
compromisso mesmo com a institui¢do, eram descartadas. Acho que ndo deve ter sido facil
para a administracdo também tomar essa decisdo, mas isso foi mudando um pouco o
ambiente de participacdo na Universidade, e isso eu posso te dizer pelo que os colegas que
tinham longa trajetoria aqui relatavam das diferengas no processo de gestao.

As universidades privadas foram assumindo essa condi¢do, até por questdo de
sobrevivéncia comegam a assumir mais essa dimensdo da légica administrativa da
sustentabilidade, da relagdo com o mercado, que nas universidades confessionais isso ¢
sempre um conflito porque, a0 mesmo tempo em que hd um discurso - e historicamente a
Universidade teve uma trajetoria interessante mais ligada com os movimentos sociais —
entdo, parece que ai tem um certo conflito. Mas entendo, ndo sou gestora e ndo sei como
faria se 14 estivesse.

Eu sempre tive muita autonomia, entdo na minha atividade direta ndo me afetou
nada, sempre trabalhei com os tedricos que escolhi, fiz o discurso em que acredito, nunca
tive nenhum tipo de cerceamento. Na minha experiéncia atravessei todos os anos de 1980 -
um momento de muita participacdo, de modificagdo na sociedade civil, de muita
participacdo nos pais, redemocratizagdo da universidade -, era toda uma situagdo de muita
participagdo, de muita gana, de muita esperanga, muita aposta, ja com os de 1990 foram
um pouco diferentes. Recrudesceu com todo o peso das politicas externas neoliberais, e ai
acho que hoje vivemos uma universidade muito mais competitiva, mais individualizada. O
proprio sistema de avaliagdo privilegia muito o sujeito individual e ndo o sujeito coletivo.
Entdo, para quem ndo tem isso como histdria e valor, acaba muito mais ligado no que “eu”
produzo, onde “eu” publico, o que “eu” fago e ai, claro, quanto mais a pessoa participa
coletivamente, em tese tem menos tempo para investir na condi¢do individual, e ai sdo
opg¢des politicas; entdo, vejo isso muito mais nas universidades publicas, que acompanho,
quase ninguém quer assumir atividades de coordenacdo, porque significa “parar com a
minha produ¢do”. Parece-me que ha, nessas ultimas duas décadas, um recuo do coletivo
como valor, e em troca disso se coloca muito essa perspectiva do capital intelectual

individual, ou seja, salve-se quem puder.
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Os colegas que estavam aqui bem antes da mudanga dizem que era muito mais
organico. Por exemplo, grande parte dos colegas participava de um setor que a
Universidade tinha, que era Nucleo de Apoio Académico-NAP, entdo eles tinham um
inser¢do muito grande em todos os cursos, faziam um trabalho de assessoramento e de
organizacdo dos professores, uma dimensdo também politica da Universidade, e isso foi
tudo por agua abaixo com a reforma. Hoje o que tem dessa assessoria esta ligado a area de
recursos humanos, mas ¢ muito mais ligado as trajetorias individuais também dos
professores, foi se deslocando e atualmente o projeto da Universidade esta muito ligado ao
campo das tecnologias, isso ¢ uma tendéncia muito forte e, a0 mesmo tempo, as
universidades confessionais, pelo menos as que conhego, sdo comunitarias.

Essas universidades nasceram como faculdade de filosofia ciéncias e letras. A
historia delas era das ciéncias humanas, a formagdo de professores e hoje a histdria é outra.
Hoje essa area ¢ menos central, até porque ela é pouco rentavel, talvez tenha mais alunos,
mas o poder aquisitivo dos alunos ¢ baixo, entdo eles tiveram que introduzir algumas
medidas, por exemplo, ddo desconto de mensalidades para os alunos das licenciaturas, para
ndo perderem as licenciaturas, mas ao mesmo tempo fica ai um aluno de segunda
categoria. Os investimentos maiores sdo nas outras areas. Os alunos sdo de poder
aquisitivo menor porque a profissdo de professor hoje ndo atrai: a empregabilidade ¢ muito
precaria. Nao é que ndo existam empregos, mas quando se pensa o quanto se paga para
estudar numa universidade privada, e aqui ndo ¢ barata, e no saldrio se vai ganhar como
professor de uma rede publica, tem-se que pensar duas vezes. Cada vez mais temos alunos
de classe social mais baixa. Para eles, uma licenciatura ainda significa, as vezes sdo alunos
de primeira gera¢do na familia, o primeiro que chega a universidade, e eu acho que ¢ um
perfil geral no Brasil inteiro. Temos essa questdo que ndo ¢é sé aqui, tanto nas
universidades publicas como nas universidades privadas e nestas mais ainda porque tém

custo econOmico direto.
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13. Flavia: Cada coordenador age ao seu modo. Hd os que reiinem mais, consultam
mais, promovem eventos ou encontros com os professores, abrem espacos para
participagdo

Eu ja trabalho ha mais de 30 anos aqui, sou professora e gestora, mas nunca tive
formacdo na 4area de gestdo, absolutamente nada. No inicio existia a chefia de
departamento que cuidava da parte administrativa, entdo, embora o coordenador de curso
lidasse com algumas coisas administrativas, ele se envolvia mais com a parte académica,
cuidava da orienta¢do dos alunos, dos professores do curso. Entdo, mesmo eu ndo tendo
conhecimento, formag¢do nenhuma na area de gestdo, e, embora sentisse dificuldade, até
hoje sinto, de algum conhecimento que me faltava de administracdo, eu sempre vi isso
como uma coisa muito boa: um professor que conhece a realidade de sala de aula, lida com
os alunos, parar ¢ de alguma forma participar de alguma decisdo em uma esfera
administrativa, mesmo a parte mais burocratica considero importante. Hoje, com a
mudanga de estrutura tive que aumentar a carga horaria da coordenagdo e vou aprendendo
com a pratica, enfrentando os problemas, resolvendo as questdes.

Por ser também professora e pelo que converso com outros professores, eu
participo das conversas de sala de professores, embora, eu também ndo esteja tdo presente
la, para eles, principalmente os que nido atuam na administragdo, sempre parece que as
pessoas que decidem ficam longe. Eu escuto eles dizerem: “as pessoas que decidem néo
conhecem a realidade da sala de aula.” Mas posso afirmar que as pessoas que atuam na
gestdo procuram sempre estar proximas, mas antes eu também ndo enxergava assim, nao
compreendia por ndo estar presente na gestdo, por ndo participar. Essa proximidade
acontece para os professores em uma instancia que sdo os colegiados de cursos que dai o
coordenador ¢ que chama todos os professores que atuam nos cursos e deve ter uma
representacdo estudantil também em cada curso.

Quando os centros deixaram de existir ali houve uma ruptura bem forte, um gap de
filiacdo: “Onde eu estou, a quem eu me vinculo?” Para o professor, isso foi um
estranhamento, estavamos acostumados com um processo, sabendo a quem se dirigir: antes
havia um diretor, um coordenador ¢ toda uma estrutura e agora eu s6 tenho coordenador,
mas as areas continuavam, mas quem ¢ que administra aqui? Entdo, até ficar mais claro, e
ainda ndo sei se esta tdo claro, foi um processo de longa duracdo. As funcdes
administrativas, ou seja, as atribuicdes do coordenador, foram ficando cada vez mais

definidas. Ele acumulou tarefas, que antes eram do chefe de departamento. Precisou de um
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tempo de adaptagdo para essas novas fungdes e cargos, eu mesmo demorei para entender o
que fazia. Atualmente o curso todo estd sob os cuidados do coordenador, tanto alunos,
como professores. Ele fornece o professor para as disciplinas, de acordo com o melhor
perfil para os alunos, na medida do possivel, e de comum acordo com os outros
coordenadores dos cursos. Um professor que participa de diversos cursos, terd um
coordenador do seu nucleo central, mas se reportara a outros coordenadores dos
respectivos cursos onde ele atua. As vezes ele ndo tem como participar de diversos
colegiados. Acho que esses professores enfrentam problemas de identidade, de saber a
quem responde, ou seja, de quem sou?

Teve uma questdo da identidade sim, mas nem sei se primeiro em fungdo da
estrutura anterior, pois o0s coordenadores passaram a ter mais responsabilidades,
vinculando-se diretamente as geréncias que ndo existiam, pois foram criadas em 2009 ou
2010. Acho que ha diferengas entre as areas quanto a participagdo nas questdes que
envolvem os professores. Eles tém na primeira instancia o coordenador, eventualmente o
gerente se envolve, quando o coordenador acha que tem que envolver, e, eventualmente
mesmo se o professor se dirige diretamente ao gerente, que até acontece, com pouca
frequéncia. Os cursos tém dinamicas diferentes, embora eles tenham as mesmas
atribuicdes, mas cada um age ao seu modo. Alguns coordenadores relinem mais os
professores, consultam mais os professores, promovem eventos ou encontros com oS
professores.

Entdo, se fosse falar com os professores, eles podem ter percepgdes diferentes
porque a primeira instdncia ¢ o coordenador. Se o coordenador ndo chama, ndo faz
reunides, ndo promove, eles ndo tém espago para participar porque a Universidade chama
os professores, uma vez por semestre, naquele encontro de abertura do semestre, quando a
universidade abre seus numeros, d4 algumas informacgdes, destaca alguns projetos
prioritarios, enfim, ndo ¢ um momento festivo, mas ¢ uma confraternizaciao do reitor com a
Universidade, professores e funcionarios. O vinculo do professor ¢ com o coordenador, ¢
se ele ndo promove a participacdo e, pela minha experiéncia, ha procedimentos distintos,
alguns coordenadores nao chamam, entdo os professores nao t€ém espago para participar.
Os cursos atualmente t€ém um nucleo docente estruturante, isso € uma exigéncia do MEC,
que ¢ um grupo menor do colegiado, digamos que o coordenador deve reunir mais

periodicamente para discutir as questdes do curso.
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Temos uma nova mudanca que sdo as escolas. Isso € novo, € bem recente e acho
que ficarda melhor definido ainda este ano. O que sei € que de alguma forma as escolas
estdo associadas as dreas: humanidades, saude, politécnica, mas ha outras, cujos nomes eu
ainda ndo consegui memorizar. Mas essas escolas ndo fazem o que faziam os centros, elas
ndo tém uma estrutura administrativa, t€ém apenas um diretor, que se chama decano, e sdo
vinculados a ele todos os cursos daquela area, que € para ele pensar possibilidades, mas eu
ndo sei ainda falar muito sobre isso. Até junho ou julho deste ano (2013) j& vao aparecer
melhor para a populagdo. Na verdade, o planejamento esta incluindo as escolas, definindo

o que ¢ de quem.
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14. Fabiana: Eu percebo o modelo de gestio pela orientagdo dos coordenadores.

Estou como professora horista, menos de 20 horas, desde o inicio deste ano, mas
antes ja havia ministrado aulas como professora convidada. Eu ndo conhe¢o ainda a
institui¢do, até¢ para compreender o modelo de gestdo dela. Eu sei que teve uma reunido a
qual ndo compareci porque estava em sala de aula, na qual o reitor apresentou todos os
numeros da Universidade do ano anterior, o planejamento estratégico. Entdo, eu percebo
muito o modelo no feeling, pela orientacdo dos coordenadores a quem me reporto
diretamente.

Percebo algumas coisas da gestdo pela forma como os coordenadores verbalizam
qual o objetivo do curso, para onde vai a Universidade, que posicdo ela quer ter no campo
da educagdo, o que nido podemos abrir mdo como professor, qual papel o professor
desempenha, etc. Entdo, eu vejo muito a gestdo nesse sentido: do respaldo que a
Universidade nos dd para trabalhar com educagdo, mas ndo saberia dizer qual ¢ o
planejamento estratégico. Também tenho informacgdes, por exemplo, sobre qual é um dos
objetivo que ela quer atingir com os alunos: quer formar alunos com foco na pesquisa,
fazer com que o aluno pesquise informagdes, que ele tenha um espirito mais investigativo.
Nesse sentido, recebemos orientagdo quanto ao tipo de atividades e exercicios aplicar nas
aulas para que tenham esse enfoque, esse objetivo. Entdo, essas sdo as informagdes que eu
tenho em relacdo a gestdo da Universidade como um todo, ndo da gestdo dos numeros
estratégicos. Mas tenho noc¢do os numero relativos ao meu curso: quantidade de alunos,
indice de evasdo, porque se a evasio ¢ muito alta, entdo h4 varios projetos que a
Universidade pode trabalhar para melhorar. Entdo precisamos estar sempre atentos a essas
informacgdes, esses pontos da estratégia. Temos também a avaliacdo do professor e acho
que tal pratica auxilia o professor ¢ a institui¢do a terem nocdo de como se desenvolve o
processo de educacgao.

Estou participando de um projeto estratégico que estd sendo lancado, que foi
apresentado pelo coordenador, ele passou as informagdes necessaria para que o professor
divulgue o programa junto aos alunos e tente conseguir captar pessoas para testa-lo, sera
um projeto piloto. Recebi todo o material com informacdes para que eu possa passar para
os alunos, com a minha linguagem, do meu jeito, de acordo com o que o projeto desenhou.
Tive um treinamento e tenho um acompanhamento também do pessoal que desenhou o

projeto; qualquer coisa a gente pode conectar com eles e com a monitoria deles; eles tém
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todo o movimento, todo o histérico de como todo o projeto ocorre na comunidade, entdo
fica tudo registrado.

O professor recebe a base, mas tem autonomia de pensar a disciplina. Uma parte do
conteudo das disciplinas vem pronta, que € a caracterizacdo da disciplina, objetivos,
competéncias. A Universidade tem a avaliacdo por competéncia, entdo as disciplinas tém
sempre que contemplar as competéncias. Todos os exercicios e conhecimentos dados em
sala de aula tém que desenvolver as habilidades do aluno. Eu tive uma formag¢do docente
quando recebi todas as informagdes: o conceito de competéncia da Universidade, a
discussdo do projeto politico académico, o modelo de avaliacdo que a Universidade adota.
A partir dessa base, cada um pode desenvolver e construir a atividade académica,
conforme seu jeito. O que ndo temos autonomia para modificar: o projeto politico-
académico e a bibliografia basica que a Universidade define e sustenta no projeto politico-
académico. Podemos acrescentar bibliografia, mas ndo podemos retirar, temos datas a
cumprir, enfim, ha todo um protocolo a cumprir. Isso tudo fica bem claro para quem entra
na Universidade, até onde tem ou ndo tem autonomia. Isso orienta, da seguranga e também
nos ajuda a ndo ficar em uma posi¢do vulneravel perante o aluno, porque os alunos nos
testam o tempo inteiro e se ndo temos informagdo ele percebe isso, entdo isso d& seguranga
enquanto professor.

A Universidade deixa as informacdes bem a disposicdo. Agora, por exemplo, esta
sendo langcando a escola de negocios. Entdo, o que me chamou muito a atengdo € que o
funcionario tem sempre as informagdes antes de comegar, antes do evento oficial. Para o
lancamento da Escola de Negocios, houve um comunicado de abertura e uma reunido com
todos os professores que possivelmente poderdo participar dela para dizer exatamente
como ¢ que vai acontecer, qual ¢ o objetivo, como € que vai funcionar, como ird para
midia, como ¢ que efetivamente vai ser a forma que a Universidade vai apresentar a escola
para o mercado. Talvez nem todo mundo consiga participar, mas se quiser tem acesso as
informagdes, isso ¢ bom porque da uma identificacdo com a instituicdo ¢ ¢ uma nog¢ao de
respeito. Eu acho bom saber o que estd se pensando fazer, até porque posso ser
questionada, e representamos a instituicao.

A Universidade ¢ muito transparente. Por exemplo, no nosso primeiro dia de
formacdo de docente, quando todos os professores novos estavam chegando, o reitor foi a
sala de aula, onde nos estdvamos em treinamento € cumprimentou um por um, ¢ pediu que

dissesse 0 nome, em que area estava, onde estudava, em que area lecionaria, ele tem esse
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cuidado. Acho que isso tem a ver com o jeito da Universidade. Eu estudei aqui, entdo
algumas coisas ndo me assustam, porque ja vivi aqui. Havia professores vindos de outros
estados e que ndao conheciam a Universidade e ficaram impressionados: “nossa, o reitor
entrou na sala, ele existe, ¢ disponivel, veio aqui, ele quis saber de onde eu vinha, porque
eu sou um professor”. Entdo, tem todo esse cuidado, ndo s6 de como ministrar aulas, mas
tem um jeito de ser e isso tem a ver com a estratégia de como lidar com o professor, com o

aluno, e de como o professor cuida do aluno.
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15. Alice: O professor participa das decisoes da instituicdo, ele tem hoje o seu
espaco para ser ouvido

Estou na Universidade desde 2002, eu vivi essa mudanca. Eu trabalhava dando
apoio a direcdo do Centro e quando veio a grande alteragdo em 2004, fui convidado para
participar dessa reestruturacdo organizacional como gestora. Procurava entender qual era o
desenho da mudanca e pensar como € que se transformava aquilo em algo palpavel,
pratico.

Entdo ndo foi s6 a cupula da alta administracdo envolvida naquela estratégia, mas
construimos juntos, com as unidades participando. Recebiamos os direcionamentos,
sabiamos da grande estratégia, dai vinham as reflexdes sobre como fazer avancar as
mudangas. Ent3o, era pensar, na pratica, como fazer o planejamento dos professores na
instituicdo, como interagir com as outras instancias, buscando esse alinhamento com as
acOes estratégicas. Pensando como as estratégias e as diretrizes tinham que ser percebidas,
como estavam sendo passadas e como estavam chegando no professor e no aluno em sala
de aula.

Hoje temos os encontros semestrais com o reitor, nos quais hd um alinhamento
dessas estratégias, ha uma comunica¢do com a comunidade e o espaco de interagdo para as
pessoas questionarem, compreenderem e se integrarem a essa grande proposta. Ha a
participacdo dos professores na gestdo. Além da questdo da participagdo bem intensa nos
planejamentos anuais, temos varios professores participando da gestdo nas coordenagdes
de cursos. Ha um envolvimento da comunidade, ela é chamada para participar; as pessoas
sdo convocadas, sdo convidadas a participar na gestdo por um tempo, dar sua contribuic@o
em um determinado periodo e passar o bastdo. H4 uma transferéncia para outro colega;
entdo essa experiéncia de vestir diferentes chapéus ou assumir os diferentes papéis, eu acho
que isso traz um entendimento da Universidade como um todo diferente. E outro tipo de
percepgdo. A alta administracdo ndo estd distante, eles sdo também professores.

Esse projeto ¢ muito audacioso e ele requer uma compreensdo € um
comprometimento muito grande das pessoas, ou seja, viver intensamente a Universidade e
ndo achar que a estratégia é algo distante. No inicio da mudanga veio uma reagdo de
defesa, mas a grande sacada foi ter uma estratégia, as agdes, as politicas, as diretrizes
alinhadas e coerentes, ndo dizer uma coisa e fazer outra. As pessoas perceberam que havia
esse alinhamento. Teve um tempo até entender os papéis, até isso ficar claro e também

7

sentir que ha pessoas atras disso tudo. Estar alinhado ¢ importante, mas € preciso
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considerar que as pessoas sdo incoerentes as vezes, ou muitas vezes, € t€ém sentimentos
proprios. Eu acho que os questionamentos que predominaram foram para entender
efetivamente aonde tudo isso ia nos levar. Porque o nosso publico interno ndo aceita dizer:
“isso vai ser assim” ou “tem que ser assim, pronto”. Eles querem saber o porqué e o que
esta por tras disso. Eles precisam participar. E preciso saber como potencializar essa massa
critica, que sdo os recursos humanos super-qualificados da instituicdo: professores,
pesquisadores, doutores, que atuam em diferentes frentes da Universidade.

Mas o diferencial em todo esse processo foi ter uma lideranca forte que nos
chamava e que tinha essa habilidade de agregar as pessoas, de ficar atenta para elogiar
quando era a hora e de cobrar também. Essa lideran¢a do nosso reitor foi fundamental, foi
o equilibrio. Ser firme e doce sdo palavras dele, e ele diz isto: “Precisamos ter coragem e
ser firmes mas sem perder a dogura, porque lidamos com pessoas e faz parte do nosso
papel”. Essa experiéncia aproximou o professor do que ¢ a gestdo, para participar das
decisdes da institui¢do. Ele tem hoje o seu espaco para ser ouvido, para discutir ideias.

De 2004 a 2006, foi o momento mais critico, depois disso temos sempre que lidar
com a questdo da sustentabilidade. A Universidade tem dividas a saldar, e cada um tem um
papel para ajudar e se inserir nisso. Cada um pode pensar em outras coisas que agreguem
valor para a institui¢do, ndo sé ficar na sua disciplina em sala de aula. Pode oferecer, por
exemplo, um semindrio a partir da propria experiéncia, criar algo que faga a diferenca. E,
evidentemente, quem contribui tem que sentir que hd beneficios nisso, perceber que ¢
valorizado.

A cada planejamento estratégico da instituicdo, percebo mais essa participagdo,
entre pares e entre pessoas com diferentes responsabilidades, para discutir o futuro da
institui¢do. Essa foi a grande diferenca. Aproxima, compromete, d4 uma melhor percepcio
e entendimento da instituicdo, aumenta a integragdo e esse olhar sistémico para a
Universidade como um todo. Hoje ha um maior entendimento, qualquer pessoa na
instituicdo sabe o que a Universidade quer, os movimentos que ela esta fazendo, o que isso
significa, consegue abrir mdo quando algumas decisdes as vezes mais duras precisam ser
tomadas, por restrigdes orcamentarias. Essa experiéncia de fazer muito com pouco e lidar
com a escassez e reconhecer que estamos em um momento dificil, como ¢ que sai disso, de
enfrentar e depois ver que evoluimos, e todo esse esfor¢o foi um grande aprendizado. Acho

que isso ¢ participar.
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Segundo ato:

os caminhos da pesquisa

Caminhante, sdo tuas pegadas

o caminho e nada mais;
caminhante, ndo existe caminho,
se faz o caminho ao andar”.
Antonio Machado
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Nesta parte apresentamos a “cozinha da pesquisa”, ou seja, os caminhos percorridos
por uma aprendiz de pesquisadora que se constitui como tal, construindo o objeto de
investigacdo e escrevendo com os colaboradores, os sujeitos que protagonizaram a historia
da construcdo do modelo de gestdo, enquanto experienciavam o processo de mudanca em
uma Universidade privada confessional. Dissertamos também sobre as concepcdes
tedricas, os procedimentos e as metodologias inspiradoras que fundamentaram e
forneceram as ferramentas para enfrentar o problema investigado. E, enfim, relatamos o
encontro com a pesquisa histérica, a descoberta da historia oral, ou seja, a historica como
obra de gente de carne e 0sso. De acordo com Paul Thompson (1992, p. 44), “A historia
oral ¢ uma histdria construida em torno de pessoas. Ela langa a vida para dentro da prépria
historia e isso alarga seu campo de a¢do. Admite herdis vindos ndo sé dentre os lideres,

mas dentre a maioria desconhecida do povo”.

Cena 1: Em busca de um objeto de pesquisa

Nesta primeira cena tratamos dos caminhos percorridos na busca e, finalmente, o
encontro com o tema de investigagdo, a participagdo de professores na gestdo das
mudangas em uma Universidade privada confessional, objeto que vem sendo forjado desde
marco de 2011, quando decidimos nos dedicar a um curso de mestrado, com a firme
intencdo de sistematizar o conhecimento acumulado ao longo dos anos de pratica
profissional, a partir de um incomodo que tem origem na dindmica do nosso trabalho de
consultoria, cuja predomindncia estd no “fazer e reproduzir” com exiguos espagos
dedicados a reflexdo e a criagdo.

Quando ingressamos em mar¢o de 2011 no Programa de Pds-Graduacdo Stricto
Sensu em Educacdo na Universidade Catolica de Santos como “aluna especial”, tinhamos
como proposito nos familiarizar com a cultura académica e, em especial, com a area
educacional, por ser oriunda de uma graduacdo em administragdo de empresas e ter optado
por cursos de formagdo e especializagdes diversificadas em instituigdes de ensino nao
formal e grupos de estudos informais e por nos encontrarmos a muitos anos afastados do
ambiente académico. Junto com o desejo de produzir conhecimento, carregdvamos um
dilema: a total falta de clareza quanto ao objeto e até mesmo ao tema para o projeto de

pesquisa.
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Iniciamos como aluna especial cursando a disciplina Questdes de Avaliagdo em
Educagdao e vislumbramos de imediato um universo de possibilidades de temas
convergentes com nossa trajetéria profissional, que poderiam transformar-se em objetos de
investigacdo, a medida que refletiamos sobre o destino dos resultados obtidos nas
avaliagdes realizadas nas instituigdes de ensino. Consideravamos a viabilidade da
utilizagdo desses diagnosticos para a proposicdo de agdes de melhoria da qualidade das
instituigdes de educagdo, como ocorre com as organizacdes empresariais, mas o tema ainda
¢ polémico no campo da educagdo e surgiram varios questionamentos envolvendo questoes
ideologicas em relagdo as politicas publicas e aos 6rgdos governamentais regulamentadores
etc. Uma questdo inquietante e instigadora nessa época foi o ndo envolvimento dos
professores nesses processos de avaliagdo institucional, o que despertou, entdo, o interesse
por investigar a participa¢do de professores na gestdo de mudancas, que ficou cada vez
mais presente. Tal escolha nos ocorreu, talvez, por ser a questdo que mais se aproximava
da nossa inten¢do original que era, de alguma forma, sistematizar o conhecimento
adquirido na pratica profissional atuando em educacdo de adultos e em projetos de
mudanga de cultura.

Na nossa pratica profissional atuando na cultura de organizagdes empresariais, com
foco no desenvolvimento humano e da instituicdo, buscamos abordagens de trabalho que, a
nosso ver, parecam mais sistémicas, mais “orgdnicas € menos mecanicistas”, adotando
metodologias que possibilitem a reflexdo e a expressdo mais espontdnea do ser humano e
propiciando escolhas mais conscientes. Os métodos que utilizamos facilitam trabalhar o
aspecto socioemocional ou psicossocial do funcionamento dos grupos e equipes, de modo
mais integrado com as praticas de gestdo da organizacdo, abrangendo as dimensdes
intrapessoal (autoconhecimento), interpessoal (relacionamento eu e o outro) e grupal (eu e
nos) no contexto em que trabalham.

Essa forma de atuacdo com o intuito de promover mudangas foi concebida a partir
do modelo de pesquisa-acdo proposto por Lewin (1965) e € realizada em um processo
coletivo, a partir das percepgdes e das necessidades dos grupos envolvidos permitindo
diagnosticar oportunidades de melhoria tanto comportamental, favorecendo os individuos e
grupos, como no que tange as tarefas que realizam e aos resultados que buscam,
possibilitando a mudanga de cultura e o desenvolvimento organizacional como o propde
Schein (2008, p. 23-24), com a aplicag¢do de “um tipo de programa planejado e que envolve

a organizacdo de forma global, [...] atividades que o consultor realiza com individuos ou
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com grupos pequenos [...] que incorpora mudanga e aprendizagem”. O autor (2009, p. 8)
compara a cultura com a personalidade do individuo, “podemos ver os comportamentos
resultantes, mas frequentemente ndo podemos ver as forgas internas que causam certos
tipos de comportamento”. Dessa forma, a utilizacdo de metodologias que propiciem a
participacdo dos envolvidos no mapeamento dos aspectos objetivos € na explicitagdo dos
aspectos subjetivos (implicitos) da psicodindmica dos individuos, do funcionamento dos
grupos e das organizagdes favorece os processos de mudanga, pois permite a tomada de
consciéncia e a reflexdo, podendo levar a escolhas mais conscientes e negociadas.

A busca por modelos que promovam mudangas, otimizem os processos € métodos
de trabalho, maximizem os resultados dos negdcios e assim promovam o desenvolvimento
das organizagdes produzindo riqueza, data dos primdrdios da industrializagdo sendo
acelerada posteriormente pelos avancos tecnoldgicos, pela intensificagdo do fendmeno da
globalizacdo, pelas demandas crescentes de consumo e o incremento da concorréncia,
fomentando o florescer das teorias de administrag@o, os modelos de gestdo e os modos de
produgdo de bens e servigos.

Na década de 1970, com a obra do bidlogo austriaco Bertalanfy (1973), difunde-se
uma forma de olhar a organizacdo fundamentada nos conceitos do funcionamento dos
sistemas vivos concebidos pelo autor. Nesse sentido, as organiza¢des quando vistas como
seres vivos sdo sistemas abertos que, ao interagir com o meio, o afetam e sdo afetadas por
este e, por estarem sujeitas as influéncias do ambiente externo, faz-se necessario efetuar
adequagdes no seu dmbito interno, nos processos € nas formas de organizagdo do trabalho,
visando garantir a sua sobrevivéncia e seu desenvolvimento, o que requer um processo
continuo de aprendizagem e torna o manejo das mudangas um requisito indispensavel para
todos os integrantes do negocio.

Introdutor da teoria das organizagdes que aprendem, learning organization, Senge
(1995, p. 6), descreve cinco disciplinas de aprendizagem que estdo inter-relacionadas e
centradas na relacdo do individuo com o mundo que o cerca: a maestria pessoal ou ser
maestro da prépria vida; ter mais explicitos os modelos mentais que controlam a nossa
percep¢do; a capacidade de desenvolver pensamento sistémico; ter uma Vvisdo
compartilhada (objetivos comuns, clareza de propositos e de objetivos pessoais);
aprendizagem em equipe (didlogo, capacidade dos membros de raciocinar em grupo). Para
o autor, a unidade de aprendizagem nas organizagdes ¢ o grupo. Desse modo, para a

organiza¢do sobreviver e se perpetuar no mercado, seu grande desafio ¢ desenvolver a



91

capacidade de aprender continuamente, de desaprender e de reinventar-se, transformando-
se, através dos seus grupos de trabalho.

Considerando as concepgodes teoricas somadas a nossa experiéncia profissional,
temos como pressuposto que promover mudangas de qualquer natureza, sejam individuais
ou em grupos sociais, requer interven¢do profunda na cultura. Torna-se particularmente
complexo quando se trata de organizagdes, por serem sistemas dindmicos compostos de
multiplas varidveis intervenientes, atravessadas por interesses muitas vezes antagonicos
entre seus componentes, que envolvem, além dos aspectos institucionais que buscam
resultados, o funcionamento dos individuos e dos grupos que buscam atingir seus objetivos
pessoais e atender as suas motivacdes, inclui, além das tarefas que realizam, a dimensao
socioemocional, ou seja, as relagdes humanas, o modo de perceber, pensar, sentir e atuar
dos individuos. Ainda que, além das necessidades impostas, existam anseios por
mudangas, hd uma lacuna, as vezes intransponivel, entre as praticas de gestdo no cotidiano
da organizacdo que se refletem no fazer das pessoas no exercicio das suas fungdes e os
aspectos ideologicos da cultura que estdo presentes, implicita ou explicitamente, na visao
dos negdcios, nas politicas, estratégias e diretrizes, € nas normas, regulamentos e
procedimentos.

Dispomos de um poderoso menu na literatura que trata do mundo corporativo sobre
o tema cultura que da sustentacdo a essa percep¢do sobre o desenvolvimento das
organizacdes por meio da aprendizagem e da mudanca de cultura. Nossa referéncia basica
sobre cultura na nossa pratica profissional nas instituigdes empresariais sdo as concepgdes

de Edgar H. Schein. Para esse autor (2009, p. 16),

A cultura de um grupo agora pode ser definida como um padrdo de suposi¢des
basicas compartilhadas, que foi aprendida por um grupo a medida que
solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo intern. Esse
padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e, por
conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas.

Percebemos que esse distanciamento entre os modelos idealizados de gestdo e a
realidade, entre teoria e pratica, ¢ significativamente reduzido quando os processos de
mudanca sdo conduzidos de modo participativo, de forma auténtica e comunicacdo aberta,
incluindo todas as partes envolvidas direta e indiretamente na formulagdo dos diagnosticos,
na analise dos problemas, na proposi¢do, na implantacdo e no acompanhamento de agdes

de melhorias. A promoc¢do de instidncias participativas nas quais a institui¢do clarifique
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suas expectativas, crengas, valores e compartilhe sua visdo e estratégias para o negdcio e
que também possibilite aos demais integrantes explicitarem suas expectativas, crengas e
valores, favorece a negociagdo e propicia escolhas mais conscientes para ambas as partes.
Pode parecer fantasia, mas isso ocorre, evidentemente, dentro dos parametros, das
limitagdes e das contradigdes humanas. Vivenciamos essa experiéncia em algumas
ocasides em organizagdes empresariais.

Pensando em gestdo de mudangas no campo da educagdo, a essa altura, ja
cursando o mestrado como aluna regular, algumas questdes emergentes suscitadas pelos
debates e reflexdes sobre avaliagdo em educacdo despertaram inquietagdes e interesse em
pesquisar sobre o tema. A avaliagdo educacional tal como é apresentada por Freitas (2009,
p. 7) pode ser considerada um instrumento de tomada de decisdo, uma vez que gera
diagndsticos de como a instituicdo é percebida, fornecendo, assim, elementos para a
melhoria da sua qualidade, mas ele também a considera uma categoria académica
polémica, permeada por contradi¢cdes, que ora surge como fonte de desenvolvimento, ora
como ameaca. Embora a escola a que Freitas se refira ndo seja uma instituicdo organizada
de acordo com os modelos de empresas, surge a hipdtese de que os instrumentos e modelos
de gestdo oriundos do campo da administracdo utilizados por diversos tipos de
organizagdes podem ser aplicaveis as instituicdes de ensino, considerando-se as
especificidades da cultura educacional, o que é condicdo bdsica a ser observada na
intervengdo em qualquer tipo de ambiente institucional, seja fazendo a gestdo da rotina, do
dia a dia, ou seja conduzindo projetos de mudanga.

Tendo como premissa que promover mudangas requer interven¢do na cultura das
institui¢cdes de qualquer natureza, encontramos referéncias em pensadores da cultura no
campo da educagdo cujas influéncias norteiam essa escrita. Inicialmente identificamos as
ideias do pesquisador espanhol Augustin Escolano Benito, que, em busca de respostas para
o fracasso das reformas e das razdes pelas quais existem diferengas entre as politicas
educacionais formuladas e as formas pelas quais elas sdo praticadas, encontra como fator
que explica esse descompasso entre as concepcdes das politicas e a pratica no cotidiano das
instituicdes educacionais a falta de interlocu¢do entre as culturas que coexistem no
ambiente escolar. Tal como Escolano, outros pesquisadores das reformas escolares, como
Perez Gomes (2001), Goodson (2008) e Canario (1996), também contribuiram para

consolidar e fundamentar o tema da pesquisa, uma vez que de alguma forma todos eles
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relacionam o sucesso ou fracasso das reformas escolares com os elementos da cultura e a
participacdo dos professores.

Os elementos contidos nas reflexdes, estudos e pesquisas dos autores examinados
evidenciaram a relevancia do tema, possibilitando um entendimento e um caminho para
desenvolver o tema da participacdo dos professores na gestdo das mudangas, compreendida
como a pratica de compartilhamento de todas as etapas do processo de mudanga, entre os
professores € os ocupantes de posicdes de gestdo e lideranga das instituicdes de ensino

superior.

Cena 2: Encontro com as concepcdes teoricas sobre cultura no campo da educacio

Ainda que os autores aqui apresentados discorram sobre a cultura e a participagio
em uma institui¢do social distinta, na escola, a nosso ver, tais elementos em muito se
aproximam das questdes presentes nas organizacdes de naturezas diversas e, por hipdtese,
das instituicdes de ensino superior que elegemos como campo de pesquisa, entendendo
cultura como as praticas do dia a dia suportadas pelas expectativas, crengas, valores,
habitos e ritos que regem o cotidiano de qualquer organizagdo social e que influencia o
modo de pensar, sentir e atuar dos individuos, interferindo na aprendizagem, na
convivéncia e na realiza¢do das suas tarefas.

Escolano (2005, p.42) utiliza-se do conceito de cultura escolar, tal como definida
por Julia (1995, p.335), historiador francés e um dos primeiros estudiosos desse tema.
Entende a cultura como um conjunto de normas que definem saberes a serem ensinados,
condutas a serem incutidas e como uma série de praticas construidas nas institui¢des
educacionais, ao longo de um tempo, que permitem transmitir as disciplinas e a
incorporag¢do de comportamentos na formag@o dos sujeitos nos processos de socializagdo.
O autor apresenta trés tipos de culturas e atores que nas instituigdes educativas atuam
prioritariamente: a empirica (professores), a académica (especialistas/cientifica) e a politica
(gestores), concluindo que as mudancgas sdo prescritas basicamente por duas categorias: a
“académica” e a “politica”, sem o envolvimento da “empirica”. Nesta se localizam os
atores que praticam tais categorias, que estdo no dia a dia da escola (ESCOLANO, 2005, p.
44).



94

Perez Gémez (2001, p. 131-199) afirma que, como qualquer institui¢do, a escola
desenvolve e reproduz sua cultura especifica, entendida como um conjunto de significados

e comportamentos que ela gera como instituicdo social, e afirmando que:

As tradi¢des, os costumes, as rotinas, os rituais e as inércias que a escola
estimula e se esfor¢ca em conservar reproduzir condicionam claramente o
tipo de vida que nela se desenvolve e reforcam a vigéncia de valores,
expectativas e de crengas ligadas a vida social dos grupos que constituem
a institui¢do escolar. [...] conhecer as intera¢des significativas, que se
produzem consciente ou inconscientemente entre os individuos em uma
determinada instituicdo social como a escola, ¢ que determinam seus
modos de pensar, sentir ¢ atuar, requer um esfor¢o por decodificar a
realidade social que constitui tal institui¢do.

O autor (2001, p. 163-165) discorre sobre a interdependéncia de dois tipos de
culturas, a institucional e a docente, para o desenvolvimento da instituicdo e dos
profissionais e afirma que, de um lado a cultura institucional escolar estd submetida as
exigéncias sociais que demandam por mudancas, ¢ de outro hd uma reag¢do ineficaz dos
docentes cuja cultura é conservadora, afeita as rotinas, tendendo ao isolamento ou ao
autoritarismo, sentindo-se inseguros, indefesos e ameagados, sem saber ou poder responder
a uma evolucdo acelerada, com as certezas morais ou ideologicas questionadas e
desvanecidas, sem substitutas validas e criveis. O autor considera importante compreender
a natureza das intera¢des e entender as caracteristicas da escola em relacdo ao cendrio
externo, politicas e diretrizes, e as instdncias internas, as praticas administrativas, as
estruturas organizacionais e as peculiaridades dos processos que regem as praticas
escolares, assim como a interacdo, as atitudes, os interesses, os papéis € oS
comportamentos dos individuos e dos grupos. Nesse sentido, acena para a existéncia de um
jogo de forcas externas e internas interatuando, na medida em que as varidveis externas
demandam mudancas exercendo pressdo em contraposi¢do a cultura interna que tende a
conservagdo, gerando tensio e promovendo as resisténcias que podem levar a
comportamentos defensivos, potencializados pela auséncia ou baixo nivel de interlocugao
entre as instancias da cultura institucional.

Investigando sobre as reformas da escola na Inglaterra, Goodson (2008, p. 107-128)
questiona as mudangas no ambito escolar e 0 modo como sdo conduzidas, sem consulta aos
professores, gerando desinteresse e desmotivagdo. Afirma que tais reformas negam,
ignoram, ou, ainda, desvalorizam o senso de missao de professores excelentes, sdo contra

produtivas e que a desilusdo acaba por contagiar os docentes. O professor vai ao trabalho



95

como a outro trabalho qualquer, faz o que mandam, executa e depois vai embora o mais
rapido possivel e, assim, as reformas acabam transformando o ensino em uma profissdo
atraente para pessoas obedientes e doceis.

De acordo com essas concepcdes, pode-se considerar que a auséncia ou o baixo
envolvimento dos professores nas mudangas pode, como consequéncia, desencadear
comportamentos defensivos. O isolamento dos professores pode ser uma possibilidade de
exercicio de autonomia profissional ou um fator de estancamento e mediocridade,
transformando a sala de aula no seu santuario, adotando suas praticas, de acordo com a
cultura docente, conforme define Perez Gémez (2001, p. 163 a 167). E, finalizando as
reflexdes sobre os estudos dos pesquisadores das reformas escolares, Canario (1996, p.
121-149), examinando a situacdo dos processos de mudanga em Portugal, também
questiona o modelo atual de escola, a aparente estabilidade, as crises e suas mutagdes, e,
refletindo sobre o seu futuro, propde a reinvencdo da escola com a participacdo dos
professores em tais processos de mudangas.

Desse modo, verifica-se a relevancia da necessidade de maior participagdo dos
docentes nos processos de transformacdo educacional, também cabe supor que a elevacio
do nivel de participacdo do corpo docente pode ser um facilitador dos processos de
mudanga, 3 medida que elas sdo compreendidas e compartilhadas. E chegada a hora de

preparar a bagagem para entrar em campo, rumo as pesquisas.

Cena 3: Sob nova orientacio

Definido o objeto da pesquisa, investigar a participacdo dos professores com base
nos posicionamentos apresentados pelo levantamento bibliografico dos autores citados, e
considerando os indicios de que hda um modo comum de lidar com os processos de
mudanca, que se traduz na auséncia de interlocucdo entre as culturas coexistentes, era
chegada a hora de entrar em campo, e decidimos realizar uma pesquisa exploratéria. Nesse
interim, houve a necessidade de mudangca de professor orientador promovendo
posteriormente uma mudanga nos caminhos da pesquisa, mas seguimos com o proposito de
executar o programado que resultou na produ¢do de um artigo, fechando essa etapa.

Esse episodio nos fez lembrar uma das primeiras licdes aprendidas ao ingressar no
programa de mestrado e que fizeram muito sentido nesse momento: a pesquisa tem vida

propria, ela segue um caminho e nem sempre obedece aos nossos planos. Essa licdo foi
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comprovada na pratica e depois na teoria que encontramos em Goldenberg (2001, p. 13),
“nenhuma pesquisa ¢ totalmente controlavel, com inicio meio e fim previsiveis. A pesquisa

¢ um processo em que ¢ impossivel prever todas as etapas”.

Cena 4: Entrando em campo, a pesquisa exploratoria

A pesquisa exploratdria foi realizada com o objetivo de compreender a percepcao
de professores sobre a sua participagdo na gestdo das mudancas em instituicdes de ensino
superior, partindo do pressuposto de que as praticas de gestdo estdo fortemente enraizadas
nas culturas e nas tradigdes dos grupos de gestores e de professores, ou seja, o que se
acredita ser correto, ser melhor, o que tem sido feito, porque atende as demandas da
realidade, possivelmente, gestores e professores fazem uso de conhecimentos de senso
comum sobre gestdo para resolverem os seus “problemas” do dia a dia. Com isso, a
apropriacdo das “mudangas”, “novas ideias”, “novas praticas” podem ser dificultadas pelas
representacdes sociais que exercem influéncia sobre as praticas de gestdo e do que
significa mudanga.

Para tanto, formulamos a hipdtese de que as concepcdes presentes na gestdo das
politicas educacionais podem estar ancoradas em representagcdes sociais € encontramos
inspiragdo metodologica na teoria das representagdes sociais, que, conforme Moscovici
(1978, p. 26) é “uma modalidade de conhecimento particular que tem por fungdo a
elaboracdo de comportamentos e a comunicagdo entre individuos” e que podem influenciar
as praticas de participacdo dos docentes na gestdo dos processos de mudancas nas
institui¢des de ensino superior.

Para identificar alguns elementos constituintes das representacdes sociais relativas
as hipdteses levantadas, foi realizada uma pesquisa exploratéria no sentido de
compreender, considerando aspectos objetivos (conscientes, explicitos) e subjetivos
(inconscientes, implicitos) da cultura. Ademais, a “leitura” e a interpretagdo que os
professores podem fazer das politicas e das praticas de gestdo sdo imprescindiveis, pois a
sua pratica profissional depende dessa leitura e interferem nos processos de mudanca,
impactando o desenvolvimento das instituigdes escolares e dos seus profissionais.

Os resultados dessa pesquisa exploratoria foram transformados em um artigo, sob o
titulo “4 percepgdo de professores sobre a sua participagdo na gestdo de mudangas em

instituicoes de ensino superior” ainda ndo publicado. Mas, aqui encerramos esta parte da
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histéria em funcdo de uma mudanga de rota, que fez com que a pesquisa seguisse trilhando

um novo caminho, perseguindo as trilhas da historia oral.

Cena 5: Uma nova rota, o reencontro com a historia oral

O encontro inicial com a histéria oral ocorreu pela leitura do livro Augusto & Lea:
um caso de (des)amor em tempos modernos, de José Carlos B. Sebe Meihy, uma das
leituras mais apaixonantes que fizemos nos ultimos tempos, sem sequer suspeitar, naquele
momento em que se iniciava a jornada académica ainda como aluna especial, o grau de
influéncia que teria na formagdo como pesquisadora e nos rumos da pesquisa.

Decidimos redirecionar a pesquisa por ter identificado, na pesquisa exploratéria, a
existéncia de um “caso bem-sucedido” de uma instituicdo de ensino superior privada,
confessional que havia implantado, com a participacdo dos professores, gestores e
funcionarios, um projeto de desenvolvimento organizacional, pela necessidade de
sobrevivéncia da instituicdo. Foram fornecidas informag¢des de que as mudangas realizadas
tinham o intuito de enfrentar as crises pelas quais a Universidade passou e para o seu
reposicionamento no mercado frente a uma forte concorréncia. Ao nos depararmos com
esse caso, de imediato, pareceu-nos ser adequado utilizar a metodologia qualitativa -
estudo de caso, como propde a renomada antropologa Mirian Goldenberg.

Segundo a autora, “Anteriormente as ciéncias se pautavam em um modelo
quantitativo de pesquisa, em que a veracidade do estudo era verificada pela quantidade de
entrevistas” (GOLDENBERG 2001, p. 14). Referindo-se a metodologia, ela aponta o
estudo de caso como “um caminho possivel para a pesquisa cientifica. O que determina o
como trabalhar ¢ o problema que se quer trabalhar.” A autora (2001, p. 33-34) alerta,
ainda, para as dificuldades de um estudo de caso, quanto a abstracdo e a dificuldade de

limites, e define:

Este método supde que se pode adquirir conhecimento do fendmeno estudado a
partir da exploragdo intensa de um tinico caso. Adaptado da tradicdo médica, [...]
tornou-se uma das principais modalidades de pesquisa qualitativa em ciéncias
sociais. [...] ndo é uma técnica especifica, mas uma analise holistica, a mais
completa possivel, que considera a unidade social estudada como um todo, seja
um individuo, uma familia, uma instituicdo ou uma comunidade, com o objetivo
de compreendé-los em seus proprios termos. [...] reine o maior numero de
informacdes detalhadas, por meio de diferentes técnicas de pesquisa, com o
objetivo de apreender a totalidade de uma situac@o e descreve a complexidade de
um caso concreto. [..] possibilita a penetragdo na realidade social, nio
conseguida pela analise estatistica.
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Tendo ja nos apropriado de algumas leituras e do pensar de Meihy nos deparamos
com as trilhas e as pistas fornecidas por Ginzburg, que nos conduziram a outro caminho
possivel, pesquisar esse “caso” com foco nas suas especificidades, optando pela historia

oral como método de investigagao.

Cena 6: Fundamentacio metodologica, o encontro com a historia social e a historia

oral

Definitivamente, estdvamos marcando nosso reencontro com Meihy, sob a nova

orientacdo. Foi decisivo na escolha da metodologia este alerta de Meihy (2011, p. 27):

Ainda que existam pessoas que pratiquem historia como estudo de caso,
considera-se isso uma apertada moldura para possibilidades mais amplas por se
tratar de situagdes de vinculos com multiplos aspectos da vivéncia coletiva, as
versdes contempladas e os temas avaliados podem ser reduzidos a exemplos de
situagdes especificas e que se explicam em relagdes internas. O que se chama de
“grupal”, “cultural”, “social” ou “coletivo” em histéria oral é o resultado de
experiéncias que vincula umas pessoas as outras, segundo pressupostos
articuladores de constru¢do de identidades decorrentes de suas memorias
expressadas em termos comunitarios. Os individuos, nesse contexto, t€m
autonomia de procedimentos na medida em que suas vontades dimensionam de
maneira original a combinagdo de fatores pessoais, bioldgicos ¢ as influéncias do
meio em que vivem, assim, as experiéncias de cada um sdo auténticas e se
relacionam as demais por meio da construcdo de uma identidade comum. Em
historia oral, o “grupal”, “social” ou “coletivo” ndo corresponde a soma dos
particulares. O que garante a unidade e coeréncia as entrevistas enfeixadas em
um mesmo conjunto ¢ a repeti¢do de certos fatores que, por fim, caracteriza a
memoria coletiva.

A histdria oral, para Meihy (2011, p. 17), “é sempre uma histéria do tempo
presente ¢ também reconhecida como histéria viva”. Sintetizamos sua ideia nesta

defini¢do (p. 15):

Histdria oral é um conjunto de procedimentos que se inicia com a elaboragdo de
um projeto e que continua com o estabelecimento de um grupo de pessoas a
serem entrevistadas. O projeto prevé: planejamento da condugdo das gravacdes
com definicdo de locais, tempo de duracdo e demais fatores ambientais;
transcrigdo e estabelecimento de textos; conferéncia do produto escrito;
autorizagdo para o uso, arquivamento e, sempre que possivel, a publica¢do dos
resultados que devem, em primeiro lugar, voltar ao grupo que gerou as
entrevistas.



99

Segundo Ginzburg (1989, p. 156), “a pesquisa cientifica em ciéncias sociais ¢
frequentemente objeto de estudos e questionamentos, por ndo se adequar aos métodos
quantitativos do paradigma de pesquisa cientifica [...] um paradigma cientifico centrado na
fisica galileana, mas que se revelou mais duradouro do que ela”. O referido autor propde
para as ciéncias sociais uma mudang¢a do paradigma galileano para o paradigma indiciario,
baseado no modelo da semiodtica médica: “a disciplina que permite diagnosticar as doengas
inacessiveis a observagdo direta na base de sintomas superficiais, as vezes irrelevantes aos
olhos do leigo” (GINZBURG, 1989, p. 151). Seguindo ainda ‘“as pegadas” desse

historiador da cultura, vale destacar na mesma obra este trecho (p. 151-152):

O cagador teria sido o primeiro a “narrar uma historia” porque era o unico capaz
de ler, nas pistas mudas (sendo imperceptiveis) deixadas pela presa, uma série
coerente de eventos. [...]. [...] durante intimeras perseguicdes ele aprendeu a
reconstruir as formas e movimentos das presas invisiveis pelas pegadas na lama,
ramos quebrados, bolotas de esterco, tufos de pelos, plumas emaranhadas, odores
estagnados. Aprendeu a farejar, registrar, interpretar ¢ classificar pistas
infinitesimais como fio de barba. Aprendeu a fazer operagdes menos complexas
com rapidez fulminante, no interior de um denso bosque ou uma clareira cheia
de ciladas.

Ginzburg, neste texto, compara os métodos de Morelli, conhecedor de arte cujo
método indiciario se aproxima ao que foi atribuido a Sherlock Holmes, seu criador, ao
método de Freud. Ambos buscam pistas e indicios para “penetrar em coisas ocultas” por
meio de elementos pouco notados ou despercebidos, isto €, detritos ou “refugos” da nossa
observacdo. Morelli usava um modo diferente dos seus contemporaneos para reconhecer
sinais de falsificacdo em obras de arte, buscando indicios em lugares aonde ninguém ia:

orelhas, por exemplo. Freud, segundo Ginzburg (1989, p. 148/166/178), teria sido

influenciado pelo método de Morelli ao:

Formular sua proposta de um método interpretativo centrado sobre os residuos,
sobre os dados marginais, considerados reveladores. Alguns indicios minimos
eram assumidos como elementos reveladores de fendmenos mais gerais [...] uma
disciplina como a psicanalise constitui-se, como vimos, em torno da hipétese de
que pormenores aparentemente negligenciados pudessem revelar fendmenos
profundos de notavel alcance.

O proprio Ginzburg (1989, p. 157), em Sinais: Raizes de um Paradigma Indiciario,

considera a historia como uma ciéncia social sui generis:

[...] irremediavelmente ligada ao concreto. Mesmo que o historiador ndo possa
deixar de se referir, explicita ou implicitamente, a séries de fendmenos
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comparaveis, a sua estratégia cognoscitiva assim como seus codigos expressivos
permanecem intrinsecamente individualizantes (mesmo que o individuo seja
talvez um grupo social ou uma sociedade inteira). Nesse sentido, o historiador é
comparavel ao médico, que utiliza quadros nosograficos para analisar o mal
especifico de cada doente. E, como o do médico, o conhecimento historico é
indireto, indiciario, conjetural.

“Ginzburg: esta sempre salientando o carater indireto das fontes e chama a atengao
para a tendéncia do investigador em conduzir o desconhecido ao conhecido e ao familiar e
os riscos de assim distorcer elementos de andlise” (FENELON, 1973, p. 77). Referindo-se

a fontes / suportes documentais, prossegue a autora (p. 77-78):

[...] é preciso considerar que o uso de todos esses registros como “novas fontes”
histéricas a serem analisadas nos colocam, de imediato, a consideragdo de que,
tal como as fontes textuais, essas precisam ser desvendadas para extrair o ndo
dito, as entrelinhas e aquilo que potencialmente permite olhares e leituras
diversas. [...] Ja a fonte oral, ou a construcdo de uma documentag@o oral, através
de entrevistas e depoimentos, vem merecendo maior atencdo dos historiadores e
colocam interessante polémica entre seus adeptos, seja na discussio teérica sobre
a possibilidade de uma Histdria Oral, na existéncia de uma tradi¢@o oral a ser
considerada ou nas técnicas de concretizagdo. [...] Em outra perspectiva, a
documentagdo oral vem sendo utilizada para recuperar possibilidades de
trabalhar com tematicas contemporaneas [...] relacionar o uso de entrevistas para
trabalhos com a Memoria.

Consolidando a decisdo pela utilizagdo da histéria oral como metodologia,
revisitamos o projeto e fomos novamente a campo munidos dos instrumentos
metodoldgicos e realizamos as entrevistas que se encontram no Primeiro ato desta

dissertacdo.

Cena 7: A pesquisa em historia oral

Neste item contaremos, de forma sucinta, a experiéncia vivida com a pesquisa em
histéria oral, desde a preparag¢do, o trabalho de campo para efetivacdo das entrevistas,
passando pela producdo dos textos transcriados e pelo dilema sobre o tratamento a ser dado
aos relatos e aos resultados produzidos pelos colaboradores. Todas as etapas foram
realizadas observando os procedimentos propostos pela historia oral enquanto metodologia
de pesquisa: elaboragdo do projeto, agendamento de local e horario com os colaboradores,
assinatura dos respectivos “termo de consentimento livre e esclarecido”, a gravacdo em
meio eletronico e a produgdo dos textos, assim como a estruturacdo da dissertacao.

As tratativas iniciais para a viabilizacdo do trabalho de campo, na Universidade

pesquisada, ocorreram em duas sessdes de entrevista, em 11/12/2012 e 22/01/2013, com
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um dos membros da “alta administra¢do”, termo utilizado para se referir ao grupo de
dirigentes posicionados hierarquicamente nos trés primeiros niveis da estrutura
organizacional atual da Universidade: reitoria e diretores. Delimitamos, de comum acordo,
que a investigag¢do teria como ponto de partida o ano de 2002, por ser considerado pelo
entrevistado o ano marco da mudanc¢a do modelo de gestdo, até 2013, ano de inicio desta
pesquisa. Em seguida, ao prosseguirmos com a nossa entrevista, nos deparamos com
algumas imprecisdes de datas de ocorréncia dos fatos, e de forma recorrente. Assim, ndo s
nessa primeira, mas também nas demais entrevistas, as memorias dos anos de 1990
insistiam em se apresentar como primeira referéncia do projeto de mudancga da instituigao.
Esse fator foi determinante na ampliacdo do periodo da pesquisa, ou seja, tomamos como
ponto de partida os anos de1990, quando, de fato, se iniciaram os primeiros movimentos de
mudanga que vieram contribuir para a constru¢do do modelo de gestdo atual. Esses pontos

estdo claramente relatados nos depoimentos que se encontram no Primeiro ato deste texto.
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Caracterizacdo da populacgdo alvo da pesquisa e procedimentos metodologicos

Em abril de 2012, foram fornecidas pela secretaria dos servicos de suporte da
Universidade duas listas de nomes: uma contendo 14 nomes de funciondrios técnico-
administrativos e outra com 74 professores e gestores, tendo a seguinte composi¢ao:

\ Pessoas que foram mais protagonistas, dentro desse processo desde o inicio das
mudangas;

\ Gestores sem fungio de professor;

\ Professores com fungdo de gestdo, atualmente ou em outra época;

\ Professores que exercem apenas essa fungio;

\ Professores com vinculo de 40 horas ou com “vinculos mais frageis”, a partir de
20 horas.

Enviamos convites personalizados por e-mail para todos os nomes das listas
fornecidas, incluindo para os funcionarios de nivel técnico-administrativo que, apesar de
ndo ser o publico do nosso foco, pretendiamos obter também a percep¢do deles sobre a
participagdo dos professores na gestdo das mudangas. No entanto, ndo houve nenhum tipo
de retorno desses convidados. Foram realizadas, entre 19/04/13 ¢ 24/05/13, 24 entrevistas,

cujos participantes estdo caracterizados a seguir.
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Quadro 2: Entrevistados/colaboradores

Tempo Quantidad, Posi¢cao/tempo na Universidade
Data utilizado | Homem | Mulher | Total \(IM) = desde inicio da mudanga
(PM) = Pos- mudanga
(L)=Lista fornecida; (I) = indicado
11/12/12 ¢ 03h10 00 01 01 gestor e professor
22/01/13 membro da alta administra¢do (IM)(L)
18/04/13 06h00 03 03 06 | 02 s6 gestores, 01 (IM) 01 (PM ) 2 meses -
descartada entrevista. (L)
04 professores gestores (IM) (L)
19/04/13 04h00 01 03 04 |03 professores e gestores (IM) (L)
01 professora (IM) (L)
22/04/13 02h40 00 02 02 02 s6 professores (IM) (I)
23/04/13 05h00 00 03 03 02 professores gestores (IM)
01 s6 professor (IM)
L)
22/05/13 04h00 02 01 03 01 professor gestor (IM) (L)
02 s6 professores (PM) (I)
23/05/13 06h00 02 02 04 02 professores gestores (IM) (L)
02 s6 professores (PM) (I)
24/05/13 00h40 00 01 01 01 s6 professor (PM) (I) — 1 ano contrato,
convidado ha 2 anos
TOTAL 31h30 08 16 24

Dos 24 entrevistados 08 sdo do sexo masculino e 16 do sexo feminino, classificados a

seguir:

exerce/exerceu funcdo de professor e gestor 13
Posi¢do e fung¢do exerce apenas funcdo de professor 09
(quantidade) exerce apenas func¢do de gestor 02
Tempo de trabalho estava na Universidade no inicio da mudanga (IM) 18
na Universidade _
(quantidade) entrou na Universidade apds a mudanga (PM) 06
Forma de indicacdo | da lista fornecida pelo membro da alta administragio (L) 17
do entrevistado — i
(quantidade) indicados pelos entrevistados ou dos meus contatos (I) 07
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Funcoes que exercem e posicoes que ocupam:

\'  Professor e gestor: dos 13, todos estdo desde o inicio da mudanca, 09 exercem
cargos da alta para a média administracdo, tendo maior dedicacdo a gestdo
estratégica; 02 estdo em cargos de coordenacdo de curso, estando mais proximos
dos professores, e os outros 02 ja exerceram cargos de gestdo e atualmente sdo
professores.

V' Somente professor: 09, sendo que 04 estdo na Universidade desde o inicio da
mudanga e 05 chegaram depois.

V' Somente gestor: foram entrevistadas 02 pessoas; 01 diretamente ligada as
atividades docentes desde o inicio das mudangas; ¢ 01 com 02 meses de
Universidade e em uma funcdo de gestdo técnica, distante da docéncia.

Das 24 entrevistas realizadas, uma foi descartada por se tratar de uma pessoa
contratada ha dois meses para exercer suas atividades em um cargo de coordenagdo de uma
area técnica. Ela foi uma das primeiras pessoas a serem entrevistadas, mas nada soube
informar a respeito do modelo de gestdo, ou dos processos de mudanga, apenas
demonstrou sua felicidade por fazer parte da institui¢do. Isso nos fez pensar que esse
poderia ser um indicador de dificuldade de comunicag@o da Universidade com os gestores
dos niveis menores na hierarquia, ou seja, falta de informacdes sobre as questdes
estratégicas da institui¢@o.

O agendamento de dia, hora e local foi realizado por e-mail enviado diretamente
aos convidados que aceitaram conceder a entrevista, respeitando suas preferéncias de
datas, hora e local. Eventualmente, com o auxilio de uma secretaria.

Foram utilizadas as dependéncias da Universidade para a realizacdo de 20 das
entrevistas, algumas em salas de reunido na drea administrativa e a maioria dos gestores
nas suas respectivas salas de trabalho, o que nos exigiu muitos deslocamentos pelo
campus, possibilitando observar aspectos geograficos. 02 pessoas preferiram as suas

residéncias e 01 escolheu o sagudo de instalagdes onde participavamos de um congresso.

Notas, observacdes e percepcoes durante as entrevistas

O tempo previsto para a entrevista era de 40 min, mas algumas foram realizadas em

30 min e outras ultrapassaram 01h, porém a maioria se situou entre os 40min e Olh. Os 05
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minutos iniciais eram destinados ao “quebra gelo”, providéncias relativas a permissao para
gravacdo, assinatura de termos de consentimento para o uso posterior da entrevista e para a
apresentacdo pessoal e exposicdo dos objetivos e da metodologia da pesquisa, embora tais
informagdes ja tivessem sido explicitados por e-mail.

Em rela¢do aos dados dos entrevistados, tais como: dados pessoais, formacgdo e
producdo académica, optamos por busca-los através do curriculum lattes, caso fossem
necessarios, como forma de otimizar o uso do tempo, reservando-o a0 maximo possivel
para captar o relato da sua experiéncia, e isso foi contratado no inicio do encontro.

Tratando do conceito de colaboragdo em historia oral e do encontro entre o

pesquisador e o colaborador, Meihy (2006, p. 136) afirma:

As implicagdes de uma colaboragdo, por sua vez, ditavam formas de condugio
de entrevistas. O didlogo seria uma decorréncia natural da interagdo. A
cordialidade e o compromisso com a construgdo da entrevista/conversa deveriam
ser abertos para gerar a franqueza capaz de dar forma, ritmo e rumo a um tema.
Assim considera-se a 1dgica que diz que a histdria de vida ¢ mais espontanea ¢
ndo comporta questionarios fechados nem esquemas herméticos de perguntas e
respostas.

Ao iniciarmos as entrevistas, depois de cumprido o ritual inicial, observamos
algumas intercorréncias em relacdo a metodologia de pesquisa em historia oral, que
gostariamos de destacar por atribuirmos a sua ocorréncia aos paradigmas em relagdo a
pesquisa cientifica. Poucas pessoas entrevistadas conheciam essa metodologia, eram mais
familiarizados com as metodologias quantitativas, entdo, mostravam-se surpresos e
curiosos. Havia uma expectativa de responder a um questionario ou a um roteiro de
perguntas, embora tenha sido explicitado, desde o primeiro contato por e-mail, o que
buscavamos saber. Ao discorrermos sobre o método da pesquisa queriamos que contasse: a
sua histdria, como viveu e como vive ainda hoje e, principalmente, qual a percepcdo que
tem sobre a sua experiéncia de participa¢do no projeto de mudanca da Universidade, que
culminou com a mudanga do modelo de gestao.

Optamos por ndo mencionar o periodo da pesquisa nesse momento inicial, por
conta de termos percebido a imprecisdo de datas na primeira entrevista, como ja
mencionamos anteriormente. Deixamos que as referéncias de tempo, lugares, pessoas e
fatos surgissem espontaneamente, o que veio a confirmar nossa hipdtese de que as
mudancgas se iniciaram nos anos de 1990, sendo o seu auge nos anos de 2000, embora

concordemos com o que disse o colaborador Paulo, quando afirma que ndo da para precisar
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uma data de inicio das mudangas. Comumente o processo €, de certa forma organico, e vai
se estabelecendo na medida em que as necessidades se manifestam que, neste caso, foram
demandas pelas sucessivas crises que a Universidade enfrentou. De qualquer forma,
esclareciamos para os colaboradores que, a medida que interagissemos algumas questdes
surgiriam naturalmente, e foi o que aconteceu.

A maioria dos relatos fluiu espontaneamente, sem necessidade de intervengdo da
entrevistadora, mas muitos entrevistados necessitaram de perguntas estimuladoras para dar
fluxo a conversa. O nosso esforco maior, como pesquisadora, foi para ndo intervir na
conversa, deixando fluir as memorias, porém ao fazer as transcri¢des das falas para a
escrita, percebemos que algumas vezes, por curiosidade sobre alguns aspectos do
funcionamento da Universidade ou por algum fato especifico, havia intervencdes da
entrevistadora. Essa forma de conduzir as entrevistas trouxe muita riqueza de informagdes,
pois o mergulhar nas lembrangas permitia maior aprofundamento naquilo que foi
significativo para o colaborador. No entanto, essa escolha demandou um tempo maior ao
efetuar o processo de transposi¢do da linguagem falada para a escrita, exigindo maior
esfor¢o para organizar as ideias durante a transcriagdo dos textos apresentados no Primeiro
Ato desta dissertacao.

Os colaboradores, apds o aquecimento inicial da nossa conversa, invariavelmente,
iniciavam seus relatos a partir de quando ingressaram na institui¢do. A maioria, cerca de
75%, dos colaboradores ja trabalhava na Universidade nos anos de 1990. Recordavam-se
em tom alegre e a maioria fixava seus relatos por um longo tempo no referido periodo.
Essa fase das mudangas foi muito valorizada pelos colaboradores e considerada muito
proficua, com muitas trocas e aprendizado, enfim com muita participacdo dos professores
na gestdo das mudangas. Esse fato nos levou a considerar que foi acertada a decisdo de
estender o periodo da pesquisa para a partir dos anos de 1990, quando foi langado
formalmente seu primeiro projeto de mudanca. “O desafio da mudanca”, assim
denominado o referido projeto, consistia no processo de planejamento estratégico da
Universidade, envolvendo gestores, funcionarios técnico-administrativos e professores.
Embora alguns colaboradores tenham ingressado na Universidade depois desse periodo das
mudangas, faziam referéncias a ele, por ouvirem os colegas contarem suas experiéncias.

Quando a memoria se deslocava até os anos de 2000, a maioria dos relatos ¢é
carregada de lembrancas dolorosas, o tom de voz baixa e se torna pesado, a fluidez da fala

diminui e fica mais entrecortada por reticéncias e siléncios, a expressdo facial muda. As
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recordagdes desse periodo muitas vezes denotam sentimentos como: tristeza, raiva,
saudosismo, desencanto e até indiferenga. Alguns se det€ém um pouco mais nesse estado
emocional e outros passam rapidamente para um estado mais racional, relatando como
superaram a situacdo de mudanca.

O ano de 2004 ficou marcado e significado como “o ano” da mudanga, por ter sido
o ano da reordenacdo da estrutura organizacional da Universidade, com a dissolu¢do dos
“centros” de conhecimento, passando de uma estrutura vertical, mais hierarquizada para
um modelo de estrutura matricial. De forma que, quando nos referimos a mudanga do
modelo de gestdo ela ¢ imediatamente associada a essa reestruturacdo e a percepgao
generalizada € que a participacdo dos professores na gestdo das mudangas, no sentido de
repensar a Universidade continuamente, a partir desse momento, passou a inexistir ou que
se tornou seletiva e restrita aos ocupantes de cargos de gestdo. Essas percepcdes estdo

amplamente mencionadas nos textos dos entrevistados, de forma explicita.

A producio dos textos

A produgdo dos textos das entrevistas foi, assim como os demais procedimentos da
pesquisa, fundamentada nos conceitos e recursos propostos por Meihy para a transposicao
das entrevistas do meio eletronico, “falado”, para o meio “escrito”, procedimento ja
mencionado na apresentacdo deste trabalho. O resultado dessa produg¢ao foi submetido, por
e-mail, a apreciacdo dos colaboradores e os retornos recebidos — a maioria dos
colaboradores ndo se manifestou - passaram pela prova de qualidade, segundo o critério de
que “Em historia oral, o reconhecimento do texto procedido pela conferéncia e pela
autorizacdo determina se o colaborador se identificou ou ndo com o resultado. E essa a
grande prova da qualidade do texto final” (MEIHY, 2011, p. 139).

Efetuar a transposicdo das entrevistas da linguagem falada para a escrita foi um
trabalho insano. Resistimos aos apelos, alertas e recomendacdes de contratagdo de servigos
de terceiros para realizar a tarefa de transcri¢do das falas gravadas para a escrita e
consideramos fundamental que o procedimento tenha sido realizado pela pesquisadora
desde a transcricdo, passando pela textualizagdo e depois pela transcriagdo dos textos.
Possibilitou uma forte ancoragem na nossa memdria ao reviver as cenas ¢ o clima da
entrevista, “o indizivel” que somente quem estava presente ¢ capaz de captar, o que

também auxiliou no momento de conducdo de algumas andlises e de levantamento de
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hipdteses. Evidentemente que, quando se tratam de projetos sociais mais amplos, essa
pratica torna-se invidvel. Apesar de todos os esfor¢os empregados na producdo e de todo o
aprendizado adquirido, ndo nos fazemos historiadores de um momento para outro. Dessa
forma, ainda podem ser constatados alguns resquicios de oralidade nos textos transcriados

pela pesquisadora.

O dilema: Resolucdes sobre os destinos dos resultados da pesquisa

Desde os primérdios, quando demos os primeiros passos nessa estrada da pesquisa,
definimos inicialmente como intengdo e depois como objeto, investigar a participacdo dos
professores na gestdo das mudangas nas instituicdes de ensino superior e também
pretendiamos buscar elementos de aproximacdo entre os modelos de gestdo empresarial e a
gestdo das universidades. Esses propositos foram sendo moldado a medida que a pesquisa
seguia o rio da vida, cumprindo-se a profecia inicial: ela tem vida propria, e, assim o ¢
porque a pesquisa ¢ viva. Embora ela nio tenha se distanciado do propdsito inicial tomou
dimensdes inesperadas ao levantar muitas possibilidades de andlise, de formulagdo de
hipoteses e de construgdo de sinteses. Acreditamos que, nesse caso, a pesquisa ganhou uma
autonomia que foi altamente potencializada pela metodologia utilizada, a historia oral, e
por se tratar de uma histéria do momento presente, protagonizada, percebida e contada por
seres vivos, brotando dai uma multiplicidade de fatores, indo muito além das nossas
expectativas e dos nossos parcos recursos para dar conta de tamanha complexidade, no
exiguo tempo de maturag@o destinado a pesquisa de mestrado.

Em face desse dilema da complexidade produzida pelos resultados da pesquisa
tomamos algumas resolugdes sobre o tratamento a ser dado a toda essa riqueza de
contetdos e possibilidades, foi necessario fazer algumas escolhas. Uma dessas decisdes
adotadas foi indicar oportunidades de continuidade desta pesquisa a quem possa por ela se
interessar. Também apresentaremos uma sintese das interpretacdes dos colaboradores
sobre as experiéncias vivenciadas e expressas durante as entrevistas que realizamos, visto
que ao recordar e narrar os acontecimentos vividos, o colaborador interpreta de acordo com
o que significou sua experiéncia. Por outro lado, ao transcriar e elaborar sinteses a
pesquisadora por sua vez interpreta. No Ato final, apresentaremos algumas possibilidades

de leitura dos resultados.
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Ato final:

uma entre outras

possiveis sinteses
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Esta sintese foi elaborada tendo como base as narrativas dos colaboradores que se
encontram no Primeiro ato deste texto, mas também contera eclementos de outras
entrevistas realizadas e que ndo foram selecionados para compor esta dissertagdo, assim
como as impressdes e observagdes que colhemos durante a nossa interagdo com a
Universidade e com os colaboradores, ou seja, aqui estara implicita a interpretagdo de
quem faz esta narrativa, a pesquisadora.

Na visdo do historiador Portelli (1994, p. 8), “A histdria oral e as memorias ndo nos
oferecem um esquema de experiéncias comuns, mas sim um campo de possibilidades
compartilhadas, reais ou imaginarias”. Para Meihy (2006, p. 126) “a histéria de vida
marcada por um acontecimento de repercussdo grupal [...] se constituia na memoria
coletiva na medida em que comungava pontos de encontro de diversas experiéncias”. Esses
pensadores nos fornecem pistas para que possamos dar tratamento a uma parte dos
conteudos revelados na pesquisa.

Consideraremos, para essa sintese, dois “eixos” principais, fazendo uma analogia
com a metodologia “estudo de caso”, os “eixos” poderiam ser comparados as “dimensdes”
e, compondo-as, elegemos algumas “categorias”. Tais “dimensdes” e “categorias”
identificadas emergiram das experiéncias relatadas, ndo sendo definidas a priori, como
ocorre nos procedimentos de um “estudo de caso”. Entdo, seguindo as pistas de Portelli e
Meihy, abordaremos duas “dimensdes” emergentes dos contetidos dos relatos dos
colaboradores: memoria individual e memdria coletiva, e dentro desta, algumas
“categorias”.

Ainda fazendo parte deste Ato final, teceremos breves consideracdes sobre o tema
objeto desta pesquisa: a participacdo dos professores na gestdo das mudangas e o modelo
de gestdo da Universidade e ao final desse, contextualizando a gestdo das universidades
privadas confessionais, com énfase no cenario em que a Universidade em estudo estava

inserida quando iniciou o seu processo de mudanca.

Memoria individual: a singularidade

Nosso intuito, ao examinar esse aspecto, ¢ evidenciar o modo como cada
colaborador percebe e interpreta a realidade vivenciada. O leitor podera observar o
conteudo dos relatos e verificar que cada um significou sua experiéncia de modo unico,

singular, mesmo tendo experienciado os mesmos acontecimentos, na mesma ¢€poca. Na
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impossibilidade de aprisionar, enquadrando e reduzindo a alguns poucos topicos a sutileza
dos sentimentos, sensagdes € percepgdes expressos nas linhas e entrelinhas das referidas
narrativas, destacamos, a titulo ilustrativo, algumas formas particulares de manejo
individual com as mudangas: ir a luta, fazer acontecer, afastar-se da gestdo, encarar os
projetos com entusiasmo, buscar e recuperar o espago perdido, ser protagonista da
mudancga, confiar que “eles” estdo fazendo porque existe uma razdo maior, atribuir os
acontecimentos a “coisas de cima”, encarar com pragmatismo, ver como oportunidade de
crescer profissionalmente, expandir as atividades; assumir cargos de gestdo, ter atitudes
mais conformistas, aderir imediatamente as propostas de mudanga, elaborar as perdas e
adaptar-se depois etc. Ha os que acreditam que o modelo favorece a participacdo e os que,
ao contrario, pensam que o modelo atual ndo favorece a participacdo democratica que
havia nos centros de ensino antes da mudanga. Enfim, sdo modos diversificados de lidar

com as situa¢des de mudanca.

Memoria coletiva

Nessa “dimensdo” memoria coletiva, nas “categorias” a seguir, arriscaremos
algumas sinteses sobre as “possibilidades compartilhadas”, os ‘“acontecimentos de
repercussdo grupal” ou ainda os “pontos de encontro de diversas experiéncias”, ou seja,
aspectos que impactaram e estdo presentes em parte, ou na totalidade dos testemunhos
dessa historia e que constituem a memoria coletiva dessa comunidade que ¢ a Universidade

pesquisada.

Perda da identidade e do sentimento de pertencer

Consideramos como um acontecimento altamente impactante, pelo grau de
repercussdo coletiva, a extingdo dos centros de ensino na reordenacdo da estrutura
organizacional da Universidade, que foi amplamente mencionado nos testemunhos dos
colaboradores, muito embora cada um tenha vivido a sua experiéncia de modo particular.

Os referidos centros de ensino concentravam cada um uma area do conhecimento,
humanas, engenharias, ciéncias da administracdo etc., funcionando em edificagdes
especificamente a eles destinadas, com suas estruturas hierdrquicas: um diretor que

respondia diretamente a reitoria e sob sua subordinacdo hierarquica estavam os chefes dos
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departamentos, académico e administrativo, coordenadores de cursos e professores. Esse
diretor tinha sob sua responsabilidade a gestdo académica e administrativa de todos os
cursos da respectiva area de conhecimento da Universidade.

O inicio do processo de mudanga e a construcdo do modelo de gestdo, com a
introducdo do primeiro planejamento estratégico, ocorreram nos anos de 1990. A mudancga
foi realizada em varios estagios, e, na etapa inicial, segundo os colaboradores, houve a
participacdo de toda a comunidade da Universidade, professores, funciondrios técnico-
administrativos e gestores. A reestruturagdo organizacional da Universidade ocorreu em
2004, sem que houvesse um processo participativo, conforme contam os colaboradores.
Ainda que ao iniciarem as entrevistas os colaboradores rememorem as suas experiéncias na
Universidade a partir do periodo inicial, ou seja, desde 1990 conforme ja relatamos,
quando perguntadvamos sobre como vivenciaram as mudangas a resposta era imediatamente
associacdo ao periodo da reorganizagdo da estrutura e mais especificamente a extingdo dos
centros de ensino, o que nos leva a crer que essa reestruturagdo constituiu-se como a
esséncia da mudanga. E uma memoéria presente na quase totalidade das narrativas dos
colaboradores, sendo, inclusive, mencionada por pessoas que ndo trabalhavam na
instituicdo no periodo da reestruturag@o.

Na percepcdo e na analise da alta administragdo a manutencdo do modelo de
estrutura vigente na época, com os centros de ensino, significava a centralizagdo do poder
nas areas de conhecimento e a perda da visdo do todo da instituicdo, tanto pelos gestores
dos centros de ensino, como pela alta administra¢do, que perdia o controle das acdes.
Ainda segundo essa visdo, os centros de ensino formavam feudos, gerando altos custos e
baixo valor agregado aos cursos e a Universidade em relagdo ao mercado, sendo, portanto,
necessario muda-la em nome da sobrevivéncia da instituigao.

A referida reordenagdo da estrutura, embora haja percepcdes diferentes, foi vivida e
percebida pela maioria dos colaboradores de modo distinto dessa percepg¢do da alta
administra¢do da Universidade, ainda que se reconheca que a mudanga de estrutura tenha
gerado ganhos em termos de redugdo dos custos, e, para alguns, tenha aumentado a
proximidade entre os niveis hierdrquicos. A percep¢do predominante por parte dos
colaboradores ¢ que houve centralizagdo do poder, trouxe aumento da carga de atividades
burocraticas para os coordenadores de cursos, pesquisadores e professores, por falta de
apoio das areas de suporte, e, principalmente, houve um distanciamento entre os ocupantes

de cargos de gestdo e os professores.
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Com essa mudanga de estrutura, uma nova ordem foi estabelecida ¢ as relagdes
afetivas e de poderes constituidos em uma “uma matriz de identidade”, uma espécie de
DNA, os centros de ensino, foi desmaterializada, tanto nas relagdes hierdrquicas como nos
espacos geograficos e, principalmente, nos aspectos psicossociais que foram
profundamente afetados.

Na memoria dos colaboradores os centros significavam um lugar de
compartilhamento, proximidade, democratizagdo, autonomia, liberdade, descentralizagdo
de poder, convivéncia, vinculos e identificacdes. A desconstru¢do dos centros significou a
perda de identidade e do sentimento de pertenca, de pertencer a um grupo com o qual
construiu um modo de conviver e ser, uma identificacdo em relagdo a saberes e de praticas.
O que ¢ comum no testemunho dos colaboradores, mesmo daqueles que encararam a
mudanga como oportunidade de crescimento e de conquista de espacos na Universidade, ¢
que eles experimentaram momentos de perda e de muita dor. Sentiram-se perdidos,
“voando as cegas”, sem as referéncias construidas ao longo de um tempo de convivéncia.
Viveram momentos de muita inseguranca, medos, e, principalmente, de muito pesar pela
demissdo de muitos colegas e, consequentemente, medo da ameaga da possivel perda do
proprio trabalho. Muitos dos professores demitidos eram pessoas experientes que iniciaram
e deram o seu nome para a constru¢do da Universidade, assumindo assim essa identidade
com a instituicdo. Alguns colaboradores entrevistados encontravam-se afastados da
instituicdo fazendo o doutoramento no momento da mudanca e foram desligados ao
retornar, ou ficaram por algum tempo perdidos em busca do seu espaco.

Tais percepgdes relatadas pelos colaboradores nos remetem a Pollak (1992)
discorrendo sobre historia oral, memoria e identidade. Embora o autor, em muitos
momentos, se refira @ memoria e identidade social, ressalta que os mesmos conceitos sdo

aplicaveis a historia de vida ou a memoria individual. Pollak (1992, p. 2-3) afirma que:

[...] ha algumas designa¢des, atribuidas a determinados periodos, que aludem
diretamente a fatos de memoria, muito mais do que a acontecimentos ou fatos
historicos ndo trabalhados por memorias. Por exemplo, quando se fala nos "anos
sombrios", para designar a época de Vichy, ou quando se fala nos "trinta
gloriosos", que sdo os trinta anos posteriores a 1945, essas expressdes remetem
mais a no¢des de memoria, ou seja, a percep¢des da realidade, do que a
factualidade positivista subjacente a tais percepgdes. [...] “acontecimentos
vividos pessoalmente”. [...] "vividos por tabela", [...] dos quais a pessoa nem
sempre participou mas que, no imaginario, tomaram tamanho relevo que, no fim
das contas, é quase impossivel que ela consiga saber se participou ou ndo. [...].
Existem lugares da memoria [..] ligados a uma lembranga, [...] que permaneceu
muito forte na memoria da pessoa, muito marcante, independentemente da data
real em que a vivéncia se deu. [...] podem constituir lugar importante para a
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memoria do grupo, e, por conseguinte da propria pessoa, seja por tabela, seja por
pertencimento a esse grupo. [...] A memoria ¢ seletiva. Nem tudo fica gravado.
Nem tudo fica registrado.

Filosofia ou fatos? Podemos finalizar estas incursdes pelas memorias coletivas

refletindo mais uma vez sobre o pensamento de Portelli (1994, p. 2):

O principal paradoxo da historia oral e das memorias é, de fato, que as fontes sdo
pessoas, ndo documentos, ¢ que nenhuma pessoa, [..] que concorde em
responder a uma entrevista, aceita reduzir sua propria vida a um conjunto de
fatos [...] Pois, ndo so6 a filosofia vai implicita nos fatos, mas a motivagdo para
narrar consiste precisamente em expressar o significado da experiéncia através
dos fatos: recordar e contar ja ¢ interpretar.

Em sintese, os centros de ensino ocupam um lugar importante na memoria coletiva
como um espaco democratico de trabalho e de convivéncia agradavel. A perda desse
espago significou perdas profundas. Isso nos faz refletir se ndo seria um fator critico para o
“fracasso” ou o “sucesso” o modo como as mudangas, ¢ as reformas escolares sdo
conduzidas, supostamente sem o envolvimento dos professores, seja na proposicdo de
acdes de melhoria ou na elaboragdo das perdas, sem um cuidado com os aspectos

socioemocionais na busca de “uma nova identidade”.

A participa¢ao dos professores

As narrativas dos colaboradores mencionam diferentes instdncias de participacdo
dos professores no decorrer das mudangas e na construcdo do modelo de gestdo atual da
Universidade. H4 a percep¢do, de forma geral, que houve um momento de grande
participacdo dos mesmos, durante os primeiros movimentos da mudancga decorrentes da
primeira crise enfrentada nos anos de 1990, quando teve inicio o planejamento estratégico.
Havia muitos grupos de discussdo e proposicdes de mudangas, foi um momento de
repensar coletivamente a instituicdo. Esse foi considerado um periodo de prosperidade,
tanto para a Universidade, que superou aquele momento de crises e cresceu, como para 0s
professores, pois houve muita evolu¢do na carreira. Os colaboradores demonstram
satisfacdo quando rememoram essa fase.

No inicio dos anos de 2000, quando as crises foram se intensificando, culminando
com as demissdes de professores e com a reordenacdo da estrutura organizacional, o
planejamento estratégico permaneceu como principal instrumento para discussdo das

mudancgas na Universidade. No entanto, houve uma alteracdo significativa nas modalidades
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de participacdo dos professores, no que concerne as questdes estratégicas. A participacao,
hoje, ¢ percebida como sendo mais formal e burocratica. Ela ocorre basicamente de duas
formas, através dos canais de comunicacdo hierarquicos, via coordenagdes dos cursos,
participando dos colegiados, € nos encontros semestrais com o reitor. Esse formato dos
encontros semestrais, amplamente explicitado nesta dissertacdo, tem um carater mais
informativo institucional e de prestacdo de contas das a¢des do planejamento estratégico,
mostrando os indicadores de resultados e os projetos. Nesse momento, também ha um
convite a toda a comunidade para o engajamento, ou seja, para colocarem seus esfor¢os na
direcdo da manutengdo e do desenvolvimento organizacional da Universidade. O espago
aberto para a participagdo ¢ pouco convidativo em fungdo do formato do evento e do
nimero de participantes, cerca de 500 pessoas costumam comparecer ao encontro.

Nesse sentido, a participagcdo dos professores nas formulagdes estratégicas, com a
finalidade de repensar a Universidade, planejar as mudangas futuras, elaborar estratégias e
projetos, como ocorreu nos anos de 1990, segundo consta, ocorre de forma restrita,
basicamente para os ocupantes de cargos de gestdo. Atualmente, alguns professores que
ndo ocupam cargos de gestdo sdo, eventualmente, convidados a participar das reunides de
imersdo anuais, que sdo realizadas com cerca de 60 participantes, para a revisdo do
planejamento estratégico da Universidade. Segundo os colaboradores, esses professores
sdo representantes escolhidos pela alta administragdo, porém ndo hé clareza dos critérios
de escolha dos mesmos.

Alguns fatores de ordem pratica restringem essa participacdo ampla, pelo formato
utilizado para a elaboragdo do planejamento estratégico, e pela quantidade de pessoas que
compde a Universidade, mais de 2.000, entre professores, corpo técnico-administrativo,
gestores e alta administracdo, tornando invidvel a reunido de todos esses participantes, tal
como ocorre atualmente.

Identificamos também fatores ideoldgicos relativos a cultura que sdo limitantes a
participacdo dos professores, levando-os a descrenga, a tendéncia ao afastamento ou ao
isolamento e a resisténcia as mudangas, dificultando a interlocucdo entre as culturas
coexistentes, a docente e a institucional, usando como referéncia Perez Gomez (2001,
p.163-165). Os elementos ideologicos fortemente presentes nas duas culturas, dos gestores
e dos professores, dizem respeito ao modo de pensar sobre o papel da Universidade o que,
evidentemente, influencia as praticas sociais € o0 modo de fazer a gestdo da Universidade.

Ha, basicamente, duas formas de conceber o papel da Universidade: produzir
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conhecimento e formar cidaddos com pensamento critico, mais presente no corpo docente
e preparar o cidaddo para atender a demanda do mercado de trabalho na sua necessidade de
formar mao de obra, mais presente nos ocupantes de cargo de gestao.

A Universidade pesquisada define claramente sua estratégia institucional: estar
cada vez mais voltada para o atendimento das demandas do mercado de trabalho e para a
insercdo da Universidade no desenvolvimento regional atuando com parceiros-empresarios
tendo como eixos basicos a sustentabilidade e a qualidade. Quando a Universidade se
propde a realizar esse papel, adotando modelos tipicos de organizacdes empresariais, ela se
distancia do atendimento das expectativas de parte do seu corpo docente, daqueles que
consideram esse modelo inadequado para o ambiente da educag@o, pois, na visdo dessas
pessoas, conduzem a instituicdo a “se vender no mercado”, comercializando a educagio
como uma mercadoria qualquer. Entdo, por suposto, parte do corpo docente, por discordar
do modelo de organizagdo adotado, prefere abster-se da participacdo na gestdo das
mudangas, mesmo permanecendo na instituicdo, por outras motivacdes, pincipalmente por
gostar do trabalho que fazem e pela credibilidade da Universidade no mercado.

Apesar das dificuldades apontadas, percebemos que ainda predomina nos
colaboradores um anseio por participagdo na gestdo das mudangas, pois tém um forte

vinculo afetivo com a institui¢do.

O contexto das universidades e o modelo de gestiao

O propésito aqui € dar algumas pinceladas no cendrio em que as universidades
privadas confessionais estavam inseridas, com o intuito de situar o momento das mudangas
na Universidade pesquisada, tecendo consideragdes sobre o modelo de gestdo. Ressaltamos
que, devido a amplitude e a complexidade do tema, estes aspectos levantados nesta

investigacdo poderdo ser objeto de futuras pesquisas.

Alinhamento conceitual

Partindo de conceitos formulados ao longo da nossa experiéncia profissional
atuando no meio empresarial, ¢ fundamentados em diferentes fontes do campo da
administracdo, formulamos algumas concepgdes sobre gestdo e modelo de gestdo.

Consideramos gestdo como sendo o ato de administrar uma instituicio de qualquer
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natureza, quer seja educacional publica ou privada, com ou sem fins lucrativos, quer seja
uma organizacdo empresarial. Compartilhamos do pensamento de que as organizacdes sio
sistemas abertos interagindo com o meio, e, portanto, sujeitas as influéncias das alteragdes
da sociedade, podendo também influenciar o meio. Desse modo, elas estdo sujeitas as
pressdes externas, as transformacdes sociais, € também as demandas internas da
organizagao.

O modelo de gestdo ¢ considerado uma espécie de “doutrina” que rege o modo de
funcionar de uma organiza¢io. E a forma como ela se estrutura internamente definindo
suas praticas para fazer frente as demandas internas e externas, buscando a sobrevivéncia e
a perenidade no mercado. Para tanto, elas necessitam pensar em estratégias, langando mao
de conceitos, instrumentos e ferramentas para o gerenciamento da institui¢do. O modelo
pode contemplar estilos de gestdo com maior ou menor grau de autonomia, participativo,
democratico ou autocratico em fun¢do dos elementos da cultura vigente na organizago, ou
do que se quer incutir como cultura.

Nesse sentido, qualquer tipo de organizagdo, quer seja uma instituicdo de ensinou
ou uma organiza¢do empresarial tem um modelo de gestdo, implicita ou explicitamente. O
referido modelo contém alguns referenciais que direcionam e influenciam o pensamento e
as praticas da organizag@o. Esses referenciais, explicitos ou ndo, revelam a um olhar mais
atento, os aspectos ideoldgicos, pelas estratégias e praticas de gestdo no dia a dia, bem
como pelos padrdes de comportamentos adotados e esperados, ou seja, definem para que
existe a organizagdo, quais sdo seus principios e valores, € 0 que deseja em termos de visdo
de futuro enquanto instituicdo. Para organizar e gerenciar todos esses referenciais, em
geral, sdo utilizados instrumentos como o planejamento estratégico e previsdes
or¢amentdrias. Esses instrumentos sdo como um “plano de voo”, e, como tal, devem ser
monitorados de forma sistematica.

Observamos na nossa pratica profissional que, quando o modelo de gestdo ¢
explicitado e, preferencialmente, ¢ construido de forma participativa tende a tornar as
acOes mais limpidas, a comunicacdo e as relagcdes mais fluidas, possibilitando um ambiente
mais seguro para as manifestagdes das escolhas e negociacao entre as partes.

No entanto, dependendo do modo como esses modelos sdo concebidos e
gerenciados, podem tornar-se verdadeiros instrumentos de tortura das pessoas e de
engessamento da organizacdo, ndo gerando possibilidade de criacdo e inovagdo, mas

apenas a reiteragdo de praticas ensimesmadas.
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O cendrio das universidades a partir dos anos de 1990 e as universidades

confessionais comunitdrias

A partir dos anos de 1990, quando o MEC, criando facilidades, ampliou a atuacgdo
das universidades privadas, inclusive as confessionais, no mercado nacional, houve uma
migracdo do papel dessas universidades, passando a se voltar para o atendimento das
demanda do mercado de trabalho. A percepcdo dos colaboradores que se posicionaram a
respeito disso, é a de que, se por um lado esse “modelo de negdcio” gera resultados,
podendo trazer mais garantia de sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento para as
institui¢des de ensino superior, oferecendo mais recursos € seguranga aos professores, por
outro mercantiliza, transformando a educa¢do em um produto para atender ao mercado,
com pouca criatividade na formagdo dos cidadaos.

As instituicdes de ensino superior brasileiras sdo regulamentadas pelo poder

governamental e sdo assim caracterizadas:



Quadro 3: Categorizacio das universidades no Brasil

Organizagdo Administrativa do Sistema Nacional de Ensino Superior.
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Origem dos

eCUISOS Subdivisoe Descricao
Instituicdes Federais Mantidas e administradas pelo governo federal
publicas Estaduais Mantidas e administradas pelos governos dos Estados.
Municipais Mantidas e administradas pelo poder publico municipal.
Com fins Sdo instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas
lucrativos fisica ou juridica de direito privado. Sua vocagéo social é
exclusivamente empresarial.
Incorporam em seus colegiados representantes da
Comunitarias comunidade. Instituidas por grupos de pessoas fisicas ou
Instituicoes sem fins por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas
privadas lucrativos de professores e alunos que incluam, na sua entidade
mantenedora, representantes da comunidade.
Confessionais Constituidas por motivagao confessional ou ideologica.
sem fins Instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou
lucrativos mais pessoas juridicas que atendam a orientagio
confessional e ideologica especificas.
Aquelas cuja mantenedora, sem fins lucrativos, obteve
junto ao Conselho Nacional de Assisténcia Social o
Filantréod Certificado de Assisténcia Social. Sdo as institui¢oes de
! an;roplcas educacgfo ou de assisténcia social que prestem os servigos
Tem tlns para os quais foram instituidas e os coloquem a disposi¢@o
ucrativos

da populag@o em geral, em carater complementar as
atividades do Estado, sem qualquer remuneragéo.

Fonte: Lacerda (2009, p.99).

De acordo com Lacerda (2009, p.3), “No contexto brasileiro, encontram-se as

Universidades: Publicas, Privadas com fins lucrativos, Privadas sem fins lucrativos

(Confessionais e Comunitdrias)”. As universidades confessionais sdo as instituicdes

vinculadas as ordens religiosas (jesuitas, maristas, salesianos, presbiterianas, luteranos

etc.) e as universidades comunitarias sdo organizagdes das comunidades para a formagdo de

seus integrantes.

Na compreensdao que tivemos da leitura de Vannucchi,

confessionais podem também ser comunitarias, mas ressalta (2004, p.27):

as universidades

E verdade que nem sempre essa comunidade tem a ampliddo indistinta de toda a
sociedade local e regional, por ser uma comunidade demarcada por determinados
limites religiosos, como ¢ o caso das universidades comunitarias confessionais,
propriedade desta ou daquela igreja, desta ou daquela congregagao.
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Vannucchi (2004, p. 9) afirma que a primeira universidade comunitaria
(confessional) do pais surgiu em 1944, a Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro, fundada pela Igreja Catolica, “ampliando sua missdo educativa também até o
terceiro grau”, fazendo uso da tradi¢do no ensino de 1°. e 2°. graus, preenchendo a lacuna
deixada pela lentiddo do governo para concretizar as instituigdes de ensino superior.
Segundo Vannucchi (2004, p.19-21), as universidades comunitarias se consolidaram na
década de 1980, apds lutar pelo apoio financeiro com relagdo a destinagdo de verbas
publicas e a regulamentagado pelo Estado.

O autor (2004, p.9-10) lembra que antes disso, no sul do pais, onde predominam
imigrantes italianos e¢ alemies ja acenavam com a possibilidade de surgimento desse tipo
de instituicdo:

[...] um processo popular de gestagdo de um novo modelo de universidade vinha
sendo antecipado, germinalmente, por comunidades rurais que, unidas na busca
da propria subsisténcia mediante o cultivo da terra, se uniam também cultural e
espiritualmente, na construgdo local de uma escola para os filhos e de uma igreja
para as familias. [...] foram tomando consciéncia, progressivamente, de que ndo
lhes bastava a possibilidade imediata do ensino fundamental nem, em um
segundo momento do ensino médio. [...] a sociedade civil, pela for¢a e pelo
trabalho das liderangas locais e regionais, iniciou um movimento, aqui e acola,
de cursos isolados, [...] capazes de gerar desenvolvimento de pesquisas e
tecnologias para resolver caréncias regionais especificas. [...] Dessa mobilizagao
popular em prol de faculdades ao seu alcance acabara nascendo, pouco a pouco,

a universidade da prépria comunidade. [...] comprometidas com a sociedade e
ndo com o lucro; [...] como servigo publico e ndo como negocio particular.

Ele da bastante énfase a natureza das referidas universidades, destacando a unido de
pessoas, tendo como fator agregador, de adesdo e coesdo, a identificacdo e 0 compromisso
com a mesma causa, a posse de bens e recursos comuns em vista de objetivos comuns.
Esse autor (2004, p.25-27) defende que a universidade comunitéria deve ser considerada
publica, embora ndo estatal e advoga a necessidade da presta¢do de contas orgamentdrias.

Vannucchi (2004, p.29-37) segue tecendo consideracdes sobre a gestdo democratica
e participativa, quase que compulsdria nesse tipo de institui¢ao, sob a forma de colegiados
e com a participacdo da comunidade. Ele realca o aspecto missioneiro desse tipo de
universidades, que, para ele, ¢ mais do que uma ideologia, ¢ “um auténtico apostolado,
uma verdadeira missdo de tracos evangélicos, [...] sentimento de comunidade” (p.34). Em
seguida, refere-se aos profissionais que atuam nas universidades comunitarias (p.35),
utilizando as expressoes: “devotamente”, “autoentrega apaixonada”, “enviados”, “pessoas
vocacionadas”, “profissionais que ndo se submetem apenas a dindmica do mundo do

trabalho nem se curvam a tirania do mercado”. Finalmente, Vannucchi (p.59-64) trata das
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especificidades da gestdo nessas instituicdes, ressaltando a competéncia profissional, a
descentralizacdo do poder, a participacdo democratica, a corresponsabilidade e a
construg¢do coletiva, a autonomia de gestdo financeira, os instrumentos de gestdo e a
vinculagdo com a mantenedora que gere a universidade.

Referindo-se a gestdo nos diferentes tipos de universidades, em relacdo ao nivel de
autonomia das mesmas, Lacerda (2009, p.3-4) afirma: “Quer sejam Publicas, Privadas
com fins lucrativos, Privadas sem fins lucrativos (Confessionais e Comunitarias), em
cada um desses espacos o nivel de autonomia do colegiado docente e o poder da alta

administracdo sdo distintos”. O autor prossegue afirmando:

Em um extremo tém-se as Universidades Publicas onde ha um maior nivel
de autonomia do corpo docente e as decisdes sdo tomadas, basicamente, de forma
colegiada. Em outro extremo, tém-se as Universidades Privadas com fins
lucrativos que possuem caracteristicas significativamente semelhantes as
empresas privadas, onde as diretrizes podem ser implementadas de forma fop-
down. Entre esses extremos encontram-se as Universidades sem fins
lucrativos (Confessionais ¢ Comunitarias). [...] Para cada uma [...] ha
formas distintas de formular ou desdobrar a estratégia. Enquanto, nas
Universidades Privadas com fins lucrativos, faz sentido discutir a formulagio
centralizada da estratégia e sua implementagdo top-down, nas Universidades
Publicas essa discussdo pode perder o sentido. As Universidades
Confessionais e Comunitarias possuem caracteristicas que as assemelham as
Universidades Privadas (com fins lucrativos), mas com maior escuta ¢
respeito ao colegiado docente.

No entanto, Lacerda (2009, p. 4) alerta:

Se por um lado, a estratégia — em seus processos de formulagdo e desdobramento
apresenta desafios para as organiza¢des em geral, por outro lado, a complexidade
das Instituicdes de Ensino Superior (Universidades) impde problematicas
adicionais em fun¢do de sua natureza. A Universidade pode ser caracterizada
como uma organiza¢do complexa, pois “reune diversas areas do conhecimento,
onde se localizam cursos, os mais distintos, em diferentes niveis, lugar onde as
decisdes sdo essencialmente colegiadas e politicas e onde atuam profissionais
altamente qualificados, formando grupos de interesse distintos” [...]. As
caracteristicas peculiares desse tipo de organizagdo provocam conclusdes difusas
nas pesquisas sobre o tema, chegando até mesmo a questionar suas possibilidades
de gerenciamento.

Considerando a visdo dos dois autores, Vannucchi tem um posicionamento bastante
entusiasta em relacdo a gestdo das universidades confessionais, considerando-as como
instituigdes democraticas, dotadas de uma vocacdo missioneira € com profissionais que
exercem seus papé€is como um sacerdocio. Lacerda traz um olhar mais abrangente sobre os
diversos tipos de universidades no Brasil, pondera que o nivel de autonomia varia em
funcdo do tipo de universidade, ndo se referindo a modelos de gestdo democraticos,

ressaltando apenas que nas universidades confessionais ha “um pouco mais de escuta”.
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Lacerda (2009, p. 1 00-107), citando inumeros autores, considera “que nas instituicdes
académicas as ideias e praticas de gestdo sdo vistas com ceticismo, sendo com
desaprovacao”.

No entanto, a Universidade pesquisada, a partir de leituras de cendrio, percebendo
ameacas a sua sobrevivéncia, empreendeu tais praticas de gestdo. No seu relato o
colaborador Paulo nos fornece uma detalhada exposicdo das sucessivas crises enfrentadas
pela Universidade, desencadeadas por fatores internos e externos, e das estratégias
adotadas para, segundo ele, garantir a sobrevivéncia e, posteriormente, o crescimento € o
desenvolvimento organizacional da instituicdo. O colaborador Marco, de forma mais
especifica refere-se a abertura do mercado pelo MEC permitindo a expansido do ensino
universitario, incentivando a instala¢des de institui¢des de ensino privadas, o que acirrou a
concorréncia, levando a Universidade a desencadear o processo de mudanga nos anos de
1900, por ter percebido essa situagdo antecipadamente.

Monfredini (2010), usando fontes como Chaui, Perrenoud e Oliveira nos faz uma
tessitura do contexto em torno das instituigdes de ensino superior na década de 1990,
periodo em que as mudancas na Universidade, campo desta pesquisa, foram iniciadas em
consequéncia das crises que a afetaram. A autora (2010, p.43-44), traz a seguinte leitura de

cenario, incluindo as universidades confessionais:

A década de 1990 foi prodiga na implementagdo de politicas educacionais.
Assim como em outros paises da América Latina, no ensino superior brasileiro
foi estabelecido um modelo que permitiu a diversificagdo das Institui¢cdes e
imprimiu mecanismos que acentuaram a privatizagdo e mercantilizacdo. [...] o
governo, [...] estabeleceu as bases para que se constituissem diferentes
Institui¢des de Ensino Superior (IES) de acordo com sua organizacio académica,
a saber: universidades, centros universitarios, faculdades integradas, faculdades e
os institutos superiores ou escolas superiores. [...] “as universidades [...] se
caracterizam pela indissociabilidade das atividades de ensino, de pesquisa e de
extensdo.” Os Centros Universitarios sdo “instituicdes de ensino superior
pluricurriculares, abrangendo uma ou mais areas do conhecimento, que se
caracterizam pela exceléncia do ensino oferecido, comprovada pela qualificagdo
do seu corpo docente e pelas condi¢des de trabalho académico oferecidas a
comunidade escolar, [...] “os institutos superiores de educagdo, de carater
profissional, visam a formagdo inicial, continuada e complementar para o
magistério da educago basica”.

Monfredini (2010, p.44-48) segue tecendo consideracdes sobre os impactos das
politicas publicas que regulamentam as institui¢des de ensino superior € evidencia alguns
aspectos que se apresentaram durante esta pesquisa, dos quais destacamos os que
consideramos mais significativos, por serem considerados marcos estratégicos pela

Universidade pesquisada. A restrigdo a produ¢do da pesquisa, favorecendo apenas o
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ensino, que chegou a se apresentada pelo colaborador Pedro como uma “questido dilema”
nos primeiros estagios da mudang¢a: “ou da aula ou faz pesquisa”, tendo a Universidade
feito a opgdo por ambas as possibilidades. Outro ponto abordado por Monfredini, o
financiamento de pesquisas tecnoldgicas com dinheiro publico para universidades privadas,
atendendo aos interesses da “burguesia industrial”, é o que sustenta um dos dois principais
objetivos da universidade: contribuir para o desenvolvimento regional, através de
parceiros-empresarios, desenvolvendo tecnologia. O outro objetivo é o atendimento das
necessidades do mercado na formacdo demao de obra, conforme j4 mencionado. A autora
afirma (p.44): “Esses processos tornaram mais explicito um dos pontos centrais da
reforma: a educagdo como um bem econdmico — servico — e ndo mais como bem publico e
investimento politico e social.”

Chaui (1999), discorrendo sobre a “universidade operacional” advinda da reforma
do Estado brasileiro, que continua com a fungdo de provedor de alguns servigos, entre eles
a educagdo, porém ndo como executor, mas através da prestacdo de servicos por
“organizagdes sociais” através de “contratos de gestdo” com o Estado. Sobre a reforma, ela
afirma que:

“a Reforma encolhe o espago publico democratico dos direitos e amplia o espago

privado”. [...]. [...] e introduz termos como "qualidade universitaria", "avaliagdo
universitaria" e "flexibilizagdo da universidade". De fato, a autonomia
universitaria se reduz a gestdo de receitas e despesas, de acordo com o contrato
de gestdo pelo qual o Estado estabelece metas e indicadores de desempenho, que
determinam a renovagdo ou nfo renovacdo do contrato. A autonomia significa,
portanto, gerenciamento empresarial da instituicdo e prevé que, para cumprir as
metas e alcangar os indicadores impostos pelo contrato de gestdo, a universidade
tem "autonomia" para "captar recursos" de outras fontes, fazendo parcerias com
as empresas privadas. A "qualidade" ¢ definida como competéncia e exceléncia,
cujo critério ¢ o "atendimento as necessidades de moderniza¢do da economia e
desenvolvimento social"; e ¢ medida pela produtividade, orientada por trés
critérios: quanto uma universidade produz, em quanto tempo produz e qual o
custo do que produz.

Chaui (1999) prossegue tratando de varios aspectos que estdo presentes,
especialmente nas falas dos dois referidos colaboradores, mas também se fazem presentes
em textos de outros colaboradores. A filosofa coloca em discussdo temas como: a fungdo
da universidade que, nas suas origens, na Europa do Século 13, “sempre foi uma
institui¢do social, isto €, uma ag¢ao social [...] confere autonomia perante outras instituicdes
sociais,” como a religido e o estado, diferenciando-a da "organizagdo social" em que se

transformou com a referida reforma:
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A instituicdo social aspira a universalidade. A organizag@o sabe que sua eficacia
e seu sucesso dependem de sua particularidade. Isso significa que a instituigdo
tem a sociedade como seu principio e sua referéncia normativa e valorativa,
enquanto a organizagdo tem apenas a si mesma como referéncia, em um processo

de competicdo com outras que fixaram os mesmos objetivos particulares.
Chaui (1999) traz uma percepgdo, corroborada por Monfredini, e que surge ao
longo das entrevistas que trata do dilema da fragmentacdo: “dar aulas ou fazer pesquisa”.

Isso se faz presente quando Chaui afirma que:

Enquanto a universidade classica estava voltada para o conhecimento e a
universidade funcional estava voltada diretamente para o mercado de trabalho, a
nova universidade ou universidade operacional, por ser uma organizagdo, esta
voltada para si mesma enquanto estrutura de gestdo ¢ de arbitragem de contratos.

Examinando essas duas autoras, encontramos ressondncia entre as leituras que
fazem do cenario politico e social a partir dos anos de 1990 e os varios os aspectos que
emergiram, por estarem entrelagcados, mas que ndo sdo o foco desta nossa investigagdo,
sobre os quais fizemos alguns recortes e nos propusemos encaminhar o aprofundamento
para novas pesquisas por se tratarem de temas que merecem um olhar mais aprofundado.

Um ponto que destacamos é o aspecto ideoldgico sobre o papel da universidade,
sua funcdo social e a contribuicdo das reformas e das politicas publicas no sentido de
“mercantilizar” a educagdo, que também ¢ alvo de atencdo de alguns colaboradores
entrevistados. Destacamos também, por estar mais proximo do objeto original da pesquisa,
o quanto as referidas reformas e politicas aparentemente estimulam e aproximam da gestao
das universidades e os modelos de gestdo das organizagdes empresariais, uma vez que,
tendo esse enquadre, necessitam definir-se enquanto “modelos de negdcios”.

O atual modelo de gestdo da Universidade, segundo a visdo de um colaborador da
“alta administragdo” foi sendo construido a partir dos anos de 1990, quando a instituigdo,
que estava ensimesmada, ou seja, olhando para seus processos internos, percebendo que a
concorréncia batia a sua porta, agiu tal e qual qualquer organizacdo empresarial, langcou
mao de instrumentos e recursos de gestdo, e vem adotando essas praticas de gestdo

empresariais na consolidacdo do modelo e alavancando a Universidade como um negocio.

O papel dos coordenadores no modelo

Os relatos trazem com frequéncia referéncias ao papel de gestor e a falta de preparo

para exercé-lo, assim como a sobrecarga de trabalho, mais especificamente dos
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coordenadores de cursos. Os gestores, sejam gerentes ou coordenadores de cursos, sdo 0s
responsaveis tantos pelas tarefas administrativas como pedagodgicas, incluindo a “gestdo de
pessoas”, ou seja, dos professores, € o relacionamento entre estes e os alunos. Todos os
gestores t€ém como fungdo estratégica basica garantir dois “pilares”: a sustentabilidade e a
qualidade.

A sustentabilidade diz respeito aos resultados financeiros dos cursos, € aqui caberia
mais um grande debate sobre se a Universidade deve ou ndo produzir resultados, e mais
uma discussdo sobre o que € resultado e o que ¢ lucro. Mas, a posicdo que Vannucchi
defende ¢ “tecnicamente correta” do ponto de vista da gestdo financeira: lucro remunera o
capital de um “dono” ou “investidor”, enquanto que o resultado ¢ revertido para o proprio
negocio ou atividade. Embora caiba aqui o questionamento da colaboradora Ana sobre no
que investir.

Quanto a qualidade, outro pilar a ser administrado pelo gestor, trata-se de garantir a
“entrega ao cliente”, o aluno, aspecto esse que envolve todo o processo de ensino-
aprendizagem, seja de transmissdo de conteudos (cognitivo) ou relacional.

Essas exigéncias e responsabilidades recaem especialmente sobre a figura do
coordenador de curso, principal canal de comunicacio entre o corpo docente e a instituicdo
e, portanto, veiculo e promotor da participagdo do professor, para quem dispde de pouco
tempo, e na visdo de alguns colaboradores, de nenhum tempo e de nenhum preparo para o
exercicio da fung¢do de gestor. Temos entdo, mais uma possiblidade de objeto de

investigacdo, dada a complexidade desse tema.



Epilogo
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Estes sdo alguns dos incidentes da historia de Mushkil Gusha
é um conto muito longo e que nunca termina

tem muitas formas

e algumas nem mesmo sdo chamadas de historia de Mushkil Gusha
e, por esse motivo, as pessoas ndo a reconhecem como tal
mas, é por causa de Mushkil Gusha que sua historia,

em qualquer de suas formas,

é lembrada por alguém,

em algum lugar do mundo, dia e noite,

onde quer que haja pessoas

assim como sua historia tem sempre sido contada,
continuard o sendo para sempre’.

Ao longo dessa jornada, a pesquisadora contou e escutou muitas historias,
inumeraveis histdrias: de autores, professores, colegas, revisores, amigos novos € outros
nem tao novos assim.

Ou seriam diferentes versdes sobre a mesma historia?

De modo especial, ouvi pelas falas, sensacdes, percep¢des e memoria de alguns
protagonistas que se dispuseram a contar a historia dessa universidade privada
confessional. Como perceberam a saga da mudanga e a sua participacdo nesse processo.
Eles foram muito além, eu estava interessada em saber apenas como ¢ que se dava a
participacdo dos professores na gestdo das mudangas, ledo engano, a pesquisa anda com
suas proprias pernas e foi maravilhoso vé-la dar seus passos e segui-la.

Chego feliz e realizada ao fim dessa etapa sentindo-me realizada, por ter atingido os
objetivos tragados no inicio da jornada: quero ser feliz fazendo o mestrado, ndo quero
sofrer, ndo quero engordar e nem ficar doente. Consegui fazer essa “entrega”.

Eis aqui a minha dissertacdo, minha versdo sobre todos os episodios que Vvivi,
alguns deles eu nem tenho consciéncia de como ou do quanto influenciaram esse relato.
Teci varios comentarios, fiz analises, sinteses e inferéncias. Levantei hipoteses, e, enfim, é
hora de me posicionar. Permito-me usar a primeira pessoa € trazer apenas algumas

reflexdes finais, talvez fugindo dos modelos convencionais, Sinto-me autora.

* “A historia de Mushkil Gusha” é um conto sufi. Sufismo ¢ uma escola de tradigdo oriental para
desenvolvimento do ser humano. Omar Ali-Shah e Idries Shah tém importante papel na divulgagdo desse
trabalho no ocidente.
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Em se tratando da adequacdo, ou ndo, do uso de modelos, instrumento e
ferramentas de gestdo no campo da educac¢do convido a uma reflexdo: ndo seria essa uma
“falsa questdao”, no sentido de que me parece que, subjacente a esta aparente obje¢do que
encontrei no inicio das minhas investigagdes, estdo ancoradas nas orientacdes ideologicas
quanto a fun¢do social das universidades.

Considero indiscutivel a necessidade da participagdo dos professores na gestdo das
mudangas nas instituigdes de ensino superior, especialmente por conta de uma questido que
me fez refletir profundamente ao longo deste trabalho, que sdo os aspectos ideoldgicos que
coexistem na cultura das instituigdes educacionais e que, evidentemente elas estdo
presentes e regem todos os grupos sociais e que necessitam dialogar.

Quando uma instituicdo, como no caso na Universidade pesquisada, formula seus
referenciais, ou seja, explicita os elementos da cultura que quer manter ou mudar,
evidenciando suas referéncias, elas estdo impregnadas dos aspectos ideologicos. Dai a
importancia de socializar ao maximo essas discussdes, gerando mais possiblidades de
interlocucgdo, reflexdes e, quem sabe, transformagdes. Mas, por outro lado, questiono se
essa crenga ndo seria algo tolo, ou de certo modo ingénuo, pois sempre me deparo com a
imposicdo de uma ou de outra ideologia, estou inclusa nisso. Questiono-me se de fato seria
possivel algum nivel de interlocucdo, considerando as relagdes de poder, os medos, as
insegurancas, enfim, os aspectos humanos.

Percebo ainda, nessas incursdes pelas trilhas da educag¢@o, ndo percebo nos
discursos e nas agdes o aluno incluido nessa interlocugdo tornou-se um mero objeto da
acdo dos educadores e das instituicdes de educacdo ou do “mercado”. Pensa-se de que
modo e em que ideologias ele deve ser formado: como cidadido, ou como mao de obra. Néo
poderia de algum modo, ele também ser o sujeito do seu aprendizado, especialmente se
tratando de instituicdes de ensino superior, que lida com seres adultos?

E, para finalizar, recorro novamente a Meihy (2006, p. 123) sobre a veracidade

desse relato:

Com quem e onde estariam a cerfeza ou a verdade dos fatos? Sera que essas
narrativas corresponderiam & memoria das pessoas? Memoria ou fantasia? Que
tipo de narrativa comporia o texto final, seria uma versio oficial de cada um e a
soma de todos os casos? E as identidades caberiam nos limites pessoais ou
familiares? Qual o peso do fato narrado e de suas variacdes? Valeria fracionar as
citagdes segundo meus interesses e submeté-los como garantia de hipdteses
apressadas, desenhadas 14 atras?
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