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RESUMO

A presenga de profissionais com formagao superior em Administragao € fundamental
para uma gestdo administrativa eficiente em qualquer tipo de organizagao, visto que
sdo esses profissionais que possuem conhecimento técnico para tal. Ciente disso,
apos ser reestruturada, académica e administrativamente, a Universidade Federal
do Rio Grande (FURG) contratou Administradores para atuar em suas unidades
académicas (UA’s), visando uma melhoria em seus processos de gestdo. Neste
sentido, esta pesquisa buscou analisar como vem sendo construida a legitimidade
deste novo profissional na estrutura das unidades académicas na FURG. O estudo
se desenvolveu sob uma abordagem qualitativa, de natureza descritiva, pois buscou
descrever a experiéncia de insercdo dos Administradores nas UA’s. O método
utilizado na pesquisa foi o estudo de caso, visto que a pesquisadora analisou uma
experiéncia social no seu proprio contexto, ou seja, a construgéo da legitimidade dos
Administradores em seu ambiente de atuagado: as unidades académicas. A coleta de
dados se deu através de pesquisa documental, observacao, entrevistas
semiestruturadas com os Administradores e aplicagcao de questionarios aos diretores
e/ou vice-diretores dessas UA’s. Apds a coleta, os dados foram analisados através
da técnica de analise de conteudo. Os resultados da pesquisa evidenciaram que a
insercao desses profissionais nas UA’s se deu de forma problematica, pois essas
unidades, seus diretores e demais servidores nao foram preparados para a chegada
do novo profissional. Além disso, ndo houve uma descricdo adequada para as
atribuicdes dos Administradores de UA, fazendo com que o processo de insercao e
de aceitacao desse profissional pelos demais fosse ainda mais dificil. A falta de uma
delimitagao clara de atribuigdes para o “fazer’ nas unidades académicas dificultou
nao so a insercao dos profissionais como também sua efetiva contribuicdo para a
gestao administrativa. A partir dos resultados obtidos, concluiu-se que, para que os
Administradores possam legitimar a si e suas praticas, atendendo efetivamente ao
que foi proposto pela universidade quando das suas contratagdes — contribuir para
uma melhoria na gestao administrativa das unidades, desonerando os diretores para
que estes possam se dedicar mais as questdes académicas —, € necessario que
seja criada uma descricao de cargo especifica para o “fazer” na UA, que permita
delimitar claramente as atribuicbes do Administrador, além da institucionalizagao
formal do cargo e suas atribuigbes na estrutura da universidade.

Palavras-chave: Administrador. Universidade. Legitimidade. Institucionalizagao.



ABSTRACT

The presence of professionals with higher education in Administration is fundamental
for an efficient administrative management in any type of organization, since these
professionals are the ones who have the technical knowledge to do so. Aware of this,
after being restructured academically and administratively, the Universidade Federal
do Rio Grande (FURG) hired Administrators to act in its Academic Units (UA's),
aiming at an improvement in its management processes. In this sense, this research
sought to analyze how the legitimacy of this new professional has been built in the
structure of the academic units at FURG. The study was developed under a
qualitative approach, descriptive in nature, because it sought to describe the
experience of insertion of the Administrators in the UA's. The method used in the
research was the case study, since the researcher analyzed a social experience in its
own context, that is, the construction of the legitimacy of the Administrators in their
working environment: the academic units. The data collection took place through
documentary research, observation, semi-structured interviews with the
Administrators and the application of questionnaires to the directors and/or deputy
directors of these UA’s. After collection, the data were analyzed using the content
analysis technique. The research results showed that the insertion of these
professionals in the UA's was problematic, as these units, their directors and other
employees were not prepared for the arrival of the new professional. In addition,
there was no adequate description of the duties of the UA Administrators, making the
process of insertion and acceptance of this professional by the others even more
difficult. The lack of a clear delimitation of the attributions for “doing” in the academic
units made it difficult not only to insert professionals but also their effective
contribution to administrative management. From the results obtained, it was
concluded that, so that the Administrators can legitimize themselves and their
practices, effectively meeting what was proposed by the university when hiring them
— contribute to an improvement in the administrative management of the units,
relieving the directors so that they can dedicate themselves more to academic issues
—, it is necessary to create a specific job description for “doing” in the UA, which
allows clear delimitation of the duties of the Administrator, as well as the formal
institutionalization of the position and its duties in the structure of the university.

Keywords: Administrator. University. Legitimacy. Institutionalization.
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1 INTRODUGAO

A presenga de um Administrador é fundamental em qualquer tipo de
organizagao, seja ela privada ou publica. Nas organizagdes privadas, nas quais o
foco esta voltado para o mercado, este profissional deve atuar sempre buscando
otimizar os recursos financeiros e maximizar os lucros. Ja nas organizagoes
publicas, o objetivo principal é oferecer um servigo de qualidade, visando atender as
necessidades da sociedade. Desta forma, o Administrador deve atuar visando uma
melhor aplicacdo dos recursos publicos.

As universidades federais, assim como as demais organizagdes publicas,
vém, ao longo do tempo, tentando melhorar seus processos de gestdo e
profissionalizar os servigos publicos, principalmente, frente as pressdes que lhes
exigem mudancas profundas em relacdo & estrutura e forma de atuacéo. E nesse
contexto que se encontra a universidade federal onde o presente estudo foi
realizado.

Uma das agdes propostas pela Universidade Federal do Rio Grande (FURG),
visando qualificar sua gestdo administrativa, foi a contratagcdo de profissionais
formados em Administragdo para atuarem nas suas unidades académicas (UA’s).
Estas unidades sao dirigidas por servidores docentes, que precisam lidar com
questdes tanto académicas como também administrativas, mas que nem sempre
possuem formagéo ou conhecimento para tal.

Essas novas vagas de técnicos administrativos em educacdo (TAE’s) do
cargo de Administrador foram possibilitadas pelo Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacédo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), criado pelo
Governo Federal através do Decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007. O principal
objetivo do programa era ampliar o acesso e a permanéncia de estudantes na
educacgao superior, através de uma seérie de agdes para retomar o crescimento do
ensino superior publico, proporcionando condigdes para que as universidades
federais promovessem a expansao da infraestrutura fisica, académica e pedagdgica.
Dentre essas a¢des, destacam-se: 0 aumento de vagas nos cursos de graduacéo, a
ampliagao da oferta de cursos noturnos, a promocao de inovagdes pedagdgicas € 0
combate a evasao, visando diminuir as desigualdades no pais. O REUNI
proporcionou todo o aporte financeiro para as despesas advindas com a
reestruturacdo das universidades, como por exemplo, as despesas com pessoal,
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devido ao aumento do numero de servidores necessarios para atender a demanda
ocasionada pela expanséo (BRASIL, 2007).

Percebe-se também que, além de qualificar a gestdo administrativa, a agéo
proposta pela universidade demonstra uma preocupagado com a profissionalizacao
do servigo publico (BRESSER-PEREIRA, 1996), visto que a direcdo das UA’s é
sempre ocupada por um servidor docente que, na maioria das vezes, ndo possui
conhecimento técnico das fungdes administrativas. Nessa perspectiva, existem
alguns estudos que corroboram, mesmo que indiretamente, a necessidade de um
profissional com formagédo superior em Administragdo para atuar na gestdo de
unidades académicas das universidades, pois evidenciaram a falta de
conhecimentos em gestdo administrativa por parte dos diretores ou gestores
(FERNANDES; GUIMARAES, 2015; MAGALHAES et al.,, 2017; MARRA, 2006;
SANTOS; BRONNEMANN, 2013).

Salienta-se que a exposigdo destes dados ndo tem como objetivo questionar
a capacidade dos servidores docentes para assumirem cargos de gestao, mas sim,
evidenciar a importancia da atuacdo de um Administrador com formacao superior na
estrutura de unidades académicas das universidades, visto que, mesmo que o0s
diretores possuam conhecimentos administrativos e de gestéao, estes conhecimentos

advém, quase que exclusivamente, pela pratica adquirida no exercicio do cargo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da decisao da universidade em contratar profissionais com formagéao
em Administragao para atuar no cargo de Administrador nas unidades académicas,
visando a melhoria na gestao administrativa, foi realizado um concurso publico para
a contratacdo desses profissionais. No entanto, quando os Administradores
assumiram seus cargos e chegaram as suas respectivas unidades de trabalho,
encontraram cenarios bem distintos. Um fator, contudo, foi unanime: a falta de
clareza sobre o trabalho que estes profissionais deveriam desempenhar nas UA’s.

Frente ao exposto, surgiram diversas duvidas, tais como: o que o
Administrador deve (e pode) fazer dentro da unidade académica (UA)? Quais as
atividades do Administrador de UA? Qual o seu papel na estrutura dessas unidades?

Nesse sentido, a falta de uma institucionalizacdo do cargo e de uma descricao
objetiva das reais atribuicdes do Administrador de UA por parte da universidade nao
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permite evidenciar se o trabalho que vem sendo desempenhado € o que se espera
do cargo, considerando-se a singularidade das unidades académicas e da
universidade em si. Frente a estas indefinicdbes em torno das atividades
desempenhadas (ou que deveriam ser desempenhadas) pelos Administradores nas
UA’s, é impossivel definir se o trabalho realizado pelos mesmos até entdo € o
adequado. Desta forma, como definir se estas atividades sao consideradas corretas
pelas Unidades Académicas, pela universidade, ou mesmo pelos préprios
Administradores? Ou ainda, como este profissional é visto dentro da estrutura das
UA’s e da universidade? A partir disso, surgiu a seguinte questdo de pesquisa:
‘Como vem sendo construida a legitimidade do Administrador de Unidade

Académica na estrutura da FURG?”.

1.2 OBJETIVOS

Buscando responder a questdo de pesquisa, foram delineados os objetivos

geral e especificos, conforme segue.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de construgao da legitimidade do Administrador de
Unidade Académica na FURG.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar os papéis e fungdes tipicos de um Administrador aprendidos
através da formacao universitaria e da experiéncia profissional;

e Descrever como se deu o processo de insercdo e a trajetdria dos
Administradores nas Unidades Académicas da FURG;

e Identificar atividades desempenhadas, responsabilidades assumidas e
posicdes de autoridade do Administrador no exercicio de sua funcao;

o Identificar aspectos que atribuem legitimidade ao cargo de Administrador de

Unidade Académica.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme Roesch (2010), a presente pesquisa se justifica quanto a
importancia, a oportunidade e a viabilidade. Sua importancia se deve ao fato de que
a falta de clareza sobre as atividades de um Administrador atuando em uma unidade
académica dentro de uma instituicdo de ensino superior ndo acontece somente na
FURG. De acordo com um estudo realizado por Faria, Daud e Pereira (2012), em
uma universidade federal no sul de Minas Gerais, foi identificada uma situacao
semelhante a que ocorreu na FURG. Como uma tentativa de profissionalizar a
gestdo administrativa da universidade, foram contratados profissionais de
Administragdo para atuarem em seus departamentos didatico-cientificos visando
auxiliar as diregdes em questdes administrativas. A partir do relato sobre como se
deu a insercdo desses profissionais na universidade, a falta de preparo das
unidades e dos diretores para receber tais profissionais € evidente, tal como
aconteceu na FURG.

O tema apresenta, ainda, grande relevancia, pois, assim como na FURG e na
universidade analisada pelos autores Faria, Daud e Pereira (2012), podem existir
outras universidades que tenham enfrentado situacdo semelhante, porém nao
existem estudos publicados sobre o tema. Desta forma, esta pesquisa pretende
contribuir para estas organizagdes, bem como para possiveis casos que possam
ocorrer no futuro.

O tema se justifica, ainda, quanto a sua importancia, visto que ao
pesquisarmos a literatura existente sobre estudos referentes a questdo da
legitimagao, podemos observar uma predominancia do tema em pesquisas na area
das Ciéncias Contabeis. Grande parte dos trabalhos encontrados relaciona-se a
questdes sobre como as praticas de divulgacédo de resultados sociais ou ambientais
contribuem para a legitimacdo das organizacbes (BEUREN; GUBIANI; SOARES,
2013; BEUREN; HEIN; BOFF, 2011; CZESNAT; MACHADO, 2012; DIAS FILHO,
2007; FANK; BEUREN, 2010; MACHADO; OTT, 2015; PORTAL et al., 2012).

Encontram-se também estudos sobre como a comunicagao ou divulgagao de
informacdes pode atribuir ou melhorar a legitimidade das organizagdes (BASTOS,
2017; MACHADO; MORTARI, 2010; PARENTE, 2014); como as narrativas historicas
influenciam na legitimagao (SANTOS, 2014); a influéncia das redes sociais para
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obter legitimacdo (CORREA; TEIXEIRA, 2015); e, como as ag¢des do marketing de
causa influenciam na legitimidade organizacional (MONTANARI, 2017).

Destacam-se, ainda, trabalhos sobre a instituicdo jornalistica, como o estudo
de Meditsch (2010), que investigou como a institucionalizac&do do campo tedrico do
jornalismo pode influenciar na legitimacao da profissao; e o estudo de Mira (2016),
que buscou identificar a dindmica da legitimagao em institui¢des jornalisticas.

O que se percebe, a partir dos trabalhos mencionados, é que os estudos
sobre legitimidade, geralmente, abordam aspectos referentes a praticas ou
ferramentas utilizadas na busca pela legitimidade organizacional. Ja estudos sobre
legitimidade de um cargo ou de uma profissédo, sdo bem mais escassos, dai a
importancia de se estudar a legitimidade do Administrador de UA na estrutura de
uma universidade federal.

Na tematica sobre a legitimidade de cargos ou profissdes, tem-se o trabalho
de Neves e Assumpcao (2012), que analisou o processo de legitimagdo dos
profissionais de educacao fisica no campo da saude. Os autores concluiram que a
busca por legitimidade nesse campo vem ocorrendo de forma lenta, porém
enfatizam que a permanéncia nessa area depende da institucionalizagcdo e
legitimagao dos profissionais, o que requer novos saberes e praticas de intervencgao.
Para os autores, esse processo requer tempo e estratégias individuais e coletivas.

O trabalho de Oliveira, Albuquerque e Pereira (2013) nado se refere
exatamente a uma profissdo, mas sim a um cargo ou fungéo, porém nao deixa de
ser importante para a tematica da legitimagao profissional. Os autores analisaram o
processo de construgdo da legitimagdo de sucessores de empresas familiares e
evidenciaram que, para “tornarem-se legitimos, aceitos, respeitados e, quem sabe,
até admirados”, os mesmos precisaram passar pelas seguintes etapas: “socializacéo
primaria, desejo pessoal, aptidao para negocios e competéncia técnica adquirida por
meio de treinamento formal” (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2013, p. 32).

Por fim, cabe destacar o trabalho de Cavalcanti (2008) que analisou o
processo de legitimagdao profissional de consultores organizacionais no
relacionamento com seus clientes. O estudo apontou que a legitimidade dos
consultores se da em dois momentos: antes e depois de sua contratagdo. Antes,
pois sua legitimacao é construida socialmente, através de suas relag¢des diarias, ou
seja, o consultor precisa provar sua competéncia antes de ser contratado; isso pode
ocorrer através do seu histoérico profissional. Depois, através de agbes que possam
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fortalecer sua legitimagdo. Dentre essas ag¢des, o consultor pode demonstrar um
conhecimento prévio da organizagdo-cliente, além de apresentar referéncias
anteriores (CAVALCANTI, 2008).

O tema dessa pesquisa é também oportuno, visto que, na FURG, ainda hoje,
passados nove anos desde a insercdo do Administrador de unidade académica na
estrutura da universidade, as duvidas continuam as mesmas: o que deve fazer este
profissional? Como deve fazer? As atividades desempenhadas pelo Administrador
sdo reconhecidas como corretas pelos demais? As atividades desempenhadas pelo
Administrador possuem legitimidade?

Desta forma, espera-se que a pesquisa contribua para uma melhoria no
desempenho do cargo de Administrador nas Unidades Académicas, ajudando a
esclarecer sobre as atividades que devem desempenhar, no sentido de legitimar o
cargo e suas atividades dentro da estrutura da universidade; contribuindo, assim,
para uma melhoria efetiva na gestdo das unidades e da propria universidade.
Espera-se também colaborar para ampliar a base de conhecimentos sobre a
legitimagao de cargos e profissées dentro da estrutura de universidades federais.

A viabilidade do estudo se deu pelo fato da pesquisadora ser, ao mesmo
tempo, pesquisadora e sujeito da analise, visto que a mesma faz parte do universo
dos Administradores que atuam em unidades académicas da instituicido onde a

pesquisa foi realizada, facilitando assim o acesso as informacdes.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacao esta estruturada em seis capitulos. O primeiro capitulo
contém a introducdo do estudo, apresentando-se uma contextualizagdo sobre o
tema, o problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos, a justificativa e a
estrutura da dissertagédo.

No segundo capitulo é reunido o referencial tedrico pertinente ao tema
estudado, buscando embasamento para os objetivos da pesquisa. Inicialmente,
apresenta-se um resumo sobre o surgimento da Administracdo no Brasil e sobre
caracteristicas e fungdes do Administrador. Em seguida, abordam-se alguns
aspectos sobre as universidades e a atuagdo do Administrador nestas organizagoes.

E, por fim, apresenta-se o tema da legitimacao.
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No terceiro capitulo, € descrita a metodologia utilizada no desenvolvimento do
estudo, apresentando-se a caracterizagdo da pesquisa e do local do estudo, bem
como a descrigao dos sujeitos pesquisados e das técnicas de coleta e analise dos
dados.

O quarto capitulo reune os resultados da pesquisa, organizados de acordo
com as categorias definidas na analise dos dados obtidos nas entrevistas,
questionarios, analise documental e observagéao.

No quinto capitulo, sdo apresentadas as consideracgdes finais e limitagdes do

estudo, bem como sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o embasamento tedrico que deu suporte ao
desenvolvimento do estudo, visando responder a questao de pesquisa e atender os
objetivos propostos. Inicialmente, expdem-se questdes relacionadas ao profissional
de Administragéo, tais como aspectos sobre o surgimento dessa area de atuagéo no
Brasil, suas principais caracteristicas e fungdes. Posteriormente, abordam-se alguns
aspectos sobre as universidades, consideradas como burocracias profissionais, € a
atuacdo do Administrador nestas organizacgdes. E, por fim, introduz-se o tema da

legitimacao.

2.1 O PROFISSIONAL DE ADMINISTRACAO

Nessa secao sido apresentados aspectos relacionados ao profissional de
Administragao. Inicialmente, apresenta-se um breve resumo sobre o surgimento da
Administragdo no Brasil, e, na sequéncia, sdo apresentadas algumas caracteristicas

sobre o profissional e suas funcoes.

2.1.1 Breve resumo sobre o surgimento da Administragao no Brasil

Ao pesquisarmos a literatura sobre o surgimento da Administragado no Brasil,
encontramos diversas versdes, nas quais nem sempre os dados sao apresentados
de forma igual. No entanto, nesse estudo, nosso objetivo ndo foi fazer uma
reconstituicdo histérica detalhada, e sim apresentar um breve resumo sobre o
surgimento da Administragdo no pais como forma de contextualizar a profissdo de
Administrador. Embora ndao sendo nosso objetivo principal, alguns aspectos
histéricos sdo mencionados ao longo do texto.

Nessa logica, as mudangas estruturais pelas quais o pais passou durante o
governo Vargas foram muito importantes para o desenvolvimento da Administragao
tanto na area publica quanto na area privada. Ou seja, o desenvolvimento do pais
fez crescer a demanda por profissionais capazes de atuar em estruturas
burocraticas e complexas fazendo com que a Administragcdo passasse a ter cada
vez mais importancia e conquistar mais espaco (NICOLINI, 2003, 2004; PINTO;
MOTTER JUNIOR, 2012). E neste contexto que a demanda por formagdo em
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Administragdo no Brasil comega a emergir, intensificando também a necessidade da
profissionalizagdo do seu ensino no pais (CFA, 2018).

Para compreender o surgimento da Administracdo no Brasil, é necessario
entender como se deu a institucionalizagdo do Management (praticas administrativas
baseadas na abordagem classica) no pais. Devido ao seu processo de
industrializacao ter ocorrido somente por volta de 1930, a introducéo das praticas do
Management se deu em periodo diferente do que nos Estados Unidos, considerados
os precursores destas praticas (VIZEU, 2008, 2010). Uma das primeiras agdes
nesse sentido foi a criagdo do Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho
(IDORT), no ano de 1931, em Sao Paulo, visando melhorar a capacidade de gestédo
dos profissionais para a solugao de problemas da administracdo de empresas em
geral, assim como a difusdo dos principios e técnicas tayloristas de gestdo e
racionalizagao do trabalho (NICOLINI, 2003, 2004; PINTO; MOTTER JUNIOR, 2012;
VIZEU, 2008). Seguindo a mesma linha de criacdo do IDORT, ou seja, tendo como
objetivo “propagar a geréncia cientifica”, foi criado, pelo governo Vargas, em 1938, o
Departamento de Administragdo do Servico Publico (DASP), visando a
modernizacdo do Estado brasileiro, através da construcdo de um modelo de
eficiéncia no servigo publico federal (NICOLINI, 2003, 2004; PINTO; MOTTER
JUNIOR, 2012; VIZEU, 2008). Posteriormente, em 1944, com origem no DASP e
também contando com a participacdo do IDORT, foi criada a Fundacdo Getulio
Vargas (FGV), uma instituicao voltada para a formagao de profissionais qualificados
para a administragcao publica e privada (NICOLINI, 2003, 2004; VIZEU, 2008).

Se, por um lado, o desenvolvimento econémico do pais durante o governo
Vargas contribuiu para o surgimento do ensino de Administragdo, por outro, o
incentivo para a expansao desse ensino se deu por conta do aumento no processo
de industrializagado ocorrido durante o governo de Juscelino Kubitschek, resultando
no aumento, ainda maior, da demanda pela profissionalizacdo (CFA, 2018;
NICOLINI, 2003, 2004).

Além do crescimento econémico do pais e consequente aumento do mercado
de trabalho para Administradores, um fator relevante contribuiu para a consolidagao
dessa profissao: sua regulamentacao, ocorrida em 09 de setembro de 1965, através
promulgacgdo da Lei n°4.769 (CFA, 2018; NICOLINI, 2003, 2004; PINTO; MOTTER
JUNIOR, 2012).
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Apo6s a regulamentacdo da profissdo, o ensino de Administragao foi marcado
por trés momentos importantes. O primeiro foi sua regulamentacao e a instituicdo do
primeiro curriculo minimo do curso, através do Parecer n° 307, de 08 de julho de
1966, do Conselho Federal de Educacdo (CFE) (CFA, 2018; PINTO; MOTTER
JUNIOR, 2012). A instituicdo do primeiro curriculo minimo tinha como intuito oferecer
uma base curricular flexivel para a criagdo dos cursos de Administragdo no pais, no
entanto, as escolas de Administracdo se limitaram a atender o curriculo minimo
proposto, criando uma estrutura de ensino engessada, que ndo acompanhava as
rapidas mudangas pelas quais o mercado passava (BOAVENTURA et al., 2018).

Nesse sentido, foram necessarias algumas mudangas no ensino, buscando
flexibilizar os cursos e adapta-los a nova realidade do mercado (Boaventura et al.,
2018), marcando-se, assim, o segundo momento importante no ensino, que foi a
criagdo das habilitacbes especificas e a instituicdo do curriculo pleno dos cursos de
graduagdo em Administragao, através da Resolugdo n° 2, de 4 de outubro de 1993,
do CFE (CFA, 2018; PINTO; MOTTER JUNIOR, 2012).

Ja o terceiro momento ocorreu com a aprovacao da Resolugao n° 4, de 13 de
julho de 2005, do Conselho Nacional de Educagao/Camara de Educacado Superior
(CNE/CES), na qual se instituiram as Diretrizes Curriculares Nacionais do Curso de
Graduacao em Administracdo (CFA, 2018; CNE/CES, 2005; PINTO; MOTTER
JUNIOR, 2012).

A Resolugdo CNE/CES n° 4/2005 p6s fim as habilitagbes especificas como
extensdao ao nome do curso, podendo as mesmas constar apenas em seus projetos
pedagdgicos. Os cursos passaram, entdo, a se denominar somente “Administragao,
bacharelado”. De acordo com essa resolugéo, o egresso do curso de Administragao

deve ser um profissional capaz de

compreender as questdes cientificas, técnicas, sociais e econémicas da
produgéo e de seu gerenciamento, observados niveis graduais do processo
de tomada de decisdo, bem como para desenvolver gerenciamento
qualitativo e adequado, revelando a assimilagdo de novas informagoes e
apresentando flexibilidade intelectual e adaptabilidade contextualizada no
trato de situacdes diversas, presentes ou emergentes, nos varios
segmentos do campo de atuagdo do administrador (CNE/CES, 2005, p. 2).

A partir dessa resolugao, a matriz curricular dos cursos passou a trabalhar

com competéncias em vez de curriculos minimos. Assim, a formacdo do
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Administrador deve abranger: Conteudos de Formacdo Basica (estudos
sociologicos, filosoficos, psicologicos, politicos, etc.); Conteudos de Formagao
Profissional (teorias da administragdo, finangcas e orgamento, planejamento
estratégico, marketing, entre outros); Conteudos de Estudos Quantitativos e suas
Tecnologias (pesquisa operacional, teoria dos jogos, modelos matematicos, etc.); e,
Conteudos de Formagao Complementar (estudos opcionais de carater transversal e
interdisciplinar) (CNE/CES, 2005).

No entanto, para Boaventura et al. (2018), embora as Diretrizes Curriculares
Nacionais criadas pela Resolugdo CNE/CES n° 4/2005 tenham trazido flexibilidade
aos cursos de Administragcdo, os conteudos oferecidos continuam apresentando
forte influéncia do curriculo minimo, além do uso de praticas pedagdgicas
importadas, sem considerar as caracteristicas do contexto social local.

Nesse sentido, Paes de Paula e Rodrigues (2006) ja apontavam que o ensino
de Administracdo no Brasil, assim como no mundo, vem sendo marcado por uma
caracteristica de “mercantilizacdo”, devido a rapida expansao do ensino privado
ocorrida nas ultimas décadas. Dentre outras criticas, os autores destacam que o
ensino de Administracdo no pais tem pouco respaldo cientifico, visto que parte das
publicagdes na area € alvo de criticas devido a falta de rigor e superficialidade. Em
relagdo aos conteudos, predomina-se a producao estrangeira, principalmente a de
origem norte-americana, ocasionando o uso de referenciais distantes do contexto
brasileiro (PAES DE PAULA; RODRIGUES, 2006).

Tais referéncias ainda sao predominantes nos cursos de graduagdo e
contribuem para a legitimagdo de certas atividades consideradas tipicas pelos
profissionais. Na sec¢ao seguinte, serdo apresentadas algumas consideragdes sobre

o Administrador e atividades inerentes a este profissional.

2.1.2 Algumas referéncias sobre o Administrador e suas fungoes

Ao pensarmos sobre o trabalho administrativo, € inegavel o fato de que a
primeira definicdo que vem a cabeca é a visao classica introduzida por Fayol no
inicio do século XX. No entanto, o trabalho administrativo pode ser denominado a
partir de duas diferentes abordagens: a abordagem do processo, baseada em Fayol;
e, a abordagem dos papéis, concernente as ideias de Mintzberg (OLIVEIRA et al.,
2015; OLIVEIRA; NAGANO; ESCRIVAO FILHO, 2012).
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Na abordagem do processo administrativo, Fayol e seus seguidores
entendem que as fungdes gerenciais “se compdem de um grupo de atividades cujo
desempenho forma um processo sequencial na concepg¢ado e simultdneo na
operagdo, processo este que se repete de forma continua” (AMATO; ESCRIVAO
FILHO, 2010, p. 777); enquanto que a abordagem dos papéis gerenciais, que tem
em Mintzberg seu precursor, apresenta uma nova visdo sobre o trabalho

administrativo, que consiste em

prescrever passos para um trabalho de administragdo eficaz, o qual, na
realidade empirica, se distancia da sistematizagdo e fragmentagao proposta
pelos autores da abordagem do processo, observando-se o lado visivel do
comportamento gerencial como sendo caracterizado pela brevidade,
variedade e fragmentacéo do trabalho (AMATO; ESCRIVAO FILHO, 2010,
p. 777).

E importante salientar que, na literatura sobre Administracdo, os autores
usam diferentes termos para se referir ao Administrador, como por exemplo,
“‘gerente” e “executivo”’. Em nosso texto, manteremos a denominagao utilizada pelos
autores e comegaremos apresentando a visdo da abordagem do processo e,
posteriormente, da abordagem dos papéis.

Para Fayol (1994), considerado o pioneiro na abordagem do processo, a
administracdo tem fundamental importancia em qualquer tipo de negdcios. De

acordo com o autor, administrar compreende

[...] prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Prever é perscrutar
o futuro e tragar o programa de acdo. Organizar & constituir o duplo
organismo, material e social, da empresa. Comandar é dirigir o pessoal.
Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os esforcos.
Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas (FAYOL, 1994, p. 26, grifo do autor).

E oportuno destacar que Drucker (1998), embora ndo se opondo &
abordagem classica, realga que a mesma define o administrador com base no
“ajustamento para baixo”, ou seja, como responsavel pelas atividades de terceiros.
Contudo, enfatiza que definir o trabalho gerencial apenas com base nesse critério
nao € o ideal. Nesse sentido, o critério mais importante “é a responsabilidade em
relacdo a contribuicdo. O critério distintivo e o principio organizacional devem ser

constituidos pela fungao e nao pelo poder’” (DRUCKER, 1998, p. 9).
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Ainda de acordo com o autor, existem pessoas que, de fato, exercem a
funcdo classica da administracdo, ou seja, sdo responsaveis pelo trabalho de
subordinados; por outro lado, existem aquelas que executam fung¢des gerenciais
sem necessariamente controlarem o trabalho de outras. Diante disso, o autor define
como administrador “todo aquele que execute tarefas proprias da administracao,
desfrutando ou ndo de poder sobre terceiros” (DRUCKER, 1998, p. 10).

Mintzberg (1990), por sua vez, enfatiza que, se perguntarmos a um executivo
o que ele faz, o mesmo dira que planeja, organiza, coordena e controla, porém, se
observarmos o que ele realmente faz, dificimente conseguiremos relacionar suas
atividades com estas quatro palavras. Nesse sentido, a partir de intensos estudos
realizados na década de 1970 sobre o trabalho dos executivos, o autor apontou
alguns mitos sobre o trabalho gerencial, conforme demonstra a Figura 1, e
classificou as atividades dos gerentes em dez papéis, agrupados em trés familias:
papéis interpessoais, papéis de informacdo e papéis de decisao
(MINTZBERG,1990).
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Figura 1 — Mitos e realidade sobre o trabalho administrativo.

19 Mito: O executivo é um planejador reflexivo e sistematico. ‘

*Realidade: Varios estudos mostram que os executivos trabalham em um ritmo
implacavel, que suas atividades sdo caracterizadas por brevidade, variedade e
descontinuidade, que sao fortemente orientados para a agéo e ndo gostam de atividades
reflexivas.

29 Mito: O gerente efetivo ndo tem tarefas de rotina para executar. ‘

*Realidade: O trabalho gerencial envolve a realizagdo de diversas tarefas rotineiras,
incluindo rituais e ceriménias, negociagcdes e processamento de pequenas informacdes
que vinculam a organizacao a seu ambiente.

-

3% Mito: Os principais executivos necessitam de informagées agregadas, que podem ser
melhor obtidas atraves de um sistema formal de informacdes gerenciais.

*Realidade: Os executivos preferem a midia verbal, como telefonemas e reunides, do que
documentos.

Fa Y
4° Mito: Administragdo é, ou pelo menos esta se tornando depressa, uma ciéncia e uma
profissdao. Por qualquer definicdo de ciéncia e profissdo, esta declaracao & falsa.

*Realidade: Os programas dos executivos — para organizar o tempo, processar
informacées, tomar decisdes, entre outros — permanecem trancados em suas cabecas.
Assim, para descrever esses programas, contamos com palavras como julgamento e
intuicdo, raramente constatando que elas sdo meros rétulos, para classificar nossa
ignorancia.

Fonte: Elaborada pela autora com base em Mintzberg (1990).

Nesses estudos, Mintzberg (1990) analisou diversos tipos de executivos:
chefes de secao e de departamentos, supervisores de fabricas, gerentes de vendas,
presidentes de empresas e de nagdes e até chefes de gangues de rua. O autor, ao
confrontar os mitos sobre o trabalho gerencial com a realidade evidenciada no
estudo, pode concluir que o trabalho administrativo é bastante complexo, exaustivo e
caracterizado pela brevidade, fragmentacdo e comunicagcdo verbal. Desta forma,
identificar o que de fato fazem os gerentes é a primeira coisa que deve ser feita na
busca pela melhoria desse trabalho (MINTZBERG, 1990).

Nessa perspectiva, “o trabalho do gerente pode ser descrito em termos
devarios ‘papéis’ ou conjuntos organizados de comportamentos identificados com
uma posicao” (MINTZBERG, 1990, p. 5, grifo do autor). A classificagdo das
atividades dos executivos em papéis gerenciais, conforme demonstra a Figura 2,

deriva da autoridade formal (status), da qual todo e qualquer tipo de gerente esta
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investido. Logo, a autoridade formal “da origem aos trés papéis interpessoais, que
por sua vez dao origem aos trés papéis informacionais; esses dois conjuntos de
papéis permitem ao gerente desempenhar os quatro papéis decisoérios”
(MINTZBERG, 1990, p. 5).

Figura 2 — Os papéis do gerente.

| 0S PAPEIS DO GERENTE |

| AUTORIDADE FORMAL E STATUS |

Figura de proa - lida com atividades cerimoniais, as wezes
PAPEIS INTERPESSOAIS [consideradas rotineiras e pouco significativas;
(dizem respeito as relacbes |Lider - envolve lideranca direta (contratacdo e treinamento de pessoal) e
com pessoas dentro e fora da|indireta (motivacéo);
organizacéo) Ligacdo - envolve as relacdes com os pares, buscando recursos e
informacdes necessarias ao seu trabalho.

Monitor - busca informacdes em diversas fontes sobre sua organizacéo

PAPEIS INFORMACIONAIS |e o ambiente onde ela se encontra;
(buscam manter e desenvolver| Disseminador - traz informacdes externas para dentro da organizacéo;

uma rede de informacoes) |Porta-voz - transmite as informacbes de dentro para fora da
organizacao.

Empreendedor - envolve plangar e iniciar mudancas controladas na

- organizacao;
F}:ﬂig‘iﬂﬁ%‘ggf Manipulador de distarbios - atua na solucéo de crises ou conflitos

inesperados;
problemas e tomada de s -
- - Alocador de recursos - envolve decisbes sobre alocacéo de pessoas,
decistes sobre diversos ) T o )
L tempos, equipamentos para atingir os objetivos esperados;
aspectos da organizacdo) . i i . o
Negociador - diz respeito as negociacbes para o alcance dos
resultados para sua unidade.

Fonte: Elaborada pela autora com base em Mintzberg (1990).

O conjunto de papéis descritos por Mintzberg (1990) demonstra a variedade
de possibilidades e a complexidade das fung¢des gerenciais, porém o autor enfatiza
que estes papéis nao sao indissociaveis, visto que, ao destacar um papel do
conjunto, isto consequentemente ira prejudicar o desenvolvimento do trabalho do
executivo. Por outro lado, Mintzberg (1990) destaca que, apesar de formarem um
todo integrado, nem todos os papéis recebem a mesma atencdo por parte dos
executivos, pois dependendo da area de atuagao, os executivos dardo mais atencao
a determinado grupo de papéis.

Amatucci (2002), a partir de uma analise do que dizem pensadores classicos

da Administracdo’ sobre caracteristicas, formagdo e area de atuagdo do

! BARNARD, C. I. As fung6es do executivo. Sdo Paulo: Atlas, 1971.
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Administrador, concluiu que, segundo a teoria administrativa, os elementos que

definem esse profissional sao:

a responsabilidade pelo trabalho de outros (DRUCKER, 1975a; KATZ, 1986;
e STONER E FREEMAN, 1997), atributo que implica as atividades de
motivar (DRUCKER, 1975a), comandar (FAYOL, 1970), buscando o
resultado de assegurar a colaboragdo (BARNARD, 1971), para o que
necessitara de habilitagdo humana (KATZ, 1986); a responsabilidade pelos
resultados ou objetivos da organizagdo (DRUCKER, 1975a; KATZ, 1986),
que implica as demais atividades: de prever (FAYOL, 1970); organizar
(FAYOL, 1970; DRUCKER, 1975a); controlar (FAYOL, 1970) ou avaliar
(DRUCKER, 1975a); coordenar ou manter a comunica¢do (FAYOL, 1970;
BARNARD, 1971 — embora, neste, a manutengdo da comunicagcao também
tenha o sentido de organizar, pois a comunicagao inicia-se com o estabeleci
mento de posicdes executivas adequadas); e o estabelecimento ou
formulagdo de objetivos (BARNARD, 1971; DRUCKER, 1975a). A
consecugao dessas atividades determinara a necessidade das habilitacdes
de Katz (1986): a conceitual, e, secundariamente, a técnica (AMATUCCI,
2002, p. 58-59, grifos do autor).

Tais elementos, classificados pelo autor como “caracteristicas invariantes”,

sao representados de forma hierarquica na Figura 3.

Figura 3 — Hierarquia das caracteristicas “invariantes” do administrador na literatura
administrativa.

Administrador
| |
Responsabilidade pelo Responsabilidade pelos
trabalho de outros resultados
[ | [ [ [ |
Motivar Assegurar a Comandar Formular ou Controlar ou Prever Organizar
Colaboragio estabelecer avaliar
objetivos g

A 4 v v A 4 Ty A 4 v

Habilitactes Humanas Habilitacoes Conceituais Habilitacoes Técnicas

—® : “Implica principalmente em” » . “Implica secundariamente em”

Fonte: Amatucci (2002, p. 59).

DRUCKER, P. F. Administracao: tarefas, responsabilidades, praticas. Sdo Paulo: Pioneira,
1975(a), 2°v.

FAYOL, H. Administragao industrial e geral. Sdo Paulo: Atlas, 1970.

KATZ, R. L. As habilitagoes de um administrador eficiente., in Colecdo Harvard de Administragao.
Sao Paulo: Nova Cultural, 1986, v.1, pp. 57-92.

STONER, J. A . F.; FREEMAN, R. E. Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1985
(5% ed. 1997).



29

A partir das “caracteristicas invariantes”, Amatucci (2002) apresenta uma
série de competéncias de formacdo? consideradas necessarias ao Administrador.
Tais competéncias se dividem em: capacidades (agdes que o profissional deve ser
capaz de realizar); atitudes (caracteristicas afetivas que o profissional deve

desenvolver); e, conhecimentos (aspectos tedricos que o profissional deve dominar),

como se observa no Quadro 1.

Quadro 1 — Competéncias especificas do Administrador.

CAPACIDADES

ATITUDES

CONHECIMENTOS

Agir de acordo com normas;
Comunicar-se em termos de
conteudo, sentimentos e
valores;

Estabelecer objetivos;
Planejar arranjos
organizacionais;

Produzir planejamentos e

orcamentos organizacionais;

Compreensao de sentimentos,
convicgoes e pontos de vista;
Inclinagdo para o aprendizado
continuo;

Iniciativa;

Pensamento de longo prazo;
Pensamento sistémico;
Responsabilidade;

Moralidade;

Arranjos Organizacionais;
Planejamento Empresarial;
Estratégia Organizacional;
Teoria de Sistemas;
Teoria Etica;

Teorias de Comunicagao;
Teorias de Lideranga;
Teorias de Motivagéo.

Produzir resultados através de | Sensibilidade para percepgao

outras pessoas; de si proprio e do outro.
Promover atividades dentro de
padroes;

Tracgar parametros de valor ou

normas.

Fonte: Adaptado de Amatucci (2002, p. 60).

Observa-se que as caracteristicas e competéncias especificas apontadas por
Amatucci (2002) como necessarias ao Administrador representam o que € ensinado
como “funcdes tipicas” e que esta presente “invariavelmente” na maioria dos cursos
de Administragdo. O autor também salienta que “o administrador brasileiro do século
XXI| devera ainda possuir competéncias proprias de nossa €poca, das caracteristicas
culturais do Brasil, aquelas especificamente demandadas pela empresa onde ira
trabalhar, [...]” (AMATUCCI, 2002, p. 60). Os autores Souza e Freitas (2015)

corroboram essa visao.

2 Competéncias de Formagéao: sao atributos ou qualidades humanas, obtidas por aprendizagem, do
profissional que a Instituicdo de Ensino Superior deseja formar, tendo em vista a agdo na situagéo de
trabalho futura. Atribuir competéncias a um individuo visa torna-lo competente, isto é, pronto para a
agao consciente e com conhecimento de causa (AMATUCCI, 2000, p. 85, grifos do autor).
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O perfil do administrador requerido nos dias atuais € o de um profissional
polivalente e generalista, que reune um conjunto de habilidades e
competéncias conceituais, técnicas e humanas, de forma a atingir os
objetivos organizacionais, a partir de uma percepcdo sistémica dos
problemas e da execugdo de acgdes coletivas que considerem seu impacto
social (SOUZA; FREITAS, 2015, p. 129-130).

Buscando contribuir, de forma pratica, para uma identificacdo do papel do
Administrador e suas atividades, o Conselho Federal de Administragdo (CFA) vem,
desde 1995, realizando uma pesquisa sobre o perfil desse profissional. A pesquisa é
realizada a cada quatro anos e entre seus objetivos esta: identificar caracteristicas,
conhecimentos e formacido necessarios a atuacdo desse profissional no cenario
atual, considerando a visdo de Administradores, Professores e Coordenadores de
cursos, Empresarios e Empregadores (CFA, 2015).

Na ultima pesquisa realizada, no ano de 2015, o CFA definiu a seguinte
identidade para o Administrador: “Formador, lider e motivador de equipes;
articulador e coordenador das areas da organizacgéao; profissional que atua com visao
sistémica/holistica da organizagao; otimizador da utilizagdo de recursos e com foco
em resultados” (CFA, 2015, p. 29).

Os conhecimentos especificos abordados na graduagao e necessarios para o
desempenho do cargo de Administrador, identificados pelo grupo pesquisado,
referem-se a area estratégica da empresa e a administracdo de pessoas, de
financas e orgcamento, vendas e marketing, bem como a uma visao sistémica da
organizacgao. As principais competéncias necessarias ao Administrador identificadas
pelo grupo foram: capacidade de identificar e solucionar problemas; assumir o
processo decisorio das acdes de planejamento, organizagao, diregdo e controle;
raciocinio légico, critico e analitico; capacidade de negociar e mediar conflitos e
trabalhar com cenarios (CFA, 2015).

Como habilidades inerentes ao Administrador, o grupo pesquisado identificou
como principais: a capacidade de se relacionar, visdo do todo, exercicio de
lideranga, criatividade e inovacdo e adaptacdo a transformacdo. A pesquisa
identificou, ainda, que as atitudes mais importantes ao Administrador s&o: o
comportamento ético, o comprometimento, o profissionalismo, o aprendizado

continuo, a proatividade e a motivacao (CFA, 2015).
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A partir dos resultados obtidos pelo CFA (2015), observa-se que os
conhecimentos especificos, competéncias, habilidades e atitudes necessarias ao
Administrador relacionam-se tanto com a abordagem do processo de Fayol (1994)
quanto com a abordagem dos papéis de Mintzberg (1990). Por outro lado, os
resultados também demonstram que, atualmente, o profissional de Administracao
deve apresentar muitas caracteristicas além do conhecimento técnico adquirido em
um curso superior, conforme apontado por Amatucci (2002) e Souza e Freitas
(2015).

No entanto, chama-nos a atencédo um fator em relacdo a pesquisa que o CFA
realiza: ndo deixar claro a efetiva participacado de organizagdes ou gestores publicos
no segmento “Empresarios/Empregadores™, tendo em vista a importancia de, na
atualidade, o Administrador possuir caracteristicas especificas de acordo com a
organizagao na qual atua (AMATUCCI, 2002). Soma-se a isto, o fato de a propria
pesquisa apontar as areas da Administragdo Publica Direta e Indireta como a
segunda e terceira mais promissoras para a contratagdo de Administradores (CFA,
2015).

Na pesquisa realizada em 2011, as areas da Administragcdo Publica Direta e
Indireta ja figuravam entre as mais promissoras para a contratacdo de
Administradores (CFA, 2011), o que demonstra que essas areas vém demandando
cada vez mais profissionais com formagdo em Administragao, justificando, assim, a
importancia de se considerar a opinido de organizagdes e gestores publicos na
pesquisa, como forma de melhor identificar caracteristicas necessarias ao
Administrador que atua nesse tipo de organizagao.

Desta forma, entende-se que o papel do CFA como agente na constru¢ao da
legitimidade da profissdo do Administrador € controverso, pois nao discute o seu
fazer, nem sua contribuicdo em termos de conhecimento para as organizagdes, de
modo a aumentar sua legitimidade. Como destacam Cicmanec e Nogueira (2018),
suas agoes se restringem a promogao ou apoio a eventos, criagdo de prémios para
disseminar o conhecimento e as boas praticas na area e criagao de revistas sobre

conteudos de Administragao.

*E possivel identificar apenas as organizagdes participantes na fase qualitativa da pesquisa: Ambev
(setor industrial); Carrefour (setor comercial); Banco do Brasil (setor servigos); e, Secretaria Especial
da Micro e Pequena Empresa da Presidéncia da Republica - SEMPE/SEGOV/PR (poder publico).
Nesta fase, as organizagdes foram consultadas para subsidiar as demais etapas, nas quais néo se
identifica se houve participagdo de organizagdes publicas.
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Os autores destacam, ainda, que o CFA exerce um papel de coadjuvante ao
deixar de atuar de forma efetiva na busca pela resolucdo de questdes como a
diversidade de conhecimentos que compdem o ensino da Administracdo; a
pluralidade de instituicbes que oferecem o ensino de administracdo no pais; a
quantidade de sujeitos que compartiham desse conhecimento; e, né&o
obrigatoriedade da certificagdo profissional para a pratica da Administragao
(CICMANEC; NOGUEIRA, 2018).

Nesse sentido, Souza e Freitas (2015) afirmam que a profissdo de
Administrador, apesar de ter se consolidado como uma profissdo reconhecida e
como um campo cientifico, ainda n&do estd totalmente institucionalizada. Fatores
como a falta de uma fiscalizacdo mais eficiente e adocéo de posi¢des equivocas por
parte das instituicbes de ensino, entre outros, contribuem para que a profissdo nao
tenha conseguido se tornar sedimentada, e assim, institucionalizada por completo
(SOUZA; FREITAS, 2015).

As consideragdes apresentadas nessa seg¢ao objetivaram esclarecer, de
forma sucinta, como se deu o surgimento da Administracédo no Brasil bem como
apontar fungdes inerentes ao profissional dessa area. Na préoxima seg¢ao, visando
contextualizar o ambiente onde foi desenvolvido o presente estudo, sao
apresentados aspectos referentes as universidades - caracterizadas como
burocracias profissionais — suas peculiaridades e forma de gestdo. Destaca-se,

ainda, a atuagao de Administradores nesse tipo de organizagéao.

2.2 O PROFISSIONAL DE ADMINISTRAGAO NAS UNIVERSIDADES

As universidades sao consideradas organizagdes complexas devido a uma
série de aspectos, tais como: desenvolver multiplas atividades (ensino, pesquisa e
extensao), possuir método de trabalho proprio, ter o conhecimento como seu
principal insumo, contribuir para a sociedade formando profissionais qualificados
(SCHIMTZ; BERNARDES, 2008); possuir objetivos ambiguos e grupos de interesse
diversos, apresentar divisdao de poder e imensurabilidade do valor agregado
(MEYER JUNIOR; LOPES, 2015); e, apresentar corporativismo entre os pares
(RIBEIRO, 2017).

Meyer Junior (2014) identifica a universidade como uma organizagao atipica e

plural, devido a variedade de grupos que atuam em seu interior, o que reflete em seu
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comportamento e estrutura. Nessa perspectiva, as universidades podem ser
caracterizadas como organizagdes profissionais, onde a gestdo é menos rigida,
considerando-se a diversidade de grupos de interesse que possuem autonomia no
desenvolvimento de suas agbdes (MEYER JUNIOR, 2014; MINTZBERG, 2003).

Nestas organizagdes, encontram-se algumas caracteristicas do tipo ideal
weberiano, tais como: divisdo do trabalho, padronizacdo das atividades,
impessoalidade, hierarquia administrativa e uso de regulamentos formais (STROUP,
1966 apud HARDY; FACHIN, 1996). Por outro lado, observa-se a auséncia de
algumas outras caracteristicas da burocracia, por exemplo: supervisdo direta do
trabalho, regras operacionais detalhadas e alto grau de centralizagdo (BALDRIDGE,
1971; BLAU, 1973; PLATT; PARSONS, 1968 apud HARDY; FACHIN, 1996).

Nesse sentido, evidencia-se uma contradi¢ao entre a rigidez e a disciplina da
burocracia de Weber e a flexibilidade e inovacdo necessarias no contexto
académico, levando a conclusdo de que, nas universidades, existe uma forma
descentralizada de burocracia, na qual aspectos académicos e burocraticos
coexistem (HARDY; FACHIN, 1996).

Outra caracteristica das universidades € que enquanto seu lado profissional
(operacional), que sao os professores, possui autonomia e flexibilidade académica,
o lado de apoio administrativo é tipicamente burocratico. Desta forma, ao se analisar
a estrutura das universidades, percebe-se que as mesmas apresentam
caracteristicas tanto burocraticas como profissionais, o que vem a se caracterizar
como burocracia profissional (MINTZBERG, 2003).

A burocracia profissional, segundo Mintzberg (2003), é um tipo de estrutura
na qual uma organizagao € burocratica sem ser centralizada e o conhecimento
técnico especializado é predominante. Além de universidades, este tipo de estrutura
€ comum em hospitais, empresas de auditoria e institutos de pesquisas. O trabalho
operacional é padronizado, porém complexo, devendo ser controlado pelos
operadores que o executam. Assim, € necessario confiar nas habilidades e
conhecimentos dos profissionais para o desempenho das atividades. Nas
burocracias profissionais sdo contratados profissionais especializados, treinados e
doutrinados, concedendo-lhes significativo controle sobre seu trabalho
(MINTZBERG, 2003).

As burocracias profissionais possuem estrutura descentralizada, tanto vertical
quanto horizontalmente, pois o nucleo operacional possui grande parte do poder
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devido a sua especializacdo. E uma estrutura bastante democratica, pois os
profissionais do nucleo operacional buscam participar de comissées administrativas
para garantir o controle das decisdes que os afetem (HARDY; FACHIN, 1996;
MINTZBERG, 2003), por exemplo, professores que participam do conselho
deliberativo de suas respectivas unidades para garantir que as necessidades de sua
area sejam atendidas. Esse tipo de estrutura € comum em organiza¢gbes dominadas
por profissionais especializados, ou seja, cujas atividades precisam ser aprendidas
com treinamento formal e extenso, o que caracteriza um ambiente complexo e
estavel (MINTZBERG, 2003).

Muitas vezes, as burocracias profissionais sdo chamadas de organizagdes
colegiadas ou piramides invertidas, pois o0s operadores (profissionais
especializados, como os professores, por exemplo) ficam no topo e os
administradores ficam na base, para atender suas demandas (LOPES;
BERNARDES, 2005; MINTZBERG, 2003). Diante disso, a burocracia profissional
contribui para o surgimento das hierarquias administrativas paralelas, sendo uma
democratica, atuando de baixo para cima (para os operadores — professores) e
outra burocratica e mecanizada, que atua de cima para baixo (para a assessoria de
apoio - administradores) (MINTZBERG, 2003, p. 221).

De acordo com Vieira e Vieira (2004), essas duas estruturas — académica e
administrativa — ao invés de unir esforgos para atingir os objetivos da instituicao,
acabam se envolvendo em disputas de interesse. Tanto as atividades meio quanto
as atividades fim das universidades sdo extremamente complexas, devido a uma
hierarquizagdo excessiva, a diversidade estrutural e a dispersao espacial, o que
gera um aumento de funcdes e, consequentemente, um aumento de relagbes de
poder (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

As consideragcbes expostas até o momento denotam a complexidade das
universidades, e, segundo Meyer Junior (2014), os dois maiores desafios desse tipo
de organizagao sao, justamente, sua complexidade e gestdo. No entanto, a forma
como vem sendo conduzida a gestdo nas universidades brasileiras aponta para o
qgue Simon define como o paradoxo da administracado universitaria, que indica que as
universidades sao instituicbes que formam profissionais e sao administradas por
amadores (SIMON, 1967 apud MEYER JUNIOR; LOPES, 2015).
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Na pratica, os cargos de gestdo nas universidades s&o, em sua maioria,
ocupados por professores, os chamados “administradores profissionais™ que além
de ter de conciliar as atividades docentes com as administrativas, ndo foram
preparados para isso, pois sua formacgao é para a docéncia. A falta de formacéo ou
capacitacdo na area administrativa ou de gestdo faz com que esses gestores
enfrentem diversas dificuldades no exercicio do cargo, o que acarreta em problemas
para a administragdo das universidades.

Os professores, geralmente, ndo possuem conhecimento sobre gestdo, pois
0s cursos de mestrado e doutorado n&o preparam para tal atividade, e sim, formam
professores para atuarem no ensino e, mais ainda na pesquisa, a fim de fomentar a
producao de conhecimento cientifico. Cabe salientar que os docentes, ao assumirem
cargos de gestao em suas universidades, nao deixam de realizar suas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, o que torna essa tarefa ainda mais dificil, pois
precisam dar conta de uma area nova sem abrir mao de suas demais atividades.
Portanto, ndo podem se dedicar a somente aprender como fazer gestao para depois
praticarem o cargo assumido, ou seja, 0 processo ocorre simultaneamente e sem
uma formacéao especifica para tal.

Tais fatores sdo comprovados por varios estudos ja realizados, os quais
evidenciaram a falta de conhecimento sobre questées administrativas e de gestao
por parte dos gestores universitarios ao assumirem o cargo (FERNANDES;
GUIMARAES, 2015; MAGALHAES et al, 2017; MARRA, 2006; SANTOS;
BRONEMANN, 2013), apontando que o aprendizado vem com o exercicio da
funcao, através de tentativas de erros e acertos (MAGALHAES et al., 2017; MARRA,
2006; SANTOS; BRONEMANN, 2013) ou ainda pela busca individual por
capacitacdo (SANTOS; BRONEMANN, 2013).

A partir das evidéncias sobre a complexidade das universidades e sua forma
de gestéo, fica clara a necessidade de estudar com maior profundidade a atuagao
de profissionais de Administragdo nessas organizagdes, visto que existem poucos

estudos sobre o tema. Nessa perspectiva, podemos destacar os estudos realizados

* O termo “administrador profissional” se refere ao profissional técnico que assume um cargo de
gestdo, como por exemplo, um professor que assume um cargo de reitor, no caso das universidades,
ou, um médico em uma posigéo de gerente ou diretor, no caso de um hospital (MINTZBERG, 2003,
p. 222). Diferente, portanto, de um administrador de formacgéao, ou seja, um profissional graduado em
Administracao.
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por Castro, Kubo e Farina (2018), Faria, Daud e Pereira (2012), Kosby e Pinto
(2016), Marques et al. (2016) e Souto (2019).

Castro, Kubo e Farina (2018) realizaram um estudo em uma universidade
federal buscando compreender como se da a identificagdo organizacional de
servidores publicos que ocupam o cargo de Administrador e que sado formados em
Administracdo de Empresas. Os resultados apontaram que o processo de
identificagdo desses servidores com a organizagéo € ambivalente, visto que existem
aspectos com os quais os Administradores se identificam, ou seja, consideram como
positivos na organizagao, e outros que sao vistos de forma negativa, os quais geram
frustracao.

Os fatores que contribuem para identificagdo com a organizagdo sdo a
convivéncia com pessoas capacitadas, as oportunidades de capacitacdo, a
estabilidade, a qualidade de vida e a flexibilidade para propor novos fluxos de
trabalho. Por outro lado, fatores como problemas de comunicagao, burocracia,
decisbes politicas, falta de continuidade dos trabalhos, auséncia de procedimentos
definidos, falta de planejamento de ag¢des, entre outros, geram frustracédo (CASTRO;
KUBO; FARINA, 2018). Embora o foco desse estudo seja diferente do que foi
proposto em nossa pesquisa, alguns dos seus resultados sao importantes como, por
exemplo, as dificuldades encontradas pelos Administradores no desempenho de
suas fungdes.

Ja Faria, Daud e Pereira (2012), analisaram a mudang¢a na gestdo de uma
universidade federal, que buscava passar da administragdo “burocratica” para a
“gerencial” e destacam que uma das agdes propostas pela instituicdo, visando a
melhoria na gestdo e a profissionalizacdo dos servigos, foi a contratacdo de
servidores com a formagdo e o cargo de Administrador para atuar nos seus
departamentos didatico-cientificos, com o objetivo de assessorar e auxiliar as
chefias em relagdo aos assuntos ligados a area administrativa. Os autores
descrevem de forma detalhada como se deu a chegada desses Administradores na
universidade, bem como os problemas enfrentados pelos mesmos (FARIA; DAUD;
PEREIRA, 2012).

Dentre estes problemas, destaca-se o fato de os diretores associarem a
chegada do Administrador com perda de poder, além de alguns chefes e
professores enxergarem o profissional como um “espidao” da alta administracdo da

universidade. Esse clima de desconfianga gerou dificuldades para a atuagao do
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Administrador devido a resisténcia por parte dos chefes e, ainda, por muitos nao
considerarem necessaria a presenga do profissional em suas unidades (FARIA;
DAUD; PEREIRA, 2012).

Os autores mencionam que os problemas enfrentados pelos administradores
fizeram com que eles tomassem a iniciativa de criar um grupo em busca de
melhorias para suas atividades dentro dos departamentos didatico-cientificos.
Devido a falta de padronizacdo nas suas atividades, elaboraram um desenho de
cargo e encaminharam a Pré-Reitoria competente no ano de 2010. Houve varias
discussdes sobre a proposta, porém, no ano em que foi escrito o artigo, 2012, a
mesma ainda ndo havia sido aprovada pela universidade (FARIA; DAUD; PEREIRA,
2012).

Kosby e Pinto (2016) buscaram identificar a percep¢ao dos Administradores
acerca do papel que desempenham na estrutura académica de uma universidade
federal. O estudou evidenciou, entre outras coisas, que nao existe clareza sobre o
papel do Administrador dentro da estrutura académica da universidade e que isto
acaba por ocasionar uma disputa de interesses entre a estrutura académica e a
administrativa (KOSBY; PINTO, 2016).

Marques et al. (2016) investigaram como a organizagao do trabalho contribui
para a efetividade da atuacdo do Administrador nas unidades académicas de uma
universidade, sob o ponto de vista da atividade. Os autores destacaram que, de
acordo com o Pro-Reitor de Gestdao de Pessoas na época da insergdo dos
Administradores nas unidades académicas, a universidade tinha como objetivo que
estes profissionais desempenhassem o papel de assessoria junto ao diretor da
unidade em relacdo aos assuntos administrativos, e que havia uma preocupacao
para que nao houvesse conflito com outros profissionais da unidade,

No entanto, néo foi isso que de fato aconteceu. Os resultados da pesquisa
apontaram para a falta de uma descrigao do cargo, falta de autoridade e autonomia
para o desenvolvimento das fungdes, desempenho condicionado ao entendimento
da direcao, entre outros. Todos esses fatores identificam uma contradigao entre o
discurso apresentado pela alta administracdo da universidade e a realidade
vivenciada pelos Administradores (MARQUES et al., 2016).

Souto (2019) se propds a elaborar, através de uma pesquisa-agao, um projeto
piloto para identificar competéncias e posterior desenvolvimento profissional

aplicado aos Administradores da FURG. Como resultado da pesquisa, a autora
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elaborou um plano de acdo abordando as competéncias necessarias para o cargo
de Administrador, de acordo com o contexto de atuacdo. A pesquisa identificou
também acdes de capacitacdo necessarias para o desenvolvimento profissional dos
Administradores.

A pesquisa de Souto (2019) também evidenciou a nao institucionalizagédo do
papel do Administrador na FURG, bem como falta de autonomia para o
desenvolvimento de atribui¢cdes referentes a sua area de atuagéo, assim como ja
identificado por Kosby e Pinto (2012) e Marques et. al (2016). Tais fatores sao
apontados pelos profissionais com uma barreira para o desenvolvimento do trabalho
na universidade (SOUTO, 2019).

Por fim, cabe destacar que tanto o estudo de Souto (2019), como os estudos
de Faria, Daud e Pereira (2012) e de Kosby e Pinto (2016) demonstraram o conflito
existente entre a legitimidade do administrador profissional e o profissional de
Administracao, tipico das burocracias profissionais.

Nessa segao, foram expostos alguns pontos sobre as universidades, tais
como os fatores que levam a sua complexidade e caracteristicas de gestao, entre
outros. Procurou-se também mostrar como Administradores vém atuando nessas
organizagdes. Assim, a proxima secado abordara questdes sobre o processo de

legitimagao e institucionalizacao.

2.3 LEGITIMIDADE OU LEGITIMAGAO: CONCEITOS E CONSIDERAGOES
SOBRE O TEMA

Questdes sobre legitimidade e legitimagdo vém sendo estudadas ao longo do
tempo em diferentes areas do conhecimento, tais como ciéncia politica, sociologia,
psicologia e direito. Apesar de apresentarem abordagens diferentes, ha um
consenso entre os autores que abordam o tema ao relacionar os conceitos de
legitimidade e legitimacao a poder, autoridade, crengas, normas, leis e conformidade
(MUELLER, 2006).

Grande parte dos autores que estudam a questdo da legitimidade é
influenciada pela obra de Weber, que utiliza o conceito de legitimidade para explicar
seus tipos de dominacao. Para o autor, legitimidade € sinbnimo de reconhecimento,
ou seja, “a forma de legitimidade hoje mais corrente é a crenga na legalidade: a
submissdo a estatutos estabelecidos pelo procedimento habitual e formalmente
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correto” (WEBER, 2015, p. 23, grifo do autor). De forma pratica, pode-se entender
legitimidade como aquilo (creng¢a) que faz com se reconhega algo como correto,
verdadeiro.

A legitimidade, no contexto organizacional, também tem sido discutida pela
teoria institucional a partir de autores como: DiMaggio e Powell (2005), Suchman
(1995) e Tolbert e Zucker (1999). As teorias organizacionais passaram a considerar
que nao somente recursos materiais ou tecnoldgicos influenciam o ambiente
organizacional, mas também aspectos -culturais, crengas, rituais e simbolos
(SUCHMAN, 1995).

Ao analisar a vasta literatura existente sobre o tema no ambito dos estudos
organizacionais, Suchman (1995) evidenciou que ha duas vertentes distintas entre
os tedricos sobre legitimidade, uma com abordagem estratégica e outra institucional.
Na vertente estratégica, sao enfatizados os meios utilizados pelas organizagdes na
busca por apoio social, evidenciando uma perspectiva gerencial. J& na vertente
institucional, sdo analisadas como as pressodes culturais de todo um setor, e néo
somente de uma organizacao individualmente, influenciam na legitimidade. Para o
autor, essas diferengas, embora sutis, acabam por fragmentar o debate sobre
legitimidade (SUCHMAN, 1995).

O autor diz que muitos tedricos fazem uso do termo “legitimidade”, porém
poucos o definem. Nesse sentido, enfatiza que € necessario fazer uma integracao
sobre as diferentes abordagens sobre a legitimidade, a fim de facilitar o fluxo de
informacgdes sobre o tema entre os tedricos e os praticantes. Assim, baseando-se

em alguns autores, Suchman (1995) apresenta seu proprio conceito de legitimidade:

legitimidade é uma percepgao ou suposi¢cao generalizada de que as acgbes
de uma entidade sdo desejaveis, adequadas ou apropriadas dentro de um
sistema socialmente construido de normas, valores, crengas e definicdes

(SUCHMAN, 1995, p. 574).
Isto €, a legitimidade é generalizada pois representa uma ampla avaliagao
que excede ocorréncias especificas, ou seja, é resistente a eventos particulares; é
uma percepg¢ao pois representa como os individuos veem a organizacgao; € criada
subjetivamente; e, socialmente construida, porque apresenta uma coeréncia entre
os comportamentos da entidade legitimada e as crengas compartilhadas de um
grupo social, desta forma, a legitimidade depende de grupo de individuos, mas

independe de um individuo especifico. Em sintese, dizer que determinado
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comportamento possui legitimidade € o mesmo que dizer que um grupo de
individuos aceita o comportamento percebido pelo grupo com um padréo para todos
(SUCHMAN, 1995).

Ainda de acordo com o mesmo autor, na abordagem institucional,
“legitimidade e institucionalizagédo s&o virtualmente sinénimos” (SUCHMAN, 1995, p.
576), pois ambas contribuem para que as organizagbes paregam naturais e
significativas, deixando o acesso aos recursos como algo secundario. Os
institucionalistas se ocupam da estruturacdo coletiva de campos inteiros da vida
organizacional, e ndo apenas nos esforgos de legitimacdo de uma organizagao
especifica.

O tema da legitimidade e das profissées tem sido abordado pela perspectiva
institucional, a partir de DiMaggio e Powell (1991, 2005) e seu conceito de
isomorfismo normativo, que tem origem na profissionalizagdo. Para os autores, a
profissionalizagcdo visa estabelecer condicdes e métodos de trabalho para
determinada ocupacgao, buscando “estabelecer uma base cognitiva e legitimagao
para a autonomia de sua profissdo” (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 79).

Para Souza e Freitas (2015), as profissbes (como a do Administrador, por
exemplo), assim como as organizagdes, também visam legitimar a si e suas praticas,
através de sua institucionalizagdo. Os autores destacam que a atuagdo do
Administrador possui regras institucionalizadas, consideradas como mitos e que sao
vistas como ideais, por terem sido testadas de forma racional. Deste modo, a
institucionalizagado da atuagdo do Administrador apoia-se na legislacéo, na opiniao
publica, no sistema de ensino, entre outros fatores (SOUZA; FREITAS, 2015).

Convém salientar que os autores institucionalistas, geralmente, abordam a
questdo da legitimidade por uma otica organizacional, isto €, o enfoque esta na
questao de como as organizag¢des adquirem legitimidade. O presente trabalho, no
entanto, vai no sentido inverso, ou seja, de tomar como objeto de analise as
relagcdes e interagdes entre os sujeitos, sem desconsiderar as estruturas de poder
presentes no universo organizacional. Isto é, levar em conta n&do as estruturas como
sujeito da acdo, mas os agentes socializados e seus papéis institucionalizados. Essa
abordagem pode ser encontrada nas ideias de Berger e Luckmann (2004).

Berger e Luckmann (2004) destacam que o real é socialmente construido. No
entanto, algo pode ser real para determinado individuo e pode nao ser real para

outro, ou seja, os individuos “conhecem” as coisas de maneiras distintas, indicando
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assim que os conceitos de realidade e conhecimento estdo intimamente
relacionados ao contexto social onde estdo inseridos (BERGER; LUCKMANN,
2004).

Para os autores, o homem constroi sua realidade e a si mesmo em um
processo de interacdo com o ambiente; € um processo de interagcéo social, visto que
sozinho o0 homem n&o podera produzir um ambiente humano e nem um ambiente
social. Tem-se entdo, que o ambiente social ndo é uma coisa natural, ele precisa ser
construido pelo homem, ou seja, a ordem social € um produto da atividade humana
e somente se mantém pela continuidade da atividade humana (BERGER;
LUCKMANN, 2004).

Para entender como se da a construcio social da realidade, se faz necessario
compreender o0s processos de institucionalizacdo e de legitimagdo. A
institucionalizacdao advém do habito de praticar, repetidamente, acdes tidas como
certas pelos atores. Ja a legitimagédo busca tornar acessivel e aceitavel as praticas
que foram institucionalizadas (BERGER; LUCKMANN, 2004).

Para Berger e Luckmann (2004), a legitimagao se faz necessaria quando uma
ordem institucional se torna histérica e precisa ser transmitida a uma nova geragao.
Nesse processo de transmissdao de uma ordem institucional, & preciso explicar e
justificar seus aspectos para que sejam compreendidos pela nova geracéo. Este
processo de explicagao e justificagdo se da através da legitimacgao, pois ela “explica
a ordem institucional outorgando validade cognoscitiva a seus significados
objetivados” e “justifica a ordem institucional dando dignidade normativa a seus
imperativos praticos” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 128).

Logo, a legitimagdo envolve valores e conhecimento, visto que ela “néo
apenas diz ao individuo por que deve realizar uma agao e nao outra; diz-lhe também
porque as coisas sao o0 que sao. [...] o ‘conhecimento’ precede os ‘valores’ na
legitimagao das instituicbes” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 129, grifo dos
autores). Nesse sentido, o processo de legitimagdao pode ser compreendido como
‘uma objetivacdo de sentido de segunda ordem”, pois sua fungdo é “tornar
objetivamente acessivel e subjetivamente plausivel as objetivacdes de primeira
ordem, que foram institucionalizadas” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 126-127,
grifo dos autores).

E possivel identificar, segundo Berger e Luckmann (2004), quatro niveis de
legitimagao:
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I. O primeiro nivel trata da legitimagao incipiente, que ocorre assim que um
sistema de objetivagdes linguisticas da experiéncia humana é transmitido.
Nesse nivel, encontram-se as explicagbes legitimadoras fundamentais,
transmitidas através de um vocabulario. E considerado um nivel pré-
tedrico, contudo é a base do conhecimento evidente e de onde devem se
originar as teorias posteriores;

[I. O segundo nivel da legitimagdo compreende questbes tedricas basicas.
Nesse nivel, encontram-se diversos esquemas explicativos — de ordem
pratica e que se referem a acdes reais — que relacionam conjuntos de
significacdes objetivas, como por exemplo: os ditados populares, as
maximas morais e as lendas;

[ll. No terceiro nivel de legitimagéo, encontram-se teorias que legitimam um setor
institucional como um corpo especifico de conhecimento através de
extensos quadros de referéncia para os setores de conduta
institucionalizada. Essas teorias s&o bastante complexas e, por isso,
precisam ser transmitidas por pessoas especializadas através de métodos
formais. A partir disso, a legitimagédo ultrapassa o carater pragmatico,
transformando-se em teoria pura, ou seja, as legitimagdes tornam-se
autbnomas em relagao as instituicdes legitimadas e criam procedimentos
institucionais proprios;

IV.O quarto nivel da legitimagdo sao os universos simbdlicos, considerados
como o nivel mais alto de legitimagao, pois “sdo corpos de tradigédo tedrica
que integram diferentes areas de significacdo e abrangem a ordem
institucional em uma totalidade simbdlica” (p. 131), entendendo-se como
universo simbdlico os significados referentes a uma realidade que nao
pertence a experiéncia da vida cotidiana (BERGER; LUCKMANN, 2004).

A importancia deste nivel de legitimacéao fica evidente, pois é nele que Berger
e Luckmann (2004) mais se detém. Para os autores, o universo simbdlico € aquele

em que

todos os setores da ordem institucional acham-se integrados num quadro de
referéncia global, que constitui entao um universo no sentido literal da
palavra, porque toda a experiéncia humana pode agora ser concebida como
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se efetuando no interior dele (BERGER; LUCKMANN, 20014, p. 131, grifo
dos autores).

Ou seja, os universos simbdlicos compreendem a historia de vida dos
individuos e a realidade da sociedade inteira, além de compreender também as
situagdes marginais (aquelas que ndo pertencem a realidade da vida cotidiana,
como por exemplo, os sonhos e as fantasias) da vida dos individuos. Neste nivel de
legitimagao, diferentes processos institucionais se integram criando um mundo
completo, onde papéis particulares e instituicbes se legitimam por estarem
localizados nesse mundo dotado de significagdo (BERGER; LUCKMANN, 2004).

Os autores afirmam que os universos simbdlicos sdo “produtos sociais que
tem uma historia”, portanto, para compreendé-los, precisamos “entender a histéria
de sua produgao” e isto se da de forma analoga ao processo de institucionalizagao,
ou seja, através da objetivagdo, sedimentagcdo e acumulagdo do conhecimento.
Somente apds compreender os universos simbadlicos € possivel apurar de que forma
eles atuam para legitimar a ordem institucional e a biografia individual (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 133).

Segundo Berger e Luckmann (2004, p. 133), nos dois casos 0s universos
simbdlicos atuam de forma “ndédmica ou ordenadora”. Para legitimar a biografia
individual, o carater némico do universo simbdlico atua colocando cada coisa em seu
devido lugar, ou seja, caso um individuo se desvie da ordem institucional, esse
universo simbdlico facilita sua volta para a realidade (BERGER; LUCKMANN, 2004,
p. 135). Para as instituicdes, o processo € 0 mesmo, isto €, os universos simbdlicos
estabelecem limites para a realidade social, definindo o que é realmente importante
para o processo de interagao social (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 139).

Por fim, Berger e Luckmann (2004) enfatizam que a legitimacdo das
instituicbes e dos universos simbolicos se da pelas relagbes e interesses sociais
concretos de individuos vivos. Assim, as teorias legitimadoras sempre fazem parte
da sociedade como um todo.

A obra de Berger e Luckmann (2004) é bastante apropriada para o estudo em
questao, pois nele buscou-se analisar o processo de construgao da legitimidade do
Administrador de Unidade Académica na FURG, salientando-se que este € um cargo
novo dentro da estrutura da instituicdo. Nesse sentido, uma nova realidade social
passa a ser construida a partir da insercdo desses profissionais na organizacao.

Para tanto, os mesmos procuraram desenvolver suas atividades de acordo com as
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especificidades da instituicdo, como forma de se fazerem compreender e serem
“aceitos” pelos demais individuos com os quais passaram a se relacionar, isto €,
precisaram socializar-se.

Segundo Borges et al. (2010), socializar-se, em uma perspectiva
interacionista e construtivista, significa ao individuo desenvolver uma personalidade
a partir de suas proprias agdes, apropriando-se de valores sociais e costumes do
meio onde se encontra. Ou seja, € o processo pelo qual o individuo torna-se
membro da sociedade, grupo ou organizagdo (BERGER; BERGER, 1973; BERGER,;
LUCKMANN, 2004).

A socializagdo pode ser definida, ainda, como um “processo global pelo qual
um individuo, nascido com potencialidades comportamentais de espectro amplo, &
levado a desenvolver um comportamento bem mais restrito, de acordo com padroes
de seu grupo” (PRESTES MOTTA, 1993, p. 73).

Para Berger e Luckmann (2004), o processo de socializagdo apresenta dois
estagios distintos: a socializagdo primaria e a socializagdo secundaria. A
socializacdo primaria se da na infancia, no interior da familia, e é através dela que o
individuo se torna membro da sociedade. Ja a socializagdo secundaria € a inser¢ao
de um individuo j& socializado em um novo contexto da sociedade. E quando o
individuo se apropria dos “submundos institucionais”, ou seja, € quando passa a
obter conhecimentos especificos sobre determinada fungdo (BERGER; LUCKMANN,
2004).

Desta forma, a socializacdo secundaria configura-se também como um
processo de socializagao organizacional, que deve ser entendido como um processo
continuo, que inicia antes da chegada do profissional na instituicdo e perdura por
toda sua jornada na organizagcao (PRESTES MOTTA, 1993).

No caso em estudo, para compreender como os Administradores legitimam a
si e as suas praticas no contexto das unidades académicas, € necessario entender
como se construiu a relagdo Administrador/demais  sujeitos/unidade
académical/universidade. A partir dessa interacao, € que se torna possivel identificar
como esse profissional e suas atividades sdo percebidos pela instituicdo. Nesse
sentido, se faz necessario compreender também o processo de institucionalizagao,
pois sdo os papéis que se tornam institucionalizados que configuram a conduta do

profissional como legitima.
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2.3.1 O processo de institucionalizagao

O processo de institucionalizacdo € uma das condicbes necessarias ao
entendimento da constru¢do de uma realidade social. Segundo Berger e Luckmann
(2004), a institucionalizagdo ocorre a partir de agdes tornadas habituais. Sendo
assim, comegaremos a entender esse processo com base em algumas
consideragdes sobre a formacao de habitos.

A repeticdo de agdes torna-se um padrao, gerando economia de esfor¢o e
atribuindo significados para o acervo geral de conhecimentos de quem as executa.
Isso possibilita que o individuo possa utilizar esse padrao em situagdes futuras sem
precisar despender de tempo para definir a agdo novamente (BERGER;
LUCKMANN, 2004; SCHUTZ, 1995). Ou seja, o habito reduz a uma unica maneira
as diversas opgbes possiveis para se realizar uma atividade, gerando, assim, um
ganho de energia para que possa tomar decisdes frente as situagbes nao previstas
(BERGER; LUCKMANN, 2004).

A formacao de habitos precede a institucionalizagao, podendo ser aplicada a
um individuo, mesmo que ele ndo se encontre em nenhum processo de interacao
social. No entanto, “a institucionalizagdo ocorre sempre que ha uma tipificacao
reciproca de agdes habituais por tipos de atores. [...] As tipificacbes das acdes
habituais que constituem as instituicbes sao sempre partilhadas” (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 79).

Segundo Tolbert e Zucker (1999), essas agbes habituais dizem respeito a
condutas desenvolvidas na pratica, por um ou mais atores, com o objetivo de
solucionar questdes rotineiras. A habitualizagao é considerada pelas autoras como a
primeira das trés etapas — habitualizagdo, objetivagado e sedimentagdo — inerentes
ao processo de institucionalizagdo; nessa etapa surgem as condutas padronizadas
para a resolugao de problemas (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A historicidade e o controle sdo aspectos importantes no processo de
institucionalizacao, visto que as tipificacdes reciprocas das acdes nao sao criadas
instantaneamente e sim construidas no decorrer de uma histéria compartilhada
pelos membros do grupo social. O controle vem dos padrdes previamente definidos
de conduta, que apontam para uma diregdo em detrimento de todas as outras
possiveis (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 79-80). Desta forma, “dizer que um
segmento da atividade humana foi institucionalizado ja é dizer que este segmento da
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atividade humana foi submetido ao controle social” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p.
80).

Nesse sentido, o mundo social se constréi a partir de tipificacbes criadas
reciprocamente. Para que essas atividades sejam reciprocamente tipificadas, elas
precisam ser importantes para todos os individuos envolvidos em uma situacao
comum. Ou seja, uma tipificagao reciproca sé acontece quando existe uma situagéo
social duradoura que envolva ag¢des habituais de todos os individuos envolvidos
(BERGER; LUCKMANN, 2004).

Nesse processo de tipificacao reciproca, os individuos desempenham suas
acdes frente a frente um ao outro, possibilitando que um individuo se aproprie das
repetidas acdes realizadas pelo outro, tornando-as modelos para seu proprio
desempenho. Com isso, “surge uma cole¢ao de agdes reciprocamente tipificadas,
tornadas habituais para cada qual em papéis, alguns dos quais se realizaréo
separadamente e outros em comum” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 82). A
principal vantagem desse processo, segundo os autores, é que os individuos se
tornam capazes de prever as agdes do outro, ou seja, essa tipificagdo das agdes faz
com que elas se tornem comuns para os individuos (BERGER; LUCKMANN, 2004).

Na medida em que surgem novos participantes nesse processo de interagéo
social, os habitos e tipificacdes transformam-se em instituicdes historicas,
contribuindo para a melhora no processo de institucionalizacdo. Ao adquirir
historicidade, esse processo adquire também objetividade. Essa objetividade faz
com que as rotinas e habitos se solidifiquem, dificultando mudangas (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 84).

Para Tolbert e Zucker (1999), a objetivagcdo é o significado compartilhado
socialmente sobre as condutas padronizadas criadas na etapa da habitualizacao
para a resolugao de problemas. Portanto, a objetivagdo € o que possibilita a
transmissao dessas condutas para uma nova geragao. Corroborando a afirmacao
anterior, Zucker (1977, p. 728), similarmente, nos diz que uma realidade
compartilhada se da quando “atores individuais transmitem uma realidade exterior e
objetiva; enquanto, ao mesmo tempo, essa realidade, através de suas qualidades de
exterioridade e objetividade, define o que é real para esses mesmos atores”. Nesse
processo, ao reproduzir a realidade social, cada individuo a compreende,

possibilitando assim a sua transmissao aos demais individuos do sistema social.



47

Para a autora, a transmissdo da realidade social de uma geragdo para outra se
configura como o principal exemplo desse processo (ZUCKER, 1977).

Conforme a realidade social vai sendo transmitida para a nova geragao, mais
concreta ela vai se tornando e, devido a sua historicidade, ela se apresenta para a
nova geragdo como uma tradigdo. Os fatores que originaram o mundo social ndo
estdo acessiveis para esta nova geragdo, visto que ela ndo participou de sua
construgdo; desta forma, “0o mundo institucional exige legitimagéo, isto é, modos
pelos quais pode ser ‘explicado’ e justificado” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 87,
grifo dos autores).

Para que a nova geragcdo compreenda a realidade do mundo social, séo
necessarias estratégias legitimadoras bastante coerentes, bem como o uso de
praticas de controle social que evitem o desvio das agdes institucionalizadas. Essas
praticas legitimadoras e mecanismos de controle social sdo necessarias, pois, como
a nova geragao nao participou da criagdo dessas instituicdes, € mais facil que se
desviem delas (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 89).

Berger e Luckmann (2004) apontam que a linguagem tem fundamental
importancia para a institucionalizagédo, configurando-se como a principal ferramenta
de legitimagdo do conhecimento sobre uma ordem social. Segundo os autores, 0
conhecimento primario € o mais importante para a legitimagcdo de uma ordem

institucional. Desta forma, esse conhecimento primario

é o conhecimento situado no nivel pré-teérico. E a soma de tudo aquilo que
"todos sabem", a respeito do mundo social, um conjunto de maximas,
principios morais, frases proverbiais de sabedoria, valores e crencas, mitos,
etc., cuja integracao tedrica exige consideravel forga intelectual [...]. No nivel
pré-tedrico, porém, toda instituicio tem um corpo de conhecimento
transmitido como receita, isto €, conhecimento que fornece as regras de
conduta institucionalmente adequadas (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 93,
grifo dos autores).

Este conhecimento de receita estabelece as areas institucionalizadas de
conduta, as situacbes localizadas dentro dessas areas e também os papéis que
serdo executados nessas instituiches. E um conhecimento objetivado como
conhecimento, pois representa um grupo de verdades socialmente aceitas que se
torna a base para que aquilo que ndo é conhecido ainda possa ser conhecido

futuramente (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 93-94). Para Schutz (1995), esse

conhecimento € considerado como um “estoque de conhecimento a mao”, ou seja,
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um conhecimento da vida cotidiana ja existente antes no nosso nascimento e que
nos é transmitido pelos pais ou professores.

Berger e Luckmann (2004) corroboram a ideia de Schutz (1995), afirmando
que este conhecimento é aprendido durante o processo de socializacdo e também
colabora com a consciéncia individual para a interiorizagdo das praticas objetivadas
do mundo social. Sendo assim, ‘o conhecimento relativo a sociedade & uma
realizacdo no duplo sentido da palavra, no sentido de apreender a realidade social
objetivada e no sentido de produzir continuamente esta realidade” (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 94, grifo dos autores).

Seguindo o raciocinio dos autores, algumas experiéncias humanas sao
consideradas relevantes e consolidam-se na lembranga dos individuos, ou seja,
tornam-se sedimentadas. Quando estas experiéncias sdo comuns a varios
individuos de uma mesma biografia, acontece uma sedimentagéao intersubjetiva, e as
experiéncias se integram em um acervo comum de conhecimento. Para que essa
sedimentacgao intersubjetiva possa ser transmitida de uma geragao para outra, ela
precisa ser objetivada em um sistema de sinais linguisticos (BERGER; LUCKMANN,
2004).

Nesse sentido, podemos complementar apresentando o conceito que Tolbert
e Zucker (1999) entendem como sedimentacdo. Para as autoras, sedimentacao é
sinbnimo de exterioridade, ou seja, exterioridade é quando uma conduta, pratica ou
comportamento adquire uma realidade propria e com isso adquire também
continuidade histérica. Portanto, a exterioridade ou sedimentagao possibilita que
uma agao possa ser entendida por uma geragao que nao tenha participado de sua
formacao, pois se apresenta como um dado social (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

E através da linguagem que experiéncias comuns tornam-se objetivas e
acessiveis a todos os membros de uma comunidade linguistica. A linguagem
também possibilita que novas experiéncias se tornem objetivas e possam integrar o
estoque de conhecimento ja existente; além de possibilitar a transmissédo das
sedimentagdes objetivadas para a tradigdo do grupo em questao.

A linguagem possibilita que experiéncias sejam objetivadas transformando-as
em tradigcbes para determinado grupo, tornando-as conhecidas por individuos que
nao passaram por elas, ou seja, quando se tornam uma tradicdo, podem ser

transmitidas a uma nova geragcdo ou mesmo para grupos totalmente diferentes de
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onde surgiram. A tradicdo também permite inventar uma nova origem para uma

sedimentagao, porém sem ameacar o que foi objetivado inicialmente. Desta forma,

as legitimagbes podem seguir-se umas as outras, de vez em quando
outorgando novos significados as experiéncias sedimentais da coletividade
em questdo. A histéria passada da sociedade pode ser reinterpretada sem
necessariamente ter como resultado subverter a ordem das instituicoes
(BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 98).

Retomando a ideia de que a origem de uma ordem institucional esta na
tipificacdo reciproca das atividades de dois ou mais individuos, para explicar o
conceito de papéis, Berger e Luckmann (2004) complementam que, nesse processo,
sao tipificadas ndo somente as agdes, mas também as formas de acgao. Nessa
perspectiva, “o individuo e o outro podem ser compreendidos como executantes de
acdes objetivas, geralmente conhecidas, que sao recorrentes e repetiveis por
qualquer ator do tipo adequado” (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 101, grifo dos
autores).

Ainda de acordo com os autores, para que as formas de acgédo sejam
tipificadas, elas precisam ter um sentido objetivo que permita sua objetivagao
linguistica; precisam ter um vocabulario proprio que as identifiquem (BERGER;
LUCKMANN, 2004).

Por exemplo, quando reconhecemos que um administrador desempenha uma
atividade de controle patrimonial, reconhecemos também que o controle patrimonial
pode ser desempenhado por qualquer ator que se encaixe no padrao
“administrador”. E, como vocabulario proprio do exemplo exposto acima, poderiamos
ter “controle patrimonial” dentro de “fun¢des especificas do administrador”.

Para Berger e Luckmann (2004, p. 103), os atores de uma agao sao
identificados “ndo como individuos unicos, mas como tipos”. Quando esta tipificagao
acontece dentro de um estoque de conhecimentos comum a um grupo de atores,
tém-se os papéis. Desta maneira, assim como as instituigcdes, os papéis também tém
origem no processo de formacado de habitos e objetivagao, pois surgem a partir da
formacado de um estoque de conhecimentos com tipificagdes reciprocas de conduta
(BERGER; LUCKMANN, 2004; SCHUTZ; LUCKMANN, 2003).

Os papéis que se tornam institucionalizados sao aqueles que tém relagao
com as praticas ou condutas institucionalizadas. Portanto, “os papéis representam a

ordem institucional”, pois “[...] tornam possivel a existéncia das instituicoes
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continuamente, como presencga real na experiéncia de individuos vivos” (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 104).

As consideracdes dos autores sobre papéis nos remetem ao fato de que sao
estes fundamentais para representar as instituicdes, pois mesmo que existam
diversas maneiras para isso, tais como objetivagdes linguisticas ou simbolizacgdes,
elas precisam da atividade humana para se manter “vivas”. Considerando-se o
exemplo da instituicdo da lei, ela pode ser representada por suas jurisprudéncias,
seus cbdigos de leis, porém para continuarem com sua significagdo precisam da
atividade humana, através da atuagao de um juiz (BERGER; LUCKMANN, 2004).

Os autores trazem em sua obra diversas consideracdo sobre papéis, porém

destacam como mais importante

o carater dos papéis como mediadores de particulares setores do acervo
comum do conhecimento. Em virtude dos papéis que desempenha, o
individuo é introduzido em areas especificas do conhecimento socialmente
objetivado, ndao somente no sentido cognoscitivo estreito, mas também no
sentido do "conhecimento" de normas, valores e mesmo emogdes
(BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 106, grifo dos autores).
Como exemplo, os autores citam um juiz, que precisa conhecer as leis, além
de varios outros conhecimentos juridicos bem como conhecer valores e atitudes
adequados para sua profissao; ter dominio das emogdes para nao interferir em suas

decisdes. Ou seja,

aprender um papel ndo € simplesmente adquirir as rotinas que, s&o
imediatamente necessarias para o desempenho "exterior". E preciso que
seja também iniciado nas varias camadas cognoscitivas, € mesmo afetivas,
do corpo de conhecimento que é diretamente e indiretamente adequado a
este papel (BERGER; LUCKMANN, 2004, p. 106, grifo dos autores).

A partir do que foi exposto acima, entende-se que o conhecimento pode ser
dividido entre: aquilo que é importante para toda uma coletividade social e o que é
importante somente para determinados papéis, o que Berger e Luckmann (2004)
identificam como distribuicdo social do conhecimento. Continuando, os autores
afirmam que devido a divisdao do trabalho, o conhecimento de papéis especificos
cresce de forma mais rapida do que o conhecimento geral, levando ao surgimento
de especialistas que precisam ter todo o conhecimento necessario para realizar sua
tarefa especifica. Para os individuos em geral, € importante saber a quem se dirigir

quando necessitar de determinada especialidade, ou seja, precisam conhecer quem
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sdo os especialistas. Esse conhecimento € chamado de tipologia dos especialistas
ou dos peritos (BERGER; LUCKMANN, 2004).

Para finalizar a discussido sobre papéis, os autores sintetizam que “a ordem
institucional é real apenas na medida em que é realizada em papéis executados” e
que “os papéis sado representativos de uma ordem institucional que define seu
carater [...] e da qual derivam o sentido objetivo que possuem”’ (BERGER;
LUCKMANN, 2004, p. 109, grifo dos autores).

Essa secdo apresentou conceitos sobre legitimagdo e institucionalizagao,
bem como aspectos relacionados aos papéis institucionais, visando subsidiar
teoricamente o estudo em questdo, o qual objetivou analisar o processo de
construgéo da legitimidade do Administrador de Unidade Académica na FURG. No
capitulo seguinte, serdo apresentados os aspectos metodoldgicos utilizados na

conducao da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a trajetoria metodologica utilizada na pesquisa,
descrevendo os procedimentos e técnicas que foram aplicados para atender aos
objetivos propostos e responder a questédo do estudo. O capitulo se divide em quatro
secdes: a primeira apresenta a caracterizagdo da pesquisa; a segunda traz uma
apresentacao do local onde o estudo foi realizado; a terceira descreve os sujeitos
pesquisados; e, na ultima, sdo apresentadas as técnicas de coleta e analise de

dados utilizadas.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo caracterizou-se, quanto a abordagem, como uma pesquisa
qualitativa (DENZIN; LINCOLN, 2006; MARTINS; THEOPHILO, 2009); quanto aos
objetivos, como um estudo descritivo (COOPER; SCHINDLER, 2016); e, quanto ao
procedimento, como um estudo de caso (YIN, 2010).

A pesquisa qualitativa se caracteriza pela descricdo, compreensdo e
interpretacéo de fatos e fendmenos (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Além disso,
tais pesquisas evidenciam qualidades, processos e significados que ndo podem ser
avaliados quantitativamente (DENZIN; LINCOLN, 2006).

Flick (2009) destaca que as areas de estudo da pesquisa qualitativa nao séao
cenarios artificiais, mas sim as relagbes sociais entre sujeitos em sua vida diaria.

Logo,

os pesquisadores qualitativos ressaltam a natureza socialmente construida
da realidade, a intima relagao entre o pesquisador e o que é estudado, e as
limitagbes situacionais que influenciam a investigagao. Esses pesquisadores
enfatizam a natureza repleta de valores da investigagdo. Buscam solugbes
para as questdes que realgam o modo como a experiéncia social é criada e

adquire significado (DENZIN; LINCOLN, 20086, p. 23).

Nesse sentido, a comunicagao do pesquisador no campo € de fundamental
importancia para a pesquisa, ou seja, sua subjetividade juntamente com a dos

pesquisados constituem-se como partes da pesquisa (FLICK, 2009).
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A pesquisa foi considerada como descritiva, pois buscou descrever uma
experiéncia social (COOPER; SCHINDLER, 2016), no caso, o processo de insergao
dos Administradores nas UA’s.

De acordo com Yin (2010), os estudos de caso s&o necessarios quando se
pretende investigar fenbmenos sociais complexos, pois possibilitam ao pesquisador
uma compreensdo global dos fendmenos da vida real, tais como elementos
individuais, comportamento de grupos, processos organizacionais e administrativos,
entre outros. Para o autor, o um estudo de caso € caracterizado como uma
“investigacdo empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo em profundidade
e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e
o contexto n&o sdo claramente evidentes” (YIN, 2010, p. 39).

Ainda de acordo com o mesmo autor, as evidéncias dos estudos de casos
podem surgir de diferentes fontes como: documentos, registros em arquivo,
entrevistas, observacao direta e/ou participante e artefatos fisicos, estando cada
uma delas relacionada a uma sequéncia de dados ou evidéncias. Para o autor,
todas essas fontes se complementam e a confiabilidade de um estudo de caso
depende do uso do maior numero possivel de fontes (YIN, 2010).

A coleta de dados através de diferentes fontes de evidéncias, objetivando
corroborar um mesmo fendmeno ou situagédo, € denominada triangulagdo de dados
(COOPER; SCHINDLER, 2016; FLICK, 2009; YIN, 2010). No presente estudo,
objetivando permitir uma triangulacdo de dados para confirmar a precisdo dos
resultados, foram utilizadas como técnicas de coleta de dados a observacao direta

participante e nao participante, a analise documental, entrevistas e questionarios.

3.2 APRESENTAGCAO DO LOCAL DE REALIZAGAO DA PESQUISA

A Universidade Federal do Rio Grande (FURG) é uma instituicdo educacional
de natureza fundacional publica, gratuita, integrante da Administracdo Federal
Indireta, dotada de autonomia didatico-cientifica e administrativa, e de gestao
financeira e patrimonial; fundada em 20 de agosto de 1969, com a assinatura do
Decreto-Lei n° 774 (FURG, 2009a). Sua origem remonta a década de 50 quando
diversos setores da comunidade rio-grandina uniram esforgos pra implantar o ensino
superior na cidade. O marco inicial desses esforcos se deu em 1955 com a criagao
da Escola de Engenharia Industrial, considerada a primeira iniciativa de ensino
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superior na cidade do Rio Grande e que, posteriormente, daria origem a FURG
(FURG, 2019).

Atualmente, a universidade apresenta uma estrutura multicampi e sua area de
atuacdo compreende, além da sua sede, as cidades de Santo Anténio da Patrulha,
Sao Lourengco do Sul e Santa Vitéria do Palmar, oferecendo 61 cursos de
graduagéo, 14 cursos de residéncia, 18 cursos de especializagdo, 31 cursos de
mestrado e 13 cursos de doutorado. A comunidade académica é composta por mais
de 12 mil alunos, e seu quadro de servidores conta mais de 1200 técnicos
administrativos em educacgao e cerca de 900 professores (FURG, 2019).

A administracdo superior da universidade € composta pelo Conselho
Universitario (CONSUN); pelo Conselho de Ensino, Pesquisa, Extensdo e
Administracdo (COEPEA), 6rgaos de deliberagdo superior; e pela Reitoria, 6rgao
executivo superior, conforme demonstrado em seu organograma (Figura 4). O
CONSUN, 6rgao maximo deliberativo da universidade, € responsavel por tragar a
politica universitaria e funciona como érgao recursal das decisbes tomadas pelo
Conselho de Ensino, Pesquisa, Extensdao e Administracdo (COEPEA) em primeira e
unica instancia. O COEPEA é o 6rgao superior deliberativo da universidade em
matéria administrativa, didatico-cientifica, tecnolégica e cultural, visando garantir o
pleno funcionamento e desenvolvimento do ensino, da pesquisa e da extensao
(FURG, 2009a).



Figura 4 — Organograma da FURG.
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A Reitoria, 6rgdo executivo da administracdo superior da universidade, é
responsavel pela coordenacdo, administracdo e supervisdo das atividades
universitarias. Para realizar as ag¢des e servicos pelas quais € responsavel, a
Reitoria conta com sete Pro-Reitorias, a saber: Pro-Reitoria de Graduacéao
(PROGRAD); Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduagao (PROPESP); Pré-Reitoria
de Extensédo e Cultura (PROEXC); Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE); Proé-
Reitoria de Infraestrutura (PROINFRA); Pro-Reitoria de Planejamento e
Administracédo (PROPLAD); Pro-Reitoria de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas
(PROGEP) (FURG, 2009a).

Ja para o desenvolvimento de suas atividades-fim — ensino, pesquisa e
extensdao — a FURG conta com 13 unidades académicas, as quais possuem carater
executivo, com fungdes proprias, organizagdo semelhantes e sdo vinculadas por
areas de conhecimento. No Regimento da universidade, em seu artigo 36, as

unidades académicas sao assim definidas:

a Unidade Académica é a menor fragdo da estrutura universitaria para todos
os efeitos de organizacdo administrativa e didatico-cientifica e de
distribuicdo de pessoal, de dmbito e alcance académico (ensino, pesquisa e
extensao), didatico-pedagdgico (planejamento e execugado curricular) e
administrativo (gestdo e organizagdo de materiais, patriménio e pessoal)
(FURG, 2009a).

No Quadro 2, sdo apresentadas as 13 unidades académicas da FURG com

informacdes sobre os cursos oferecidos e numero de servidores.

Quadro 2 — Resumo sobre as Unidades Académicas da FURG.

. < . Servidores
Unidade Area Cursos Oferecidos —
Docentes Técnicos
. Graduagao - 6
Umﬁda_de Engenharia Mestrado - 3 74 25
Académica 1
Doutorado - 1
Graduagao - 1
. i Mestrado - 1
aonede , | O | poworseon1 |z | v
*2 programas de
residéncia
Graduagao - 7
Unidade L, Especializagao - 1
Académica 3 Quimica Mestrado - 3 83 35
Doutorado - 2




Doutorado - 1

Unidade Ciéncias Graduagao - 2
Académica 4 Sociais Especializagao - 1 45 5
Aplicadas Mestrado - 1
Graduagao - 1
. . Mestrado - 2
poons | Cdm® | posomor | e |z
*1 programa de
residéncia médica
Graduagao - 5
Unidade Ciéncias Especializacao - 2 61 33
Académica 6 Bioldgicas Mestrado - 2
Doutorado - 2
. Ciéncias Graduagao - 6
Acggléd;?; 7 Sociais Especializagao - 2 62 8
Aplicadas Mestrado - 4
. oA Graduagao - 12
Unidade Ciéncias Especializagao - 4 109 33
Académica 8 Humanas
Mestrado - 2
. A Graduagao - 3
UmAdaFje Ciéncias Mestrado - 3 57 12
Académica 9 Humanas
Doutorado - 2
Graduagao - 8
Unidade Linguistica, Especializagao - 1 70 11
Académica 10 | Letras e Artes Mestrado - 1
Doutorado - 1
” Graduagao - 6
Unidade 'I\E/l:t;etgﬁggaé Especializacao - 1 78 13
Académica 11 Fisi Mestrado - 6
isica
Doutorado - 2
. Graduacao - 3
U”Jd?de Oceanografia Mestrado - 4 65 32
Académica 12
Doutorado - 3
Graduagao - 3
Unidade Ciéncias da Especializagao - 1 37 12
Académica 13 | Computagao Mestrado - 2

Fonte: Elaborado pela autora com base no Anuario FURG (2018).

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

S57

O grupo de sujeitos dessa pesquisa foi composto pelos Administradores e

Diretores e/ou Vice-Diretores de unidades académicas da FURG. Nesse sentido, o

grupo de Administradores que poderiam ser entrevistados somou um total de 23

profissionais, considerando aqueles que atuam ou ja atuaram nas 13 unidades

académicas em algum momento, desde a inser¢ao do profissional na estrutura da

universidade, no ano de 2010. Para a identificacdo desse grupo, foi realizada uma



58

pesquisa no sitio eletrbnico da universidade sobre os servidores do cargo de
Administrador e, a partir dessa consulta, foram identificados os profissionais.

Por se tratar de uma pesquisa de cunho qualitativo, ndo foi definida uma
amostra, pois nesses estudos a amostragem deve ser feita “enquanto a amplitude e
a profundidade de conhecimento sobre a questdo estudada aumentarem’
(COOPER; SCHINDLER, 2016, p. 153), ou seja, a partir do momento em que as
respostas comegam a se repetir, ndo aparecendo nenhuma nova ideia, € chegada a
hora de parar.

Desta forma, foram entrevistados 12 Administradores, o que representa
52,17% do total da amostra, sendo que seis comegaram suas atividades no ano de
2010 e os outros seis foram assumindo o cargo posteriormente, pela saida de algum
profissional da unidade académica para atuar em unidades administrativas da
universidade ou até mesmo pela exoneragéo de algum Administrador. O Quadro 3

apresenta o perfil dos entrevistados.

Quadro 3 — Perfil dos Administradores entrevistados.

L. . . Tempo de Trabalho
Administrador Idade Género Lotagao Na FURG Na UA
Adm. 1 40 Feminino UA 13 9 anos 9 anos
Adm. 2 36 Feminino UA 6 9 anos 9 anos
Adm. 3 42 Feminino UA9 10 anos 10 anos
Adm. 4 30 Feminino UA4 4 anos 1 ano e 5 meses
Adm. 5 41 Feminino UA4 9 anos 7 anos e 7 meses
Adm. 6 40 Masculino UA 11 9 anos 9 anos
Adm. 7 36 Masculino UA 8 8 anos 8 anos
Adm. 8 34 Feminino UA5 9 anos 2 anos
Adm. 9 34 Feminino UA5 5 anos e 5 meses | 5 anos e 5 meses
Adm. 10 30 Feminino UA7 1anoe 9meses | 1anoe 9 meses
Adm. 11 34 Feminino UA3 5 anos e 6 meses | 3 anos e 8 meses
Adm. 12 39 Masculino UA3 1 ano e 10 meses | 1 ano e 10 meses

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar-se o Quadro 3, observa-se que a faixa etaria dos entrevistados
varia entre 30 e 42 anos, e que nove sao do sexo feminino e trés sdo do sexo
masculino.

Em relacdo a unidade de trabalho dos entrevistados, observa-se que a
pesquisa contemplou Administradores de nove unidades académicas. Desta forma,

considerando-se que a unidade onde a pesquisadora atua ndo poderia constar



59

dentre as contempladas na pesquisa, apenas trés unidades académicas nao tiveram
representacao entre os entrevistados.

Quanto ao tempo de trabalho, seis Administradores estdo ha nove anos ou
mais na universidade, no entanto, apenas quatro possuem tempo igual na UA,
evidenciando-se que dois deles hoje atuam em unidades administrativas.

Dentre os Administradores que estdo ha menos de nove anos na
universidade, destaca-se que o Adm. 4 esta ha quatro anos na universidade, no
entanto, iniciou suas atividades em uma unidade administrativa e, posteriormente,
trocou de lotacédo passando a atuar em uma unidade académica. Ja o Adm. 11, fez o
processo inverso, esta ha pouco mais de cinco anos na universidade, todavia, atuou
inicialmente em uma unidade académica e ha mais de trés anos trocou de lotagao
passando a atuar em uma unidade administrativa.

Para a identificacido dos diretores e/ou vice-diretores, foi utilizado o mesmo
critério, ou seja, todos aqueles que estavam na gestdo das UA’s a época da
chegada dos Administradores, bem como todos os que ocuparam estes cargos
posteriormente. Desta forma, para identificar o grupo de diretores e/ou vice-
diretores, também foram realizadas pesquisas no sitio eletrébnico da universidade,
bem como nos sitios eletrbnicos das unidades académicas, a fim de encontrar
informagdes sobre os professores que ocupam ou ja ocuparam cargos de direcdo no
periodo pertinente a pesquisa. No entanto, nem todas as unidades disponibilizam
estas informacgbes e, nestes casos, os dados foram solicitados pela pesquisadora
diretamente as unidades por e-mail ou telefone.

Cabe destacar que, devido a pesquisadora pertencer ao grupo de
Administradores que atuam em unidades académicas, os Diretores e ou Vice-
Diretores da sua unidade de trabalho ndo foram considerados entre os possiveis
participantes da pesquisa.

Assim, a partir das informagdes obtidas nos sitios eletrénicos, por e-mail ou
por telefone, chegou-se a uma relagao de 55 professores que ocupam ou ocuparam
cargos de diregcao e/ou vice-diregao, considerando as trés gestbes desde a insergcao
dos Administradores nas unidades académicas, no ano de 2010. Do total de 55
possiveis respondentes, 13 retornaram o questionario respondido, o que representa

23,64% da amostra. O perfil dos respondentes apresenta-se no Quadro 4.
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Quadro 4 — Perfil dos diretores participantes da pesquisa.

Diretor Idade Género Unidade | Cargo Ocupado | Periodo de Gestao
Dir. 1 55 Masculino UA 12 Vice-Diretor 2017-2020
Dir. 2 52 Feminino UA 2 Diretor 2013-2016
Dir. 3 62 Masculino UAS5 Vice-Diretor 2013-2016
Dir. 4 37 Feminino UA9 Vice-Diretor 2013-2016; 2017-2020
Dir. 5 52 Feminino UAS Vice-Diretor 2017-2020
Dir. 6 56 Feminino UA 11 Diretor 2009-2012
Dir. 7 62 Masculino UA 11 Diretor 2013-2016
Dir. 8 56 Masculino UA4 Diretor 2018-2022*
Dir. 9 50 Feminino UA S8 Diretor 2009-2012
Dir. 10 48 Feminino UAS Diretor 2009-2012
Dir. 11 62 Masculino UA3 Diretor 2009-2012
Dir. 12 45 Masculino UA 6 Vice-Diretor 2017-2020
Dir. 13 59 Feminino UA 6 Vice-Diretor 2009-2012

Fonte: Dados da pesquisa.
*Observa-se que este periodo difere-se dos demais citados, o0 que indica que uma das unidades
académicas possui periodos de gestao diferentes do padrao da universidade.

A partir do Quadro 4, observa-se que, entre os diretores que responderam ao
questionario da pesquisa, seis sdo do sexo masculino e sete sao do sexo feminino,
com faixa etaria variando entre 37 e 62 anos. Quanto ao cargo que ocupam ou
ocuparam, verifica-se que seis sao vice-diretores e sete sao diretores.

No que concerne a unidade de trabalho dos diretores e/ou vice-diretores
respondentes da pesquisa, observa-se que foram contempladas também nove
unidades académicas. Deste modo, ndo foram representadas igualmente trés
unidades, visto que os diretores da unidade onde a pesquisadora atua nao foram
considerados no total de possiveis respondentes.

Em relagdo ao periodo de gestédo, destaca-se que apenas cinco respondentes
atuaram na gestdo 2009-2012, periodo este que compreende a chegada dos
primeiros Administradores nas UA’s.

Além disso, inicialmente, pretendia-se realizar entrevistas com o Reitor a
época da inser¢cao dos Administradores nas Unidades Académicas e com a Reitora
da atual gestdo, no entanto, no decorrer da pesquisa, optou-se por usar os dados
obtidos através de uma entrevista realizada com o Pro-Reitor de Gestao de Pessoas

a época da insercdo dos Administradores nas unidades académicas®. Tal decisdo se

> Essa entrevista foi realizada como parte do projeto de pesquisa intitulado “Burocracia Profissional e
Organizagdo Social: Analise da Inser¢ao de um Grupo de Administradores em uma Universidade
Publica”, coordenado pelo Professor Marcio André Leal Bauer, e que estda em andamento desde
2012. Esse material faz parte do arquivo do projeto e foi disponibilizado pelo seu coordenador a
pesquisadora.
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deu por entender-se que este poderia contribuir mais significativamente para os
objetivos da pesquisa, visto que acompanhou todo o processo anterior a chegada
destes profissionais, participando do planejamento e decisdo de se incluir um
profissional com formacao em Administracao na estrutura das unidades académicas,
bem como, acompanhando pessoalmente a chegada de cada um desses
profissionais, recepcionando-os e direcionando-os para suas respectivas unidades
de trabalho.

3.4 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

De acordo com Yin (2010), em estudos de caso, a possibilidade de usar
diferentes fontes de dados caracteriza-se com um ponto forte. Nesse sentido, esse
estudo utilizou como técnicas de coleta de dados a pesquisa documental, a
observacao direta participante e nao participante e a aplicacdo de entrevistas e
questionarios, o que possibilitou uma triangulagdo de dados, com o objetivo de
garantir maior confiabilidade ao estudo (MARTINS; THEOPHILO, 2009). A Figura 5

demonstra a triangulagcao de dados utilizada no estudo.

Figura 5 - Triangulac&o da coleta de dados.

N

Pesquisa
Documental
L _,/':
Entrevistas ' | Observacao
(Administradores) Direta
Questionarios Participante e
(Diretores) _, . Nao Participante |
J \ )
) R

Fonte: Elaborada pela autora.
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3.4.1 Pesquisa documental

A pesquisa documental utiliza materiais de fontes primarias, que podem ser
de diversos tipos, tais como: arquivos de organizagdes publicas ou privadas,
gravacgdes, correspondéncias pessoais ou formais, diarios, entre outros (MARTINS;
THEOPHILO, 2009). Em estudos de casos, o uso de documentos é importante para
ratificar as evidéncias de outros tipos de fontes (YIN, 2010).

Os documentos analisados nessa pesquisa foram: o Regimento Geral, o
Estatuto da universidade, o edital do concurso publico que selecionou os
Administradores e os Regimentos Internos das unidades académicas, buscando
identificar referéncias ao cargo de Administrador e suas atividades na estrutura das
unidades. Foram analisados, ainda, atas de reunides e documentos produzidos pelo
grupo de Administradores, com o objetivo de identificar informagdes sobre atividades
realizadas por esses profissionais naquela época. Esse grupo foi constituido
informalmente, a partir da necessidade de encontrar solugdes para os problemas
enfrentados no inicio de seus trabalhos nas unidades e também na busca por uma
padronizacdo de suas atividades. As reunides foram realizadas no decorrer dos
anos de 2010 e 2011.

O resultado dessas analises sera apresentado no proximo capitulo: Descricéo

e Analise dos Resultados.

3.4.2 Observacao

A observacao consiste em uma técnica de coleta de dados que se utiliza dos
sentidos na obtencdo de informagdes sobre certos aspectos da realidade, sendo
considerado o inicio de qualquer investigagao social (MARCONI; LAKATOS; 2015).
Quando realizado de forma direta, € um método considerado bastante flexivel, pois
permite o registro de pequenas questdes sobre comportamentos ou fendbmenos, no
contexto e na medida em que vao acontecendo (COOPER; SCHINDLER, 2016).

Para Yin (2010), evidéncias observacionais fornecem informagao
complementar ao objeto que esta sendo investigado. A partir das observacgdes,
podem ser identificados comportamentos ou condigbes ambientais relevantes para o
estudo. Nesse sentido, a observagido direta € muito vantajosa em um estudo de
caso, visto que esta ocorre em seu ambiente natural (YIN, 2010, p. 136).
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Quanto a forma de participagdo do pesquisador, a observagao pode ser
classificada em participante e nao participante. Na observagao participante, o
pesquisador se integra ao grupo de pesquisados de tal maneira que chega a
confundir-se com eles. Ja na observagao nao participante, o pesquisador observa o
grupo ou realidade estudada de fora, sem integrar com o grupo (MARCONI;
LAKATOS, 2015). Nesse estudo, foi utilizada a técnica de observacéao participante e
também nao participante, como forma de se obter informacbdes que pudessem
complementar ou corroborar os dados das entrevistas realizadas com os sujeitos
pesquisados.

Inicialmente, a pesquisadora participou de reunidées do grupo informal de
Administradores nos anos de 2010 e 2011 e os registros e memorias dessas
reunides foram utilizados como objeto de andlise, caracterizando um tipo de
observagdo direta. Ou seja, a partir das reunides do grupo informal de
Administradores, foi possivel observar aspectos como: dificuldades enfrentadas pelo
grupo, atividades realizadas em comum e atividades divergentes, entre outros. Com
base nessas observacdes é que o problema desta pesquisa comegou a se delinear.

Posteriormente, a pesquisadora participou de um grupo de estudos sobre a
implementacao da Gestao por Competéncias na universidade que ocorreu no ano de
2018. Esse grupo tratou de um projeto piloto com os Administradores da
universidade e fazia parte também de uma pesquisa de mestrado (SOUTO, 2019),
onde foi utilizada a técnica de observagdo direta participante Nos encontros
promovidos pelo grupo, participaram Administradores tanto de Unidades
Académicas bem como de unidades administrativas. A observacao possibilitou a
pesquisadora conhecer um pouco sobre a realidade de alguns Administradores que
atuam em unidades académicas, mas que comegaram a atuar em periodo posterior
a chegada do primeiro grupo. Essa observagéao foi bastante importante visto que nao
foi possivel entrevistar todos os Administradores que atuam ou ja atuaram em
unidades académicas e mostrou que as dificuldades encontradas pelos que
chegaram depois séo praticamente as mesmas enfrentadas pelo primeiro grupo.

A técnica de observagao direta nao participante foi utilizada durante a
participacdo da pesquisadora em um encontro com diretores de unidades
académicas e administrativas, o qual constituiu uma etapa do grupo de estudos
sobre a Gestao por Competéncias, que buscava ouvir a opiniao desses gestores e

complementar o programa de desenvolvimento de competéncias para
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Administradores, criado pelo grupo. A participacdo da pesquisadora nesse encontro
teve o objetivo de identificar a visdo dos diretores sobre os Administradores e o
trabalho que desenvolvem nas unidades académicas, como forma de complementar

as respostas dos questionarios.

3.4.3 Entrevistas e questionarios

Os principais sujeitos dessa pesquisa foram os Administradores de UA’s da
FURG, no entanto, para analisar a construgdo de sua legitimidade na universidade,
a pesquisa considerou a percepcao tanto desses profissionais quanto dos Diretores
e/ou Vice-Diretores das unidades onde esses profissionais foram inseridos.

Nesse sentido, os dados junto aos Administradores foram coletados através
de entrevistas semiestruturadas, e junto aos Diretores e/ou Vice-Diretores através de
um questionario eletrénico.

E importante esclarecer que a opg&o por aplicar um questionario junto aos
Diretores e/ou Vice-Diretores se deu com o objetivo de evitar que as respostas
sofressem algum tipo de influéncia, em virtude da pesquisadora ser uma das
Administradoras que compde o grupo pesquisado.

De acordo com Yin (2010), a entrevista se configura como a principal fonte de
informacéo para o estudo de caso, visto que a maior parte delas aborda assuntos
humanos ou fendmenos comportamentais. Desta forma, entrevistados bem
informados podem fornecer percepcdes significativas para o estudo em questao
(YIN, 2010).

As entrevistas foram elaboradas com base em um roteiro semiestruturado, no
qual algumas questdes especificas sao definidas previamente e depois segue-se 0
raciocinio do entrevistado, podendo conter algumas intervengdes do pesquisador
(COOPER; SCHINDLER, 2016). Ou seja, segue-se um roteiro, porém com liberdade
de serem incluidas novas questdes de acordo com o desenvolvimento da entrevista
(MARTINS; THEOPHILO, 2009).

O roteiro de entrevista aplicado aos Administradores (APENDICE A) foi
composto por 31 questdes abertas, que buscaram identificar aspectos sobre o perfil
do entrevistado, sua formacdo académica, experiéncias profissionais anteriores e
sobre sua trajetéria na FURG. As entrevistas foram realizadas durante os meses de
novembro e dezembro de 2018, sendo a escolha dos entrevistados feita por
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conveniéncia, com base na disponibilidade dos mesmos em participarem da
pesquisa e com o cuidado de haver um equilibrio entre os respondentes em termos
de tempo de trabalho e atuacdo como Administrador de UA. A duracdo das
entrevistas variou entre 19 e 68 minutos, totalizando 462 minutos de audio, sendo
que todas foram gravadas mediante termo de consentimento dos entrevistados
(APENDICE C) e, posteriormente, transcritas.

Em relagédo ao questionario, Martins e Thedphilo (2009) destacam que este é
um instrumento bastante comum em pesquisas sociais, composto por um conjunto
ordenado de perguntas sobre o tema que esta sendo pesquisado. O questionario
aplicado aos Diretores e/ou Vice-Diretores foi composto por 26 questdes abertas, as
quais permitiram que os respondentes elaborassem livremente suas respostas
(MARTINS; THEOPHILO, 2009).

As questdes constantes no questionario aplicado aos diretores e/ou vice-
diretores (APENDICE B) buscaram identificar aspectos sobre o perfil do
entrevistado, sua experiéncia em gestao, seu conhecimento sobre o profissional de
Administragcdo e, ainda, suas percepcbes sobre o Administrador de unidade
académica.

Os questionarios foram criados no aplicativo Google Docs e enviados
eletronicamente para os 55 diretores e/ou vice-diretores identificados na pesquisa. O
questionario ficou disponivel para respostas durante os meses de novembro e
dezembro de 2018. Como ja mencionado, houve 13 respostas ao questionario, o
que corresponde a 23,64% da amostra. A ndo ocorréncia de mais respostas pode
ser atribuida ao periodo em que o questionario ficou disponivel corresponder ao final
do ano letivo, periodo este em que os diretores, que também sao professores, estdo
envolvidos com fechamento de notas, exames e entrega de relatérios

administrativos, ou ainda, ao conteudo extenso do questionario.

3.4.4 Analise dos dados

Nessa pesquisa, foi adotada a técnica de analise de conteudo, que, segundo
Bardin (2011) é:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicagcdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
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conhecimentos relativos as condigbes de produgéo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2011, p. 48).

A técnica de analise de conteudo compreende trés fases cronoldgicas: a) a
pré-anadlise, que corresponde a fase de organizagdo; b) a exploracdo do material,
onde os dados s&o codificados a partir das unidades de registro; e c¢) o tratamento
dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo, que corresponde a fase de
categorizacdo, na qual se classificam os dados de acordo com suas diferencas ou
semelhangas, com posterior reagrupamento, de acordo com caracteristicas comuns
(BARDIN, 2011).

Nessa pesquisa, o processo de andlise dos dados compreendeu as seguintes
etapas: pré-analise, na qual as entrevistas foram ouvidas e transcritas, resultando
em 125 paginas de texto. Durante as transcri¢cdes ja foram destacadas as primeiras
impressdes sobre as entrevistas, como uma forma de analise preliminar, o que
Bardin (2011) denomina como leitura flutuante. Posteriormente, foi realizada a
exploracao do material, comeg¢ando por uma leitura detalhada, destacando palavras
ou frases consideradas de maior importancia em cada uma das respostas dos
Administradores entrevistados e também das respostas dos questionarios
respondidos pelos diretores. E, por fim, procedeu-se o tratamento e analise dados,
fase na qual as informacdes destacadas anteriormente, nas respostas das
entrevistas dos Administradores e também dos questionarios dos diretores, foram
agrupadas de acordo com o tema a que se referiam, definindo categorias em relagao
aos objetivos propostos na pesquisa, conforme demonstra o Quadro 5, finalizando-

se com sua analise e interpretacao.



Quadro 5 — Categorias de analise.
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Objetivos especificos

Categorias

Operacionalizagao

Identificar os papéis e fungdes tipicos de
um Administrador aprendidos através da
formagao universitaria e da experiéncia
profissional.

Trajetéria académica e
profissional dos
Administradores

Atividade tipicas de um
Administrador

Administradores
(questdes 6 a 14);
Diretores
(questdes 10 e 11)

Descrever como se deu o processo de
insercao e a trajetéria dos
Administradores nas Unidades
Académicas da FURG.

Insergéo e trajetdria dos
Administradores nas UA's

Administradores
(questdes 15 a 18);
Diretores
(questdes 14 a 16)

Identificar atividades desempenhadas,

responsabilidades assumidas e
posi¢des de autoridade do
Administrador no exercicio de sua

funcao.

Atividades desempenhadas
pelos Administradores nas
UA's

Dificuldades enfrentadas no
desempenho das atividades

Administradores
(questbes 19 a 23/ 27 e 28);
Diretores
(questdes 17 a 20)

Identificar aspectos que atribuem
legitimidade ao cargo de Administrador
de Unidade Académica.

Fatores que atribuem
confianga ao trabalho do
Administrador

Consideragdes sobre a
atuacado do Administrador

Administradores
(questdes 15 a 31);
Diretores
(questbes 12 e 13/ 21 a 26)

Fonte: Elaborado pela autora.

Esse capitulo apresentou os aspectos metodoldgicos adotados na pesquisa.

Na sequéncia, serdo apresentadas a descricdo e analise dos resultados.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da pesquisa, os quais foram
obtidos a partir da analise das 12 entrevistas realizadas com os Administradores e
dos 13 questionarios respondidos pelos Diretores e/ou Vice-Diretores de unidades
académicas, bem como a partir da analise documental e das observacodes feitas pela
pesquisadora. Nesse sentido, os Administradores estdo identificados na pesquisa
pelo termo “Adm.” seguido dos numeros “1” a “12”, e os Diretores e/ou Vice-

Diretores estéo identificados pelo termo “Dir.” seguido dos numeros “1” a “13”.

4.1 TRAJETORIA ACADEMICA E PROFISSIONAL DOS ADMINISTRADORES

Inicialmente, buscou-se compreender a trajetéria académica dos
Administradores entrevistados, suas motivacdes e expectativas com a profissdo
escolhida, bem como suas experiéncias profissionais anteriores a FURG.

No Quadro 6 sédo apresentados os dados referentes a formagao académica

dos entrevistados.



69

Quadro 6 — Formacao académica dos entrevistados.

Administrador| Graduagdo |Conclusdao Especializagao Conclusao Mestrado Conclusao
MBA em Gestao e
Adm. 1 Administracgo | 2005 | \\egocios do 2008  |Administraggo 2017
Desenwolvimento
Regional Sustentavel
- ~ MBA em Planejamento Administracdo Publica
Adm. 2 Al t 2007 2011 201
dm dministraggo M o Gesio B 0 (PROFIAP) 018
Adm. 3 Administracéo 2001 Gestdo Empresarial 2003
Adm. 4 Administracao 2010 MBA S 2013
Publica
- ~ Gestao Ambiental em . .
Adm. 5 Administragao 2007 o 2009 Gerenciamento Costeiro 2017
Municipios
= Educagao Em Ciéncia:
Adm. 6 Administraggo | 2007  [MDA em Gestdo de 2011 |Quimica da Vida e da 2016
Pessoas X
Saude
Adm. 7 Administracgo | 2008  |VIBA em Gestéo de 2012
Recursos Humanos
= Educagao Em Ciéncia:
Adm. 8 Administragao | 2007 | MPA em Gestdo de 2015  |Quimica da Vida e da 2018
Pessoas i
Saude
Adm. 9 Administracao | 2006 |-deranca Sustentawle| ) o
Coaching Corporativo
Gestéao Publica e Desenwolvimento
Adm. 10 Administracao 2011 Desenwolvimento 2013 Territorial e Sistemas 2016
Regional Agroindustriais
Adm. 11 Administracgo | 2008  |VIBA em Gestdo de 2010  |Administracdo 2017
Pessoas
Adm. 12 Administragdo | 2011 |MBA em  Gestdol 4
Publica

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando-se os dados do Quadro 6, verifica-se que todos os entrevistados
possuem curso de especializagdo e sete possuem curso de mestrado. Quanto a
area escolhida para especializagdo, quatro entrevistados optaram pela area de
Gestdao de Pessoas, quatro pela area de Gestdo Publica, dois pela area de
Negocios, um pela area de Planejamento e um pela area de Lideranga. Ja no
mestrado, trés entrevistados cursaram na area de Administragdo (um deles em
Administracdo Publica, especificamente), dois na area de Educagao e dois na area
de Gestao (embora nao sejam focados na Administragao).

Quando questionados sobre a motivagdo para a escolha do curso de
graduacao, alguns entrevistados evidenciaram que o curso Administracdo nao era
sua primeira opcao (5 respostas), como demonstra a fala do Adm. 11: “[...] na época
eu queria fazer Arquitetura, s6 que Arquitetura era em Pelotas e eu ndo tinha como
fazer um curso diurno em Pelotas porque eu tinha que trabalhar [...]”; outros ainda

demonstraram que tinham duvidas em relacéo a escolha do curso (3 respostas). Os
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aspectos citados como motivagdo para a escolha do curso foram: a questdo do
curso de Administracado possibilitar um campo amplo tanto para trabalho como para
concursos (4 respostas); influéncia familiar (2 respostas); ndo identificagdo com a
area escolhida inicialmente (2 respostas); intencdo de administrar a empresa da
familia (1 resposta); experiéncias anteriores de trabalho em empresas da familia (1
resposta); e, resultado de teste vocacional (1 resposta).

Apenas dois entrevistados responderam que a escolha foi motivada pela

identificagdo com a area, como demonstrado nos relatos abaixo:

Eu sempre me vi trabalhando é...com pessoas e organizando o trabalho das
pessoas, por isso que eu venho nessa longa formagdo de Gestdo de
Pessoas, [...] a gente sabe que a Administragdo tem uma série de
ferramentas para trabalhar em prol de resultado, né, mas esse resultado sé
acontece com as pessoas bem gestionadas, né, e ai tudo que envolve
comportamento humano e organiza¢gdo dentro do espago de trabalho é...
me encanta e me motiva para eu trabalhar, por isso que eu escolhi essa
formagéo (Adm. 6).

A minha vontade foi quando eu comecei a enxergar que o mundo da
Administracdo é um mundo que se tem muito a contribuir e comecei a me
encaixar dentro daquele perfil, entdo la no CTI, na época, ja tinha
Organizagbes e Métodos, se ndo me engano, era 0 nome da disciplina e a
gente teve com uma Administradora [...] e a gente teve que montar uma
empresa [...] uma empresa ficticia (Adm. 2).

As respostas dos Administradores quanto a motivagao para escolha do curso
correspondem aos resultados obtidos na pesquisa realizada pelo CFA, na qual a
questao da formagao generalista e abrangente que possibilita um amplo mercado de
trabalho foi a principal motivagcéo citada pelos pesquisados (CFA, 2015). Entre os
Administradores entrevistados por Castro, Kubo e Farina (2018), fatores como
influéncia familiar, continuar negécios da familia e prestar concurso publico foram
igualmente citados como motivagao para escolha do curso de graduacéo.

Quanto as areas que tinham maior interesse ou afinidade durante o curso de
graduagéao, as respostas foram bastante diversas. No entanto, as areas de gestéo
de pessoas (6 respostas), analise financeira e orcamentaria (5 respostas), analise
organizacional (3 respostas) e marketing (3 respostas) foram as mais citadas pelos
entrevistados. Observa-se, portanto, que as areas com as quais os Administradores
possuiam maior afinidade convergem para os conhecimentos apontados por

Amatucci (2002) e pelo CFA (2015) como necessarios ao desempenho do cargo de
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Administrador. E importante destacar que nenhum dos entrevistados mencionou
interesse ou afinidade com a area de administragdo publica durante a graduacéo.
Entretanto, o fato de nenhum entrevistado possuir interesse pela area de
administragcdo publica, pode justificar-se devido a ndo terem tido contato com tal
area, visto que, quando questionados se possuiam alguma formagao para a area
publica, dos 12 entrevistados, nove responderam que nao tiveram nenhuma
formacdo para a area durante a graduagdo e apenas trés responderam que
cursaram disciplinas como Direito Administrativo, Administracao Publica e Financas
Publicas durante o curso de graduagdo. Ja adiantando uma questdo que sera
abordada mais adiante nesta analise, um dos entrevistados destaca que essa falta
de formagdo gerou um impacto negativo no comeco do seu trabalho em uma

organizagao publica:

[...] esse também foi um grande conflito na entrada na universidade para
entender o papel assim, porque quando eu assumi 0 concurso eu achei que
iria para um espago trabalhar alguma coisa relacionada as areas da
Administracdo, mais especificamente. Bom, se vou trabalhar no Recursos
Humanos, vou trabalhar com folha de pagamento, vou trabalhar com
admisséo, selecdo, treinamento. [...] e ai chego em uma unidade académica
onde a gente, né, faz tudo e ndo faz nada, entdo ndo tive nenhuma
formagdo publica antes da entrada e passei por tudo isso até agora e
passamos, né, até agora por isso (Adm. 6, grifo nosso).

Tal situagao foi igualmente identificada por Castro, Kubo e Farina (2018), em
pesquisa na qual os Administradores apontaram a falta de disciplinas voltadas para
a area publica nos cursos de Administragcdo de Empresas, implicando em
dificuldades ao ingressarem no servigo publico.

A auséncia de disciplinas referentes a administracdo publica nos curriculos
dos cursos de Administracdo pode estar relacionada ao fato de ndo se encontrar na
Resolugdo CNE/CES n° 4/2005 nenhuma indicagdo explicita para sua oferta dentre
os conteudos necessarios a formagao do Administrador (CNE/CES, 2005).

Sobre as expectativas com a profissdo escolhida, as respostas também foram
bem diversas. Alguns entrevistados, por considerarem um curso com ampla area de
atuacao, nao tinham um foco especifico, apenas tinham a expectativa de atuar na
area, ou seja, administrar uma empresa (4 respostas), como evidenciado nas
palavras do Adm. 2: “a minha ideia era que, que eu me formaria Administradora e
que eu trabalharia em uma empresa privada, essa era a ideia, porque o curso acho

que te direciona também para isso e que eu ia ser Administradora [...]”.Para outros
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entrevistados, o foco era seguir carreira publica (3 respostas), o que ja havia sido
indicado quando questionados sobre a motivacdo para a escolha do curso, e pode
ser ratificado pela fala do Adm. 7: “[...] eu fui para a Administragdo realmente para
me dedicar para concurso [...]”. Foram citadas também algumas outras expectativas:
trabalhar na area bancaria (1 resposta), trabalhar com gestdo de pessoas (1
resposta) e administrar uma empresa familiar (1 resposta). Houve dois entrevistados
gue nao deixaram claras suas expectativas em relacio a profissao escolhida.
Quanto a trajetéria profissional dos entrevistados anterior a FURG, identificou-
se que 0s mesmos possuiam experiéncias em diferentes areas de atuacao, tais
como: area de comércio ou servigos (todos), area bancaria (6 respostas), servigo
publico (6 respostas), empresas familiares (3 respostas) e area da educacéo (1
resposta). Quanto aos entrevistados que tinham experiéncia no servigo publico,
estes atuaram como estagiarios, terceirizados ou servidores em organizagdes
publicas municipais, estaduais ou federais, porém apenas quatro ja haviam
trabalhado em uma universidade e somente dois tinham conhecimento de uma
unidade académica: ‘ja havia trabalhado como assistente em administragdo em
outra unidade académica [...]” (Adm. 4), e “durante a faculdade eu trabalhei em uma
unidade académica, na faculdade, na matematica da [universidade X]” (Adm. 8).
Apesar de a maioria dos entrevistados (9 respostas) ter concluido o curso de
graduagédo ha dez anos ou mais, apenas quatro ja haviam atuado, de fato, como
Administradores, trés deles em empresas privadas € um em uma universidade

publica.

[...] ai comegou minha trajetéria profissional de deciséo [...] ali eu ja entrei
como Administradora, ali no primeiro ano de faculdade eu entrei como
gerente financeira [...] e acabou que o gerenciamento, a gestdo da
[empresa] ficou na minha mao, na minha méao, porque ele [0 proprietario]
viajava e ficava trés meses fora e eu que respondia, tinha inclusive uma
procuragdo com ftotal liberdade [...] ali tu decidia tudo, né, decidia sobre
pessoas, decidia sobre processos, decidia sobre a questao financeira |[...]
(Adm. 2).

Na [universidade X] eu era chefe de contratos e terceirizados [...] eu
trabalhei um ano e meio no setor de compras, de licitagbes e contratos e a
gente trabalhava com todos o0s projetos da [universidade X] e da
[universidade Y] na implantagéo, [...]. Ai depois de um ano e meio foi
constituida a Reitoria da [universidade Y] e a gente foi redistribuido, o meu
concurso era Reitoria, entdo eu fui parar na Reitoria la e parei no mesmo
setor que eu trabalhava na [universidade X] e ai a gente comecou a
universidade do zero (Adm. 3).
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No entanto, embora os entrevistados ndo possuissem experiéncia no cargo
de Administrador, um fator importante a ser considerado € a percepcéo destes sobre
a atuagdo em organizagdes publicas e privadas. A ampla maioria dos entrevistados
(11 respostas) considera existir diferenca no fazer do Administrador em
organizagdes publicas e privadas. Os principais aspectos destacados foram que nas
empresas privadas existe uma cobranga maior para resultados (3 respostas), porém
existe uma maior autonomia de trabalho (3 respostas) e maior clareza nas
atribuicbes (2 respostas). Outros entrevistados destacaram que nas organizagdes
publicas os aspectos politicos sdo mais evidentes (2 respostas), fazendo com que
seja necessario trabalhar sempre na base do convencimento, como podemos

observar no relato abaixo:

[...] nés temos quer trabalhar na organizagdo publica com uma questao de
convencimento, no momento que tu nao trabalhar com convencimento de
que aquilo é melhor [...] a gente tem que inserir na mente das pessoas o
que é melhor tanto para o trabalho delas quanto para a organizagdo porque
ninguém consegue fazer nada obrigado dentro de organizacdo publica, nao
fazem nada obrigado [...]. Numa empresa privada, se vamos de cima pra
baixo, tu até tem que ter o convencimento, mas ndo é o que fica em
evidéncia [...] tu ndo precisa trabalhar tanto no convencimento porque as
pessoas ja entendem que se nao se adaptarem ao processo, estéo fora. [...]
(Adm. 2).

Apenas um entrevistado considera que ndo existe diferenca no fazer. Em
suas palavras: “O que difere é s6 a questdo de resultado financeiro [...]. O restante
de buscar eficiéncia, de buscar qualidade, de planejar, de ter controle, de gerir
recursos, de gestionar pessoas, isso independe da organizagdo” visto que “[...] na
administragdo publica o recurso ele é publico e tu ndo trabalha em prol de lucro, o

resultado que tu trabalha é um resultado social [...]” (Adm. 6).

4.2 ATIVIDADES TiPICAS DE UM ADMINISTRADOR

Neste ponto, sera possivel avaliar as percepgdes a respeito de atividades
tipicas de um Administrador, as quais sao, em grande parte, reflexo da formagao em
Administragdo, como veremos a seguir.

Para a maioria dos entrevistados (8 respostas), as atividade tipicas de um
profissional formado em Administracdo compreendem: planejamento, organizagao,

desenvolvimento, direcao, controle e avaliagcdo. Como podemos observar nas falas
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de alguns entrevistados, por exemplo, do Adm.1: “Acho que entra bastante dentro
daquele ciclo que a gente estuda, né, planejamento, desenvolvimento, controle e
avaliagdo, acho que tudo que envolve, que entra nesses nucleos, né, [...] é atividade
tipica de Administrador”, e do Adm. 5: “Eu acabo sempre associando nas fungées,
né, naquelas quatro fungdes, o que eu nunca esqueci foram as quatro funcgées,
dirigir, controlar, avaliar, planejar [...]".

A fala do Adm. 6 esclarece que essas atividades séo aplicadas em qualquer

area da organizagéao:

[...] O Administrador ele vai planejar, ele vai controlar, ele vai avaliar, ele vai
comandar infraestrutura, financeiro, pessoas inerente da posigdo de fungdo
que ele esteja, entdo a fungdo do Administrador nata é essa [...] a nossa
fungdo ¢ atuar com essas atribuicées pela formagéo (Adm. 6).

E importante salientar a resposta do Adm. 11, pois o mesmo disse ter

dificuldade em identificar o que seriam suas atividades tipicas.

Eu tenho bastante dificuldade para responder essa pergunta até hoje,
porque é um curso que ele é, de certa forma, muito generalista, [...] eu acho
um curso vago, quando a gente sai assim, falta parece...eu sinto a falta
dessa coisa do ‘eu sai o qué?’ efetivamente, o que é ser Administrador?
(Adm.11).

O ultimo relato nos remete a um paradoxo em relacdo a formagdao em
Administracdo, pois ao mesmo tempo em que o fato de ser um curso amplo e
generalista € motivo para a escolha do curso para alguns Administradores, para
outros gera um sentimento de indefinicao sobre a profissao.

Entre os diretores participantes da pesquisa, as respostas sobre o que
consideram como atividades tipicas de um profissional de Administracdo foram
bastante similares as respostas dos préprios Administradores: planejamento,
organizagao, direcdo, coordenacgao, controle e avaliagdo. Foram citadas ainda
atividades como: criacao, empreendimento, mediagao e resolugcao de problemas. Os
diretores também evidenciaram que estas atividades devem ser aplicadas pelos
Administradores em diversas areas das organizacdes. As respostas de alguns

diretores estdo demonstradas abaixo:

As fungbes classicas de planejar, organizar, dirigir e controlar a instituigdo
(Dir. 3).
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Planejar, organizar, gerenciar, mediar. Estas sdo acbes que para mim
identificam um Administrador (Dir. 6).

Estabelecer controles para seu acompanhamento e avaliacdo das metas
definidas pela dire¢éo, propor estrutura gerencial para governanga eficiente,
fazer controle financeiro, supervisionar a gestao de pessoas (Dir. 7).

A organizagdo, o empreendimento, a criagdo, o planejamento (Dir. 9).
Planejar, organizar, comandar ou coordenar fun¢gbes de administracdo em
setores da organizag¢do publica ou privada (Dir. 12).

Identificou-se, portanto, que as atividades consideradas como tipicas de um
Administrador sdo aquelas relacionadas a consagrada visdo classica da
Administragcdo (FAYOL, 1994): planejamento, organizagdo, desenvolvimento,
direcao, controle e avaliagado. Além destas, algumas tarefas relacionadas aos papéis
gerenciais de Mintzberg (1990), como por exemplo: supervisdo e gestdo de pessoas
(papéis interpessoais); criagdo, empreendimento, mediacdo e resolugdo de
problemas (papéis decisoriais), também sdo apontadas como tipicas deste
profissional.

Deste modo, compreende-se que estas atividades sao reflexos da forma
como o ensino de Administracao vem sendo oferecido no Brasil, pois mesmo apods a
aprovagao da Resolucao 4/2005 CNE/CES, os cursos ainda apresentam forte
influéncia do curriculo minimo, com uma forma fragmentada de ensino
(BOAVENTURA et al., 2018), bem como o predominio de literatura norte-americana
(PAES DE PAULA; RODRIGUES, 2006).

4.3 INSERGAO E TRAJETORIA DOS ADMINISTRADORES NAS UNIDADES
ACADEMICAS DA FURG

No ano de 2009, apdés a FURG ter passado por uma mudanga em sua
estrutura académica e administrativa e ter aprovado seu novo regimento, foi
realizado um concurso publico para servidores técnico-administrativos com diversas
vagas em diferentes cargos. Neste concurso, foram oferecidas 11 vagas imediatas
para o cargo de Administrador, os quais seriam lotados nas Unidades Académicas
(antigos departamentos) e no Hospital Universitario da Universidade, visto que esta
era uma das mudangas previstas na recente reestruturagao.

O obijetivo principal da Universidade, ao colocar um Administrador para atuar

junto as Unidades Académicas (UA’s), era auxiliar e qualificar as atividades de
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gestdo da universidade bem como desonerar os diretores de unidade, fazendo com
que estes pudessem se dedicar mais as atividades académicas e pedagdgicas,
ficando as atividades administrativas sob a responsabilidade do Administrador
(FURG, 2010). Nas palavras do Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas a época, o

objetivo era

[...] que eles qualificassem a gestao administrativa e desonerassem o diretor
da unidade académica, que o diretor da unidade académica tivesse uma
possibilidade maior de se dedicar a questdes estratégicas e académicas.
Esse era o objetivo (Pro-Reitor de Gestao de Pessoas)”.

Cabe ressaltar, ainda, a importancia deste profissional na UA, pois ele
representa um histérico para as unidades, levando-se em consideragdo que o cargo
de Diretor, devido a ser um cargo eletivo, possui uma rotatividade, podendo durar
quatro ou oito anos. A preocupagcdo com a rotatividade na gestdo também foi
evidenciada pelo Pro-Reitor de Gestao de Pessoas a época como uma motivacao

para a contratacao dos Administradores.

[...] naquela oportunidade o foco, no entendimento de que nés temos
periodicidades na gestao nas unidades académicas de quatro anos e que,
em funcgéo disso, que por vez nés nao tinhamos profissionais desta area de
gestdo administrativa [...], o diretor é eleito, e ele vai ter que tocar as
questbes académicas, mas em algumas das vezes, ndo necessariamente
sempre, mas em algumas das vezes, ele vai ter que aprender a lidar com as
burocracias que nds temos no servico publico, digamos assim. Naquela
oportunidade a discussdo era como nés poderiamos dotar essas unidades
académicas dessa capacidade de gestdo administrativa. Chegamos a
conclusdo de que um profissional adequado seriam os Administradores
(Pro-Reitor de Gestao de Pessoas).

Apos a realizagdo do concurso, a recepgao dos 11 Administradores
nomeados, mesmo que hao tenha sido concomitantemente, se deu de forma igual
para todos. Inicialmente, os Administradores passaram por uma entrevista com o
Pré-Reitor de Gestdo de Pessoas a época, com o objetivo de tragar o perfil do
servidor com base nas suas experiéncias anteriores, areas de interesse, entre

outros, visando uma melhor adequacao as unidades onde seriam lotados.

® As informacdes referentes ao Pré-Reitor de Gestdo de Pessoas da universidade na época da
insercdo dos Administradores nas Unidades Académicas foram obtidas através de entrevista
realizada pelo projeto “Burocracia Profissional e Organizagdo Social: Analise da Inser¢gdo de um
Grupo de Administradores em uma Universidade Publica”.
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Foi feito naquele primeiro momento uma entrevista, eu fiz com esses
Administradores, todos que vieram. No sentido de identificar quais sédo as
suas histérias de vida, suas experiéncias profissionais e buscar, eu sempre
digo buscar, [...]. Buscou-se dentro dos perfis e das experiéncias
profissionais tentar colocar a pessoa no lugar que a gente imaginava que
ela seria mais produtiva (Pro-Reitor de Gestao de Pessoas).

Posteriormente, os Administradores, alguns individualmente e outros em
grupo, passaram por todas as Pro-Reitorias e também pela Reitoria. Nestas visitas,
a fala do Pré-Reitor de Gestao de Pessoas foi reiterada por todos os Pré-Reitores e
pelo Reitor, sempre evidenciando a relevancia do cargo assumido e aumentando a
responsabilidade e o desempenho esperado do ocupante do cargo. Depois destas
visitas, os Administradores passaram novamente pela Pro-Reitoria de Gestao de
Pessoas, onde tiveram suas lotagdes entado definidas.

Cabe destacar aqui que, dos 11 Administradores nomeados no concurso, um
foi lotado no Hospital Universitario e dez em unidades académicas, porém na
estrutura da instituicdo existem 13 unidades. Uma dessas unidades ja contava com
um Administrador em seu quadro, o qual havia sido redistribuido de outra instituicao
no ano anterior e outra unidade recebeu um profissional lotado anteriormente em
uma fundacdo da universidade. Desta forma, 12 unidades académicas foram
contempladas com um Administrador em seu quadro de servidores e apenas uma,
devido a um acordo entre a administracdo superior da universidade e sua direcao,
nao contou com o profissional naquele momento.

A maneira como foram recebidos na universidade fez com os Administradores
percebessem a importancia do cargo que estavam assumindo. Nas palavras do
Adm. 1: “a universidade desde o inicio tentou nos dar um...um destaque, né, por
entender que o0 nosso cargo era um cargo diferente, até porque Administrador ja
tinha na universidade, mas ndo Administrador de unidade académica [...]”, por outro
lado, isso acabou gerando uma pressao e, ao mesmo tempo, um sentimento de
valorizagcdo por parte desses profissionais pela grande expectativa depositada no

cargo.

Tinha uma expectativa muito grande de quem nos recebia né, e teve uma
certa valorizagdo, com a questdo de que nés fomos recebidos pelos pro-
reitores, [...] isso me pareceu que a instituicdo estava valorizando, mas ao
mesmo tempo era uma presséo de uma expectativa muito grande de que
‘eles vao resolver todos os problemas’[...] (Adm. 8, grifo nosso).
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A necessidade de se contar com um profissional com formagdo em
Administragdo na gestdo da UA’s foi confirmada em nossa pesquisa através das
respostas dos diretores e/ou vice-diretores, pois 0s mesmos evidenciaram que a
quantidade de atividades administrativas que desempenham no cargo de gestéo se
sobrepde significativamente a de atividades académicas. Nesse sentido, apesar de
muitos ja terem atuado em cargos de gestdo anteriormente, seja como
coordenadores de curso ou como chefes de departamento, a maioria nao possui
nenhuma formagdo na area de gestdo ou administracdo e aponta como maior
dificuldade lidar com questbes que se referem a gestdo de pessoas e limitagéo
orcamentaria e de recursos humanos.

Desta forma, também existia uma expectativa positiva sobre a chegada desse

profissional por parte dos diretores das UA’s.

Esse cargo deveria auxiliar na composicdo da estrutura de gestdo e
administragdo das unidades. Tudo era novo e estava se constituindo.
Precisava ser criado. Precisavamos de um Administrador (Dir. 9).

Que contribuisse para o crescimento e desenvolvimento da unidade (Dir.
10).

Auxilio na gestdo administrativa da UA, para a qual a Dire¢cdo néo tinha
essa formacéo (Dir. 13).

Todavia, alguns diretores nao partiihavam dessas mesmas expectativas,
como pondera o Dir. 11: “Admito que [eu] tinha algumas reservas”.

Diferente da forma como foram recepcionados pela universidade, a recepgao
dos Administradores em suas respectivas unidades de lotagdo se deu de maneira
distinta para cada profissional, embora todos tenham sido acompanhados, no
primeiro contato, pelo Pro-Reitor de Gestao de Pessoas. Nas unidades académicas,
alguns Administradores foram recebidos pelo Diretor ou pelo Vice-Diretor, em outras
pelo Secretario Geral ou outro servidor. Nesse primeiro contato, alguns diretores se
mostraram muito entusiasmados com a chegada do profissional, reconhecendo que
muitos assuntos precisavam do auxilio de um profissional de administragdo, outros
se mostraram confusos sobre o que deveria fazer o Administrador na unidade
académica.

Em relagdo aos colegas, alguns se mostravam muito receptivos, oferecendo

todo o suporte para o profissional recém-chegado, apresentando a estrutura da
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unidade, suas rotinas, procedimentos e documentagdo. Ja em algumas unidades, o

Administrador foi recebido com certa resisténcia e desconfianga pelos colegas.

Com os colegas, o meu contato inicial foi com a secretaria administrativa, no
inicio eu senti assim que existia uma desconfianga, né. Nao sabia o que a
pessoa queria, como é que ia ser o meu posicionamento com ela, se eu ia
me posicionar como chefe, se eu nédo ia, e eu acho que ficou esse
desconforto, acho que isso ndo ficou bem claro (Adm. 1).

Na minha primeira reunido o secretario geral dizia para a chefe que era para
ela ir a PROGEP e dizer que ndo precisava de Administrador, que o
[instituto] ndo precisava de Administrador (Adm. 3).

Os meus colegas assim, no inicio foi meio dificil porque eles acharam que
eu era alguém que veio para controlar o ponto, que ia colocar ponto, que ia
instalar ponto e controlar os horarios de trabalho deles [...] (Adm. 6).

Situagdo esta ja prevista e colocada pelo Pro-Reitor de Gestao de Pessoas,
pois conhecendo os servidores, previu certa resisténcia de alguns mais antigos, que
ja possuiam uma historia na universidade, em contato com um novo colega na

estrutura administrativa da unidade.

[...] a gente imaginava, eu mesmo conversava na época, que ndo poderia
haver nenhum conflito entre esta pessoa [0 Administrador] e alguém que
esta ha muito tempo la fazendo o servigo de secretaria, ele nao esta pra
competir com essa atividade, e também, hierarquicamente, ele nao esta
para ser chefe dessas pessoas, [...], mais entendiamos que algum momento
poderia haver, dependendo da cultura da unidade, alguma resisténcia em
relagdo a isso. Eu te diria que se identificou isso em alguns locais, se
identificou isso. [...]. Isso ocorreu em algumas unidades, em outras foi
tranquilo (Pro-Reitor de Gestao de Pessoas).

Essa preocupacao também foi evidenciada por um dos diretores, ao avaliar

como se deu a insergao do Administrador em sua unidade.

[O processo de insercdo do Administrador na unidade] foi relativamente
tranquilo. A maior dificuldade foi a definicdo das atividades que teriam a seu
cargo e garantir que o processo de transferéncia das atividades que antes
eram cumpridas pelas secretarias, nao gerasse conflitos (Dir. 3).

Os relatos convergem para o estudo de Faria, Daud e Pereira (2012), onde os
Administradores, ao serem inseridos nos departamentos didatico-cientificos da
universidade, também enfrentaram resisténcia de servidores e diretores, pois alguns
achavam que o novo profissional seria um tipo de “espidao” da alta administracao da

universidade.
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Apesar das unidades académicas terem sido informadas sobre a chegada do
Administrador, através de um documento — Memorando Circular 001/2010 —
encaminhado pelo Reitor, o que se percebeu foi que estas unidades, seus diretores
e demais servidores nao estavam preparados para a chegada desse novo
profissional, como declara o Adm. 1: “...] ndo teve um preparo da unidade
académica e cada um foi recebido de uma maneira [...]”. Essa situagao também é
percebida na fala do Adm. 3: “[...] quando eu cheguei aqui ndo tinha ninguém me
esperando, nem sabiam, estava so o estagiario e o vice-diretor [...]".

Em algumas unidades, nem mesmo a estrutura fisica foi preparada para a
chegada dos mesmos, pois ndo havia uma sala de trabalho para o profissional e
alguns foram instalados inicialmente nas secretarias ou na sala dos diretores e, em
alguns casos, ndo havia nem uma mesa disponivel para o servidor comegar suas

atividades.

[...] quando eu cheguei na secretaria ndo tinha nem uma mesa para eu
trabalhar, assim, foi bem chocante. [...], eu dividia a mesa com a secretaria,
telefone, mesa, dividia com a secretaria, [...] ndo da para dizer que teve um
preparo para esperar o Administrador nem em termos de infraestrutura,
depois de algum tempo que eu mesma fui conseguindo computador,
telefone, fui me virando para conseguir ir colocando o espaco fisico [...]
(Adm. 1).

No entanto, a universidade considera que foi feito um trabalho de preparagao
das unidades, através de seus diretores, anterior a chegada dos Administradores,

conforme declara o Pré-Reitor de Gestao de Pessoas a época:

[...] primeiro foi chamado os diretores dizendo que nés tinhamos essa
insercdo politica em relacdo a nossa vontade politica, digamos assim, e
oferecido a eles ja com a possibilidade de contratagdo. E naquela
oportunidade todos os depoimentos de todas as unidades entendiam que
esse profissional viria contribuir. Ndo teve nenhuma rejeicdo em relacdo a
isso. O que naquela oportunidade se colocou, [...], e que ja era uma
preocupagéo aqui da area de gestdo de pessoas, era caracterizar muito
qual era a competéncia deste profissional, [...] ou seja, o Administrador
naquela nossa visdo era, naquele momento, uma assessoria de gestdo
administrativa ao diretor. [...] naquela oportunidade nés fizemos
reunibes com os diretores estabelecendo, a gente até na época
entregou documento de quais eram as atribuigbes, as bdsicas, que
imaginava que poderia ser naquele momento estabelecido |[...] (Pro-
Reitor de Gestao de Pessoas, grifo nosso).

Apesar disso, a falta de preparo das unidades foi confirmada pelas dire¢des,
pois dos cinco diretores que estavam na gestao no periodo em que houve a inser¢cao

dos primeiros Administradores nas UA’s, trés revelaram que nem as diregdes e nem
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as unidades foram preparados para a chegada do Administrador, assim como relata
o Dir. 11: “N&o fomos preparados, talvez venham da ndo preparacéo as reservas’.
Um dos diretores mencionou que foram apenas comunicados sobre a chegada do
profissional e apenas o Dir. 6 considera que houve uma preparacao, confirmando a
declaracao do Pré-Reitor de Gestdo de Pessoas: “Fizemos reunido com o pro-reitor
de planejamento e PROGEP, que nos deram a atribuicdo do cargo e suas
experiéncias [...]".

Ainda assim, mesmo considerando que nao houve uma preparag¢ao para a
chegada do Administrador, estes diretores avaliam que a inser¢do do profissional
nas UA’s se deu de forma tranquila e que trouxe beneficios para a gestdo, como
destaca o Dir. 11: “[Foi] muito tranquilo e com resultados muito promissores, pois a
profissional era muito responsavel, proativa, comprometida e participativa, ocupando
seu espacgo com naturalidade”’.

Mesmo com todas as divergéncias encontradas, o que ficava cada vez mais
evidente, desde as conversas iniciais dos Administradores com os Pro-Reitores e na
medida em que os Diretores iam passando suas expectativas aos profissionais, era
que o cargo de Administrador de unidade académica possuia grande importancia e
relevancia dentro da nova estrutura da instituicao.

Por outro lado, era notdria a falta de clareza sobre as atividades que deveriam
ser desempenhadas por esses profissionais, como ressalta o Adm. 2: “...] no
comecgo foi um horror assim, no sentido de sem saber o que fazer, porque a gente
néo sabia o que fazer, o que deveriamos ou néo fazer [...]”, e também o Adm. 5: 7...]
eu cheguei sem saber o que ia fazer, o que eu vou fazer aqui dentro? [...] o que eu
vou fazer dentro de uma unidade académica, o que eu vou fazer numa instituicdo
publica, né, realmente no inicio eu cheguei bem perdida [...]".

Essa falta de clareza, somada a falta de conhecimento sobre as atribui¢cdes
de um Administrador por parte de algumas dire¢gdes, acabou por gerar
entendimentos equivocados sobre o que o profissional deveria desempenhar nas
unidades, como podemos observar nas palavras do Adm. 3: “[...] o vice-diretor pediu
para eu organizar 0S arquivos...que eles estavam com toda documentagéo
desorganizada e que...e que bom que eu cheguei porque 0S arquivos estavam todos
desorganizados’.

Todas essas situagdes foram desconstruindo aquela impressao inicial que os

Administradores tiveram sobre a expectativa em relagdo a sua chegada. Eles
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comecaram a perceber uma contradicdo entre o discurso inicialmente passado pela
universidade e a realidade encontrada nas unidades, visto que suas funcdes nao
estavam bem definidas, ou seja, o papel do Administrador na unidade académica
nao estava desenhado e cada Diretor entendia de forma diferente o que ele deveria

desempenhar.

[...] nem a universidade sabia bem o que fazer conosco, né, acho que foi
uma... fol uma iniciativa que néo foi muito bem entendida, eu acredito, de
inicio, sabiam que era... que ia ser bom, sabiam que era importante para a
universidade, mas ndo exatamente como nos encaixar € o0 que a gente
deveria fazer [...] (Adm. 1).

[...] eu me assustei porque eu achei que eu vinha para um lugar aonde o
lugar fosse me dizer o que eu ia fazer [...].A diretora [...] colocou algumas
coisas, algumas coisas ela me apontou para serem feitas e algumas coisas
que ela me apontava eu nao entendia como fungdo do meu cargo [...] eu
néao tinha compreensdo e nem a propria instituicdo tinha compreensdo do
que um Administrador vinha fazer dentro de uma unidade educacional
(Adm. 6).

Observa-se que o comeco do trabalho nas UA’s foi bastante complexo para
os Administradores, visto que a indefinicdo sobre quais atividades deveriam (e
poderiam) desempenhar, muitas vezes, dificultava que estes profissionais pudessem
criar uma rotinizagao e tipificagcdo do trabalho ou, ainda, resolver situacdes tipicas
para as quais foram preparados pela sua formagéao, prejudicando assim o processo
inicial de institucionalizagdo de suas atividades, ou seja, sua habitualizagcéo
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Todavia, como a realidade do trabalho no servigo publico em geral, e em uma
universidade em particular, ndo era conhecida por estes profissionais, fator este que
pdde ser identificado quando da entrevista inicial feita com os Administradores, e,
por estarem assumindo um cargo novo na estrutura das unidades académicas, a
universidade pensou em uma capacitagdo inicial para que os Administradores
pudessem conhecer a instituicdo e seus processos, conforme consta em um

documento enviado para as diregbes das UA’s em janeiro de 2010:

[...] no inicio do més de margco a Reitoria estara realizando um curso de
capacitacdo para os 13 Administradores, com o objetivo de apresentar a
estrutura administrativa da Instituicdo, debater aspectos importantes do
“fazer” universitario e buscar uma aproximacao/padronizacdo de atribuicoes
e responsabilidades que ficardo a cargo destes profissionais em cada uma
das unidades (FURG, 2010).
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A expectativa era que tal capacitagdo ajudasse a definir as atividades dos
Administradores, no entanto, essa iniciativa ndo se concretizou no prazo esperado e
fez com que os profissionais comecassem a trabalhar sem nenhum conhecimento

prévio sobre a universidade e seus processos.

A gente teve promessa de capacitagdo, mas ela aconteceu seis meses
depois que a gente ja estava trabalhando. Que ai foi uma capacitacdo muito
importante, mas que deveria ter sido dada no inicio, se tivesse sido dada no
inicio acho que a gente teria comegado a trabalhar muito melhor, muito mais
instrumentalizado, mas demorou (Adm. 1).

Na época o que a gente fez foi um curso, mas que foi um tempo depois né,
que foi aquele curso de Procedimentos Administrativo, [...] que foi bom [...]
mas tinha que ter sido no inicio né, acho que faltou isso, faltou esse
conhecimento. A gente foi jogado aqui e ‘se virem’ (Adm. 2).

[...] a gente quando chegou foi informado que a gente iria receber uma
formagdo sobre os procedimentos da universidade e tal, ndo me lembro
quantos meses depois, mas foi bem mais a frente a gente teve uma
formagdo, mas na verdade essa formagdo dava uma pincelada geral assim,
como é que a universidade funcionava (Adm. 6).

A gente fez, eu ndo me lembro em que momento foi, aquele curso grande.
Eu néo sei quantos moédulos foi, ndo foi logo na chegada, ndo me lembro
nem se foi no primeiro ano. Foi ja atuando (Adm. 8).

O estudo de Castro, Kubo e Farina (2018) também identificou entre os
Administradores a necessidade de capacitacdo em conteudos sobre administragao
publica, devido a auséncia dessa formagdo nos cursos de Administracdo de
Empresas. Os autores mencionam que a propria instituicdo reconheceu essa
necessidade e ofertou um curso de especializacdo na area. No entanto, destacam
que devido ao aumento no numero de servidores e também a limitagdo orgcamentaria
da instituicdo, essa iniciativa ndo teve continuidade (CASTRO; KUBO; FARINA,
2018).

Tal como na universidade estudada por Faria, Daud e Pereira (2012), o
conflito entre a legitimidade daquilo que se aprende como tipico em um curso de
Administragdo e a realidade que se apresentava aos Administradores recém-
nomeados motivou-os, juntamente com o Administrador do Hospital Universitario, a
constituirem um grupo informal onde pudessem trocar experiéncias, discutir esse
novo papel, suas ansiedades, dificuldades e desafios a enfrentar, buscando assim
uma uniformizagao dos seus fazeres.

Ao criarem esse grupo, o principal objetivo dos Administradores era buscar a

melhor forma de enfrentar esses desafios para um melhor desempenho profissional.
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O grupo também pretendia padronizar suas atividades, evitando assim o desvio de
funcdo e almejando o reconhecimento do cargo de Administrador académico dentro

da estrutura da universidade.

[-..] nos prometeram que nos dariam um curso de capacitacdo que demorou
bastante até para comegar, o que fez com a gente formasse um grupo, ne,
de todos os Administradores de unidade académica para nos dar apoio uns
pros outros, para...para conseguir tocar o nosso trabalho, que era um
trabalho bem novo na universidade (Adm. 1).

A primeira reunido do grupo ocorreu em marco de 2010 e a partir dai, ao
longo de 2010 e 2011, aconteceram reunides regulares. Dessas reunides,
resultaram discussdes significativas sobre o “fazer” do Administrador na
universidade e a cada reunido realizada as experiéncias e os relatos dos colegas
contribuiam para os demais. Discutiam-se também assuntos relevantes para a
universidade, como cultura organizacional, padronizagdo de processos, capacitagcao
dos servidores. Apesar de ser um grupo informal, 0 mesmo era reconhecido pela
universidade, tanto que, algumas demandas de capacitagdo apontadas pelo grupo
como necessarias para o desenvolvimento das atividades na unidade académica
foram solicitadas junto a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e atendidas pela

mesma, como destaca o proprio Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas a época:

[...] Foi oferecido ao longo do tempo outro curso para estes profissionais.
Resultante de uma, de um pedido deles, [...], foi um entendimento ou uma
decisdo dos proprios Administradores. Eles formaram grupos, eles
comegaram a Se reunir pra conversar de como era a cultura naquela
unidade, tentar compartilhar iniciativas que pudessem alguém ter e que
pudesse ser aplicavel aquele dia-a-dia da unidade académica. [...] E depois
de quase um ano a gente... eles demandaram um curso em relagdo a
planejamento, orgamento, e foi feito (Pro-Reitor de Gestao de Pessoas).

A constituicdo desse grupo foi fundamental para que os Administradores
conseguissem enfrentar as dificuldades pelas quais passaram logo que chegaram as

unidades académicas, como se observa nos relatos abaixo.

A principal dificuldade, a falta de descricdo de tarefas, né, atribuicbes, o que
o Administrador faz na unidade, era totalmente inexistente, foi construido
por cada pessoa e também dentro do grupo de Administrador de
unidade, a gente se reuniu e conseguiu mapear algumas coisas que
deveriam ser nossas e que nao deveriam, tentar excluir o que nédo
deveria ser fungdo do Administrador (Adm. 1, grifo nosso).
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Na época nas conversas com os Administradores, né, entdao a gente foi
construindo junto, [...], isso teve influéncia de tudo que é lugar, né, essa
construgdo do que é o Administrador dentro da unidade, teve
influéncia, ah, olha a menor influéncia foi da gestao superior, da
administracao superior, essa foi a menor influéncia, quase zero,
porque ela ndo nos auxiliou em nada em construir a nossa identidade
dentro das unidades académicas, quem se ajudou fomos nos,
procurando, sempre. N&o estou dizendo que tinha que vim a nos,
entendeu, mas que pelo menos tivesse um minimo, né. E fomos estudar
regimento, fomos estudar regimento de cada unidade, regimento da
universidade para ver se a gente tinha um papel definido em algum lugar,
né, e ai se encontrou discrepédncias enormes entre o0s institutos, ou
unidades académicas, e ai a gente foi construindo (Adm. 2, grifo nosso).

[A principal dificuldade era] que as pessoas compreendessem que o
Administrador ndo era chefe, [..]] que o Administrador, por mais
conhecimento técnico que ele tivesse, ele ndo fazia magica, porque as
pessoas enxergavam o Administrador como a pessoa que resolvia 0s
problemas [...] teve uma época que os Administradores das unidades
comegaram a se reunir, tentaram dialogar pra padronizar
procedimentos e... mas o dialogo com a universidade nédo se estreitava
porque a universidade tinha uma forma de trabalhar que ndo se encontrava
com o que a gente estava tentando afinar e ai eram duas coisas divergentes
que se batiam [...] (Adm. 6, grifo nosso).

Com a constitui¢do do grupo, os Administradores buscaram dar sentido aquilo
que faziam, a partir da construgdo de uma realidade comum, e também puderam
identificar situacdes e atividades divergentes e semelhantes em suas unidades,
buscando padronizar formas de atuagdo, criando assim tipificacbes reciprocas
(BERGER; LUCKMANN, 2004).

O fato dos Administradores terem constituido esse grupo informal, buscando
uma melhoria € uma padronizacao de suas fungdes, foi alvo de criticas por alguns
segmentos da universidade, por exemplo, os profissionais foram rotulados como um
“sindicato paralelo” e também como “secretarios de luxo dos diretores”, o que
evidencia que embora o grupo fosse informal, o mesmo era reconhecido na
instituicdo. Somado a isto, a falta de apoio de algumas diregdes, o crescimento das
atribuicbes ou o ganho de algum espaco dentro da unidade por alguns
Administradores fez com que o grupo comegasse a perder for¢ca e as reunides nao
mais ocorressem.

Em 2012, os Administradores voltaram a se reunir, motivados por uma
iniciativa das chapas que iriam concorrer a Reitoria para a gestdao 2013-2017 em
conversar com os Administradores para saber sobre suas demandas junto a
universidade. Como suas atividades ainda nao haviam sido padronizadas

institucionalmente, os Administradores pensaram que aquele seria 0 momento de
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reivindicar essa necessidade junto a administracdo da universidade. Foram feitas
diversas reunides e foi elaborado um documento com uma proposta de criagao de
uma Coordenacdo Administrativa, contemplando todas as atividades que deveriam
ser desempenhadas pelo Administrador na unidade académica, observadas as
especificidades constantes na descrigcdo de cargo de Administrador da universidade,
bem como a descricdo especificada pela Lei n° 4.769/1965 (Lei do Administrador).
Este documento foi apresentado para a gestéo da época e para as duas chapas que
estavam concorrendo para a proxima gestéo.

No inicio de 2013, apdés a chapa vencedora ter assumido a gestdo da
universidade, os Administradores foram recebidos na Reitoria e apresentaram
novamente a proposta da Coordenagdo Administrativa. A Reitoria disse que nédo
seria possivel implementar a proposta de imediato, pois a administracdo encontrava-
se em um periodo de transicdo mas que a reivindicagdo dos Administradores nao
seria esquecida.

Até este ponto, o relato sobre o processo de insercdo dos Administradores
nas UA’s referiu-se somente aos primeiros profissionais que chegaram a
universidade. No entanto, com o passar do tempo, alguns desses primeiros
Administradores foram deixando as unidades académicas, visto que alguns
passaram a atuar em unidades administrativas da universidade e outros se
desligaram da instituicdo. A partir disso, novos Administradores foram sendo
nomeados para ocupar essas vagas.

Com a chegada de novos profissionais em unidades onde ja havia um
Administrador anteriormente, o esperado era que encontrassem um cenario
diferente do que foi encontrado pelos primeiros profissionais. Entretanto, o processo
se repetiu e a falta de preparo das unidades, das diregcbes e demais servidores e
também a falta de clareza sobre as atribuicbes do Administrador na UA, foi

novamente evidenciada por estes novos Administradores.

[...] eu cheguei e uma servidora me recebeu, disse aqui é tua sala, aqui é o
computador, vé os arquivos que a [antiga Administradora] tem ai, pode
mexer em tudo e tu descobres o que tu vai fazer [...] (Adm. 7)’.

[...] ndo teve uma acolhida, ndo teve uma recepgéo, assim [...] me botaram
numa sala, sozinha, fechada, escondida de todo mundo e me disseram

7 Este Administrador entrou para a universidade um ano depois da chegada dos primeiros
profissionais. Foi o segundo Administrador de sua unidade.
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‘bom trabalho’. Quem me conduziu para a sala, na época, foi a secretaria
geral (Adm. 9)°.

[...] primeiramente eu fiquei na secretaria administrativa para aprender um
pouco assim de como era todo o funcionamento, todo andamento da
unidade, [...] eu nao tinha conhecimento assim, de como acontecia, de
como as coisas eram feitas na unidade, entdo eu fiquei meio ano junto com
o pessoal da secretaria inteirando o que era cada fungédo, quem que faria
cada coisa, entdo depois [...] decidi vir para ca, ficar com uma sala mais
reservada para mim e foi onde a gente decidiu quais as fungbes que eu ia
exercer e hoje ja esta bem mais separado, apesar de que eu faca alguma
coisa da secretaria, ndo é mais tanto que nem antes e eu ja consigo
entender mais quais sdo as minhas fungbes e quais sdo as da secretaria,
que no comego eu no tinha assim. E na verdade ninguém sabia me
explicar direito o que eu deveria fazer [...] (Adm. 10, grifo nosso)’.

Esses novos profissionais também encontraram dificuldades devido a falta de

clareza sobre suas atribuigdes.

Acho que eu posso dizer que foi como busca de informagdes porque eu
descobria as coisas que eu tinha que fazer, mas eu ndo descobria como
fazer, eu tinha que tentar descobrir de alguma maneira ou outra, porque na
FURG tu ndo tens um manual de procedimentos [...] se ndo tem alguém que
te ensine, tu nao aprende, [...] eu recorria a [Administradora de outra
unidade], mas se ndo fossem essas pessoas, acho que até hoje eu ndo
saberia o que eu tinha que fazer aqui (Adm. 9).

Primeiro de entender como é que funcionavam os processos. Eu tive muita
dificuldade de entender porque, [...] foi muito dificil sem... sem ter uma coisa
mais pratica, uma coisa tipo, uma formag¢do mais pratica, olha o que tu faz é
isso, isso e isso a partir de agora, [...] era um caos total porque fazia um
tempo que estava sem Administrador, as pessoas nao estavam...estavam
preparadas para me receber mas nem elas sabiam o que eu ia fazer ali, [...]
Num primeiro momento eu ligava todos os dias, todas as horas, todos
os minutos para a Administradora anterior até eu entender o que ela
fazia porque eu precisava ter um norte pelo menos. Depois de um tempo
eu fui fazendo amizade com os outros Administradores e ai eu comecei
a tentar buscar, ai eu descobri o grupo que vocés tinham, na época
que faziam as reunibes, e eu comecei a buscar com cada um [...] (Adm.
11, grifo nosso)'’.

Observa-se que o fazer do Administrador nas UA’s precisava ser explicado e
justificado, ou seja, legitimado (BERGER; LUCKMANN, 2004) aos novos
profissionais que foram chegando. Como as atribuicdes do Administrador nas UA’s

ainda nao estavam institucionalizadas, ficou evidente a necessidade de um grupo de

¥ Este Administrador entrou para a universidade trés anos e meio depois da chegada dos primeiros
profissionais. Foi o terceiro Administrador de sua unidade.

° Este Administrador entrou para a universidade sete anos e meio depois da chegada dos primeiros
profissionais. Foi o segundo Administrador de sua unidade.

' Este Administrador entrou para a universidade trés anos e meio depois da chegada dos primeiros
profissionais. Foi o segundo Administrador de sua unidade.
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apoio, pois ndo havia uma conduta ou atribuigdes rotinizadas para o cargo. Mesmo
depois de o grupo de Administradores ter acabado, permanecia a necessidade de
referéncias, visto que ndo existia uma realidade construida e legitimada a respeito
do que fazer.

Nesse sentido, quando o novo profissional chega a unidade e toma como
exemplo para desenvolver suas atividades a maneira como estas vinham sendo
desenvolvidas anteriormente, e, as quais foram estabelecidas a partir das
tipificacbes do grupo de Administradores, pode se identificar uma fase de
objetivacdo do processo de institucionalizagdo (BERGER; LUCKMANN, 2004,
TOLBERT; ZUCKER, 1999).

4.4 ATIVIDADES DESEMPENHADAS PELOS ADMINISTRADORES NAS
UNIDADES ACADEMICAS

De acordo com o edital de concurso publico 01/2009, o qual selecionou os

Administradores, a descricado sumaria desse cargo é:

planejar, organizar, controlar e assessorar as organizagdes nas areas de
recursos humanos, patrimbnio, materiais, informagbes, financeira,
tecnologica, entre outras; implementar programas e projetos; elaborar
planejamento organizacional; promover estudos de racionalizacdo e
controlar o desempenho organizacional; prestar consultoria administrativa.
Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao (FURG, 2009).

Observa-se que a descrigdo do cargo de Administrador constante no edital
contempla uma visao generalista, aplicada as organizagbes em geral, sendo que
apenas a ultima parte “assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao”
remete a especificidade de uma instituicdo de ensino. Observa-se também que tal
descrigdo é baseada na Lei n° 4.769, de 09 de setembro de 1965, que dispde sobre

o exercicio da profissdo de Administrador, a qual apresenta em seu paragrafo

segundo:

A atividade profissional de Administrador sera exercida, como profissao
liberal ou ndo, mediante: a) pareceres, relatérios, planos, projetos,
arbitragens, laudos, assessoria em geral, chefia intermediaria, direcao
superior; b) pesquisas, estudos, analise, interpretacao, planejamento,
implantagdo, coordenacdo e controle dos trabalhos nos campos da
Administracdo, como administragdo e selecdo de pessoal, organizacéo e
métodos, orgamentos, administracdo de material, administragéo financeira,
administracdo mercadoldgica, administracdo de producdo, relagdes
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industriais, bem como outros campos em que esses se desdobrem ou aos
quais sejam conexos (BRASIL, 1965).

Assim sendo, buscando encontrar referéncias ao cargo de Administrador e

suas atividades na estrutura das unidades, inicialmente, foram analisados o

Regimento Geral e o Estatuto da universidade. Nessa analise, ndo foram

encontrados registros sobre o cargo. Posteriormente, foram examinados os

Regimentos Internos das unidades, com o mesmo objetivo. O Quadro 7 apresenta a

descricdo dos Administradores nos Regimentos Internos das 13 unidades

académicas da universidade.

Quadro 7 — Descricao dos Administradores nos Regimentos Internos das Unidades

Académicas.
UNIDADE DESCRICAO NO REGIMENTO
Art. 8° A Diregdo da [unidade académica] sera exercida pelo Diretor e, em suas
Unidade faltas e impedimentos, pelo Vice-Diretor.
Académica 1 1 A diregdo da [unidade académica] contara com a assessoria de um
Administrador.
Art. 12 A diregao sera composta pelo Diretor e Vice-Diretor.
Paragrafo unico. A diregdo contara com a assessoria de um Administrador que
estara diretamente ligado a mesma.
Art. 16 Ao Administrador incumbe:
Unidade I. planejar, organizar, controlar e assessorar a [unidade académica] nas areas de

Académica 2

recursos humanos, patriménio, materiais, informagdes, financeira, tecnoldgica,
entre outras;

Il. implementar programas e projetos, elaborar planejamento organizacional,
promover estudos de racionalizagdo e controle de desempenho organizacional,
prestar consultoria administrativa;

Ill. Assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Unidade
Académica 3

Art. 6° A Direcdo da [unidade académica] contara, ainda, com uma Secretaria
Geral, como 6rgao auxiliar para as atividades administrativas e académicas, bem
como com um Administrador para assessorar nos processos de gestdo da
Unidade.

Unidade
Académica 4

Art. 17 A Diregao, 6rgdo executivo da [unidade académica], sera exercida pelo
Diretor, que tera por atribuicdes todas as contidas no Art. 40 do Regimento Geral
da Universidade, mais especialmente as atribuigcdes aqui listadas:

IV. delegar atribuicbes ao Administrador destacado para assessorar a Direcéo;

Art. 18 O Gabinete da Direg&o, 6rgao de assessoria do planejamento, é constituido:
I. pelo Diretor;

Il. pelo Vice-Diretor;

I1l. pelos Coordenadores de Curso;

IV. pelo Supervisor de Pesquisa;

V. pelo Supervisor de Extensao;

V1. pelo Administrador.

Unidade
Académica 5

Art. 27 Os Setores de Apoio estardo diretamente subordinados a direcdo da
Unidade Académica

Da Administragao

Art. 28 Sao atribuicdes do Administrador:

I. planejar, organizar, controlar e assessorar a Unidade nas questdes referentes a
recursos de materiais, patriménio e humanos;

Il. executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de complexidade associadas
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ao ambiente organizacional e as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Unidade
Académica 6

Art. 18 A Direcdo da [unidade académica] sera apoiada pela Secretaria Geral e
assessorada por um Administrador, cujas atribuigbes serédo definidas pelo Diretor e
pelo Vice-Diretor da [unidade académical].

Unidade
Académica 7

Art. 35 Sao Assessores Técnicos® os servidores técnico-administrativos de nivel
superior lotados na [unidade académica].

Art. 36 Sao atribuicbes dos Assessores Técnicos, além daquelas previstas no
ingresso funcional, conforme estabelecidas pela PROGEP:

I. Organizar, coordenar, controlar e assessorar a [unidade académica] nas areas de
materiais, informacgdes, financeira, patriménio, pessoal, infraestrutura, entre outras;
Il. Assessorar no planejamento das atividades da [unidade académica] e na sua
€xecucgao;

I1l. Assessorar a secretaria administrativa;

IV. Auxiliar na organizagéo de eventos promovidos pela [unidade académica];

V. Proceder controle de férias e periodos aquisitivos dos docentes, técnico
administrativos e estagiarios da [unidade académical];

VI. Recrutar, selecionar e coordenar os estagiarios da [unidade académica];

VII. Assessorar o professor responsavel pelo Laboratério de Informatica;

VIII. Auxiliar o Diretor na elaboragdo do Plano de Capacitagdo dos servidores da
[unidade académica];

IX. Auxiliar o Diretor na elaborag¢édo do Plano de Capacitagdo Docente;

X. Coordenar as atividades de pesquisa e extensao;

I. Assessorar os grupos de pesquisa colhendo informacdes referentes a resultados
de produgédo dos mesmos;

II. Criar, atualizar e manter os indices de resultados referentes a pesquisa e
extensdo na [unidade académica] dando suporte ao planejamento;

I1l. Assessorar a secretaria académica;

IV. Outras a critério da Dire¢cao da [unidade académical].

* Nao menciona o Administrador, e sim “técnico-administrativos de nivel superior”,
0 que leva a se deduzir que o Administrador se inclui.

Unidade
Académica 8

Artigo 17 — O Administrador tera como atribuigées:
I. elaborar planejamento organizacional;

Il. promover estudos de racionalizag¢ao;

I1. realizar controle de desempenho organizacional;
IV. prestar consultoria administrativa;

V. executar outras tarefas indicadas pelo Diretor.

Unidade
Académica 9

Art. 18 O/A Administrador/a estara vinculado/a diretamente a Direcdo da [unidade
académical.

§ 1° Sao atribuicbes do Administrador:

I. planejar, organizar, controlar e assessorar as areas de recursos humanos,
patrimbnio, materiais, informagdes, financeira, tecnoldgica, entre outras;

Il. implementar programas e projetos;

I1l. elaborar planejamento organizacional;

IV. promover estudos de racionalizagdo e controlar o desempenho organizacional;
V. assessorar nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Unidade
Académica 10

Art. 18 Para o exercicio de suas fungdes, o(a) Diretor(a) e o(a) Vice-Diretor(a)
contarao com a assessoria de um(a) Administrador(a).

Art. 24 Sao atribuigbes do(a) Administrador(a):

I. planejar, organizar, controlar e assessorar a Unidade nas areas de materiais,
financeira, tecnolégica, patrimdnio, recursos humanos, entre outras;

Il. executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de complexidade associadas
ao ambiente organizacional e as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Unidade
Académica 11

Art. 13 O exercicio de Diregdo da [unidade académica], de responsabilidade do(a)
Diretor(a) eleito(a) e nomeado(a) pelo(a) Reitor(a), contara com a assessoria de um
Administrador para racionalizar as tarefas e compromissos da [unidade
académical.

Paragrafo unico. O Administrador, além de assessorar a Diregdo da [unidade
académical, tera como atribui¢cdes: planejar, organizar, controlar e assessorar a
[unidade académica] nas areas de recursos humanos, patrimbénio, materiais,
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informacoes, financeira, tecnolégica, entre outras.
Unidade Nao consta
Académica 12 )
Unidade Nao consta
Académica 13 )

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Regimentos internos das unidades académicas.

Com a andlise dos Regimentos, evidenciou-se que, das 13 unidades
académicas, duas nao fazem referéncia ao cargo de Administrador em sua
estrutura. Das 11 unidades que mencionam o Administrador em seus regimentos,
dez caracterizam o cargo como um assessor da diregado ou da unidade. Além disso,
quatro unidades apenas citam que contam com o profissional em sua estrutura, ja as
sete restantes citam o profissional e suas atribuicdes.

Como atribuicbes previstas ao Administrador, de acordo com os Regimentos
internos das UA’s, estdo: planejar, organizar, controlar e assessorar a unidade
académica e suas direcdes nas areas de recursos humanos, patrimonio, materiais,
informagdes, financeira, tecnoldgica, entre outras; implementar programas e
projetos; promover estudos de racionalizagdo e controle de desempenho
organizacional; prestar consultoria administrativa; assessorar nas atividades de
ensino, pesquisa e extensao, ou seja, tal qual consta na descricdo de cargo
apresentada pela universidade no edital de concurso publico que selecionou os
profissionais. Nota-se, ainda, que essas atividades vao ao encontro das fungdes
administrativas ja consagradas e que igualmente sao consideradas pelos
Administradores e diretores como atividades tipicas de um Administrador.

Foram analisados, também, atas de reunides e documentos produzidos pelo
grupo de Administradores, com o objetivo de encontrar informagdes sobre as
atividades realizadas pelos profissionais naquela época. No Quadro 8, estdo
demonstradas as atividades que os Administradores desempenhavam na época em
que constituiram o grupo informal, as quais foram identificadas em atas de reunides

que ocorreram nos anos de 2010 e 2011.
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Quadro 8 — Atividades realizadas pelos Administradores no periodo entre 2010 e

2011.
Atividade N° de Administradores
que realiza

Conselho da unidade (membro e participa das reunides) 6
Infraestrutura — solicitagdes e acompanhamento de consertos de 7
equipamentos e de manutengdes em geral

Efetividade (inserir no sistema) e liberagao de férias 3
Pedidos de compras e pedidos de almoxarifado (execugao) 7
Controle patrimonial 9
Avaliacao institucional (participa do processo na unidade e € membro da 9
CIAP)

Organizagao e controle do site da unidade 4
Controle de projetos da unidade 6
Assessoria a diregao (quando solicitado) 4
Pedidos de diarias e passagens (inser¢do, acompanhamento e finalizagao) 3
Orgamento (controle e execug¢ao de demandas que envolvam orgamento) 8
Regimento interno (elaboragao e revisdo do regimento) 4
Coordenagao e gerenciamento das secretarias™* 2
Controle de empréstimo de equipamentos 2
Oferta de disciplinas™ 1
Verificagdo das ementas e conteudo* 1

Fonte: Elaborado pela autora com base em atas e documentos do grupo de Administradores.
*Atividades puramente académicas.
**Atribuicao da secretaria geral.

Analisando-se o quadro acima, observa-se que, naquela época, as atividades
realizadas pelos Administradores compreendiam basicamente as areas de
infraestrutura e patrimbnio, orgamento, compras, avaliagdo e planejamento em um
nivel mais operacional, evidenciando certo descompasso entre aquilo que consta
nos Regimentos (funcdo de assessoramento) e a realidade vivenciada pelos
profissionais (execugao e operacionalizagao de atividades).

Atualmente, as atividades desempenhadas pelos Administradores de UA’s
podem ser agrupadas nas seguintes areas: infraestrutura, orcamento, compras,
gestédo de pessoas, planejamento e outras. O Quadro 9 apresenta um resumo com
atividades relacionadas a cada uma dessas areas, as quais foram obtidas a partir
das respostas das entrevistas feitas com os Administradores, dos questionarios
aplicados aos diretores e da observagao feita pela pesquisadora durante sua

participagao no grupo de estudos sobre Gestdo por Competéncias.
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Quadro 9 — Resumo de atividades desempenhadas por area.

Infraestrutura
Acompanhamento de obras e reformas
Alocacgao de espagos
Ordens de servigos
Manutengéo de equipamentos
Gestéo do patrimbnio
Levantamento de necessidades, pedidos e distribuicdo de bens

Gestao de Pessoas

Efetividade

Liberacao de férias

Selec¢édo e controle de estagiarios
Dimensionamento da forga de trabalho
Plano de capacitagao dos técnicos

Compras
Material de consumo/almoxarifado (pedido/acompanhamento/controle)

Orgamento

Gerenciamento e controle
Diarias e passagens (pedido/acompanhamento/controle)

Planejamento
Avaliacao e planejamento da unidade

Outras

Suporte a eventos
Participacdo em comissoes diversas
Elaboracao de relatérios e levantamentos

Organizacao de atividades administrativas
Auxiliar em processos administrativos e académicos

Fonte: Dados da pesquisa.

E importante salientar que nem todos os entrevistados desempenham todas
as atividades citadas no quadro acima e, também, que nem todos desempenham as
atividades em um mesmo nivel de responsabilidade, pois alguns relatam que fazem
toda a execugao da atividade (parte operacional) e outros relatam que coordenam
ou supervisionam o processo referente a execugdo das atividades, contando com
outras pessoas para auxiliarem no processo, como podemos observar nos relatos
abaixo.

Hoje eu trabalho mais na parte de coordenacdo mesmo, como se eu
coordenasse as atividades, eu coordeno as atividades de planejamento,
eu coordeno as atividades de compras, de orgcamento, eu coordeno a
questéo de dimensionamento de pessoal, eu coordeno, eu junto comigo
tenho muita gente que conhece o fazer didrio e ai eu uso dessa
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informacdao e dou a minha visdo administrativa no sentido de
assessoramento (Adm. 2, grifo nosso).

[...] tem algumas coisas que sou s6 eu que fago [...] e o que a diregdo
entende que quer que eu faca ela me passa, entdo nao tem uma rotina de
trabalho, definida ndo tem, tem algumas coisas que...ndo é nem eu que
sou a responsadvel porque ndo, eu nao sou responsavel, eu sou
executora mesmo daquilo ali, ndo conto com mais ninguém pra fazer. E o
controle do orgamento, [...] as férias, os ajustes, a liberagdo de férias, [...]
controle patrimonial [...] as compras eu que faco (Adm. 3, grifo nosso).

Entéo [...] hoje o Administrador esta muito ligado a dire¢éo, eu assessoro
muito a direcdo em varios aspectos de gestao, de infraestrutura, de
financeiro, de recursos humanos, sou demandado de forma muito direta
com a direcéo. [...] Entdo basicamente as minhas atividades hoje estao
muito ligadas a assessorar a dire¢ao e a dar suporte em acées mais
especificas da infraestrutura (Adm. 6, grifo nosso).

Eu tenho muito SCDP, [...] tem toda a parte do patriménio, [...] de
capacitagdo dos outros servidores aqui da unidade, dos outros técnicos, [...]
de ordens de servigo também sou que fago esse controle. Eu fago a ordem
de servigo, de qualquer problema que tenha sou que fago esse trabalho. [...]
Orgamento também faco, [..] Eu fago todo o processo, do pedido de
compra, do SCDP, do orgcamento, eu fago o pedido, eu acompanho, eu
controlo, eu fago todo o processo do inicio ao fim (Adm. 4).

Os trés relatos iniciais sdo de Administradores do primeiro grupo a chegar as
unidades. Nesse sentido, observa-se que dois deles, Adm. 2 e Adm. 6, hoje
consideram que desempenham uma fungao de assessoramento ou coordenacgao,
enquanto o outro, Adm. 3, considera que apenas faz a parte operacional, de
execucao da atividade, tal como se percebe no ultimo relato, que refere-se a um
Administrador que entrou posteriormente em uma unidade académica.

Para chegarem a posicdo que se encontram hoje, os Adm. 2 e Adm. 6,
relatam que esse processo se deu ao longo do tempo, conforme observamos em

suas palavras:

Bom, antes de fazer o mestrado eu me envolvia em quase tudo, menos na
area académica, menos na parte académica, quase tudo administrativo e
de apagar incéndio, eu apagava muito incéndio [...] a ponto de ‘ah ndo
temos luz, vai la e pergunta pro Administrador’ [...] como se o Administrador
fosse zelador, né. [...] Com o mestrado isso se diluiu porque eu ndo estava
aqui 100% do tempo, entdo isso que eu acho que ndo deve ser total
papel do Administrador, foi se dissipando (Adm. 2, grifo nosso).

Pedidos, controle, patriménio, o proprio levantamento patrimonial eu tenho,
eu consegui ao longo do tempo ter uma assistente em administracdo pra me
dar o suporte na administragcdo do instituto, entdo tem um assistente, ali
dentro da secretaria geral, um assistente pra trabalhar com o Administrador
[...] por mais que tenha essa assistente que faz toda a execugdo, entdo
assim, o controle financeiro por SCDP, compras, empenho tudo é a
secretaria, eu chamo de minha assistente, porque ela faz a execugdo, mas
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toda autorizagao, toda andlise passa por mim primeiro pra depois essa
assistente fazer (Adm. 6, grifo nosso).

Para os diretores, embora nem todos apresentem um detalhamento sobre a
forma de atuacado, em nivel de coordenacgao, assessoramento ou simplesmente de
operacionalizacado, as atividades realizadas pelo Administrador em suas unidades

correspondem as citadas pelos proprios Administradores.

Assessorar no controle dos gastos da UA, efetuar e acompanhar as
solicitagbes de compras, assessorar nas questbes relacionadas ao
cumprimento das normas de funcionamento (Dir. 3).

Planejar, organizar, controlar e assessorar nas areas de recursos humanos,
patrimdénio, materiais, financeira, tecnolégica, entre outras (Dir. 6).

Na organizacdo das atividades administrativas, no planejamento
estratégico, na organizagdo dos procedimentos de compras [...], na
distribuicdo orcamentaria da unidade, dentre outras (Dir. 11).

O Administrador exerce as seguintes fungbes: responsavel pela elaboragéo
do orcamento da unidade, responsavel pelas compras, responsavel pela
infraestrutura, participa do planejamento da unidade e responsavel em parte
por gestao de pessoas (Dir. 12).

Nesse sentido, conclui-se que mesmo que ndo desempenhem todas aquelas
atividades que constam no Quadro 9, todos os Administradores acabam atuando em
alguma atividade nas areas de infraestrutura, planejamento, gestdo de pessoas,
orgamento, compras e outros, seja em um nivel de assessoramento ou
coordenacgao, ou ainda em um nivel de operacionalizagao.

Também é possivel observar que o trabalho realizado pelos Administradores
apresenta tragos da visdo classica, ao realizar atividades de planejamento e
organizagcado de agdes na unidade, bem como, em algumas situacdes, evidencia a
presenca de aspectos identificados por Mintzberg (1990), ao realizar as tarefas
consideradas operacionais e de rotina, ao “apagar incéndios”.

Quanto as atividades que desempenham, trés entrevistados consideram que
o trabalho realizado ndo € o que deveria fazer um Administrador, por tratar-se de
atividades puramente operacionais, como destaca o Adm. 11: “[...] eu fazia muita
coisa que nao era, eu fazia muita coisa operacional, de pedido de ordem de servigo,
de pedido de compra no sistema, de preencher papel, de preencher relatorio, muita

coisa assim”.
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Outros seis entrevistados consideram que dentre as atividades realizadas,
algumas nao deveriam fazer parte do trabalho de um Administrador, que sé&o
justamente essas pequenas atividades operacionais do dia a dia da unidade, como
relata o Adm. 1: “Eu acho que essa parte de infraestrutura, [...] tudo que poder ser
resolvido na secretaria acho que tem que ficar na secretaria, ndo é nosso trabalho
se preocupar se quebrou o vidro e se o0 vidraceiro veio trocar [...]”; ou ainda, o
envolvimento em questdes da area académica. No entanto, os dois entrevistados
que disseram se envolver de alguma forma nessa area, o fazem n&o por ser sua

atribuicao e sim pelo seu perfil, como declara o Adm. 9:

Tem coisas que eu sei que eu fago que nao sdo do Administrador, mas eu
faco porque eu gosto, que eu tenho muito contato com os alunos, mas eu
gosto, eu converso com o pessoal de D.A., com alguns alunos de turma,
[...], mas é meu, pessoal, ndo é uma fungdo minha, eu fago porque eu gosto
(Adm. 9).

Por fim, apenas trés entrevistados consideram que o trabalho realizado hoje é
o0 que deveria fazer um Administrador, porém ainda com algumas ressalvas, como
salienta o Adm. 2: “Eu acho que esta muito proximo. Eu acho que dentro da unidade
académica o que eu fago, o que eu fagco, ndo o que os outros [Administradores]
fazem, o que eu fago esta muito proximo”; e também o Adm. 6: “Hoje o trabalho
seria o de Administrador, mas sem a devida autonomia, eu penso que para ser o
ideal falta a autonomia e falta o reconhecimento institucional dentro de uma
estrutura”.

Dentre os diretores que participaram da pesquisa, 12 consideram que as
atividades desempenhadas pelos Administradores condizem com o que realmente
deveriam realizar. No entanto, a fala do Dir. 4 expressa que esse € um entendimento
da unidade, pois ndao ha uma defini¢cao institucional sobre as atribuicbes do cargo:
“Devido a falta de definicdo institucional, entendemos que sim, mas é muito
complicado que cada unidade tenha um direcionamento e a PROGEP né&o
estabelece quais as fungbes”. Apenas o Dir. 9 apresenta visao contraria aos demais,
pois ndo concorda que as atividades desempenhadas sejam o que de fato deveria
fazer o Administrador, como evidencia em sua fala: “Acho que ndo. Acho que ele
poderia ser utilizado para gestdo e n&o para resolver problemas, como hoje

percebo”.
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Acredita-se que o entendimento dos diretores esteja relacionado ao fato de
nao existir uma descrigdo formal para o cargo de Administrador de UA, nesse
sentido, como a percepgao geral é de que esse profissional deve atuar nas areas de
infraestrutura, planejamento, compras, para esses diretores, se os Administradores
realizam alguma atividade relacionada a essas areas, mesmo que seja uma
atividade puramente operacional, eles consideram que esta de acordo com o que o

profissional deveria fazer.

4.4.1 Dificuldades enfrentadas pelos Administradores no desempenho de suas

atividades nas unidades académicas

Durante as entrevistas, os Administradores relataram diversas dificuldades
que enfrentam no dia a dia das unidades para o desenvolvimento de suas
atividades, tais como: falta de entendimento dos demais servidores sobre a
importancia do trabalho administrativo; falta de colaboragdo para o desempenho de
atividades administrativas; falta de entendimento sobre o seu papel nas UA’s; a

resisténcia dos demais colegas e, inclusive, das dire¢des, em alguns casos.

[...] essa questao da legitimidade, né, de tu chamar a equipe, por exemplo, e
tu ndo consegquir que eles venham ou que eles trabalhem porque tu ndo é o
chefe deles, a falta de legitimidade (Adm. 1).

As pessoas entenderem, né, entenderem todo o processo, porque uma
coisa é eu entender, outra coisa é tu fazer as pessoas entenderem que ndo
pode ser uma pessoa sozinha a fazer isso, que tu precisa do conhecimento
delas, entdo, hoje a gente tem vdrias comissées aqui, o trabalho flui
muito melhor com as comissées'/, mas as pessoas acham que ndo é
papel delas estar nessas comissées, que isso ai era o Administrador que
era pra fazer (Adm. 2, grifo nosso).

[...] o Administrador é uma staff, eu vejo o Administrador como uma staff da
direcdo e a gente é visto [pelos demais] como...ndo tem diferenca para o
secretario, a diferenga que ele executa, eles ndo veem que o Administrador
faz outro tipo de atividade. [...] eu acho o Administrador ainda ndo tem
aquela imagem que ele esta ali pra pensar, ele esta mais pra executar
(Adm. 4, grifo nosso).

Eu tive maior dificuldade quando eu precisava desenvolver atividades que
demandavam mais pessoas e ai pra convencer essas pessoas de fazerem
e que aquilo ndo era porque eu ndo queria trabalhar era porque eu

"' As comissbes sdo grupos formados por técnicos e docentes junto com o Administrador, com o
objetivo de organizar processos referentes a um determinado assunto, como, por exemplo, o
processo de compras. Ou seja, o Administrador para poder comprar determinado item conta com
uma comissdo — com pessoas que realmente conhecem o item, pois sdo os que efetivamente irdo
usa-lo - para ajudar a realizar a descrigéo correta desse item, verificar orcamentos, entre outros.
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precisava de mais pessoas pra fazer controle daquilo, porque ela
estrategicamente estava naquele espago (Adm. 6).

Eu tentei reformular a estrutura algumas vezes de uma forma que fosse
otimizar ali, em questéo de tempo, de trabalho, de melhorar atendimento,
mas eu nao tinha essa possibilidade porque as pessoas, elas ja
estavam ali, elas fizeram a vida inteira assim e nao ia ser porque o
[Administrador] chegou que elas iam mudar (Adm. 11, grifo nosso).

Na medida em que os entrevistados relatavam sobre suas atribuicbes e as
dificuldades enfrentadas no dia a dia para o desempenho do seu trabalho, surgiam
varias questdes que apontam para a necessidade do reconhecimento institucional
do cargo e de uma autonomia de trabalho, pois sé assim acredita-se que poderéao
contribuir efetivamente para uma melhoria na gestdo administrativa, como era o
esperado pela universidade ao colocar um profissional com essa formacao dentro

das unidades académicas. Os relatos abaixo reforcam essa necessidade.

Primeiro a gente teria que ter legitimidade né, o Administrador quer fazer tal
coisa, tem uma equipe pra tal e isso vai acontecer. Ndo é o que acontece,
muitas vezes a gente precisa langar mao da dire¢do, mandar um e-mail, por
exemplo, tem que executar um trabalho, a dire¢do solicita, a dire¢do
convoca pra fazer o trabalho, por que tu pode mandar [0 e-mail] e as
pessoas ndo aparecem...ainda nao tem, ainda é fraca a legitimagao do
nosso cargo. Eu acho que ter um maior empoderamento ia ajudar a gente
a contribuir melhor [...] (Adm. 1, grifo nosso).

Eu acho que falta legitimagdo formal né, ter escrito em algum lugar
exatamente o que tu ...o0 que é atribuicdo do teu cargo, acho que falta isso.
[...] Descricdo de cargo ndo é nada especifico pro nosso cargo assim, é
uma coisa totalmente ampla demais, é que nem tu dizer, ah o
Administrador vai la e vai organizar, planejar, dirigir e controlar,
entendeu, ndo, eu digo atribuicao do cargo de Administrador dentro
das unidades académicas, [...] bom entdo o que falta pra mim é a
formalizacgéo [...] (Adm. 2, grifo nosso).

[...] respeito, autonomia, reconhecimento, sdo assim, pra mim Ss&o
importantes, imprescindiveis pra poder o Administrador exercer um papel
(Adm. 5).

[...] entendo que o Administrador precisaria de autonomia, de uma maior
autonomia e reconhecimento das estruturas da universidade pra tomada de
decisdo, porque eu trabalho hoje na perspectiva de que eu convengo a
minha direcdo e a diregdo por estar dentro da estrutura ’diregdo’ e
‘presidente do conselho’, ela direciona aquilo, mas que a decisdo prévia foi
minha, a partir obviamente de conhecimentos técnicos enfim, [...] e é isso
que eu enxergo, o Administrador, ele precisaria de autonomia em
questoes da sua competéncia de formagcao e de cargo publico, sem
precisar passar pra dire¢do (Adm. 6, grifo nosso).

Eu acho que as vezes, a gente ndo tem tanta liberdade pra fazer porque
apesar da gente ser o Administrador da unidade, tem a dire¢do que esta
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acima de noés, que pedem todo nosso assessoramento, mas quando a gente
quer botar em pratica alguma coisa, travam [...] (Adm. 10).

Ainda que o termo “autonomia” (ou falta de) esteja presente na maioria das
falas dos entrevistados, essa € uma questdo bastante controversa entre eles. Ao
serem questionados sobre possuirem autonomia nas UA’s, sete entrevistados
consideram que sim, possuem autonomia para desempenhar seu trabalho nas

unidades, como demonstrado nos relatos de alguns desses entrevistados.

Tenho. O meu parecer técnico ele é extremamente respeitado, né,
entdo...respeitado pelo nossos pares, respeitado pela diregao, respeitado
pelos meus colegas docentes, ele é respeitado, apesar de eu s6 assessorar
a decisdo. Mesmo s6 assessorando a decisdo, a minha visdo ela é
implementada hoje, existe uma cumplicidade muito grande no trabalho da
diregdo com o Administrador. Eu sugiro a forma de se fazer, fica na
decisdo do diretor fazer ou nao e ele faz, entendeu? Ou no minimo, no
minimo, porque ninguém é dono da verdade, né, no minimo a gente discute
o assunto e tenta chegar num consenso, é assim que funciona aqui [...]
(Adm. 2, grifo nosso).

As coisas que eu fago sim. As coisas que sou eu que fago eu decido
como ser feitas, mas sempre ela tem que dar uma olhada pra ver, mas
tenho autonomia pra desenvolver, nao pra decidir as coisas (Adm. 3,
grifo nosso).

Algumas sim, outras ndo [...]. A parte de infraestrutura que a gente
chamava, que é essa parte toda de cuidar, organizar o local de trabalho,
cuidar de equipamento, cuidar de moveis, eu tinha total autonomia,
patrimbnio, ele nem sabia, as vezes, 0 que eu estava fazendo assim |[...]
(Adm. 5).

Dentre as coisas que sdo minha fun¢do sim, eu acho que sim, porque nao,
néo sao coisas que eu tenha que pedir autorizagdo pra fazer, claro, pra
botar um pedido de compra, de gastos, por exemplo, tem que ter o aval
da dire¢do, mas eu ja passo pronto (Adm. 9, grifo nosso).

No entanto, ao observar as falas dos Adm. 3 e Adm. 9, percebe-se uma
contradicdo, pois a autonomia que eles afirmam ter € somente para executar
algumas atividades que sao de sua competéncia e, ainda assim, precisam de
consentimento das diregdes. Ou seja, como o cargo de Administrador de unidade
académica e suas devidas atribuicbes nao estao institucionalizadas, suas decisdes e
acdes ficam condicionadas a aceitagdo do diretor da unidade, pois ndao ha um
reconhecimento explicito.

Ja os outros cinco entrevistados sado precisos ao afirmar que nao possuem

autonomia.
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Acho que autonomia ela é delegada pelas atividades que a diregdo quer
que eu faga, eu tenho autonomia da dire¢do. Se a diregdo me deu
autonomia pra fazer aquilo, eu vou fazer. Agora se eu quero fazer
alguma coisa que seja mais estratégica eu preciso consultar a diregao,
eu ndo posso fazer. Sempre condicionado a dire¢do. O gestor da
unidade, o Administrador, é a diregao, o diretor e o conselho depois, em
instancia maior (Adm. 1, grifo nosso).

Né&o né, na verdade eu tenho autonomia até chegar na diregao, quando
chega na direcao essa autonomia acaba, entao eu ndo tenho, tomada
de decisdo eu nao posso tomar. Eu tenho a autonomia dos meus
pensamentos, do meu conhecimento pra levar até a dire¢do, mas a tomada
de decisdo néo cabe a mim (Adm.6, grifo nosso).

A falta de autonomia traz problemas ndo sé para os Administradores, que
muitas vezes ndao conseguem desempenhar tarefas simples, como destaca o Adm.
8: “Néo conseguir resolver varias coisas pequenas que dependiam de aval da
direcdo, coisas simples [...]”, mas também para as proprias UA’s, como pondera o
Adm. 4: “[...] se eu néo tiver aquela autonomia eu ndo vou executar o meu trabalho,
mas néo estaria so eu sendo a prejudicada’.

Para a ampla maioria dos diretores (11 respostas), os Administradores
possuem autonomia de trabalho em suas unidades. No entanto, em algumas falas
também ¢é possivel perceber contradicdes, pois ao mesmo tempo em que
mencionam que o Administrador possui autonomia, mencionam também que precisa
consultar a diregcao antes de efetivar alguma atividade, como por exemplo, nas
palavras do Dir. 1: “Sempre é dada autonomia, mas ele tem a responsabilidade de
questionar a dire¢do sobre o procedimento que pretende adotar antes de levar a
cabo a tarefa”. Também fica evidente, em alguns casos, que a autonomia
mencionada € somente para executar tarefas previamente definidas pela diregéao,
como observa-se na fala do Dir. 4: “Toda a autonomia é relativa, o Administrador
deve ftrabalhar articulado com a dire¢cdo. Dentro das atividades designadas ao
Administrador ele tem autonomia para realizar’.

Apenas o Dir. 8 deixa claro, acredita-se que mesmo que de forma nao
intencional, que o Administrador de sua unidade nao possui autonomia, pois em
suas palavras: “O Administrador executa as decisées do Conselho e Direcdo da
Unidade em respeito as regras da administragdo publica’.

As divergéncias em torno da questao da autonomia reforcam a necessidade
do reconhecimento institucional do cargo e das atribuigdes do Administrador de

unidade académica. Hoje, sem o reconhecimento institucional, muitos
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Administradores mencionam que suas atribuicbes acabam ficando sempre
condicionadas ao entendimento das direcbes das unidades e dessa forma nao é

possivel realizar um trabalho efetivo e continuo.

O Administrador, ele ndo tem nenhum...ele ndo tem um poder, ele néo tem
um cargo especifico, uma fungdo que diga ‘ah, ele € meu chefe’, ndo, o
Administrador ndo é chefe. O secretario né, o secretario geral eu acredito
que tenha mais autoridade do que o Administrador, porque o secretario tem
uma fungéo dizendo que ele é chefe, se isso for implementado da maneira
que deveria ser na estrutura da universidade, ele é chefe, ele tem uma
equipe com ele, o Administrador nédo tem nenhuma equipe, ele s6 tem a
equipe que o diretor delegar que ele vai trabalhar ‘olha, hoje tu chama os
técnicos de infraestrutura e vamos fazer tal coisa’, mas sempre abaixo do
que o diretor delegar pra ele de poder. [...]Jhoje vai muito da sorte da diregcédo
entender, sendo o diretor vai achar que tem que ficar la pra comprar
parafuso ou sei la, [...] se trocar a dire¢do, se entrar outra pessoa com outra
mente, ela pode me deixar na minha salinha sé fazendo pedido de copinho
e eu vou ficar, porque ndo existe nada escrito que o Administrador tenha
que fazer essa ou aquela atividade (Adm. 1, grifo nosso).

O espaco publico ele é um espago aonde por mais formagéo que tu tenhas
e por mais competéncia técnica que tu tenhas, o que vai ser reconhecido
dentro do espaco publico sdo as estruturas. Entdo assim, um diretor é
reconhecido, um coordenador € reconhecido, um secretario geral é
reconhecido, ele é reconhecido por cargo, por estar em uma funcdo de
confianga, ndo pela sua formagcdo, entdo nos espagos publicos o que
seria né, o papel do Administrador? [...] o Administrador ele é um
assessor? Ele é chefe? Ele é um super secretario? Ele é um anexo? O
que ele é? Nao tem essa...[...] ai quando eu digo nos espacgos publicos eu
falo da minha experiéncia na universidade, entao assim, quem tem o

de confianga. [...] O Administrador, ele, a partir do reconhecimento de um
desses cargos de confianga, e ai no nosso caso muito mais ligado ao diretor
da unidade académica, se ele quiser, isso é muito importante frisar, se ele
quiser usar do assessoramento do Administrador, dos seus conhecimentos
pra tomada de decisdo, se ele quiser, ai o0s conhecimentos da
Administragdo sdo usados dentro da unidade académica, mas se ele quiser
trabalhar de forma de fazer o que ele acha ou do que o Conselho acha [...],
ele trabalha dessa forma e o Administrador fica como uma figura acessoria
(Adm. 6, grifo nosso).

Analisando-se as falas dos Administradores, pode se observar que as
atividades que desempenham nao estdo muito distantes daquilo que eles proprios, e
também os diretores das unidades, indicaram como atividades tipicas de um
profissional de Administragdo e nem do que consta, mesmo que genericamente, nos
Regimentos Internos das unidades. No entanto, infere-se que para esses
profissionais, a legitimidade do seu trabalho depende de um poder formalmente

reconhecido na estrutura da universidade, poder esse que, devido a nao estar claro
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nos regimentos, acaba por dar margem para que suas atribuigbes fiquem sempre

condicionadas ao entendimento das diregdes.

4.5 FATORES DE LEGITIMIDADE PARA O ADMINISTRADOR DE UNIDADE
ACADEMICA

A partir das falas dos Administradores durante as entrevistas, foi possivel
inferir aspectos necessarios para a legitimidade tanto do cargo que ocupam, quanto
das atividades por eles desempenhadas nas UA’s, tais como: descricao formal das
tarefas e atribuicbes do Administrador de UA; autonomia de trabalho; autonomia
para tomada de decisdo sobre assuntos referentes a sua area de formacao;
reconhecimento institucional do cargo (institucionalizagédo do cargo de Administrador
de unidade académica); e clareza sobre o papel do Administrador na estrutura da
UA.

Ja na percepcgao dos diretores, o que leva o Administrador a ter legitimidade,
Ou seja, para que as pessoas confiem nesse profissional, € necessario que ele reuna
uma série de caracteristicas, tais como: agilidade, disponibilidade, eficiéncia,
responsabilidade, comprometimento e precisdo na realizacao de tarefas. Além disso,
para os diretores, outros fatores que podem atribuir confiangca ao Administrador sao:
o conhecimento técnico; a capacidade de planejar, gerenciar, organizar e dar
suporte as atividades fins e facilitar a gestdo; competéncia na resolugéo de
demandas; ter clareza sobre suas atribui¢des; agir com transparéncia e respeito,

entre outros.

Sua capacidade de organizar atividades e de dar suporte as atividades fins
(Dir. 3).

Sua capacidade de gerenciar/planejar (Dir. 6).

Esclarecimento sobre as suas atribuicbes e responsabilidades e
transparéncia na execugéo (Dir. 7).

Empatia com as pessoas sob sua responsabilidade e respeito com a coisa
Puablica. Transparéncia, equilibrio e respeito as regras da democracia no
processo de decisdo (Dir. 8).

Boa formagéo e ser um facilitador para os gestores (Dir. 10).

Conhecimento técnico, pré-atividade e comprometimento (Dir. 11).
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Por outro lado, os diretores destacam fatores que levariam as pessoas a
perder a confianga no trabalho do Administrador: indisponibilidade, falta de iniciativa,
colaboragdo e comprometimento, incapacidade de gerenciar, planejar e realizar
tarefas demandadas, apresentar resultados negativos, tomar decisdes equivocadas,

incapacidade para a funcao, entre outros.

A ndo conclusdo de ftrabalhos solicitados, falta da capacidade de
desenvolver tarefas solicitadas, faltas frequentes ao trabalho (Dir. 1).

O fato de ndo sentirem-se apoiadas nas suas atividades. Falta de iniciativa
para resolver os problemas de gestdo (Dir. 3).

Né&o terem respostas a suas demandas o que néo significa que a resposta
tenha que ser sempre favoravel. Mas um retorno, uma resposta as pessoas
sempre é necessario (Dir. 5).

Decisées arbitrarias, antidemocraticas e autoritarias (Dir. 8).

[...] Talvez o mais grave seria o de ndo se mostrar capacitado para a fungédo
(Dir. 13).

Observa-se que, enquanto para os Administradores, os fatores necessarios
para que o cargo e suas atribuicbes se tornem legitimos dependem de acgbes da
instituicdo onde atuam, para os diretores, estes fatores advém tanto da formacao

técnica como de caracteristicas comportamentais do profissional.

4.6 CONSIDERAGCOES SOBRE A ATUACAO DO ADMINISTRADOR DE UNIDADE
ACADEMICA

Neste item, serdo apresentadas consideragcbes em relacdo ao
reconhecimento do trabalho dos Administradores nas UA’s, sobre seus
relacionamentos de trabalho com os demais atores da instituigdo, bem como
conflitos decorrentes da indefinicdo sobre o papel deste profissional na estrutura das

unidades.

4.6.1 O reconhecimento sobre o trabalho dos Administradores de UA’s
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De forma geral, os Administradores consideram que o seu trabalho vem
sendo avaliado como importante e sendo reconhecido pelos demais servidores das

unidades (9 respostas).

Apesar de eles entenderem, quer dizer, de eu tentar os fazer entenderem
que eu preciso da informagdo sendo ndo adianta, eu ndo consigo
administrar sem a informag¢&o, mas eu sou vista assim, [...] que eu sou uma
chata [riso], que fico sempre pedindo coisas pra eles, ‘a gente ja tem um
monte de coisa pra fazer, tu td sempre pedindo coisa’. O reconhecimento
que é um trabalho importante, eu acho que eu tenho dos dois, eu sou
uma chata, mas o meu trabalho é importante, isso sim, é isso. Isso nos
dois segmentos, tanto do técnico quanto do docente, dos dois |[...]
(Adm. 2, grifo nosso).

No inicio, quando eu cheguei, tinham alguns servidores que achavam que o
Administrador veio pra controlar todo mundo [riso], entdo era complicado,
‘botaram mais um pra ser chefe, pra mandar’, [...] isso vai caindo com o
tempo, porque eu vim pra auxiliar e hoje eu acho que todo mundo
reconhece o meu trabalho, acha que é importante, acho que tem
reconhecimento. [...] eu sempre recebo feedback de todos, né, em relagdo
ao meu trabalho e ndo tenho nenhum tipo de reclamacéo (Adm. 7).

Contudo, percebe-se que esse reconhecimento veio com o tempo, na medida
em que as pessoas foram compreendendo um pouco mais sobre o trabalho desse
profissional. Ou seja, os Administradores precisaram de um tempo para conquistar
seu espacgo e o reconhecimento dos demais colegas. Desta forma, acredita-se que a
legitimidade possa ser uma questdo de tempo, conforme foi também evidenciado no
estudo de Neves e Assumpgao (2012).

Porém, em algumas situagdes, o Administrador n&o percebe reconhecimento
por parte de todos os servidores. Para alguns, o reconhecimento vem apenas dos

docentes (2 respostas) e, para outros, somente dos técnicos (1 resposta).

Os professores me veem como uma referéncia de solugdo de problemas e
os colegas [técnicos] me veem como alguém que esta ali para fazer o que
eles ndo querem fazer, a impresséo que eu tenho é essa [...] (Adm. 3).

Eu sinto reconhecimento de dire¢do e coordenagdo e da maior parte dos
professores. Sinto que o meu trabalho é valorizado, que é considerado
importante e que eu tenho um papel a desenvolver ali dentro. Agora dos
colegas [técnicos], eles acham, a sensagcdo que eu tenho, ndo que
alguém tenha me dito, é que eu nao precisaria estar ali porque tudo
que eu faco eles poderiam fazer (Adm. 9, grifo nosso).

Eu acho que depende, por exemplo, colegas aqui, técnicos, eles entendem.
No tratamento dos meus colegas técnicos, eles conseguem me ver como
Administradora, eles me demandam o meu trabalho que é para tal, os
professores ndo conseguem ter essa visdo. Eles ainda confundem
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essa...por exemplo, para eles [professores] ndo tem diferenca ainda entre
um colega [assistente em administragcdo] que executa a parte académica
com o Administrador [...] (Adm. 4).

No que concerne ao reconhecimento por parte das dire¢cdes das UA’s, a
maioria dos Administradores considera que seu trabalho é reconhecido e visto como
importante para a gestao das unidades onde atuam (10 respostas). Esse sentimento
fica claro nas palavras do Adm. 1: “Eu acho que eles enxergam como um trabalho
bem primordial para auxiliar o trabalho deles, a dire¢do do [instituto] enxerga, eu
acredito que enxerga o Administrador como um instrumento bem importante para
conseguir implementar as agdées da unidade [...]"; e também do Adm. 2: “[Tenho]
bastante reconhecimento. Bastante reconhecimento. Hoje eles dizem que né&o
sabem como funcionava sem Administrador”.

E importante destacar que os Administradores consideram esse
reconhecimento como resultado de um trabalho diario de convencimento das

diregcbes sobre como podem contribuir para a gestdo das unidades.

Esse reconhecimento assim, a direcdo tem...tem assim muito claro no
sentido de respeitar e, é claro, respeita na medida em que a gente
convence também, é um exercicio de convencimento da nossa parte,
nao basta simplesmente sentar e aguardar uma demanda, é um
exercicio diario de convencimento, né, para cada agao da gestao a gente
interferir, olha, aqui dessa forma, aqui dessa outra, é um trabalho proativo
constante [...] eu vejo que eu venho avancando no ftrabalho do
Administrador dentro da minha unidade pelo papel de parceria com a
diregdo e com o reconhecimento dessa chefia sobre os conhecimentos e 0s
histéricos que eu trago tanto dentro do instituto como da minha formagéao
(Adm. 6, grifo nosso).

Ainda que os Administradores considerem seu trabalho reconhecido pela
diregao, existem alguns pontos que merecem destaque. Para o Adm. 5, a falta de
esclarecimento sobre as atribuicdes do Administrador deixava espago para que a
direcdo demandasse por atividades que ele ndo considerava como sua atribuigao,

gerando motivo para conflitos.

[...] eu acho que para algumas atividades ele reconhecia, porque ele me
falava ‘ah, ndo, isso eu deixo na tua mé&o, isso eu posso contar contigo,
acho que isso tu faz bem’, pra outras nem tanto, [...] mas por outro lado ele
também queria coisas de mim que n&do tinham haver com o papel do
Administrador e que todo o periodo eu ndo concordava e acabava saindo,
surgindo conflitos com a chefia (Adm. 5).
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Em outra situacido, o perfil pessoal do Administrador era questionado pela

direcdo da unidade.

[...] a minha dire¢do em varios momentos ele me elogiou bastante, [...] em
varios momentos me elogiou muito dizendo que eu organizei, que gostava
do meu trabalho, que gostava da maneira que eu resolvia os problemas,
mas em outros momentos, ele deixava claro que ele ndo gostava de
algumas posturas minhas. Ele tinha um perfil de Administrador [...] ele
achava que o Administrador tinha que ser aquela pessoa séria,
austera, com terninho, sentadinho na mesa e nao é o meu perfil, nunca
foi, meu perfil sempre foi mais ‘quria’, mais falante, [...] e ele mesmo me
disse isso em alguns momentos, mas ao mesmo tempo ele me dizia que
gostava muito de mim profissionalmente (Adm. 11, grifo nosso).

A maioria dos diretores (11 respostas), também avalia o trabalho realizado
pelos Administradores de forma positiva e considera que trouxe beneficios para a
gestdo das UA’s, como destaca o Dir. 3: “Melhorou muito a gestdo da UA. Facilitou o
trabalho da Direcdo”, e também o Dir. 11: “Excelente. O trabalho da Administradora
contribuiu para que a unidade atingisse seus objetivos”. A avaliagao dos diretores
corrobora, portanto, a percepcao dos proprios Administradores.

Todavia, para dois diretores, o potencial desses profissionais ainda nio esta
sendo totalmente aproveitado. Nas palavras do Dir. 2: “Acho subutilizado. Poderia
assumir outras demandas”, percepgao igualmente compartilhada pelo Dir. 9: “Acho
que ele ndo é aproveitado com a competéncia que eu acho que tem”. Destaca-se
que apenas um diretor avaliou o trabalho do Administrador de forma negativa. Em
suas palavras: “Nao foi bom e foi solicitada a troca” (Dir. 10).

Quanto ao reconhecimento por parte das demais instancias da universidade,
os entrevistados avaliam que com as Pro-Reitorias que mais se relacionam por
conta da afinidade com o trabalho administrativo, que sdao a PROPLAD, a
PROINFRA e a PROGEP, ha uma facilidade no acesso para tratar de questdes de
sua competéncia de atuagdo, e que estas unidades reconhecem a figura do

Administrador como uma ligagao entre a UA e a Pré-Reitoria.

O meu contato com as outras unidades, com as pro-reitorias que eu
acredito que deva ser o contato do [instituto], do Administrador, eu tenho
total abertura, total. Eu que converso sobre compras, [...] € uma questdo
administrativa, quem fala sou eu [...] (Adm. 2).

[...] eu percebo uma Otima relacdo nas instancias superiores, eu me
reconhego como uma figura que tem acesso nessas instancias. [...] € muito
engragcado porque ser Administrador, ele te coloca numa posicdo
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de...de...de no minimo ser ouvido, mas a decisdo ndo é tua, mas essas
instancias sabem que a decisdo néo é tua, que a deciséo é politica, mas eu
me vejo tendo acesso pelo menos nas instancias superiores e sendo
ouvido. Se o que eles ouvirem vai ser algo que vai ser levado em
consideracéo para tomar uma decisdo, ai eu ndo sei te dizer, mas o acesso
eu entendo assim, [...] entdo acho que no momento que tu te apresenta, sou
o Administrador da unidade tal, tu tem uma abertura pelo cargo que tu tem
[...] (Adm. 6).

Eu acho que o pessoal me via meio que como ligagéo ali [...] como ponto de
referéncia dentro da unidade, [...] consegui ter essa interlocu¢cdo boa
principalmente com as Pro-Reitorias que era o que eu mais falava, apesar
de eu achar que eles deixavam muito a desejar nesse sentido, porque
muita coisa que era para falar direto com o Administrador, que era para
resolver com a gente, eles falavam com outras pessoas [...] (Adm. 11,
grifo nosso).

O Adm. 1 compartilha do mesmo sentimento que o Adm. 11: o fato de as Pro-
Reitorias ainda nao envolverem totalmente o Administrador na resolucido de

questdes importantes para a gestao administrativa.

Pelas demais instancias da universidade, Pro-Reitorias, por exemplo, eu
enxergo um paradoxo, eu acho que quando eles querem resolver ou
querem que alguma coisa seja feita, eles chamam o Administrador na
responsabilidade, mas ao mesmo tempo, quando coisas importantes tém
que ser faladas ou passadas, muitas vezes ndo chamam o Administrador,
muitas coisas importantes que a gente precisaria ficar sabendo ndo chegam
até nos, [..] eu acho que a universidade tinha que ser mais
profissionalizada, [...] eu acho que melhorou um pouco desde que a gente
entrou, mas ainda falta bastante, a universidade nos enxergar mesmo como
um ponto de apoio nessas questées (Adm. 1).

Ou seja, mesmo percebendo o reconhecimento por parte das Pro-Reitorias,
alguns Administradores ainda tem o sentimento de que suas atribuigbes nao estao

bem compreendidas, como reflete o Adm. 10:

Acho que eles entendem assim, como importante, mas que as vezes nhéo
sabem definir exatamente o que a gente faz [...] ‘ah, é importante ter
Administrador na unidade’, mas as vezes eles ndo sabem para que a gente
esta ali, porque que a gente esta (Adm. 10).

4.6.2 Os relacionamentos de trabalho dos Administradores de UA’s

A maioria dos Administradores entrevistados considera possuir um bom

relacionamento com os demais servidores das unidades onde atuam (9 respostas).
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Apesar disso, para o Adm. 1, ainda existe um sentimento de desconfianga por parte

de alguns servidores:

Eu acho que ela boa assim, mas eu ainda...eu acho que parece que todos
tem um pouco de pé atras por tu ser Administrador e estar sempre grudado
no diretor, sempre enxergam o Administrador e o diretor parece que esta
colado, parece que tudo tem que ser justificado, [...] eu acho que as
pessoas ainda me enxergam muito como um brag¢o da dire¢ao assim,
de que eu vou cobrar, de que eu estou olhando se chegou no hordrio,
se ndo chegou, parece que tem uma animosidade assim (Adm. 1, grifo
NOSSsO0).

Apenas um dos entrevistados avalia ter uma relagéo dificil com os demais
servidores da unidade, no entanto, sua fala esclarece que isso se da em fungcao de

situagdes impostas pelo seu trabalho e nao se aplica a todos os servidores.

Conturbada. No sentido de nao ser chefia e de viver pedindo coisas,
entendeu [riso], eu ndo sou chefia, mas é a mim que eles tem que
devolver as metas, o levantamento patrimonial, entdo...uma chata.
Conturbada é com as pessoas que eu pego né, [...], as pessoas que eu
peco e que acham que ndo é tarefa deles, que talvez achem...que talvez
achem que era eu que era pra fazer o levantamento patrimonial, in loco,
isso ndo existe, é impossivel né, nao existe. [...] ndo sou eu, é quem
trabalha no ambiente, cada um é responsavel (Adm. 2, grifo nosso).

Os Administradores, também em sua maioria (8 respostas), consideram que
possuem um bom relacionamento com as dire¢des das unidades onde atuam,
destacando aspectos positivos destas relagdes, como observa-se na fala do Adm. 1:
“Acho que é boa, uma relagdo bem tranquila, de eu conseguir passar ideias novas e
mudar coisas, muito tranquila”.

Entretanto, alguns Administradores avaliam esta relagdo como uma relagao
cordial/profissional (3 respostas), como declara o Adm. 3: “A minha relagdo com a
diregdo, como que eu vou dizer, € a mesma dos técnicos, a gente mantém uma
relacdo de cordialidade, [...] em termos pessoais, € muito boa, em termos
profissionais é muito ruim”, e também o Adm. 8: “Com a direcéo [...] era uma relagdo
distante assim, sem qualquer proximidade, era uma relagdo bem profissional e fria’.

Somente um dos entrevistados declarou abertamente n&o ter uma boa

relacao com a dire¢ao da unidade onde atuou.

Com a direcéo [...] eu sempre analiso isso de uma forma bem ampla assim,
né, de ndo ser um motivo unico, de ndo ser uma razao unica, teve um mix
assim de personalidade, minha personalidade e dele, tipo de trabalho dele,
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tipo de trabalho meu, uma soma de coisas que aconteceram no longo
desses oito anos, que no geral, nosso relacionamento era...ndo era muito
bom, na verdade, assim, a gente se...tentava se respeitar, mas nem sempre
acontecia, né [...] (Adm. 5).

Igualmente, o relacionamento com as demais instancias da universidade foi
considerado como bom/tranquilo pela maioria dos entrevistados (9 respostas).
Todavia, dois Administradores mencionaram problemas pontuais em relacdo a
servidores de outras unidades da universidade, como cita o Adm. 9: “...] tem um
problema com um técnico especifico [de uma Pré-Reitoria], mas é...que ele ja ndo
atende mais meus pedidos, mas como ele ndo é o unico, ndo me causa problema”,
mas de forma geral, o relacionamento foi considerado bom.

Ressalta-se aqui, novamente, o sentimento de que as demais instancias da
universidade ainda nao envolvem o Administrador em algumas questdes, como
expressa o Adm. 1. “acho que falta um pouco deles pra nos enxergarem e nos
chamarem, mas quando a gente pede alguma coisa ou Solicita, eu acho que é uma
boa receptividade assim’.

Para os diretores, € consenso o bom relacionamento entre o Administrador e
os demais servidores das unidades (10 respostas), como destaca o Dir. 9:
“Excelente. Todos adoram o [Administrador] e tem muita confiangca na capacidade
dele em resolver o que quer que seja”. No entanto, um dos diretores conceitua essa
relacdo como “conflituosa”, embora se refira apenas a relagao entre o Administrador

e os técnicos que atuam na secretaria.

As vezes conflituosa pela falta de definicdo clara pela administracdo da
universidade sobre quais as atribuicbes do Administrador, pois as vezes a
secretaria quer que determinadas tarefas fiquem com o Administrador e
este acha que néo é sua fungéo e o inverso também (Dir. 4).

Sobre a relagdo entre Administrador e diregao, todos os diretores avaliaram
como boa ou 6tima, como enfatiza o Dir. 2: “Otima. Presta assessoria na aquisicao e
manutengdo de equipamentos e no controle dos gastos da unidade académica’, e
também o Dir. 6: “Sempre 6tima, com ajuda mutua, na minha gestao”. No entanto,
para o Dir. 4, mesmo tendo uma boa relacao, a falta de clareza sobre as atribuicoes
do Administrador também causa alguns conflitos: “F boa, 4s vezes ha conflitos

também na discussdo sobre as atribuigées”.
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Embora exista praticamente um consenso sobre as relagbes de trabalho do
Administrador de UA, que sdo, em geral, avaliadas de forma positiva tanto pelos
diretores como pelos proprios Administradores, percebe-se que a falta de clareza
nas atribuicdes leva a uma incompreensao sobre o seu papel na UA tanto por parte
dos pares, como dos demais colegas e das diregdes, gerando um desgaste nas

relagoes.

4.6.3 Conflitos ocasionados pela indefinicio quanto ao papel dos

Administradores de UA’s

A existéncia de conflitos nos relacionamentos de trabalho ficou evidente no
decorrer das entrevistas. Seis Administradores mencionaram algum tipo de conflito
com servidores de suas unidades, sendo que apenas dois consideram que estes

conflitos foram solucionados.

O essencial é ter respeito, quando se falta o respeito, faltou o respeito
mesmo e vamos tratar aquilo como falta de respeito, né, e tu ndo precisa ter
respeito por hierarquia, tu tem que ter respeito pelo colega, sempre, pelo
trabalho do colega, entdo, se o servidor ele é responsavel pelos bens do
local onde ele trabalha, ele deve ser responsavel e ele ndo pode de jeito
nenhum desrespeitar a pessoa que vai perguntar para ele, ao ponto de dizer
assim ‘ai, eu vou atirar a primeira coisa que me vier pela frente sobre o
primeiro FDP que me perguntar sobre isso’, sendo que o outro esta ali s6
desenvolvendo o trabalho dele e ai dentro do [instituto] isso tem total
respaldo e isso foi pras instancias superiores e parece que isso ndo faz mal.
[...]. Foi pra instancia superior e nada acontece, sai daqui é o limbo, nao
teve solugdo (Adm. 2).

Ja tive e eu ja sofri agressdo na secretaria do [instituto]. Agressao verbal,
mas néo porque eu sou Administradora entende, porque existe uma pessoa
que tem um perfil que acha que pode dizer qualquer coisa para qualquer
pessoa, isso inclui professores e técnicos, [...] € que ninguém faz nada com
essa pessoa ali dentro [...] Assim, acharam que era melhor para a unidade,
eu acho, deixar as coisas acontecerem e separar as pessoas. Ndo foram
solucionados, foram apaziguados, amenizados (Adm. 3).

Na unidade ja existiu assim, ja existiu. Conflito [...] de acharem que o
Administrador era privilegiado por ser um técnico e ter uma técnica que da
suporte pra ele, [...] teve uma situagcédo la, uma vez que uma docente queria
saber qual era a minha carga horaria, o que eu fazia, porque que eu ndo
estava aqui na hora que ela queria falar comigo, né, entdo, teve essa
questdo, a gente também esclareceu qual era a minha figura, entéo,
basicamente isso (Adm. 6).

[...] eu tive alguns problemas de relagcéo interpessoal bem sérios com a
secretaria geral porque ela entendia que eu era supervalorizada em relagédo
a ela, que as pessoas me valorizavam pelas questées de planejamento, que
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me valorizavam e que isso estava desmerecendo o que ela fazia, ela ndo
conseguia entender que ela fazia uma parte e eu fazia outra, [...] entdo isso
foi, isso uma questao interpessoal que teve séria, da gente discutir e tudo
[...] (Adm. 11).

Além dos casos mencionados sobre conflitos com servidores, outros trés
Administradores citaram que tiveram problemas com a direcdo da unidade. Nestes
trés casos, os conflitos ndo foram solucionados e, inclusive, levaram a saida dos

profissionais das unidades.

Sim, existiu conflito com a minha chefia. [...] Teve discussées, discussées,
gritos e discussées mais de duas ou trés discussées acaloradas, em fungéo
também do jeito dele de falar com as pessoas e eu com a dificuldade de me
expressar naquele momento, [...] mas o dltimo, porque aquela coisa, hao,
vai ser o ultimo, vai ser a ultima vez, s6 que a Ultima vez eu digo, ndo, agora
deu, tanto que eu cheguei na [psicéloga] e disse ‘olha, eu vou simplesmente
adoecer e ndo vou voltar mais aqui’, foi o ponto de eu dizer, ja que, né,
ninguém resolvia [...] Nao foi solucionado. A solugéo foi eu sair da unidade
académica, porque foram conversas, conversas com a PROGEP que nao
foram...foram dados conselhos, né, mas nao foi resolvido nada (Adm. 5).

Por outro lado, apenas quatro diretores responderam que houve algum
conflito envolvendo o Administrador em suas unidades, sendo que somente dois
deles explicitaram o tipo de conflito ocorrido. De acordo com o Dir. 2, o
Administrador: “[...] Deixou de fazer um SCDP que era essencial para a liberacdo de
recursos para pagamento da vinda de um visitante externo a Unidade. Disse que
néo era seu servigo”. Ja o Dir. 4 justifica: “O conflito que eu falo é discordancia,
discusséo, tenséo até se chegar em um encaminhamento”.

Observa-se, reiteradamente, a presenga do fator “falta de clareza nas
atribuicdes” nos relatos dos Administradores e também de alguns diretores. Como ja
mencionado, isso acaba influenciando nos relacionamentos e levando a ocorréncia
de determinados conflitos, visto que ndao havendo um reconhecimento profissional,
as questdes vao para o campo pessoal.

Ou seja, a indefinicdo nas atribuicbes dos Administradores gera uma disputa
de interesses entre estes profissionais e os servidores que atuam nas secretarias
das unidades, visto que as atividades destas duas estruturas (administrativa e
académica), por vezes, se sobrepdem (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Em alguns casos, 0 mesmo ocorre em relagdo as atividades dos
Administradores e diretores, ocasionando um conflito entre o administrador

profissional (professor no cargo de diretor de UA) e o profissional de Administracao,
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tipico de organizagdes configuradas como burocracias profissionais (MINTZBERG,
2003).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo geral responder a seguinte questdo: “Como
vem sendo construida a legitimidade do Administrador de Unidade Académica na
estrutura da FURG?”. Destaca-se que este cargo foi inserido, inicialmente, na
estrutura das UA’s no ano de 2010, apds a universidade ter passado por uma
reestruturacdo administrativa e académica.

Para atender os objetivos propostos no estudo, os dados foram coletados
através de entrevistas com os Administradores, aplicacdo de questionarios
eletrénicos com os diretores e/ou vice-diretores de UA’s, andlise de documentos e
também através de observacodes feitas pela pesquisadora. A partir dos resultados
obtidos, conclui-se que os objetivos especificos delineados na pesquisa foram
alcangados com éxito, atendendo, portanto, o objetivo geral.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, o de identificar os papéis e
fungdes tipicos de um Administrador aprendidos através da formagéo universitaria e
da experiéncia profissional, identificou-se que as atividades consideradas como
tipicas de um profissional de Administracdo sdo aquelas relacionadas a consagrada
visdo classica da Administragdo: planejamento, organizagao, desenvolvimento,
direcao, controle e avaliagao.

Tendo em vista que poucos entrevistados haviam atuado como
Administradores anteriormente, ndo se percebe influéncia da experiéncia
profissional quanto ao que consideram como atividades tipicas do profissional com
sua formacdo, indicando, assim, que a formagdo académica € a principal
responsavel na identificacdo dessas atividades.

O segundo objetivo especifico compreendeu a descricdo do processo de
insercao e da trajetoria dos Administradores nas Unidades Académicas da FURG.
Evidenciou-se que a chegada destes novos profissionais as UA’s foi marcada por
dificuldades, pois apesar da visivel importancia do novo cargo para a gestao
administrativa das unidades, estas ndo foram preparadas adequadamente para a
chegada dos profissionais.

Ao chegarem as UA’s, os Administradores se depararam com diversas
situacoes, tais como a resisténcia dos demais servidores, os quais achavam que o

novo profissional iria “controlar o trabalho dos demais”, e também a falta de
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infraestrutura para o desenvolvimento do trabalho. Além disso, uma questdo foi
unanime entre os Administradores: a indefinicdo sobre o seu papel dentro da
unidade académica e sobre quais atividades deveriam desempenhar, dificultando
assim o processo de habitualizagdo de suas praticas nas unidades (TOLBERT;
ZUCKER, 1999).

A partir das dificuldades iniciais, os Administradores criaram um grupo
informal com o objetivo de construir uma realidade comum bem como de buscar
melhorias para o trabalho nas UA’s e padronizar suas atividades. Com as reunides
do grupo, foram identificadas atividades divergentes e semelhantes
desempenhadas nas unidades e a troca de experiéncias entre os profissionais
possibilitou uma uniformizagdo de tarefas, criando tipificacbes (BERGER,;
LUCKMANN, 2004; SCHUTZ, 1995).

Com o passar do tempo, alguns dos primeiros Administradores sairam das
UA’s e novos profissionais foram lotados nessas unidades, contudo, estes novos
Administradores vivenciaram as mesmas situacées encontradas inicialmente. Assim,
para comegar a desenvolver seu trabalho, precisaram recorrer as agoes ja tipificadas
pelo grupo de Administradores, caracterizando uma fase de objetivagdo dessas
acoes (BERGER; LUCKMANN, 2004; TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Quanto ao terceiro objetivo especifico delineado na pesquisa, que foi
identificar atividades desempenhadas, responsabilidades assumidas e posicoes de
autoridade do Administrador no exercicio de sua funcéao, inicialmente, reforcou-se o
que ja havia sido identificado durante a analise da insergdo dos profissionais nas
UA’s: a ndo existéncia de atribui¢cdes definidas para o cargo.

Com a analise dos regimentos internos destas unidades, verificou-se que os
mesmos nao apresentam uma uniformidade em relagado ao cargo e, tampouco, as
suas atividades. Apesar de a universidade ser constituida por 13 unidades
académicas, identificou-se o registro do cargo de Administrador somente em 11
regimentos. Em dez deles, o Administrador esta colocado como um cargo de
assessoria a direcao ou a unidade académica. No entanto, na pratica, o inicio do
trabalho nas UA’s foi marcado por atividades bastante operacionais, contrariando
assim, o que esta expresso nos regimentos.

Atualmente, as atividades realizadas pelos Administradores estdo mais

proximas a funcdo de assessoria prevista nos regimentos, embora nem sempre
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apontem para o que € considerado como atividade tipica do profissional com esta
formacéo: planejar, organizar, dirigir, controlar e avaliar.

Neste sentido, percebe-se um avanco no trabalho destes profissionais, ainda
que nem todos possuam um mesmo nivel de responsabilidade, pois alguns atuam
na coordenagcdo ou supervisdo do processo de execucdo das atividades
administrativas e outros ainda realizam a parte operacional, ou seja, atuam
diretamente na execucéo das atividades.

As discrepancias em relagao as atividades e ao nivel de responsabilidade na
atuacao causam em alguns Administradores a sensagao de que o trabalho realizado
nao condiz com aquilo que deveria fazer um profissional da area, pois consideram
que atividades puramente operacionais, como por exemplo, solicitar uma pequena
manutencdo, ndo devem ser sua responsabilidade.

Este sentimento explica-se pelo fato do processo de formacdo em
Administragdo focar em um papel estratégico, no qual o profissional deve atuar na
cupula das organizagdes e ndao no desempenho de tarefas de rotina. Ou seja, esta
“sedimentado” que o Administrador deve “planejar, organizar, coordenar e controlar”
e quando o profissional se depara com uma realidade diferente disso, isto é, precisa
realizar algumas atividades de rotina, isso causa um choque. No entanto, essa
concepgao de que o Administrador atua somente com atividades de planejamento &
apontada por Mintzberg (1990) como um dos mitos sobre o trabalho administrativo.

A indefinicdo sobre o trabalho do Administrador na UA impacta ainda em
outro aspecto: a inexisténcia de uma autoridade formal, visto que como os préoprios
Administradores relatam, eles ndo ocupam nas UA’s uma posicdo de chefia e nem
mesmo contam como uma equipe para o desempenho de suas atividades. Neste
sentido, os poucos casos em que o profissional possui alguma autoridade em sua
unidade de trabalho, advém pela boa relagdo construida com os demais e por ser
reconhecido como uma figura importante para o bom desempenho administrativo e
de gestao da unidade.

Para alguns Administradores, o fato de ndo ocuparem uma posicao de chefia
nas UA’s também causa problemas para o desempenho de seu papel nessas
estruturas, o que novamente aponta para uma “heranga” da formacdo em
Administragado, pois o que é aprendido como tipico € o Administrador estar em uma
posicao estratégica e de comando e controle na organizagdo. No entanto, Drucker
(1998) questiona esta concepcao, pois para o autor, caracterizar o trabalho do
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Administrador somente como um profissional responsavel por terceiros € o mesmo
que “ajusta-lo para baixo”, ou seja, nem sempre este profissional ira ser chefe de
alguém, mas desde que desenvolva atividades especificas da area de
Administragéo, ele ndo deixara de ser Administrador (DRUCKER, 1998).

O quarto objetivo especifico da pesquisa procurou identificar quais aspectos
atribuem legitimidade ao cargo de Administrador de Unidade Académica. Em
sintese, para os Administradores, sua legitimidade profissional depende de uma
descricdo de cargo com atribuicbes especificas para o “fazer” na unidade
académica; do reconhecimento institucional do seu papel na estrutura da
universidade e das unidades; e, de uma delimitagdo de sua autonomia de atuacgao,
ou seja, uma definigdo de poder. Hoje, a falta desses elementos gera, em muitos
Administradores, um sentimento de subutilizagdo, tal como ja evidenciado nos
estudos de Marques et. al (2016) e Souto (2019). Para estes Administradores, quem
administra, de fato, as unidades sdo os diretores e estes nem sempre levam em
consideragao os conhecimentos administrativos para fazer a gestdo das UA’s.

Embora com todas as dificuldades apontadas, verificou-se que o trabalho que
esses profissionais vém desenvolvendo nas unidades académicas é visto de forma
positiva tanto pelos demais servidores dessas unidades e suas dire¢des, bem como
pelas demais instancias da universidade (mais especificamente, pelas Pr6-Reitorias
com as quais mais se relacionam por conta da especificidade do trabalho
administrativo, que sdo a PROGEP, a PROPLAD e a PROINFRA).

No entanto, o reconhecimento pelo trabalho é fruto de um processo que foi se
desenvolvendo ao longo do tempo, no qual os Administradores foram “provando” ou
“‘convencendo” os demais de que chegaram as unidades para somar e para facilitar
o trabalho administrativo. Esse trabalho de convencimento também foi necessario
para que as direcoes das UA’s enxergassem o Administrador como um facilitador
para resolver as questdes administrativas e de gestdo. Em relagédo as Pré-Reitorias,
os Administradores percebem que as mesmas 0s veem como pec¢as importantes na
interlocucao “Pré-Reitoria x UA”, pois sdo requisitados seguidamente para tratar de
questdes de sua area de atuagao.

Embora o reconhecimento pelo trabalho exista, a falta de clareza sobre o
papel nas UA’s e também sobre suas atribuicbes gerou (e ainda gera) problemas
para os profissionais. O fato de nao haver uma institucionalizagdo sobre o cargo na

estrutura das unidades e da propria universidade, faz com que alguns servidores e
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diretores ndo entendam o papel desse profissional, muitas vezes, gerando conflitos
nos relacionamentos. Salienta-se que ja ocorreram conflitos que ndo puderam ser
solucionados, levando ao desligamento do Administrador da unidade.

Percebe-se que, devido a falta de clareza, muitas vezes as atribuicbes dos
Administradores se sobrepdem as das secretarias das UA’s, gerando uma disputa
de interesses entre as areas administrativa e académica (VIEIRA; VIEIRA, 2004).
Essa disputa de interesses, em certos casos, também ocorre entre profissionais de
Administracdo e o administrador profissional (diretor), devido a configuragéo
organizacional da universidade, do tipo burocracia profissional (MINTZBERG, 2003).

As universidades nao sédo apenas estruturas formais, mas instituicbes em que
o saber técnico especializado do professor assume grande poder e 0 que estd em
jogo na luta dos Administradores € a busca por um espago na estrutura de poder
das unidades para que, dessa forma, possam alcangar autonomia no exercicio de
sua funcdo. Soma-se a isso o fato de que, em geral, existe uma ideia
institucionalizada acerca das fungdes do Administrador (planejar, organizar,
comandar e controlar), mesmo entre aqueles que ndo tém uma formagao na area.
No entanto, quando os Administradores chegam a universidade, se deparam com
um cargo que nao prevé isso, mas 0s coloca como assessores e, em muitos casos,
como executores da agdo. A partir dai, cria-se um conflito que se da no plano
individual a respeito das expectativas do cargo e o que o cargo realmente oferece.
Junto com isso, percebem a falta de autonomia e poder, o que causa uma frustragao
nas expectativas geradas inicialmente, a partir dos discursos dos Pro-Reitores pelos
quais foram recebidos. Essa frustracdo passa a ser compartilhada em um grupo,
onde percebem algumas obijetivacdes incipientes (BERGER; LUCKMANN, 2004),
com base nas primeiras discussdes do grupo. Além disso, verificam que a descricao
de cargo existente n&o leva em conta a realidade de uma unidade académica.

Por outro lado, entra em choque também a construgdo do que é ser
Administrador, ainda mais um Administrador Publico. A desconstrugao desses
elementos encontra-se nos niveis mais altos de legitimacdo, o dos setores
institucionais, que dao conta das especializagdes e das profissdes; e, dos universos
simbdlicos, que atribuem importancia e relevancia social as proprias profissdes e
ocupacdes (BERGER; LUCKMANN, 2004). Sendo assim, a existéncia de um
vocabulario (uma teoria ou a propria descricdo correta para o cargo) é fator
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imprescindivel para que os Administradores sejam reconhecidos institucionalmente
e tenham legitimidade em sua atuacéo.

Tais fatores apontam para a necessidade de uma teorizacdo sobre a atuacao
de Administradores em espacos de poder onde a gestdo é feita, de fato, por
profissionais de outras areas de formacdo, os chamados “administradores
profissionais” (MINTZBERG, 2003), visto que, de acordo com Berger e Luckmann
(2004), a linguagem ou um vocabulario proprio sao importantes ferramentas para a
legitimagao de uma ordem social.

Analisando-se o caminho percorrido pelos Administradores desde que foram
inseridos na estrutura das UA’s, é possivel perceber avangos nas possibilidades de
trabalho para muitos profissionais. Alguns conseguiram conquistar seu espaco
dentro da unidade e desenvolver um trabalho continuo e de qualidade, colaborando
de forma significativa para a gestdo das suas unidades. Porém, as unidades que
permitem a participacado efetiva do Administrador na gestdo sdo aquelas em os
diretores reconhecem a importancia desse profissional e de seu conhecimento
técnico, cenario este que pode mudar tdo logo se tenha uma mudancga na direcéo.

Neste sentido, entende-se que para que os Administradores possam
contribuir efetivamente para uma melhor gestdo administrativa, sdo necessarias
algumas medidas por parte da universidade:

e Descricao formal das atividades do cargo de Administrador de Unidade
Académica, com atribui¢cdes especificas para o “fazer” na UA, respeitando-se
tanto a descricdo de cargo prevista na Lei 4769/65, que regulamenta a
profissdo, quanto o Plano de Carreira dos Cargos Técnicos Administrativos
em Educacgao (PCCTAE);

e Institucionalizagdo do cargo na estrutura da universidade, fazendo o mesmo
constar tanto no regimento da universidade como no das unidades
académicas, como parte da composi¢gao minima da estrutura organizacional
das UA’s.

Sugere-se que a descricao de cargo tome como base as atribuicbes contidas
na proposta de criagdo de uma Coordenacdo Administrativa elaborada pelos
Administradores e ja apresentada a administracao superior da universidade. E que
seja elaborada de forma ndo “engessada’, ou seja, que contenha um padrao

minimo de atribui¢gdes para os Administradores de UA, em geral, mas que permita
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adaptagdes necessarias de acordo com a especificidade da sua unidade de
atuacao.

A institucionalizacdo do cargo é tdo necessaria quanto a formalizagédo das
atividades, pois mesmo sendo criada uma descricdo de atividades especificas para
o “fazer” na UA, o que ira dar sentido a essas atividades sera a atuacido do
Administrador ao realiza-las e, para isso, 0 cargo precisa ser reconhecido dentro da
estrutura da unidade, pois o0 que da sentido a uma “instituicdo” é a atividade humana
(BERGER; LUCKMANN, 2004).

Sugere-se, ainda, que tanto a descrigio de cargo, quanto a
institucionalizacdo no nivel da estrutura organizacional permita uma delimitagao
entre as atribuigdes do Administrador, dos servidores que atuam nas secretarias
das unidades e também dos diretores de unidades académicas.

Acredita-se que, com estas medidas, os Administradores de UA’s possam
desempenhar um papel efetivo e continuo, contribuindo para um melhor
desempenho na gestdo das unidades, de forma a atender o que foi proposto pela
universidade ao inserir este profissional em sua estrutura.

Quanto as limitacbes da pesquisa, destaca-se o fato de nao ter sido possivel,
devido ao tempo disponivel para a coleta de dados, entrevistar todos os 23
Administradores que ja atuaram em unidades académicas. Destaca-se também
como uma limitacdo: a nao participacao de todos os diretores que acompanharam a
insergao desses profissionais inicialmente na estrutura das unidades.

Para pesquisas futuras, sugere-se que esta anadlise seja ampliada aos
Administradores que atuam em unidades administrativas da universidade, a fim de
identificar divergéncias (ou semelhancas) na construcdo da sua legitimidade, de
acordo com o contexto de atuacdo. Tal sugestdo se alicerca no fato de que o
contexto de atuacéao influencia no desenvolvimento do trabalho, como foi identificado
no estudo de Souto (2019). Sugere-se, ainda, que a andlise realizada nessa
pesquisa, seja ampliada para outras universidades que tenham passado por
situacdo semelhante, ndo somente atraves de estudo de caso unico, mas também

através de estudos multicascos ou estudos comparativos.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADA AOS ADMINISTRADORES

PERFIL DO ENTREVISTADO

1) Nome:

2) ldade:

3) Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino
4) Tempo de FURG:

5) Tempo de UA:

TRAJETORIA ACADEMICA

6) Qual sua formagao académica (graduagao/pds-graduacgaol/instituicao)?
7) Qual foi a sua motivagao para a escolha do curso de graduagao?

8) Quais eram suas areas de interesse? Ou que possuia maior afinidade?
9) E quais eram suas expectativas em relagao a profissao escolhida?

10) Com base na sua graduacgao (formacdo), quais atividades sao tipicas de um
administrador?

11) Durante sua graduagao (ou pés-graduacgao) vocé teve alguma formacao para a
area publica?

12) Ha diferenca entre o que faz o Administrador em uma empresa privada e o da
area publica?
TRAJETORIA PROFISSIONAL

13) Fale um pouco sobre a sua trajetdria profissional anterior a FURG (Empresas
onde trabalhou? Quanto tempo em cada empresa? Area de atuagéao?).

14) Alguma experiéncia como Administrador em alguma dessas empresas? (Como
foi? Quais atividades desempenhava?).

TRAJETORIA NA FURG
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15) Descreva como foi a sua chegada a FURG. Fale um pouco sobre o inicio do seu
trabalho na Universidade (Em qual unidade comegou a trabalhar? Continua na
mesma unidade? Se nao, fale sobre o motivo da troca).

16) Quais as dificuldades enfrentadas nesse inicio? Como fez para supera-las?

17) Vocé tinha alguma experiéncia na area publica? Ou conhecimento sobre o
funcionamento administrativo de uma universidade publica?

18) Recebeu alguma capacitagédo para comegar seu trabalho na unidade? E com o
passar do tempo, a universidade oferece (ofereceu) capacitagdo especifica para os
Administradores de UA?

19) Como ¢é a sua rotina de trabalho? Quais atividades vocé desempenha?

20) Em relagao as suas atividades, vocé acha que o trabalho que desempenha € o
que deveria fazer um Administrador?

21) Se nao, fale como deveria ser esse trabalho.

22) Quais os problemas enfrentados para desenvolver suas atividades?

23) Depois de comecar a trabalhar na UA (na FURG), a sua percepgéo sobre o que
deve ser o trabalho do Administrador mudou, ou continua a mesma de quando vocé

se formou?

24) Como o seu trabalho, enquanto Administrador de UA é visto/reconhecido pelos
demais servidores da unidade (existe diferenga entre professores e técnicos)?

25) E pela Diregao?

26) E pelas demais instancias da Universidade?

27) Vocé tem autonomia (poder) para desempenhar seu trabalho na unidade?
28) Quais os problemas enfrentados em relagao a (falta de) autonomia?

29) Como é a sua relacdo com os demais servidores da unidade (técnicos e
professores)? Com a Direcado? Com as demais instancias da Universidade?

30) Existe (ou ja existiu) algum conflito nessas relacbes? Que tipo de conflitos?
Como eles foram solucionados?

31) Destaque os aspectos positivos e os negativos do trabalho do Administrador na
unidade académica da FURG.
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APENDICE B

QUESTIONARIO APLICADO AOS DIRETORES E/OU VICE-DIRETORES

PERFIL DO ENTREVISTADO

1) Nome:

2) ldade:

3) Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

4) Cargo ocupado: ( ) Diretor ( ) Vice-Diretor

5) Gestao: ( ) 2009-2012 ( )2013-2016 ( )2017-2020

TRAJETORIA EM GESTAO DE UNIDADE ACADEMICA (UA)

6) Descreva o seu trabalho como Diretor e/ou Vice-Diretor de UA. Quais as
atividades (fungdes e tarefas) desenvolvidas?

7) Vocé possuia alguma experiéncia em gestao administrativa antes de assumir a
Direcao e/ou Vice-Direcao de sua unidade?

8) Vocé possui alguma formagao em gestao ou administragéo?

9) Quais séo as principais dificuldades e desafios enfrentados na gestdo de uma
UA?

QUESTOES GERAIS SOBRE O PROFISSIONAL DE ADMINISTRACAO

10) Vocé conhece o curso de Administracdo? Em linhas gerais quais os que o
profissional que se forma nesse curso adquire?

11) Em sua opinido quais sao as atividades (funcdes e tarefas) tipicas de um
profissional de Administracéo?

12) O que pode fazer com que as pessoas confiem em um profissional de
Administragao?

13) O que levaria as pessoas a perderem essa confianca?

SOBRE O ADMINISTRADOR DE UA

14) Vocé participou do processo de insergdo dos Administradores nas UA’s da
FURG? Se sim, descreva como foi esse processo em sua unidade.
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15) E quais eram as expectativas em relagédo a esse cargo?

16) Vocé ou sua unidade foram preparados para a chegada desse profissional?
Como?

17) Quais sado as atividades desempenhadas pelo Administrador em sua unidade?

18) Sobre as atividades desempenhadas pelo Administrador, vocé acha que elas
condizem com o que este profissional deveria fazer?

19) Se ndo, fale como deveria ser esse trabalho.
20) Fale um pouco sobre a autonomia do Administrador para realizar esse trabalho.

21) Qual a sua opinido sobre o trabalho realizado pelo Administrador em sua
unidade?

22) Como ¢é a relagédo do Administrador com os demais servidores da sua unidade
(técnicos e professores)?

23) E com a Diregéao?
24) Existe (ou ja existiu) algum conflito nessas relagdes? Comente sobre isso.

25) Houve alguma diferenga na gestdo de sua unidade apds a chegada do
Administrador?

26) Destaque os aspectos positivos e 0os negativos do trabalho do Administrador na
sua unidade.
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APENDICE C

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , declaro por meio deste termo, que
concordei em participar da pesquisa intitulada “A LEGITIMIDADE DO
ADMINISTRADOR DE UNIDADE ACADEMICA — UM ESTUDO DE CASO NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE” desenvolvida por Michele Ferreira
Fanke, aluna do Mestrado Profissional em Administragcdo Publica (PROFIAP) da
Universidade Federal do Rio Grande. A pesquisa é orientada pelo Prof. Dr. Marcio
André Leal Bauer, a quem poderei consultar a qualquer momento que julgar
necessario através do e-mail mlealbauer@gmail.com.

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer énus e com a finalidade exclusiva de colaborar
para o sucesso da pesquisa. Fui informado do objetivo estritamente académico do
estudo, que, em linhas gerais é “analisar o processo de construgao da legitimidade
do cargo de Administrador de Unidade Académica na FURG”.

Minha colaboragdo se fard de forma anbnima, por meio de entrevista
semiestruturada, a ser gravada em audio, a partir da assinatura desta autorizagéo. O
acesso e a analise dos dados coletados se fardo apenas pela pesquisadora e seu
orientador.

Fui ainda informado de que posso me retirar dessa pesquisa a qualquer momento,
sem prejuizos ou sem sofrer quaisquer sangdes ou constrangimentos.

Rio Grande, de de 2018.

Assinatura do participante:

Assinatura do pesquisador:
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