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ENVOLVIMENTO DE DOCENTES-GESTORES COM
O TRABALHO NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

INVOLVEMENT OF TEACHERS-MANAGERS WITH
THE WORK IN THE UNIVERSITY CONTEXT

Lilia Aparecida Kanan
Universidade do Planalto Catarinense, Lages, Brasil

José Carlos Zanelli
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, Brasil

RESUMO

Caracterizar o envolvimento de docentes-gestores com o trabalho no contexto universitario constituiu objetivo deste
estudo. A pesquisa, de carater qualitativo com enfoque exploratdrio e descritivo, teve a recorréncia como procedi-
mento associado a técnica de entrevistas. Os participantes, docentes-gestores de universidades de Santa Catarina,
destacam que seu trabalho representa oportunidade de realizagdo pessoal e de exercicio de seu potencial e talento;
ha valor, sentido e importancia para si e para a sociedade a ele associados. De forma geral os docentes-gestores ndo
se percebem preparados suficientemente para as atividades de gestdo do curso. As relagdes de poder, a hierarquia,
o formalismo, a centraliza¢ao da autoridade, os esquemas de controle, as poucas ou inexistentes oportunidades de
avaliacdo e feedback da atuagdo sdo alguns aspectos que obstaculizam possibilidades de maior envolvimento.

Palavras-chave: vinculos no trabalho; envolvimento com o trabalho; gestdo universitaria.

ABSTRACT

Characterizing the involvement of teachers-managers with work in the university context was the objective of
this study. It was a qualitative research with descriptive and exploratory approach. The procedure involved in the
technique of interviews was a recurrence. The participants, teachers-managers of universities of Santa Catarina,
Brazil, highlight that their work represents an opportunity for personal fulfillment and the pursuit of his/her potential
and his/her talent. There is value, meaning and importance for themselves and for society associated with it. In
general, teachers-managers do not feel sufficiently prepared for the activities of managing the course. The relations
of power, hierarchy, the formalism, centralization of authority, the control schemes, and the few or no opportunities
for assessment and feedback of performance are some aspects that hinder opportunities for greater involvement.

Keywords: bonding process at work; involvement with work; university management.

O envolvimento com o trabalho, juntamente com
a satisfacdo e o comprometimento, sdo exemplos de
atitudes do trabalhador que procedem das avaliagdes
positivas ou negativas que faz sobre as condi¢des ou
aspectos do ambiente laboral. Contudo, apesar do inte-
resse de teodricos e pesquisadores sobre o fendmeno vir
aumentando ao longo do tempo, conceituar o construto
ainda ¢ tarefa complexa.

Algumas defini¢des sdo encontradas na literatura
de maneira a possibilitar a compreensao do envolvimen-
to com o trabalho, vinculo afetivo que integra o campo
tedrico do comportamento organizacional. Para Lodahl
& Kejner (1965, p.25), envolvimento representa “o grau
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em que o desempenho de uma pessoa no trabalho afeta
sua autoestima’; esta relacionado ao significado que o
trabalho ou as tarefas assumem na vida das pessoas.
Muchinsky (2004, p.305) destaca que envolvimento
com o trabalho é “o grau de identificagdo psicologica
do individuo com o seu trabalho e a importancia do
trabalho para a autoimagem”. Brown (1996, p. 235)
define o construto como “um estado de envolvimento
implica um estado positivo e relativamente completo de
engajamento dos aspectos essenciais do eu no trabalho,
enquanto que um estado de alienagdo implica a perda da
individualidade e separacdo do eu do trabalho”. Em tais
defini¢des é possivel verificar que quando o colaborador
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se encontra num estado de envolvimento, o trabalho
o absorve e contribui para que suas atividades sejam
experienciadas positivamente.

Essas defini¢des carregam em si evidéncias da
existéncia de variaveis subjacentes a personalidade que
predispdem o trabalhador a se envolver mais ou menos
com o trabalho. Siqueira & Gomide Jr. (2004), a esse
respeito, listam algumas caracteristicas pessoais a serem
consideradas na determinagdo do envolvimento com o
trabalho: (a) adocdo de ética protestante ou a énfase na
virtude do trabalho como um fim em si mesmo, (b) locus
de controle ou énfase no controle sobre eventos da vida,
(c) autoestima ou senso de competéncia e influéncia para
controlar o meio, e (d) necessidade de crescimento ou
quando no trabalho sdo encontradas satisfa¢des para as
necessidades psicoldgicas do individuo.

Além das caracteristicas pessoais, Siqueira &
Gomide Jr. (2004) enunciam outros fatores antecedentes
ao envolvimento com o trabalho: (a) as caracteristicas
do cargo, representadas pela autonomia para realizar as
tarefas, o significado que as tarefas assumem na vida
do colaborador, a identificacdo pessoal com as tarefas
e a variedade e as habilidades necessarias para que a
tarefa seja realizada; (b) as caracteristicas dos lideres,
por exemplo, a consideracdo que a chefia dispensa as
relagdes pessoais e profissionais aos subordinados, a
participacdo do colaborador nas decisdes da chefia, a
quantidade e qualidade da comunicagdo que se estabele-
ce entre a chefia e o colaborador e (c) os papéis desem-
penhados na organizagdo, uma vez que os conflitos entre
os papéis organizacionais ou a existéncia de orientagdes
pouco claras a execucdo das tarefas podem representar
impeditivos ao envolvimento com o trabalho.

De todo modo, parece certo que a natureza dos
cargos determina o envolvimento com o trabalho. Sobre
isso, Davis & Werther (1983) referem trés niveis a se
considerar nos projetos dos cargos: o organizacional
(relativo a habilidade, disponibilidade e expectativas
sociais dos empregados), o ambiental (relativo ao
ambiente externo) e o comportamental (relativo as ne-
cessidades humanas e ao comportamento do individuo
manifesto no contexto). Especificamente no nivel com-
portamental e de maneira semelhante a Siqueira & Go-
mide Jr. (2004), os autores destacam que a autonomia, a
variedade, a identidade das tarefas ¢ a retroinformacgéao
sdo dimensdes a serem consideradas. Portanto, tornar
o trabalho produtivo requer coeréncia no tratamento e
acompanhamento desses niveis, bem como um projeto
de cargo bem delineado e dimensionado.

A partir dessas breves constatagdes, desvelar
aspectos acerca do envolvimento de docentes gestores
possibilita compreender as caracteristicas do trabalho
como fendmenos objetos de interesse da Psicologia
Organizacional, enquanto drea-substrato da Psicologia

Social e, sob tal perspectiva, parece ser inegavel a
indissociabilidade entre ambas. Atentar a relagao entre
identificagdo organizacional e autoconceito individual e
arelacdo entre imagem de um grupo ou de organizagdes
com a identificagdo desse individuo no grupo de traba-
lhadores de uma organizagao pressupde a possibilidade
de emprestar certa concretude ao trabalho como um
fendmeno socialmente construido e determinado.

A esse respeito, Siqueira (2002), por exemplo,
sugere que as acdes e decisdes gerenciais podem afe-
tar toda cadeia psicossocial do contexto do trabalho
em fungdo de sua influéncia sobre a estruturacao dos
componentes de um esquema mental. Isso porque esses
componentes incidem sobre a afetividade no trabalho,
0 que pode provocar alteragdes nos padrdes de com-
portamento das pessoas integrantes da organizagdo. De
maneira semelhante, Allembrandt e Teixeira (2005) des-
tacam que, entre as varias possibilidades de gerenciar
as decisdes no contexto universitario, a gestdo social
parece ser a mais apropriada aos docentes-gestores.
Essa possibilidade caracteriza-se por ser comandada
pela razdo comunicativa, pelo agir comunicativo; por
enfatizar a acdo gerencial dialogica, participativa; pelo
processo decisorio ser exercido por meio dos diferentes
sujeitos sociais; por ser baseada no entendimento mutuo
entre os atores/sujeitos, na harmonizagdo interna dos
planos de agdo pelos atores; e por prever a atuagao dos
atores com base na cidadania deliberativa.

Resta claro, portanto, que, para compreender
o envolvimento com o trabalho e, de forma geral, o
sentido e o significado do trabalho para os docentes-
gestores, € necessario compreender a acdo mediadora
realizada pelos demais atores presentes no processo
de apropriagdo dos resultados da pratica social nesse
contexto. Cognicdes e afetos sdo manifestos de for-
ma a explicitar as atitudes e os comportamentos dos
docentes-gestores subjacentes a ldgica relacionada as
caracteristicas do processo de vinculagdo ao trabalho
e a universidade.

Como o compromisso social das universidades ¢
a transformagao da sociedade por meio da construgio
de formas mais democraticas de convivio humano, é
significativo per si comegar a avaliar seus proprios
processos. Uma nova perspectiva baseada nas pessoas
e em seus valores fundamentais representa uma agao
duradoura capaz de transformar as relagdes vigentes
nesse contexto. Mas, copiar modelos ou imitar pro-
cessos de universidades estrangeiras ndo parece ser a
solugdo para as dificuldades e problemas proprios das
universidades brasileiras. Algumas dessas dificuldades
estdo relacionadas a imposigao de respostas rapidas aos
desafios da modernidade e & necessidade de revisdo de
posturas amadoras na administragao e nos processos or-
ganizacionais. Nesse sentido, ¢ tanto desafiante quanto
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oportuno para a comunidade cientifica o conhecimento
sobre gestao de pessoas nas universidades que reflita a
cultura, as experiéncias e a realidade brasileiras.

E relevante salientar ainda que, por serem sistemas
abertos, ¢ impossivel conhecer ou intervir nas universida-
des como se fossem realidades fechadas, autossuficientes
e autogerativas; pelo contrario: sdo “espagos sociais cuja
dindmica interna ja vem definida pela dindmica social da
qual éreflexo” (Zabalza, 2004, p.72); o que caracteriza o
que ¢ uma universidade € o conjunto de suas dinamicas
relacionais e funcionais; a estrutura formal e adminis-
trativa apenas suporta esse conjunto. Decorre disso a
importancia dos padrdes de relacionamento vigentes
nesse contexto para determinar, dentre outros aspectos,
o envolvimento com o trabalho.

Essas breves consideragdes apresentadas no
intuito de esclarecer o conceito e aspectos relaciona-
dos ao fenomeno envolvimento com o trabalho ndo
parecem ser suficientes quando se analisa a dimensao
desse construto na perspectiva do trabalho. Pesquisar
sobre as caracteristicas do envolvimento com o tra-
balho representa assim uma possibilidade de ampliar
o conhecimento existente, pois nele ha lacunas a
serem preenchidas. Relacionar envolvimento com o
trabalho e gestdo universitaria ¢ um exemplo dessas
lacunas. Desse modo, produzir conhecimento a partir
da percepgdo de docentes-gestores — professores que
assumem a coordenagdo e organizagdo dos processos
administrativos e politico-pedagogicos de um curso de
graduacdo ou pos-graduacdo — representa certa contri-
buicdo a academia.

Caracteristicas, procedimentos e
instrumentos da pesquisa

A pesquisa empreendida para ampliar o conheci-
mento acerca do envolvimento de colaboradores com o
trabalho teve essencialmente um carater qualitativo com
enfoque exploratério e descritivo. E importante destacar
que constituiu objetivo central do estudo “caracterizar”
o envolvimento dos participantes com o trabalho.

A selegdo dos mesmos obedeceu a trés critérios:
(a) integrar o conjunto de colaboradores de todas as
universidades de Santa Catarina que ofereciam o curso
de graduacdo em Psicologia quando da coleta de dados;
(b) estar lotado no campus sede dessas universidades.
Este critério foi adotado em funcdo da técnica de
entrevista e do procedimento (recorréncia) utilizado
demandarem varios encontros com os participantes, o
que representava um tempo considerado longo a coleta
de dados e (¢) ter, no minimo, seis meses de atividades
no exercicio da fun¢do de coordenagdo de curso, uma
vez que o periodo de permanéncia no cargo de coorde-
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nador é, em geral, de dois anos. Supunha-se que com
seis meses no exercicio do cargo as caracteristicas do
fendmeno investigado estariam presentes.

O final do processo de selecao se configurou pela
participagdo de dez psicologos docentes-gestores de
curso de Psicologia de nove universidades privadas e
uma publica, quantidade considerada suficiente para a
obten¢do dos dados, pois estava previsto no método o
critério de saturacdo nas entrevistas, ou seja, as entre-
vistas foram realizadas até o ponto em que ndo estavam
sendo obtidos dados novos.

Para a coleta de dados foram realizadas entre-
vistas semiestruturadas. O procedimento associado a
técnica de entrevistas foi a recorréncia, procedimento
pouco utilizado nas pesquisas de natureza qualitativa.
Sobre ele, Zanelli salienta que interpretar e promover o
encadeamento dos contetidos dos relatos transcritos € o
ponto de partida do procedimento. O autor explica que
“o recorte e composi¢ao das matrizes de encadeamento
de contetidos sdo realizados por meio de inferéncias
do pesquisador e checadas pelo participante” (1992, p.
67). Destaca, ainda, que esse procedimento possibilita
a checagem do proprio agente de verbalizagao daquilo
que ¢ inferido pelo pesquisador, e isso representa maior
seguranga quanto a composicao dos fatores que o par-
ticipante pretende associar ao problema.

Em outras palavras: o participante relata livre-
mente ao pesquisador aspectos associados ao problema.
Esses relatos sao sintetizados pelo pesquisador e inclu-
idos em matrizes de andlise. Em novo encontro entre
pesquisador e participante, este tltimo checa as matrizes
que contém a sintese e a interpretacao dada pelo pes-
quisador aos relatos do participante, corroborando-as
ou refutando-as. Cada modificacdo sugerida pelo
participante nas matrizes exige agendamento de novo
encontro para que esse possa checa-las. O processo se
da por encerrado quando o pesquisador e o entrevistado
dao, via consenso, por concluida as matrizes, por se
verem diminuidas as possibilidades de contribuicdo em
fun¢ao dos dados coletados.

Assim, por meio dos instrumentos de coleta de
dados criados em funcdo da técnica de entrevista e do pro-
cedimento utilizados, buscou-se, conforme Zanelli (1992,
p.63), “estabelecer uma interacdo norteada pela busca
de respostas ao problema, em situacdes que se renovam
através de etapas de checagem de inferéncias anteriores
e acréscimos de novas informagdes”. O autor destaca
ainda que “o que se constitui no relato é o produto de um
processo vivenciado pelo participante e sobre o qual o
pesquisador faz inferéncias, na tentativa de descrever e
explicar as relagdes com o fendmeno-tema”.

A partir dos relatos verbais dos entrevistados, es-
timulados por conceitos-chave, foram criadas matrizes
com o objetivo de facilitar visualmente aos participantes
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a identifica¢@o dos conteudos que eles proprios forne-
ciam. Na criagdo das matrizes havia uma configuragdo
minima a ser obedecida, cuja finalidade era a de expli-
citar as relagdes.

Com referéncia nos pressupostos ¢ defini¢des
formulados por Davis e Werther (1983) e Siqueira e
Gomide Jr. (2004), o estudo procurou caracterizar o
envolvimento com o trabalho a partir dos aspectos
pessoais do colaborador, das caracteristicas da chefia e
das caracteristicas do cargo e das tarefas. Os aspectos
pessoais envolveram a avaliagdo de seis critérios: sig-
nificado do trabalho na vida do docente-gestor, metas
pessoais orientadas para o trabalho, eventos importan-
tes associados ao trabalho, senso de competéncia no
exercicio do cargo, capacidade de influéncia sobre o
meio e trabalho como fonte de satisfagdo das necessi-
dades psicoldgicas. As caracteristicas das chefias foram
avaliadas a partir das manifestagdes dos participantes
sobre trés aspectos: as relagdes pessoais e sociais que a
chefia estabelece com os docentes-gestores; o estimulo,
por parte da chefia, a participagdo do coordenador nas
decisdes e o processo de comunicacdo que a chefia
promove com os docentes-gestores. As caracteristicas
do cargo e das tarefas foram identificadas por meio da
analise do significado atribuido as tarefas; da identifi-
cacdo pessoal com as tarefas; da variedade de tarefas;
das habilidades exigidas a execucdo das tarefas; das
habilidades exigidas ao exercicio da funcdo; e da exis-
téncia de tarefas desafiadoras.

Significado do trabalho

As manifestacdes dos docentes-gestores pesqui-
sados revelam que ha, tanto positiva quanto negativa-
mente, percepcdo de impacto do trabalho sobre suas
vidas. Para compreender essas manifestagdes é perti-
nente considerar que um trabalho tem sentido quando
¢ importante, util e legitimo para quem o realiza. Desse
modo, para alguns participantes o trabalho representa
algo positivo, um projeto de vida, uma importante
dimensdo e fonte de prazer ou ainda a preservacdo e a
manutengdo da individualidade; para outros, represen-
ta algo que provoca interferéncias negativas em suas
vidas ou aquilo que os conduz a desistir de satisfagdes
pessoais, a colocar a vida familiar em segundo plano
ou a sentir-se alienado.

Apesar do valor atribuido ao trabalho, a represen-
tagdo que alguns participantes tém de suas atividades
revela desequilibrio entre o que vivenciam no trabalho
com o que esperam de sua relagdo com o trabalho. Esse
desequilibrio ¢ manifesto pelos aspectos negativos re-
feridos e estdo associados a sobrecarga de trabalho e ao
excesso de tarefas consequentes das demandas proprias
da gestdo de um curso de graduacao.

Os docentes-gestores pesquisados que referem
que o trabalho interfere negativamente em suas vidas
associam-no a situa¢des que os remetem a desistir de
satisfacdes pessoais, a colocar a vida familiar em segun-
do plano ou a sentirem-se alienados. No entanto, ainda
assim, manifestam encontrar satisfagao no trabalho que
realizam. Esse resultado corrobora o estudo realizado
por D’Acri (2003) ao evidenciar que mesmo quando as
atividades sdo desenvolvidas sob condi¢oes adversas é
possivel encontrar sentido no trabalho.

Em razdo da representacdo do trabalho como
um projeto de vida, uma importante dimensdo, fonte
de prazer ou, ainda, como forma de preservagdo e
manuten¢do da individualidade, alguns participantes
percebem o trabalho, dentro de sua escala de valores,
como importante, valioso e significativo. Zanelli (2007,
p. 7), ao destacar que “o trabalho é um forte elemento
na constru¢do da pessoa que convive bem consigo
mesma, acredita em si e sente-se digna”, contribui a
compreensdo do significado que esses docentes-gestores
atribuem ao trabalho, pois na medida em que relatam
perceber a finalidade do trabalho que realizam eviden-
ciam um estado psicologico critico que determina a sua
motivacdo para realizé-lo.

Assim, o envolvimento (determinando os aspectos
positivos) e o excessivo envolvimento (determinando
os aspectos negativos das manifestagdes dos docentes-
gestores) estdo relacionados ao sentido que o trabalho
na gestdo do curso tem em suas vidas. Para alguns, o
trabalho representa mais esfor¢os; para outros, mais
resultados.

Metas pessoais orientadas para o trabalho e
eventos importantes associados ao trabalho

Concretizar suas ideias para a constru¢ao ou
melhoria do curso e formagao dos académicos, promo-
ver a satisfagdo dos alunos e consolidar a carreira na
universidade constituem metas pessoais que orientam
o trabalho que os participantes realizam. Tais metas
sugerem que ha uma concepgdo positiva do trabalho e
que ha a percepcao de uma contribuigao para um projeto
maior, quer seja para a vida desses docentes-gestores ou
para a sociedade. Isso reforca a ideia de que o docente-
gestor, ao se sentir fortalecido nas dimensdes pessoal
e profissional, tende a apresentar um maior grau de
envolvimento com o trabalho.

As pessoas que percebem que eventos importantes
em suas vidas acontecem em

funcdo do trabalho que realizam t€m o seu grau
de envolvimento com o trabalho influenciado por essa
percepcao. Os aspectos positivos relatados por alguns
docentes-gestores associados aos eventos importantes
de suas vidas no trabalho sdo as relagdes ¢ amizades,
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as novas oportunidades, o prazer de realizar o trabalho
e os desafios existentes. Essas manifesta¢des, especifi-
camente no que diz respeito aos relacionamentos esta-
belecidos no contexto do trabalho, corroboram outros
achados na literatura (Brown, 1996; Martins, 2003;
Rocha, 1998), que constataram que os relacionamentos
estabelecidos no contexto do trabalho sdo significativas
influéncias tanto para o envolvimento quanto para a
satisfacdo no trabalho.

Contudo, para alguns participantes, o trabalho esta
associado a eventos negativos em suas vidas: ameaga a
satide e bem-estar, percep¢do de prejuizo em eventos
importantes de suas vidas em fun¢do do excesso de
tempo dedicado ao trabalho e a grande responsabilidade
assumida decorrente do cargo. A sobrecarga de trabalho
¢ manifestada por todos os participantes, € suas consequ-
éncias — cansaco, intranquilidade, sofrimento psiquico,
desgaste fisico e psicologico — estdo confirmadas na
literatura (Delcor et al., 2004; Fernandes et al., 2002; Le-
gal, Silveira, Verdinelli, & Verdinelli, 2005; Lino, 2004).
Tais entendimentos parecem explicar as manifestagdes
negativas de alguns docentes-gestores quando relatam
que percebem sua saude e seu bem-estar ameagados.

Senso de competéncia no exercicio do cargo
e capacidade de influéncia sobre o meio

A autoestima ¢ um dos fatores responsaveis pelo
envolvimento com o trabalho associado as caracteris-
ticas pessoais e ¢ representada por elevado senso de
competéncia e efetiva influéncia sobre o meio (Siqueira
& Gomide Jr., 2004). Quanto ao senso de competéncia,
com excec¢do de dois docentes-gestores que ndo se
manifestaram, os demais se percebem competentes no
exercicio de seu cargo. A auséncia de preocupacao da(s)
chefia(s) em relacdo ao curso, os feedbacks recebidos
de professores e alunos, a maneira com que conduzem
os relacionamentos, os aspectos pedagogicos neces-
sarios para o exercicio do cargo e suas caracteristicas
pessoais sdo aspectos referidos associados ao seu senso
de competéncia.

Apesar de avaliarem positivamente sua competén-
cia no exercicio do cargo, alguns participantes relatam
que também existem limitagdes. Essas sdo associadas a
falta de conhecimentos especificos na area da gestdo e as
questdes administrativas envolvidas. Depreende-se que
ndo ¢ pratica comum nas universidades investimentos
em capacitagdo profissional para as fun¢des gerenciais,
como ja evidenciado em varios estudos'.

A respeito da efetiva influéncia sobre o meio,
aspecto que integra a autoestima, a maioria dos par-
ticipantes manifesta exercé-la, contudo ¢ limitada ao
contexto da universidade.
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Trabalho como fonte de satisfacao das
necessidades psicoldgicas

O trabalho constitui fonte de satisfacdo das ne-
cessidades psicologicas para a maioria dos docentes-
gestores. Descrevem o trabalho como uma fonte de
autoconhecimento; possibilidade de livre expressdo
da autenticidade de sua personalidade e reflexo de
uma caracteristica dela; oportunidade de crescimento,
aprendizado e maturidade; aspecto relacionado a sua
autoimagem e bem-estar no trabalho. As expressoes de
bem-estar subjetivo que os participantes manifestam por
meio de emogdes, sentimentos, estados de &nimo e pro-
cessos cognitivos referem experiéncias pessoais de vida
e refletem autodescricdes de felicidade ou experiéncias
emocionais agradaveis (Siqueira & Amaral, 2006).

Apesar da complexidade envolvida na avaliagdo
do construto, ¢ possivel destacar que os docentes-
gestores, ao avaliarem positivamente a si proprios,
veem no seu trabalho possibilidades de crescimento,
realizagdo de suas necessidades de transcendéncia e de
suas potencialidades. Segundo Morin (2001), ha con-
tribui¢cdes para a qualidade de vida no trabalho e para
o desempenho organizacional quando as organizagdes
oferecem aos trabalhadores “a possibilidade de realizar
algo que tenha sentido, de praticar e desenvolver suas
competéncias, de exercer seus julgamentos e seu livre-
arbitrio, de conhecer a evolugdo de seu desempenho e
de se ajustar” (p.11). Neste estudo, os aspectos referidos
por Morin (2001) pouco foram associados as politicas
institucionais. Foram, antes, percep¢des subjetivas
proprias dos participantes, quase que totalmente dis-
sociadas das praticas das chefias e muito vinculadas ao
comprometimento com o curso sob sua lideranca.

Para compreender o envolvimento, o sentido e o
significado do trabalho para os docentes-gestores, é ne-
cessario compreender a acdo mediadora realizada pelos
demais atores presentes no processo de apropriagao dos
resultados da pratica social neste contexto.

Caracteristicas das chefias: relacoes
pessoais e sociais com os docentes-gestores

Respeito, sensacdo de protecdo, cordialidade,
pessoalidade, acesso facilitado e abertura caracterizam a
percepgao de menos da metade dos participantes quanto
as relagdes pessoais e sociais com seu chefe imediato.
Em sentido oposto, a mesma quantidade de participantes
percebe que essas relagdes inexistem, sdo duvidosas,
pouco auténticas ¢ marcadas pelo afastamento ou
distanciamento. Marcovitch (1998) enfatiza que um
gestor universitario deve entender sua responsabilidade
e perceber os anseios dos outros; no entanto, muitas
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vezes 530 escolhidos gestores que assumem uma atitude
arrogante, de menosprezo ao ambiente coletivo, ou que
optam pelo comodismo, apenas despachando o que pro-
vém dos 6rgdos subordinados. Os extremos em termos
de caracteristicas de chefia a que o autor refere-se estdo
refletidos nas manifestagdes dos participantes.

Caracteristicas das chefias: participaciao
do coordenador nas decisoes e processo de
comunicacio

As universidades sdo frequentemente descritas
como uma “anarquia organizada”, uma vez que existe
pouca coordenagdo e controle e cada individuo é um
auténomo tomador de decisdes (Baldridge, 1971). A re-
lativa autonomia decorrente da diversidade do contexto
universitario promove a ndo aceitagdo do controle sobre
as atividades dos docentes-gestores e a necessidade de
acatamento das decisdes que tomam a respeito da gestdo
dos cursos. Entre os participantes ndo ha predominio
de percepgdes, pois alguns revelam que poucas vezes
ou nunca participam das decisdes, enquanto que outros
tém oportunidade de interferir ou influencia-las. De todo
modo, todos destacam que participar das decisdes que
lhes dizem respeito € algo desejado e importante a sua
performance.

Para que ocorra a efetiva participacao dos cola-
boradores no contexto organizacional, a comunicagao
deve ser concebida como um processo que envolve a
construgdo coletiva de significados (Giordano, 1998),
pois sua origem encontra-se na cultura que os criou
(Paez & Savall, 2005). Para tanto, ¢ preciso abandonar
a nocdo de tutela em favor da visdo participativa do
processo (Silva & Oliveira, 2003). Por meio dos dados
coletados depreende-se que a comunicagdo, em muitas
universidades, constitui problema a ser enfrentado por
seus dirigentes, pois o discurso vigente nem sempre
constroi consenso sobre a realidade.

Algumas universidades brasileiras ainda apre-
sentam caracteristicas da burocracia, uma vez que se
organizam por normas escritas, t€m seus cargos esta-
belecidos segundo o principio hierarquico, dispdem de
canais formais de comunicacao e de impessoalidade nas
suas inter-relagdes (Rizzatti & Rizzatti Jr., 2005). Essa
descri¢do do contexto organizacional corrobora a per-
cepgdo de alguns docentes-gestores, para quem a chefia
¢ descrita como alguém que promove a comunicagido
formal e burocratica e que nem sempre tem disposi¢ao
em ouvi-los, o que restringe as relacdes pessoais as
rotinas formais de trabalho.

Outros docentes-gestores manifestam que uma
das caracteristicas de sua(s) chefia(s) ¢ a promogao
ou facilitacdo do processo de comunicacao e, a partir

dessa perspectiva, descrevem-na(s) como alguém que
promove a comunicag¢ao tanto formal quanto informal.
Descritas dessa maneira, as chefias encontram-se con-
soantes ao que enfatiza Paz (1996): a gestdo gerencial ¢
uma das variaveis que interfere no desempenho ocupa-
cional que, dentre varios aspectos, encontra na clareza
da comunicag@o um de seus aspectos fundamentais.

Destarte, o envolvimento com o trabalho ¢ per-
passado pela qualidade da comunicagdo existente no
processo interativo entre chefia e colaborador, pelo tipo
de vinculo que a comunicacdo ajuda a originar, pela
cultura organizacional que determina especificidades
do discurso vigente e pelos significados coletivamente
construidos no processo comunicacional.

Significado das tarefas

A funcdo de coordenagdo ndo ¢ apenas admi-
nistrativa, mas tem também dimensdes pedagogicas,
cientificas, econdmicas e gerenciais, uma vez que o
coordenador ¢ responsavel pelo trabalho e por pessoas
(Lopes, Leite, Pederneiras, & Pereira, 2005). Desse
modo, em razdo das exigéncias e das mudangas que
assolam o contexto das universidades, a atuag¢do dos
profissionais ¢ reconfigurada de modo que gestdo e
planejamento pedagogico sdo atividades proprias e
importantes inerentes ao exercicio da coordenagdo de
um curso. Consoante as defini¢des do trabalho propos-
tas pelo grupo MOW e referidas por Morin (2001), os
docentes-gestores percebem que as tarefas pedagogicas
e de gestdo acrescentam valor ao cargo, proporcionam
sentimento de vinculagdo, trazem uma contribuigdo a
sociedade e beneficiam outras pessoas; por tais razoes,
para os docentes-gestores, essas parecem ter sentido. As
tarefas burocraticas sdo percebidas como ndo agrada-
veis, mas cuja realizacdo € necessaria e sdo, portanto,
desprovidas de um sentido maior.

Identificacdo pessoal com as tarefas e
variedade de tarefas

Alguns docentes-gestores referem que ha identi-
ficagdo pessoal com as tarefas pedagdgicas, o que ndo
ocorre em relacdo as tarefas burocraticas. Destacam
que seu envolvimento com o trabalho ¢ maior quando
desempenham atividades que requerem suas habilidades
relacionais, de planejamento e de organizagdo do que
quando realizam tarefas burocraticas, de “despachan-
tes”, conforme referenciam Botomé e Kubo (2002).

No que diz respeito a variedade das tarefas, al-
guns docentes-gestores que se manifestam em relagdo
a esse aspecto utilizam adjetivos como “importantes”,
“pesadas” “(des)necessarias” e “cumulativas” para
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descrevé-las. Outros manifestam que a rotina e a pouca
variedade ¢ que caracterizam as tarefas. Nos relatos
dos participantes ha diferentes graus em que o cargo
exige habilidades e talentos na execu¢do das tarefas.
Respondem de maneira diferente quanto a importancia
das tarefas sob sua responsabilidade, o que requer a con-
sideracdo das diferencas individuais sobre suas reacdes
em relagdo as primeiras. De forma geral, a variedade
das tarefas ¢ considerada como um aspecto positivo que
influencia o envolvimento com o trabalho, enquanto que
a auséncia de variedade ou a rotina ¢ considerada um
aspecto negativo e associado a descontentamentos.

Habilidades exigidas a execuc¢iao das tarefas

A avaliag@o dos participantes acerca das habilida-
des exigidas na execucao de suas tarefas faz referéncia
as habilidades gerenciais: avaliacdo, planejamento,
execucdo, habilidades administrativas, financeiras e
conhecimentos sobre organizacdo e métodos. Nesse
aspecto, suas manifestacdes revelam descontentamento,
uma vez que ndo se percebem suficientemente prepa-
rados para as atividades de gestdo; desenvolvem suas
habilidades administrativas e gerenciais no exercicio
do cargo por meio de acertos e erros.

A literatura brasileira ¢ extensa em producdes
(ver nota 1) que evidenciam que, de forma geral, nas
universidades brasileiras pode ser observada a ausén-
cia de preparo de colaboradores para ocuparem cargos
gerenciais.

Habilidades exigidas ao exercicio da funcio

Conforme as manifestacdes dos participantes,
aprendizagem gerencial ndo ocorre apenas de modo
formal ou informal, mas pode ocorrer de modo in-
tencional, por meio de suas experiéncias e trajetoria
no cotidiano do trabalho. E pela reflexdo critica sobre
a pratica profissional que alcangam a aprendizagem
gerencial, uma vez que esta ultima ndo est4 limitada a
aquisicdo de habilidades analiticas, mas inclui a apren-
dizagem sobre si mesmos, sobre a organizagao e sobre
o ambiente externo (Moraes, 2000).

Além das competéncias técnico-operacionais, é
necessario que outras habilidades sejam desenvolvidas:
o autocontrole emocional, a empatia, a comunicagao,
flexibilidade mental e atitudinal e o foco em resultados
(Resende, 2003). Tais atributos gerenciais estdo con-
tidos na descri¢do das habilidades relacionais/pessoais
referidas pelos participantes.

Para coordenar o curso, os docentes-gestores ma-
nifestam a necessidade tanto das habilidades associadas
as praticas administrativas (relacionadas as demandas
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pedagdgicas do curso: planejar, executar e avaliar, di-
vidir tarefas e designar fungdes, administrar relagdes e
conflitos, lideranca) quanto das habilidades relacionais/
pessoais, dependentes de caracteristicas de personali-
dade (ser acessivel, saber ouvir discentes e docentes,
ter sociabilidade, automotivagao, dinamismo, estabili-
dade emocional, respeitar as diferencas, ser maleavel,
tolerante, respeitar a diversidade, saber ouvir criticas,
ter firmeza, transparéncia, ser proativo, estratégico,
técnico, humano, resiliente, politico, sensivel, flexivel,
competente, humilde, paciente, ter iniciativa, trabalhar
sob pressao). Dessa forma, os participantes revelam ser
necessario, no exercicio da fung¢do, um conjunto de habi-
lidades para dominar determinadas convengdes sociais
que orientam sua vida social no contexto do trabalho.
Desse modo, o envolvimento dos docentes-gestores
com o trabalho ¢é caracterizado pela autoavaliagdo de
suas habilidades administrativas e relacionais/pessoais
e, a esse respeito, as avaliagdes mais positivas estdo
associadas as habilidades relacionais/pessoais.

Tarefas desafiadoras

Trabalhos com poucas possibilidades de desafios
normalmente sdo considerados tediosos. Parece comum
para muitas pessoas a busca e a superagao de desafios,
pois trazem intrinsecamente oportunidades de apren-
dizado e experiéncias positivas no contexto pessoal
e profissional (Judge, Bono, & Locke, 2000; Katzell,
Thompson, & Guzzo, 1992; Manojlovich & Spence-
Laschinger, 2002). Ao discorrer sobre a existéncia
de desafios associados a sua fungdo, os participantes
manifestam possibilidades de alavancagem dos cursos
que coordenam; isso significa que enquanto existirem
metas a serem alcangadas estardo mobilizados e predis-
postos as mudangas e ao aprendizado. Tal possibilidade
favorece o envolvimento com o trabalho.

Divulgar a ciéncia psicoldgica na regido, propor
uma nova estrutura curricular, aumentar as vagas no
curso ¢ o numero de professores, diversificar as ativi-
dades de pesquisa e extensdo e gerenciar pessoas que
gozam de muita autonomia sdo tarefas descritas pelos
participantes como desafiadoras e relacionadas as ati-
vidades de gestdo dos cursos.

Superar as proprias limitagdes, conciliar desejos
pessoais e necessidades do curso, responder as expecta-
tivas das pessoas que o indicaram a coordenagdo consti-
tuem desafios que envolvem aspectos pessoais, ¢ esses
talvez sejam os mais dificeis de serem superados. Ha
um simbolismo presente nesses desafios; ha demandas,
necessidades, desejos, opgdes, afetos e cognigdes a eles
associados. Portanto, a energia despendida na superagéo
de tais desafios pessoais contribui para caracterizar o
envolvimento dos participantes com o trabalho.
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Consideracdes finais

Caracterizar o envolvimento de docentes-gestores
com o trabalho a partir de seus fatores antecedentes
e consequentes exigiu a decomposi¢do do fendmeno
em variaveis ja discutidas na literatura. Na finalizacdo
da analise dos dados ¢ possivel destacar os principais
aspectos que caracterizam o envolvimento dos partici-
pantes com o trabalho.

Os docentes-gestores tém suas vidas impactadas
pelo trabalho na coordenagdo do curso. Esse impacto
¢ positivo em relacdo aos aspectos profissionais, mas
negativo em relagdo as suas vidas particulares, uma
vez que a sobrecarga de trabalho faz com que alguns
abandonem ou posterguem projetos pessoais asso-
ciados ao lazer e a familia. De todo modo, o trabalho
representa para os docentes-gestores oportunidade de
realizacdo pessoal e de exercicio de seu potencial e
de seus talentos. Ha valor, sentido e importancia para
si e para a sociedade a ele associados. Para alguns, o
trabalho representa mais esforgos; para outros, mais
resultados.

Eventos tanto positivos quanto negativos sdo
associados ao trabalho: amizades, oportunidades, de-
safios, mas também ameaga a satide e ao bem-estar, em
razdo do excesso de tempo a ele dedicado. Apesar de
conscientes dos riscos a sua saude e bem-estar advindos
da sobrecarga de trabalho, os docentes-gestores pouco
se percebem capazes, ou melhor, sentem-se impotentes
para minimizar essa situagdo. E, sobre esse fato, cabe o
alerta de Rojas e Ocafia (2006): a situag@o mais grave
que atinge os profissionais da academia ¢ a propria falta
de compreensao que tém de sua situagdo como trabalha-
dores e o desgaste de seus corpos, de suas mentes e de
suas vidas em relagdo aos demais, resultado inevitavel
da condigdo de trabalho.

Mesmo com a adversidade das condic¢des de traba-
lho a que estdo submetidos, a maioria dos participantes
se percebe competente no exercicio do cargo. Entre-
tanto, a falta de conhecimentos especificos na area da
gestdo ¢ uma limitagdo na avaliacdo dessa competéncia.
Apesar disso, € positiva a avaliacdo que fazem de seu
valor pessoal/profissional, uma vez que ha autodescri-
¢des positivas em suas manifestacdes que possibilitam
perceber que o trabalho representa oportunidade de
desenvolvimento de talentos e potencialidades.

Quanto as caracteristicas que as chefias imedia-
tas imprimem a relacdo com os docentes-gestores, ha
avaliagdes tanto positivas quanto negativas. Algumas
chefias promovem relagdes e comunicacdo proxima,
honesta e legitima e estimulam a participacdo dos
docentes-gestores nas decisdes, enquanto que outras
nao tém tais habilidades ou ndo dispensam a devida
aten¢do a esses aspectos. As manifestacdes negativas

sdo reflexos da falta de confianca e da credibilidade
ameacada de parte de algumas chefias.

Para os participantes, as tarefas pedagogicas e de
gestdo sdo percebidas como as que tém sentido, pois
acrescentam valor ao cargo, proporcionam sentimento
de vinculagao, trazem contribui¢do a sociedade e be-
neficiam outras pessoas; por tais razdes, ha, com essas,
identificacdo pessoal, o que ndo ocorre em relacao as
tarefas burocraticas.

Os docentes-gestores ndo se percebem preparados
suficientemente para as atividades de administragao do
curso. E muito mais por meio de esfor¢os pessoais que
desenvolvem as habilidades necessarias para enfrentar
as situagdes complexas do contexto administrativo com
que se deparam diariamente. Alguns manifestam que
coordenar um curso de graduacgdo ¢ estar disposto a
ser constantemente desafiado, ¢ investir na superagao
de suas limitacoes.

O trabalho representa para os participantes uma
condi¢@o de centralidade em sua identidade pessoal,
bem como em sua identificacdo com a sociedade. Ainda
que se manifestem negativamente em relacdo a algu-
mas variaveis que compdem este construto, descrevem
emocdes, sentimentos, estados de &nimo e cognicdes
que possibilitam perceber que seu envolvimento ndo é
um estado neutro, mas um estado mental definido; é um
funcionamento social que se origina e é consequéncia
do trabalho que realizam. Todavia, a centralizagdo
da autoridade, os esquemas de controle, as relagdes
de poder, a hierarquia, o formalismo, as poucas ou
inexistentes oportunidades de avaliagdo e feedback da
atuacdo sdo alguns aspectos que obstaculizam maior
envolvimento.

Ha variaveis associadas ao trabalho, a organizagao
do trabalho e as pessoas que compdem a rede social
do docente-gestor que contribuem a promocao de seu
efetivo envolvimento com o proprio trabalho. Mas, as
caracteristicas pessoais, funcionais, os papéis organi-
zacionais, os grupos de trabalho, sdo também aspectos
que podem ser referidos para a compreensao das razdes
ou motivos que os fazem mais ou menos envolvidos
com o trabalho.

Ao encerrar esta discussdo, € pertinente consi-
derar que, entre os participantes do estudo, apenas um
pertence ao quadro de uma universidade federal. As
caracteristicas do trabalho, as relagdes que ocorrem no
contexto das universidades publicas, acrescidas da segu-
ranca decorrente da estabilidade no emprego, exercem
influéncia sobre o comportamento dos colaboradores
desse tipo de organizacdo. Hé especificidades nesse
contexto que possibilitam aos colaboradores maior
autonomia, liberdade e livre expressdo. Tais aspectos
podem ter influenciado as manifestagdes desse parti-
cipante. Todavia, suas manifestacdes e percepgdes se
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assemelham as dos demais, fato que nao inviabiliza ou
torna menores as conclusoes do estudo.

Resta evidenciar que é possivel transferir os re-
sultados deste estudo para outros cursos de graduagao,
além dos cursos de Psicologia, e para outras univer-
sidades, além dos limites das universidades nas quais
os participantes deste estudo trabalham. Entretanto,
recomenda-se que novas investigagdes sejam realizadas
para que o conhecimento sobre o fendmeno possa ser
aprofundado e ampliado.

Nota

! Botomé (2001); Botomé & Kubo (2002); Cardim (2004);
Cruz (2008); Grillo (1996); Heerdt (2002); Kanan & Zanelli
(2004, 2005); Marra & Melo (2003); Meyer (1998); Piazza
(1997); Rizzatti, Rizzatti Jr. & Bona Sartor (2004); Silva
(2002); Silva & Moraes (2002); Silva, Moraes & Martins
(2003); Zabalza (2004).
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