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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo descrever e analisar o processo de configuragdo da
identidade gerencial de professoras no exercicio de cargos de dire¢cdo da alta
hierarquia em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior em Belo Horizonte. Para
dar suporte a pesquisa empirica, foi elaborado um aporte teérico consubstanciado
nos estudos sobre Identidade e, para a compreensdo da configuragédo identitaria
gerencial, foram utilizadas as dimensdes de andlise propostas por Hill (1993).
Buscou-se também fundamento em reflexdes sobre as relagbes de género no
mundo do trabalho, nas concepg¢des do trabalho gerencial e nas discussdes
inerentes ao gestor de Instituicbes de Ensino Superior. Esta pesquisa caracteriza-se
como descritiva e de abordagem qualitativa. Quanto aos meios, configura-se em um
estudo de caso. Os sujeitos da pesquisa sdo cinco professoras que ocuparam
cargos de diretoras na alta hierarquia da Instituicdo, no momento da pesquisa. Os
dados foram coletados por meio de questionario sociodemografico e de entrevistas
com roteiros semiestruturados e foram submetidos a analise de conteudo. O
processo de andlise dos dados passou pelo modelo desenvolvido por Melo (1991),
que consiste nas fases de preparacao, tabulacdo quantitativa, tabulagdo tematica e
confronto com a teoria. Constatou-se que exercer o cargo de gestora significa, para
as entrevistadas, gerenciar pessoas e consequentemente conflitos, e que chegar a
alta hierarquia decorre da competéncia, do reconhecimento e da trajetéria na
Instituicdo. A pesquisa também demonstrou que a fungdo constitui grande
aprendizado e desafio. As entrevistadas perceberam a importdncia dos
subordinados para o sucesso das tarefas e adotaram um estilo de geréncia mais
interativo, mais participativo, menos autoritario e mais informal, visando garantir o
desenvolvimento do trabalho gerencial com respaldo em uma equipe motivada e
produtiva. As principais facilidades foram a experiéncia profissional e a maturidade
das gestoras, e as dificuldades perpassaram pelos entraves burocraticos inerentes a
administracdo publica. O relacionamento interpessoal surgiu como facilidades e
pontos positivos, mas também como dificuldades e pontos negativos, o que revela a
complexidade e ambiguidade do papel gerencial, pois os gerentes sdo envolvidos
com pessoas que frequentemente tém necessidades conflitantes. Os resultados da
pesquisa em relacdo as gestoras pesquisadas indicaram trés consideracdes: a
configuragdo da identidade gerencial se deu no exercicio de geréncias
intermediarias exercidas anteriormente na Instituicado e ndo na geréncia de alto nivel,
nesta, houve um processo de re-configuracdo; o desenvolvimento de uma forte
identificacdo com a Instituicdo na qual trabalham; e um empoderamento gerencial
das gestoras pesquisadas.

Palavras-chave: Identidade. Identidade gerencial. Género. Identificacao.
Empoderamento.



ABSTRACT

This work aims at describing and analyzing the configuration process of the
professors managerial identity occupying high hierarchy management positions in a
Federal College Institution located in Belo Horizonte. In order to support the empirical
research, a theoretical approach was developed embodied in the study of identity
and the dimensions of analysis proposed by Hill (1993) was used for the
understanding of the management identity. It was also sought comments on the
grounds of gender relations in the workplace concerning the conceptions of the
managerial work and the discussions inherent to the managers of the College
institutions. This research is characterized as descriptive and has a qualitative
approach. Regarding the means it is a case study. The subjects of the study are five
professors who occupied positions in the high hierachy of the institution at the time
of the reserach. Data collection was carried out through a social demographic
questionnaire and interviews with semi-structured scripts and they were subjected to
content analysis. The process of analyzing the data was based on the model
developed by Melo (1991) which consists of stages of preparation, quantitative tab,
theme tab and confrontation with the theory. Exerting management positions for the
ones who were interviewed means managing people and consequently conflicts.
Reaching the higher ranks of power stems from the recognition and trajectory in the
institution. The position is a great learning and challeging experience. They have
realized the importance of the subordinates to have success on the tasks and they
have adopted a management style more interactive, more participatory, less
authoritarian and more informal in order to ensure the development of managerial
work supportted by a motivated and productive team. The main features were the
professional experience and the maturity of the management and it has pervaded by
the difficulties inherent to the public administration bureaucracy. The interpersonal
relationships emerged as facilities and strengths, but also difficulties and drawbacks.
This reveals the complexity and the ambiguity of the managerial role because
managers are involved with people who often have conflicting needs. The results of
the research regarding managers studyed indicated three topics: the configuration of
identity management has been performed in the management conducted earlier in
the institution and not in the senior management where there was a process of
reconfiguration, the development a strong identification with the institution in which
they work, and a managerial empowerment of the managers studyed.

Key-words: Identity. Managerial identity. Gender. Identification. Empowerment.
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1 INTRODUCAO

As transformagbes nos meios sociais, culturais, econémicos, politicos, € 0 avango
tecnolégico tém marcado as ultimas décadas e sao decorrentes do fenbmeno da
globalizagdo. Essas mudancgas tém provocado interferéncias no comportamento das
pessoas e também das organizacdes, forcando tanto trabalhadores como empresas
a se adaptarem aos novos métodos de trabalho em busca da sobrevivéncia no
mundo produtivo, haja vista que tais mutacdes dinamizam o mercado e o torna
extremamente competitivo. Inserem-se neste contexto as Instituicbes Publicas de

Ensino Superior, sendo uma delas o alvo desta pesquisa.

De acordo com Betiol (2000), a Primeira Grande Guerra e a Revolugdo Industrial
foram eventos que favoreceram a insergdo da mulher no mercado de trabalho. O
autor considera que o grande marco da insergdo feminina ocorreu neste primeiro
evento, face a escassez de mao-de-obra provocada pela presengca da maioria do
contingente masculino nos campos de batalha, e na Revolugéo Industrial, em virtude
da substituicdo do trabalho artesanal por outro menos especializado e mais barato
permitindo a participacdo da mulher no processo produtivo. Melo et al., (2006)
acrescentam que: com o0 avango tecnoldgico, a mao-de-obra cedeu lugar as
maquinas provocando desemprego em diversos segmentos da economia e o
trabalho manual foi perdendo seu valor. Os homens foram se deslocando para
trabalhos mais valorizados devido ao aperfeicoamento das maquinas abrindo

espaco para o trabalho das mulheres.

Segundo Antunes e Alves (2004), no contexto ocupacional, uma tendéncia tem
despontado no universo contemporaneo que é o aumento do numero de mulheres
nos postos de trabalho em diversos paises. Hoffmann e Leone (2004) ressaltam que
essa tendéncia é intensificada a partir da década de 1970, impulsionada pelo
crescimento da economia e pelo acelerado desenvolvimento industrial e urbano, e

mantida nas décadas subsequentes, 1980 e 1990, apesar dos acontecimentos
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econdmicos desfavoraveis (baixo investimento, estagnacdo da economia,

desemprego, dentre outros) vividos nestes dois periodos.

No Brasil, a Pesquisa Mensal de Emprego - PME, realizada pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica — IBGE, no periodo de 2003 a 2009, ao analisar a
ocupacao por género, revela um crescimento continuo da participacao das mulheres
na populagéo ocupada nesses ultimos sete anos, que passou de 44,7% em 2008
para 45,1% em 2009. A pesquisa ressalta que em 2003" a participacdo delas era de
43,0%. Em termos numéricos, o contingente, em 2003, era de 8,0 milhées de
mulheres, e em 2009, foi de 9,6 milhdes, representando um crescimento de 20,4%
na comparagdo 2009-2003. Neste mesmo periodo, o crescimento do contingente
relativo aos homens foi de 10,7%. Contudo, a despeito desse avanco, as mulheres

continuam sendo a minoria na populagao ocupada (IBGE, 2010).

Para Melo (2003) e Melo et al. (2006), os fatores que tém tido fortes influéncias no
aumento da participagdo da mulher no mercado produtivo dizem respeito as
mudangas ocorridas nos seus padrdes de comportamento, sendo pela inser¢do cada
vez maior nas universidades; pela elevagdo da qualificacdo profissional; pelos
avancos da liberdade sexual; pelo controle da gravidez; e pelas transformacdes na
concepgao e nos valores relacionados ao seu papel social.

Ha que se considerar que na inser¢cao da mulher no trabalho ainda existem fatores
limitantes, como a necessidade de conciliar as tarefas domésticas e as profissionais,
inerentes ao papel social e histéricos atribuido as mulheres. Essa realidade faz com
que, nao raro, o trabalho da mulher seja desenvolvido em tempo parcial (MELO et
al., 2006).

Ainda, segundo Melo et al. (2006), vantagens econémicas contemplaram tanto as
familias quanto as empresas com a participagdo da mulher no mercado de trabalho:
para as familias, pelo motivo de ter um complemento na renda familiar, com

consequente aumento do poder aquisitivo bem como da qualidade de vida; para as

! Adota-se 0 ano de 2003 como parametro da Gltima pesquisa, haja vista ter o IBGE implementado
atualizagbes e mudangas na pesquisa por conta da revisdo metodologica em 2002, que permitiram
estudar o mercado de trabalho com maior precisdo e detalhamento (IBGE, 2010).
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empresas, houve reducdo do custo da mao-de-obra em razdo das mulheres
perceberem remuneracado inferior a dos homens e ocuparem cargos menos

valorizados e disputados.

Na viséo de Itaborai (2002), o fato do trabalho da mulher estar hoje em evidéncia se
deve a sua maior profissionalizacdo, em decorréncia da elevacado de seu nivel de
escolaridade, dedicagdo, competéncia, e ao dominio de habilidades até entédo
consideradas masculinas. Todavia, tais conquistas sdo questionaveis uma vez que,
por um lado, poder nas decisdes e maior autonomia foram por elas adquiridos, por
outro, duplicaram sua jornada de trabalho, na organizacdo e na familia, condi¢ces
que as levam a uma sobrecarga de trabalho com reflexos na qualidade de vida
(ITABORAI, 2002; CHANLAT, 2005; CAPPELLE, 2006; MELO et al., 20086).

Nesse sentido, Davel e Melo (2005) postulam que, quando € alto o grau de
dificuldade em conjugar as atividades profissionais com a vida pessoal e familiar, as
consequéncias atingem a todos nessas esferas, ou seja, empregados,
empregadores e gerentes. No que tange aos empregados, podem ser acometidos
por problemas de saude, afetivos e familiares, gerando insatisfacdes no trabalho;
fraquezas; atingindo, inclusive os filhos, com queda no rendimento escolar. No
ambito das organizagdes surgem problemas ligados ao absenteismo e atrasos; alta
rotatividade de pessoal; além de outros, o que gera custos de reposicdo e
treinamento; perda da motivagédo; baixa produtividade, etc. Quanto aos gerentes,
cabe a eles administrar todo esse contexto.

Para Silva e Hondrio (2009), grande parte dos estudos relacionados a género o
contextualiza fazendo associagdes as discriminagdes vivenciadas pelas mulheres no
ambiente de trabalho. Tais circunstéancias podem ser exemplificadas conforme
descrevem Cappelle et al. (2004): o que ocorre muitas vezes € que o simples fato do
empregado ser homem ja € o bastante para justificar a conquista de uma posi¢éo ou
de éxito no desempenho profissional, quando estdo sendo disputados cargos ou
promogdes. Outra situagao € a diferenciagédo na divisdo do trabalho, por sexo, na qual
os trabalhos que denotam mais estabilidade e tém carater mais formal,

especificamente aqueles relacionados as fungdes de geréncia, normalmente sao
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desempenhados por homens, ao passo que os trabalhos periféricos, de menor
importancia, com menores atribuicdes de responsabilidades, e as fungbes ligadas a
atendimento sdo reservados ao publico feminino (MARUANI & HIRATA, 2003;
CAPPELLE et al., 2004).

Souza (2008) ressalta que ainda hoje o receio das empresas em relacdo ao
exercicio de fungbes de geréncia pela mulher recai sobre o grau de ambicéo
profissional (dedicacdo a carreira) comparado ao grau de responsabilidades
familiares assumidas, tais como a maternidade, dentre outras, o que pode constituir
fator limitante ao desenvolvimento da fungcédo gerencial. Por outro lado, fatores
vinculados a competéncia, produtividade, controle da sexualidade ou natalidade,
prorrogacao da maternidade, possibilitaram o aumento da inser¢cdo feminina em

cargos de gestao nas organizacoes (MELO et al., 2006).

No que tange aos estudos relacionados a funcdo gerencial nas Instituicbes de
Ensino, Esther (2007) afirma que o tema, no ambito das universidades, e nas
publicas principalmente, ainda é precario e insuficiente. No que se refere a
identidade profissional este autor realizou investigagdes nas universidades federais
de Minas Gerais sobre a construcao desta identidade no nivel da alta geréncia, com
Reitores, Vice-reitores e Pré-reitores e, segundo ele, no levantamento bibliografico

nenhum trabalho foi encontrado referente a essa tematica.

Em sua investigacdo, Esther (2007) detectou que a identidade gerencial também se
modifica na medida em que a identidade da organizacdo passa por modificacoes.
Nessa seara, Vieira (2007) afirma que a formagdo da identidade no ambito das
organizacdes, quer seja em relacdo ao individuo, quer seja em relagdo a propria
organizagao, € como se fosse uma via de mao dupla, numa relagéo dinamica e troca
mutua, da mesma forma que o individuo exerce influéncia na identidade da
organizagao, esta, por sua vez, influencia na formagéo da identidade individual. Dessa
forma, reconhecimento profissional, bem como o status do individuo quando conquista
uma posicdo na organizacdo podem ser elementos que contribuem para a
constituicdo das identidades tanto do individuo quanto da organizacao.
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A recente insercao de mulheres nos altos cargos das organizacdes estimula a
construcdo de uma nova identidade, num cenario entre os tracos tipicos da
feminilidade internalizados pela educacédo e certos padroes de comportamentos
masculinos, privilegiados pelas organizacoes. Desta feita, “[...] permite-se explorar a
trajetéria de mulheres executivas na organizacdo como uma busca de identidade
com base na discusséao entre igualdade e diferenga” (BELLE, 2001, p. 199).

1.1 O problema de pesquisa

As Instituicdes de Ensino Superior tem exigido dos gerentes um tipo de atuacgéo
diferenciada em face da competitividade, da complexidade dessas organizagdes e
da busca incessante por resultados e por exceléncia operacional e académica.
Também ‘[...] € necessario buscar modelos inovadores de gestéao, baseados na nova
realidade do mercado, visando a qualidade na prestagéo dos servi¢cos educacionais”
(ANDRADE et al., 2006, p.89).

Cabe ressaltar que as Instituicbes Federais de Ensino Superior tém uma
peculiaridade em relagao as outras Instituicobes no que diz respeito a alta gestao, os
cargos de Reitor e Vice-Reitor (Universidades e Institutos Federais de Educagéo,
Ciéncia e Tecnologia - IFETs); e Diretor-Geral e Vice Diretor-Geral (Centros Federais
de Educacgao Tecnoldgica - CEFETs) sdo nomeados pelo Presidente da Republica e
pelo Ministro da Educacao, respectivamente. Entretanto, sdo cargos eletivos, ou
seja, preliminarmente, as IFES deflagram o processo eleitoral envolvendo toda a
comunidade académica (docentes, técnico-administrativos e discentes) cujos
vencedores sdo encaminhados para as devidas nomeagdes, com mandato de quatro
anos. Tais candidatos, além de interesses proprios, representam interesses de
varios grupos de apoio politico e, ainda, fazem aliangas com outros grupos
(ESTHER, 2007). De acordo com este autor, uma vez nomeados, esses dirigentes
escolhem os diretores de sua confianca que compordo a equipe, tendo estes o
mesmo mandato. Destarte, os dirigentes maximos detém o livre arbitrio de nomear e
exonerar quaisquer membros de sua equipe conforme sua conveniéncia e

oportunidade, a excecdo de chefias intermediarias (Coordenadores de
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Cursos/Departamentos Académicos, e outros), que sao eleitos pelos pares,
conforme normas estatutarias e regimentais de cada Instituigo.

Para Esther (2007), sdo nessas circunstancias que emergem as discussdes sobre a
identidade gerencial dos gestores da alta administracdo. A compreensdo da
dindmica da identidade profissional das gestoras, baseada na identificacdo com a
organizagao poderia acarretar maior facilidade na mediacao de conflitos que surgem
tanto nessa troca de gestdo quanto durante o exercicio da fungdo gerencial
(MIRANDA, 2010).

Nas palavras de Dubar (2005), mesmo que a identidade profissional seja
reconhecida, ela ndo é definitiva, haja vista que ela é constantemente confrontada
com transformagbes organizacionais, administrativas, de gestdo e tecnoldgicas,
permanecendo em processos sucessivos de ajustes e re-configuracdes durante toda
a vida do individuo.

Nesse contexto, considerando a recente insercdo de professoras em cargos de
diretoria na Instituicdo pesquisada, pois esses cargos tém sido exercidos,
historicamente, por professores, torna-se premente descrever e analisar como se da
o processo de construgdo da identidade gerencial das professoras no exercicio
dessa funcao tdo complexa e exigente, com responsabilidades diversas e ambiguas
(HILL, 1993), e ainda, se faz necessario compreender como lidam com
subordinados, superiores e colegas num contexto de poder com prazo determinado;
os desafios que Ihes sdo impostos; e suas definicbes acerca do significado de ser
gerente.

Segundo a Coordenacao-Geral de Administracao de Pessoal, do Centro Federal de
Educacado Tecnoldgica de Minas Gerais — CGAP/CEFET-MG, dentre as cinco
professoras investidas em cargos de diretoria, duas exercem a funcao entre seis e
dez anos e trés a exerce entre um e cinco anos. Todas as professoras pesquisadas
atuam como docentes na Instituicdo ha mais de 15 anos, o que significa, segundo os
aportes tedricos de Hill (1993), que elas ja teriam construido suas identidades
profissionais como docentes. No que tange a identidade gerencial, os trabalhos
empiricos desta autora mostram que os valores, a identificagdo e a construcado da
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identidade gerencial surgem apds o primeiro ano de atuagéo nas fungdes gerenciais.
Destarte, pode-se presumir que as professoras pesquisadas possivelmente ja tém
sua identidade gerencial também configurada.

No que tange a hierarquia da Instituicdo, ao longo dos cem anos de existéncia do
Centro Federal de Educagéao Tecnolégica de Minas Gerais, ndo houve, nos postos
da alta direcdo, a presenca de professoras como dirigentes. Somente no ano de
2003 aconteceu a nomeacao da primeira professora para o cargo de Vice-Diretora-
Geral, e a partir de entdo, elas passaram a ocupar cargos de direcao da alta
hierarquia da Instituicdo.

Diante do acima exposto torna-se instigante pesquisar o processo de configuragao
da identidade profissional das professoras quando no exercicio da funcao gerencial,
com vistas a compreender o significado de ser gestora, suas habilidades e
competéncias necessarias ao desempenho da fung¢éo, o que remete ao problema de
pesquisa: como se configura a identidade gerencial de professoras no exercicio
de cargo da alta direcao de uma Instituicao Federal de Ensino Superior em
Belo Horizonte?

1.2 Objetivos

Para responder a questdo ora apresentada realizou-se uma pesquisa classificada
como descritiva e abordagem qualitativa, por meio de entrevistas semi-estruturadas,
e foi estabelecido o objetivo geral bem como os objetivos especificos.

Delineou-se como objetivo geral da pesquisa: descrever e analisar 0 processo de
configuracdo da identidade gerencial de professora no exercicio de cargo da alta

direcdo em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior em Belo Horizonte.
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Os objetivos especificos estabelecem:

» ldentificar e analisar as expectativas das professoras pesquisadas, nos

postos da alta diregao, em relacédo as suas atuacdes como gestoras;

> identificar e analisar os fatores que contribuiram para que as professoras

pesquisadas aceitassem assumir cargos de dire¢cao na Institui¢ao;

» identificar e analisar os desafios, facilidades e dificuldades encontradas
pelas professoras pesquisadas no exercicio de cargos de diretoria.

1.3 Justificativa

Diante da expansdo da educagdo tecnoldgica incentivada pelo governo do
Presidente Lula, que declarou 2010 como o ano do ensino tecnolégico, aumenta-se
a competitividade entre as Instituicdes publicas e privadas pela conquista desta fatia
do mercado educacional. Acirra-se, assim, a busca por resultados e por exceléncia
operacional com vistas a melhoria de conceitualizagdo das Instituicées, o que exige
de seus gestores uma atuacéao diferenciada com base nos modelos contemporaneos
de gestao. Posto isso, torna-se relevante investigar a postura gerencial e as relagoes

de género e identidade no contexto da Instituicdo de Ensino Superior.

O aumento da participacao da mulher no mercado de trabalho; a recente insergéo de
mulheres nos altos escalées da hierarquia organizacional (MELO et al., 2006); a
precariedade e insuficiéncia de estudos sobre o trabalho gerencial, no ambito das
Instituicdes de Ensino Superior, principalmente no setor publico (ESTHER, 2007)

sao circunstancias que tornam relevante o desenvolvimento desta pesquisa.

Para a academia, acredita-se ser significativa uma pesquisa que visa descrever e
analisar o processo de constru¢cdo da identidade gerencial de professoras no
exercicio do cargo de diretoria na IFES devido a escassez de estudos que abordam
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esse tema (ESTHER, 2007), e pelo fato de ser pouco explorado no Brasil, tanto em
termos empiricos como conceituais, 0 que pode vir a contribuir com o preenchimento
de lacunas nas ciéncias administrativas, além da possibilidade de auxiliar na
formacado de professoras envolvidas ou interessadas em se envolver em cargos
gerenciais na alta hierarquia das Instituicbes, e também poderd trazer novas
contribuicdes para essa tematica, na medida em que os dados coletados refletirem a

realidade das professoras inseridas nesse contexto.

Acredita-se que a pesquisa mostra-se relevante também para as organizagdes no
momento em que possa oferecer um arcabougo tedrico-empirico capaz de contribuir
para melhor compreensado das implicagées que a fungédo gerencial acarreta (novas
maneiras de pensar e agir), tendo como tema central a constru¢cdo da identidade
gerencial de mulheres; e ainda, no sentido da perspectiva desta pesquisa poder
contribuir com as proprias Instituicbes de Ensino Superior na implantacdo de
programas que visem a capacitacao e orientagdo do trabalho do gestor universitario

contemporaneo.

No que concerne ao lado pessoal do pesquisador, este trabalho permite, embora de
maneira intempestiva, fazé-lo compreender o processo de configuracao identitaria o
qual vivenciou, haja vista ter exercido por dez anos a geréncia de pessoas e outras
geréncias intermediarias, e somente esta oportunidade proporciona-lhe essa

compreensao.

Posto isto, torna-se instigante a realizacdo de uma pesquisa que vise a busca do
significado de ser gerente em uma IFES na perspectiva das professoras investidas
em postos da alta hierarquia e, ainda, compreender a dindmica de sua identidade no
contexto gerencial contribuindo para o desenvolvimento do conhecimento nessa

tematica.

A estrutura da dissertacdo encontra-se assim constituida: introdugéo, apresentando
o problema de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos, e a justificativa.
No segundo capitulo apresenta-se a Instituicdo pesquisada. O terceiro trata do

referencial teérico abordando as tematicas relacionadas aos conceitos e processo de
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construgcdo da identidade, seus niveis de analise: ldentidade pessoal, social,
profissional e identidade organizacional; a identidade gerencial; as relagdes de
género no mundo do trabalho; o trabalho gerencial, enfatizando sua origem e
conceitualizacdes; e o gestor das Instituicbes de Ensino Superior. No quarto
capitulo, encontra-se a metodologia da pesquisa expondo todo o procedimento
metodolégico. Em sequéncia, faz-se apresentacdo e andlise dos dados. Por fim,
apresenta-se o conjunto de referéncias utilizadas que dao sutentacéo a pesquisa; o
roteiro de entrevistas aplicado aos sujeitos da pesquisa; o questionario de dados
demograficos que visa tragar o perfil dos sujeitos; e o termo de consentimento livre e
esclarecido.
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2 UM PANORAMA DA INSTITUICAO PESQUISADA E A
ESTRUTURACAO DE CARGOS DE DIRECAO

O Centro Federal de Educacado Tecnolégica de Minas Gerais tem a génese na
Escola de Aprendizes Artifices de Minas Gerais, criada em 1909, pelo entdo
Presidente da Republica, Nilo Pecanha. Nos idos de 1941, foi transformada em
Liceu Industrial de Minas Gerais e, no ano subsequente, transformou-se em Escola
Industrial de Belo Horizonte. Neste mesmo ano (1942), passou a denominar-se
Escola Técnica de Belo Horizonte. Em 1969, uma nova denominagéo lhe foi dada:
Escola Técnica Federal de Minas Gerais, ja com outorga para ministrar cursos
superiores de curta duracdo, formando engenheiros de operagdo (elétrica e
mecanica) e tecndlogos (CPA/CEFET-MG, 2010).

Em 1978, transformou-se em CEFET, cuja legislacdo Ihe conferiu o status de
Instituicdo especializada na oferta de educacao tecnoldgica, nos diferentes niveis e
modalidades de ensino, com atuacao prioritaria na area tecnolégica. Cabe ressaltar,
que, em 2004, todos os “CEFETs” foram transformados em Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia — “IFET’s”, na categoria de Instituicdes de Ensino
Superior, ao lado das Universidades. E importante também frisar que o CEFET-MG,
desde sua transformacao, em 1978, ja atuava nos ambitos articulados do ensino, da
pesquisa e da extensdo (CPA/CEFET-MG, 2010).

O CEFET-MG, com sede em Belo Horizonte, possui dois Campi na Capital, além de
outros sete, situados nos municipios de Leopoldina, Araxa, Divindpolis, Timéteo,
Varginha, Nepomuceno e Curvelo, em Minas Gerais. A Instituicdo disponibiliza 17
(dezessete) cursos nos segmentos da educacéo profissional técnica de nivel médio;
14 (quatorze) cursos no ensino de graduacgao; 12 (doze) cursos na péds-graduacao
lato sensu; e 7 (sete) cursos na pos-graduacao stricto sensu, no nivel mestrado.
Atividades com instituicdes internacionais também sdo desenvolvidas pela

Instituicdo, como convénios de cooperacdo académica firmados com universidades
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da Alemanha (Munique, Karlsruhe e Wolfenbriettel) e da Franca (CPA/CEFET-MG,
2010).

Segundo a Coordenacao-Geral de Administracédo de Pessoal — CGAP a estrutura
organico-funcional, no nivel de assessoramento superior, € composta de Cargos de
Direcdo - CD, assim classificados: CD-2; CD-3 e CD-4, sendo o CD-2 destinado ao
Diretor-Geral; o CD-3, ao Vice-Diretor-Geral e aos Diretores de Area, o CD-4 aos
Diretores-Adjuntos, Assessorias do Diretor-Geral, as Coordenagdes-Gerais:
Administragdo de Pessoal; Administragdo e Finangas; Recursos Humanos;
Informatica; Programas de P6s-graduacao; Desenvolvimento e Acompanhamento da
Graduacgao; Desenvolvimento e Acompanhamento da Educacado Profissional e
Tecnolodgica; dentre outras (CGAP/CEFET-MG, 2010).

A estrutura também é composta, no nivel de assessoramento intermediario, por
Funcdes Gratificadas — FG, assim classificadas: FG-1, FG-2, FG-3, FG-4, FG-5, FG-
6, FG-7, FG-8 e FG-9, porém estas duas ultimas compdem a estrutura, mas nao sao
utilizadas. Tais fungdes sdo destinadas aos Chefes de Departamento Académico,
Assistentes de Diretorias, Chefes de Divisao, Auditoria Interna (FG-1); Presidentes
de Comissdes Permanentes (FG-2); Coordenadores de Cursos (FG-3); Assistentes
de Departamentos (FG-4); Chefes de Secao (FG-5); e Secretarias (FG-6 e 7)
(CGAP/CEFET-MG, 2010).

Com vistas a demonstrar a predominancia masculina na ocupagao desses cargos de
direcdo, que € uma realidade ndo s6 na Instituicado pesquisada, mas no universo das
Instituicdes publicas de ensino superior, especialmente as brasileiras, elaborou-se a
TAB 1 que sintetiza a ocupagao, por sexo, em cargos de direcdo, cargo efetivo® e
outro® no ambito dos Centros Federais de Educacdo Tecnolégica (CEFET-MG e
CEFET-RJ) e dos Institutos Federais de Educacgao, Ciéncia e Tecnologia — IFET’S,
situados no Estado de Minas. Cabe ressaltar, que estes 6rgdos sdo amostragens e

2 Cargos efetivos sdo os cargos de carreira (Professor/Técnico-Administrativo). O ingresso depende
de aprovagao em concurso publico (CF/1988).

? Esta situagao diz respeito a cargo em comissao. Sdo pessoas de confianca dos Reitores/Diretores
que sdo nomeadas para cargo de diregao, sem vinculo nem estabilidade (ndo pertencem ao quadro
permanente das Instituigdes). Sao cargos de livre nomeagao e exoneragao, situagao prevista na
Constituicao Federal (CF/1988).
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que os dados das universidades federais de todo pais, os IFET’'S, localizados em
todo territério nacional, além de outros 6rgaos que compdem o Poder Executivo da
Unido estdo disponiveis no Portal da Transparéncia do Governo Federal
(www.portaldatransparencia.gov.br).

Tabela 1 - Quantitativo e percentual de Cargos de Diregao da alta hierarquia ocupados por sexo,
cargo efetivo e outro, nos CEFET’s e IFET’s de Minas Gerais

Orgao Cargos de Direcao da Cargo Efetivo Cargo Efetivo
AENALEETE Masculino Feminino

Masc. | Fem. Total Prof. T. A. Outro | Prof. T. A. Outro
CEFETMG 15 08 23 15 0 0 08 0 0
Percentual | 65,2% | 34,8% | 100% | 100% 0% 0% 100% 0% 0%
CEFET-RJ 33 09 42 24 08 01 01 07 01
Percentual | 78,6% | 22,4% | 100% | 72,7% | 24,3% 3% 11,1% | 77,8% 11,1%
IFET-NO 35 16 51 24 11 0 10 06 0
Percentual | 68,6% | 31,4% | 100% | 68,6% | 31,4% 0% 62,5% | 37,5% 0%
IFET-SE 30 21 51 21 09 0 11 10 0
Percentual | 58,8% | 41,2% | 100% 70% 30% 0% 52,4% | 47,6% 0%
IFET-MG 43 18 61 30 12 01 06 12 0
Percentual | 70,5% | 29,5% | 100% | 69,8% | 27,9% | 2,3% | 33,3% | 66,7% 0%
IFET-SU 30 12 42 18 11 01 06 06 0
Percentual | 71,4% | 28,6% | 100% 60% | 36,7% | 3,3% 50% 50% 0

Fonte: www.portaldatransparencia.gov.br

Nota: IFET-NO MG (IFET do Norte de Minas Gerais), situado nos municipios de Almenara, Araguai,
Arinos, Januaria, Montes Claros, Pirapora e Salinas.

IFET-SE MG (IFET do Sudeste de MG), situado nos municipios de Barbacena, Juiz de Fora, Muriaé,
Rio Pomba, Santos Dumont e Sdo Joao Del Rey.

IFET-MG (IFET de Minas Gerais), situado nos municipio de Ouro Preto, Bambui, Sao Joao
Evangelista, Governador Valadares, Congonhas, Formiga e Ribeirao das Neves.

IFET-SU MG (IFET do Sul de Minas Gerais), situado nos municipios de Inconfidentes, Muzambinho,
Passos, Pogos de Caldas e Pouso Alegre.

Tais dados foram pesquisados no citado portal, o qual os extrai do Sistema
Integrado de Administracdo de Pessoal e Recursos Humanos — SIAPE, do governo
federal, em cada Instituicdo. Pode-se observar, na referida fonte, que nao ha no
ambito das IFES uma uniformidade na destinacdo de cargos de direcdo, tanto no
que diz respeito aos niveis — FG e CD (1,2,3,4), quanto em relacdo as
denominacbes de CD’s e FG’s, o que implica na dificuldade de distinguir quais
cargos pertencem a alta hierarquia. Portanto, somente no CEFET-MG, dada a
acessibilidade, foram considerados os cargos que pertencem a alta hierarquia. Nos
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demais 6rgaos foram considerados os Cargos de Dire¢cdo-CD na totalidade.
Ressalta-se que, das oito professoras constantes da TAB.1, em relacdo ao CEFET-
MG, trés, apesar de estarem na alta hierarquia, sdo detentoras do cargo de direcao
de Assessoras do Diretor-Geral, ndo integrando, portanto, a pesquisa, pela
inexisténcia de subordinados e poder de decisao, fato que nao caracteriza geréncia.

Depreende-se desse levantamento que, em todas as Instituicbes, a maioria dos
cargos de direcao é exercida por homens. No CEFET-MG, a relacao € de 65,2% de
homens contra 34,8% de mulheres; no CEFET-RJ, 78,6% s@o homens e 22,4%
mulheres; no IFET-NO-MG, 68,6% sao homens e 31,4% mulheres; no IFET-SE-MG,
a diferenca é mais estreita, 58,8% sao homens e 41,2% sao mulheres; no IFET-MG,
70,5% s&o homens e 29,5% sao mulheres, e no IFET-SU-MG, os homens séo
71,4% e as mulheres 28,6%. Apresenta-se, ainda, que no tocante ao cargo de
carreira (cargo efetivo), em todas estas Instituicdes, no caso dos homens, a maioria
que exerce CD’s é professor. No caso do CEFET-MG, todos os cargos de diregao
sdo exercidos por professores (100%), ndo ha, portanto, servidores técnico-
administrativos em cargos da alta direcdo. Neste aspecto, no que concerne as
mulheres, existe um maior equilibrio. Dentre estas seis Instituicdes pesquisadas,
duas (CEFET-RJ e IFET-MG), os técnico-administrativos superam as professoras no
exercicio de cargos de direcdo e no IFET-SU-MG h& uma equidade, 50% séao
professoras e 50% sao técnico-administrativos.

Necessario ressaltar que a carreira das IFES € constituida por duas categorias
profissionais: Docentes e Técnico-Administrativos em Educacdo. Posto isso, a
pesquisa da TAB. 1 em relagado a participacao de servidores técnico-administrativos
em cargos de direcdo foi feita com vistas a verificar a verossimilhanga com as
observagdes de Esther (2007), quando o autor argumenta que, por forca de lei, os
cargos da alta direcdo sado exercidos por professores, mas algumas pro-reitorias
especificas sdo exercidas por esses técnicos. A despeito de ndo ser o cerne desta
pesquisa, esse fato podera estimular a realizacdo de outras pesquisas sobre a
configuragéo da identidade gerencial nesta categoria.

O corpo docente efetivo, constituia-se, em 2009, de 185 Doutores, 283 Mestres, 140
Especializados, 1 em Aperfeicoamento e 30 Graduados, totalizando 639, além de
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370 na condicdo de professores contratados temporariamente — professores
substitutos. A TAB. 2 sumariza o quantitativo dos servidores docentes do quadro

permanente, por titulagdo e por sexo, no periodo de 2007 a 2009.

Tabela 2 - Docentes do Quadro Permanente por titulagcéo e por sexo — 2007 a 2009

TITULACAO 2007 2008 2009

M F Total M F Total M F Total
Doutores 91 37 128 116 47 163 135 50 185
Mestres 151 73 224 166 84 250 197 86 283
Especializados 123 53 176 109 47 156 98 42 140
Aperfeicoamento 2 0 2 1 0 1 1 0 1
Graduados 31 6 37 28 6 34 26 4 30
Nao Graduados 2 1 3 2 0 2 0 0 0
TOTAL 400 170 570 422 184 606 457 182 | 639

PERCENTUAL 70,18%|29,82% | 100%| 69,64% |30,36% | 100%| 71,52% [28,48%| 100%

Fonte: CGAP/CEFET-MG, 2010.

Verifica-se, na TAB. 2, certa constancia na quantidade de docentes por sexo, 0s
homens permeiam a casa dos 70% e as mulheres a casa dos 30% em relacéo ao
total de docentes do quadro permanente, nos anos de 2007, 2008 e 2009. Observa-
se, ainda, nos dados desta tabela, um crescimento continuo pela busca das
titulacdes de mestrado e doutorado. No ano de 2007, o corpo docente da Instituicao
pesquisada era constituido de 128 doutores (22,46%); em 2008, passou para 163
doutores (26,90%); e em 2009, para 185 doutores (28,95%). Na comparacao de
2007 com 2009, verifica-se um crescimento de 44,53% de professores com titulo de
doutores. No que tange ao mestrado, em 2007, eram 224 mestres (39,30%); em
2008, 250 mestres (41,25%); e em 2009, 283 mestres (44,29%). Estabelecendo-se a
mesma comparagcdo (2007/2009), verifica-se um crescimento de 26,34% de
professores com titulo de mestres. Presume-se que tal fato deve-se a incentivos
financeiros decorrentes do plano de carreira dos docentes das IFES, reestruturado
em 2008, pela Lei 11.784/2008.

Analisando a questao da titulagéo, por sexo, percebe-se que em 2007, os homens
com titulo de doutor correspondiam a 71,09% e as mulheres 28,91%; em 2008, eram
71,16% de homens e 28,84% de mulheres; em 2009, os doutores do sexo masculino
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eram 72,97% e do sexo feminino 27,03%. Em relacdo ao titulo de Mestre, a
predominancia também ¢é masculina e aproximadamente nestas mesmas

proporgdes.

Em relagdo as demais titulagbes (especializacao, aperfeicoamento, graduagao e nao
graduacao), verifica-se reducao em seus quantitativos nos exercicios subsequentes
a 2007, visto que a instituicdo vem investindo na capacitagdo continuada de seu

corpo docente.

A Instituicdo também vem investindo na capacitagcdo dos servidores técnico-
administrativos com vistas a torna-los mais aptos a responder aos desafios impostos
pela modernizagédo do CEFET-MG (CPA/CEFET-MG, 2010).

A TAB. 3 apresenta o perfil dos servidores técnico-administrativos por qualificagao
nos anos de 2007 a 2009.

Tabela 3 - Qualificacao dos técnico-administrativos — 2007-2009

TITULACAO 2007 2008 2009
Doutores 1 1 1
Mestres 16 18 21
Especializados 52 73 104
Graduados 158 150 152
Ensino Médio 205 228 232
Ensino Fundamental 37 34 34
TOTAL 469 504 544

Fonte: Relatério de Gestao de 2009 — CEFET-MG.

Considerando, também, o ano de 2007, observa-se pelos dados da TAB. 3, que a
qualificagdo para o nivel Doutorado, dos servidores técnico-administrativos
permaneceu constante nos anos de 2008 e 2009. No nivel Mestrado, 0 aumento em
2008 corresponde a 12,5% e em 2009 a 31,25%. Quanto a especializagdo, o
aumento em 2008 foi de 40,38% e em 2009 de 100%. Presume-se que a elevagao
da especializacdo se deve a menor duracao deste curso em comparagao aos outros
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titulos, o que possibilita aos servidores alcangarem de forma mais rdpida os

beneficios financeiros oriundos da Lei n. 11.784/2008.

Cabe esclarecer que tomou-se como referéncia o ano de 2007 para demonstrar a
situacdo anterior ao advento da citada Lei n.11.784, de 22 de setembro de 2008, que
dispGe sobre a reestruturagdo das carreiras de servidores docentes e de técnico-
administrativos das IFES, dentre outras carreiras, e criou novas estruturas
remuneratoérias, bem como incentivos a qualificacdo, o que ocasionou a busca por

titulos.

Ressalta-se que, nos ultimos anos, o CEFET-MG investiu de forma significativa na
capacitacdo de seu corpo docente, bem como dos técnico-administrativos. A
Instituicdo, hoje, percebe os reflexos desse investimento, particularmente na
qualidade do trabalho desenvolvido (CPA/CEFET-MG, 2010).
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, € feita uma revisdo da literatura sobre temas relacionados as
questdes de identidade, algumas abordagens sobre essa temética, os conceitos e
processos de construcdo da identidade, seus respectivos niveis de andlise (pessoal,
social, organizacional, profissional) e identidade gerencial. Na sequéncia, discorre-se
sobre as relagdes de género no mundo do trabalho; o trabalho gerencial, abordando

sua origem e conceitualizagdes; e o gestor de Instituicdes de ensino superior.

3.1 Identidade

Investigando a origem do termo identidade, Caldas e Wood Junior (1997, p. 9)
relatam que os termos advém dos vocabulos latinos idem e identitas tendo, ambos, o
significado: “0 mesmo”, e também de outro vocabulo, entitas, significando entidade,
e que ao proceder a juncado dessas raizes emerge o termo identidade. Relatam,
ainda, que outros autores propuseram que o termo também pode advir de outro

vocabulo latino identidem que significa “repetidamente”, “uma e outra vez”.

Segundo Caldas e Wood Jr. (1997, p. 8) é na l6gica e na filosofia classicas que esta
a origem e 0 uso popular do conceito de identidade. Na légica, a relagcao é com o
principio da igualdade, “dada a identidade, ela é idéntica a sim mesma”; na filosofia,
“traz a nocdo de identidade associada a idéia de permanéncia, singularidade e
unicidade”. Para estes autores, a idéia de identidade limitava-se ao individuo e que,
apds essas duas origens (logica e filosofia classicas), a nogcdo de identidade
proliferou-se tornando universal e adentrou em outras areas do conhecimento
incorporando novos significados, cujo conceito foi aplicado a outras entidades, como
grupos étnicos ou religiosos, nagdes, organizagdes, € a humanidade. Entretanto, cada
entidade tem absorvido a idéia de forma diferente e definido o conceito de acordo com
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seus préprios objetivos e interesses, gerando seus préprios seguidores que criaram

definicdes que relativamente tém pouco a ver umas com as outras, atualmente.

Para Bock et al. (1995), a identidade tem atraido a atengcdo do homem desde a
Grécia antiga quando cultuavam o deus Apolo, em cujo oraculo, na cidade de
Delfos, constava cravado em sua fachada o lema “conhece-te a ti mesmo”, ou seja,
saber qual é sua identidade. Para explicar a consciéncia sobre a identidade, o autor
utiliza a tragédia grega escrita por So6focles:
Na famosa tragedia grega Edipo Rei, de Séfocles, em duvida quanto a sua
origem, Edipo procura esse oraculo de Delfos para saber quem ele é.
Conhecer-se a ti mesmo significa procurar saber qual sua identidade. A
resposta do oraculo foi aterradora para Edipo: foi dito que ele seria aquele
que mataria seu pai e dormiria com sua propria mée. A resposta enigmatica

aponta ndo s6 para o destino de Edipo, mas para o fato de que a identidade
nao é s6 o que aparenta (BOCK et al., 1995, p. 213).

Ainda, nas palavras de Bock et al. (1995, p. 212),

Ao falamos de identidade, remetemo-nos a algo que € igual a si mesmo. No
caso de uma pessoa ser igual a si mesma significa que cada pessoa € uma
determinada pessoa, com caracteristicas que a identificam. Podemos falar,
inclusive, do sentimento de posse de si. O sujeito sabe que ele é ele mesmo
— tem consciéncia de si mesmo.

Devido ao fato da pessoa saber quem ela é e ter consciéncia do “si mesmo” reveste-
se o tema de uma aparéncia corriqueira (BOCK et al,, 1995). Entretanto, Dubar
(2005) ressalta que recorrer a nogao de identidade constitui uma empreitada
perigosa, pois, como escreve Erikcson* (1968 citado por Dubar, 2005, p.133)

“‘guanto mais se escreve sobre esse tema, mais as palavras se erigem como limite

em torno de uma realidade tao insondavel quanto por toda parte invasiva”.

Vieira (2007) lembra que todo individuo tem uma identidade, um “eu” préprio que o
faz ser diferente de qualquer outro individuo, tanto quanto o nome, sobrenome, o
que sado e o que fazem, tornando-os diferentes, por mais que sejam semelhantes,
assim como 0s une, como um amalgama social, ou seja, uma cultura, uma

referéncia comum que os fazem membros de uma mesma comunidade.

* ERIKSON, E.H. Identidade: juventude e crise. Rio de Janeiro: Guanabara, 1968.
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3.2 Abordagens sobre a identidade

Para Vieira (2007, p. 58),

A construcdo da identidade tem sido amplamente abordada no campo da
sociologia, antropologia, psicologia, administragdo, dente outros, adotando-se
diferentes perspectivas em fungdo dos autores que sdo tomados como
referéncias, por tratar-se de um conceito polissémico.

Alguns autores complementam no sentido de que as analises perpassam pelo nivel
individual e pelo coletivo, e sendo uma tematica interdisciplinar e multidimensional,
tornam-se complexos os estudos da identidade (VELOSO, 2007; CARRIERI et al.,
2008), pois as abordagens se entrecruzam em certos momentos (MACHADO;
KOPTTKE, 2002).

Carrieri et al. (2008) ressaltam que a area da psicologia social aborda o tema como
identidade pessoal, buscando a construcdo individual do conceito de si; na
sociologia, ela é vista como algo social, consubstanciada na interacdo € no
reconhecimento entre as pessoas; a antropologia ressalta a existéncia da identidade
cultural de cada povo, a qual esta ligada a fatores historicos, linglisticos e

psicoldgicos.

Hall (2005), na seara das ciéncias sociais, adota trés concepgdes diferentes em
relacdo ao conceito de Identidade: a do sujeito do iluminismo; a do sujeito
socioldgico; e a do sujeito pdés-moderno. Para o autor, a concepcao do sujeito do
iluminismo era de que o individuo era totalmente centrado, unificado, dotado de
razdo, consciéncia e agdo. Numa concepcédo individualista do sujeito com sua
identidade, ele era dotado de uma identidade fixa e unificada que emerge no seu
nascimento e permanece essencialmente a mesma ao longo de sua existéncia, isto
é, a identidade do individuo ja nascia com ele. Segundo esse autor, a concepcao do
sujeito sociolégico é que seu interior ndo era autbnomo e auto-suficiente, mas
formado na relagdo com outras pessoas que sao importantes para ele e que lhes

transmitem valores, sentidos e simbolos de uma determinada cultura. A identidade é



34

formada na interacao entre o eu e a sociedade. O individuo é composto de varias

identidades e ndo de uma unica, como no iluminismo (HALL, 2005).

Por sua vez, o sujeito pés-moderno € fragmentado, sem identidade fixa, essencial ou
permanente, mas que possui dentro de si identidades mdltiplas, ou seja, assume
identidades diferentes em diferentes momentos que nao séo unificadas ao redor de
um “eu” coerente, é formada e transformada continuamente, as vezes contraditorias
ou nao resolvidas, haja vista as rapidas transformacdes estruturais e institucionais
nas sociedades contemporaneas que levam as identidades ao colapso. “Se sentimos
que temos uma identidade unificada desde o nascimento até a morte, € apenas
porque construimos uma cdmoda estoéria sobre n6s mesmos ou uma confortadora
‘narrativa do eu™ (HALL, 2002, p. 13).

Na leitura de Caldas e Wood Jr. (1997), o conceito de identidade individual surgiu
com a visdo do homem como ser racional (iluminismo) e acreditava-se na possivel
construcao de uma identidade autbnoma. Nessa perspectiva, a origem da identidade
individual estd na comunidade, nos artefatos culturais e nas instituicbes que a
comunidade propicia; ou seja, no processo de socializacdo. Hoje, contudo, a
identidade nao é mais vista como uma entidade autbnoma, estatica e duradoura,

mas sim como um processo de construcao da relagao do individuo com o meio.

Caldas e Wood Jr. (1997) destacam que, em outros campos das ciéncias humanas
além da psicologia, o sentido de identidade individual foi utilizado mais para explicar
processos e esclarecer caracteristicas de outros objetos, tornando-se, por
conseguinte, usual a aplicacdo do termo identidade a uma pluralidade de entidades
como grupos étnicos, organizagdes, nagdes, etc.

De acordo com Rodrigues (1997), a identidade foi introduzida na administragdo com
o intuito de melhor compreender a forma pela qual os individuos constroem e
compartilham significados sobre si mesmos e também sobre a organizagado. Vieira
(2007) complementa afirmando que o interesse dos tedricos da administracdo
decorre dos estudos sobre cultura corporativa, mais especificamente da tentativa de

entender como e por que os individuos se vinculam emocionalmente as
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organizacdes, adotando como seus, os valores e regras de comportamentos

estabelecidos por elas.

Nesse sentido, a identidade estabelece fortes relacbes com a cultura das
organizagoes, sendo que esta cultura trabalha para que os individuos absorvam os
valores e principios norteadores da pratica organizacional, e a identidade surge na
medida em que esses valores e principios organizacionais séo internalizados
(MIRANDA, 2010). Pode-se, entdo, afirmar que a identidade se relaciona com a

identificacao.

Dubar (2005, p.115), sinaliza que foi Mead (1934) “quem primeiro descreveu, de
maneira coerente e argumentada a socializagdo como construgdo de uma identidade
social na e pela interacdo — ou comunicacdo — com os outros”. Para ele, a identidade
refere-se as representagdes que os individuos elaboram sobre si mesmos e sobre os
outros, resultante de varios processos de socializacao, sendo construidas na relacao
do individuo com outrem, sendo individuos, grupos ou organizacdes, ou seja, a
construcao da identidade nao se refere a um processo que desenvolve sozinho, pois
depende dessa relagdo, do julgamento dos outros, e das proprias orientacoes e

autodefinigoes.

3.3 Identidade e Identificacao

Para Caldas; Wood Jr. (1997), a identidade pode ser adquirida, perdida, construida e
reconstruida, passando por periodos de autenticidade e falsidade, durante a
existéncia do individuo e das circunstancias da vida. Nessa linha, Vieira (2007)
contribui no sentido de que a construgdo da identidade realiza-se durante toda a
existéncia do individuo, constituindo-se num processo cuja tarefa € éardua e

intimidadora e é sempre inconclusa e inacabada.

Para Dubar (2005), a identidade do individuo é o que ele tem de mais importante e

precioso e sua perda representa alienacdo, sofrimento e morte. Dubar (2005)
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sublinha que a identidade ndao nasce com o individuo, ela resulta de sucessivas
socializacoes. Ela ndo é dada por todo o sempre, mas constréi-se a identidade a
partir do individuo na infancia e o processo de reconstrucao se da ao longo da vida.
Além disso, pelo seu carater mutavel, a identidade reconfigura-se no momento em
que o individuo passa pelos processos de socializacdo nos ambientes em que

convive.

Nesse sentido, Ciampa (2001) sintoniza com Dubar (2005)°, na medida em que
apresenta a identidade como dotada de um carater de metamorfose, pois estd em
constante mudancga. A identidade é construida na pratica, na a¢ao, ou seja, ao longo
da trajetoria de vida do individuo, ele vai se transformando devido as experiéncias
vivenciadas em diferentes condi¢gbes contextuais. As condigdes sociais, historicas e

materiais existentes € que determinam tais transformagdes (CIAMPA, 2001).

Levando em consideracdo que a identidade decorre do processo de socializacao,
Bock et al. (1995) esclarecem que a criangca ao nascer é inserida num mundo
socialmente dado, organizado, mas nao acabado: dado, devido ao fato de cuja
construcdo desse mundo nao participou, sendo esse mundo social chamado de
realidade objetiva, da qual participa mediante relacbes sociais com instituicoes,
organizacoes e grupos. Para esses autores, a socializacdo € o processo de
internalizagdo do mundo social com suas normas, valores, crengas, modos de
representar os objetos e situagcdes que compdem a realidade objetiva e que forma a
realidade subjetiva, por meio dos primeiros contatos do individuo com o meio social.

Velejam na mesma diregdo, Berger e Luckmann (1999, p. 173) quando postulam
que “o individuo ndo nasce membro de uma sociedade. Nasce com predisposicao
para a sociabilidade e torna-se membro da sociedade”. Para esses autores a
sociedade é ao mesmo tempo uma realidade objetiva e subjetiva, que pode ser
entendida como um processo dialético entre ela e o individuo, e que perpassa por
trés momentos: exteriorizacao, objetivacao e interiorizacao, os quais nao podem ser

compreendidos de forma isolada ou separada. A exteriorizacdo € 0 momento em que

® Foi utilizada a obra de Dubar de 2005, porém a edigéo original data de 1991, em Paris, e na lingua
portuguesa, em 1997 (pt.scribd.com).
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o individuo socializa seus pensamentos, reflexdes e acdes, influenciando seu
ambiente e a sociedade. A objetivagcdo € o momento em que o individuo torna real,
para os outros, aquilo que foi internalizado por ele e que passou a constituir e
expressar a sua subjetividade. Por fim, a interiorizacdo € o processo no qual o
individuo se adapta a sociedade quando aprende ou interioriza os valores, as regras
e a sua cultura.

Assim, para Berger e Luckmann (1999), consumada essa interiorizacao, o individuo
passa a ser membro da sociedade, socializando-se. O primeiro processo de
socializacdo é denominado por esses autores de socializagdo primaria, que é
vivenciada na infancia e relacionada ao grupo familiar, ou seu substituto. E baseada
em relacées emocionais fortes da crianga com outros membros da familia chamados
de “outros significativos” (pais, avés, irma mais velha, etc.). Nessa primeira fase da
vida, as atitudes e os papéis desses “outros significativos” sdo absorvidos pela
crianga que, por meio dessa identificagdo, “torna-se capaz de se identificar a si
mesma, de adquirir uma identidade subjetivamente coerente e plausivel”. Nessa
fase, ndo ha problema de identificacdo, ndo ha a possibilidade de escolha por outros
arranjos (BERGER & LUCKMANN, 1999, p. 177).

O segundo processo é chamado de socializacado secundaria, na qual, ja socializado,
o individuo é introduzido no mundo objetivo de sua sociedade. Nessa fase, o
individuo pode interiorizar diferentes realidades sem se identificar com elas, pois
nesse processo o individuo tem a possibilidade de opcdo. Esse processo de
socializagao esta presente em todos o0s outros espacos sociais do individuo ao longo
de sua vida - grupo de amigos, escola, trabalho, na organizagéo etc. Pode-se dizer
que “socializagdo secundaria é a aquisicao do conhecimento de fun¢des especificas,
funcbes direta ou indiretamente com raizes na divisdo do trabalho”. As organizagées,
pela relevancia social e econbmica, podem ser consideradas como espaco
privilegiado nos processos de identificacdo (BERGER & LUCKMANN, 1999, p. 185).

De acordo com Berger e Luckmann (1999), pode ser que ocorram problemas de
coeréncia entre o que o individuo absorveu no ambito familiar e o que vai aprender

no processo subseqiente de socializacdo (secundaria) quando as culturas de
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ambas as instituicbes (familia e sociedade como um todo) se distanciam, ou se
contradizem. Segundo esses autores, pode ser que seja um problema pouco dificil
de solucado, conforme o caso. Na hipétese de o conflito emergir, a socializagao
secundaria possui formacdo mais vulneravel, mais volatil, at¢é mesmo devido ao
baixo grau de envolvimento emocional e de identificagdo que permeiam nessa
etapa, em detrimento a socializacdo precedente, que possui maior valor para o
individuo, pois o aprendizado cognitivo acontece em contextos carregados de afeto
e emocao. Tal circunstancia representa, para esses autores a base do problema

principal da socializagdo secundaria, pois assim postulam:

“Os processos formais da socializagdo secundaria sdo determinados por seu
problema fundamental, a suposicdo de um processo precedente de
socializagado primaria, isto é, deve tratar com uma personalidade ja formada e
um mundo ja interiorizado. [...] Isto representa um problema, porque a
realidade j& interiorizada tem a tendéncia a persistir’ (BERGER &
LUCKMANN, 1999, p. 187).

A construcdo da identidade ndo se da apenas por meio de sucessivas socializagoes,
mas também mediante processos de identificacdo, conforme afirmam Bauer e
Mesquita (2007). Para esses autores, o significado da identificacao remete ao ato de
identificar, que significa reconhecer determinada marca em algo ou alguém. Assim,
ao discutir a identidade organizacional, a identificacdo esta presente, pois ndo ha
identidade sem identificacao (MACHADO, 2003).

Para Hall (2005) o conceito de identificacdo trata a identidade de maneira relacional,
como um processo em constante transformacdo e ndo como algo acabado. Esse
autor apresenta a identificacdo como um processo que influencia a identidade, o
qual é construido a partir do reconhecimento de uma origem, caracteristicas ou
ideais comuns. O ato de se identificar vai além do reconhecimento de uma
semelhanga, € um movimento na diregdo do outro, uma transformacao, um desejo

de ser, de moldar uma caracteristica que foi assumida como modelo.

Saraiva et al. (2002) argumentam que 0 objeto de identificagdo pode ter como alvo
ideologia, entidade impessoal — organizagdes por exemplo — ndo precisando ser a
pessoa, necessariamente. A identificacdo com tais objetos se consolida no interior

do individuo em virtude do reconhecimento de suas ideologias, valores e crencgas.
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Complementando, Fernandes (2009) ressalta que a identificacdo organizacional
abarca algumas caracteristicas, quais sejam: os valores e crencas das pessoas
passam a assemelhar-se com o0s da organizacdo; ha um senso de pertencimento
entre as pessoas € a organizacao; e, a identificacdo ocorre quando as crencas das

pessoas sobre a organizagao passam a ser referéncias para a sua autodefini¢cao.

No ambito das organizagbes, segundo Saraiva et al. (2002), a identificacdo do
individuo pode ocorrer em duas circunstancias: a primeira, seria a identificacao por
afinidade, ocorre quando existe o reconhecimento por parte do individuo de valores
e crencas semelhantes aos dele; na segunda, a identificacdo se da por emulagéo,
que ocorre quando existe o ato de fazer o mesmo, idéntico a organizagao,
absorvendo suas crencas e valores. Existe um elo entre essas duas formas, pois,
antes mesmo do individuo identificar-se, ou seja, reconhecer no outro uma

similaridade que julga possuir, ele necessita identificar (reconhecer algo em alguém).

Nesse sentido, Machado (2003) adverte que, havendo um processo de intensa
identificacao, a identidade pode se tornar cega, podendo vir a ser problematica para
a instituicdo ou para o equilibrio de seus membros. Nesse contexto, Pagés et al.
(1987, p. 158) postulam que o individuo, na busca por reconhecimento e
pertencimento, pode tornar-se totalmente submisso, e “...] trabalha para a
organizacao como se esta fosse dele préprio. Ele acredita que a organizacao faz
parte dele, da mesma forma que ele faz parte da organizagdo”. Inconscientemente,
ele fica sob o dominio dela, e esse dominio se fortifica na medida em que o individuo
vai perdendo sua capacidade critica. Segundo esses autores, o individuo
conformado com esse contexto encontra fonte de satisfacdo e valorizagdo, o que
implica, em contrapartida, na aceitagcdo de pressdes, como a carga de trabalho, por
exemplo, e quanto mais consistentes forem esses sentimentos, mais elevado é o

grau de aceitacdo. Nessa perspectiva, estes autores postulam:

“[...] Ama-se a organizagao pela perfeicdo que se almeja para o préprio Ego.
Todavia, [...] Ocupando o lugar do ideal do Ego dos individuos, a organizagéo
néo estad apenas canalizando o maximo de suas energias em seu beneficio,
como estéd também tornando-os déceis” (PAGES, et al., 1987, p. 159-160).
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De acordo com Fernandes et al. (2009), quando a dedicacdo das pessoas com a
organizacao ocorre de maneira exacerbada, uma maior identificagdo pode ocorrer
em circunstancias carregadas de cargas afetivas e situacoes repletas de significado,
que fazem o individuo se entregar. Nesse sentido, quanto mais elevada for a
posicao das pessoas na hierarquia das organizagdes, maior é a tendéncia de que os
niveis de dedicacao se intensifiquem, de que os individuos figuem expostos a fortes
cargas emocionais e, por conseguinte, uma maior identificagdo com a organizagao
pode acontecer (BERGER & LUCKMANN, 1999).

Pages et al. (1987) falam, inclusive, da deificagcdo da organizagao:

“[...] a organizagéao erige-se em entidade suprema, em sujeito da histéria, em
principio ativo da criagdo. [...] € a propria organizagdo que tem consideragao
pelas pessoas, oferece o melhor servigo e realiza todas as tarefas com o
cuidado da perfeigao. [...] é ela que produz e concorre para a transformacéo
do mundo. [...] Ao se instituir como sujeito principio de todas as coisas, a
organizagdo se propde como modelo de conduta a seus proprios sujeitos,
como Deus criou 0 homem a sua imagem, pois é a seus membros a quem ela
se dirige antes de tudo. [...] Este discurso é fechado, é impossivel escapar
dele” (Pages et al., 1987, p. 84-85).

Dessa forma, segundo estes autores, os individuos nesse contexto de identificagéo
organizacional, ndo exprimem sentimentos negativos em relacdo a organizagéao e
dificilmente suportam criticas a respeito de suas imperfeicées e contradi¢oes, feitas
por pessoas nao pertencentes a ela, defendendo-a, quase sempre, de maneira
agressiva, pois a conceitualizam como fundamentalmente honesta, generosa e
eficaz, e, qualquer contradito, a culpa recai no sistema social, pelas suas restri¢coes,

ou na natureza humana, que € fraca e ma por natureza.

Autores como Dukerich, Kramer e Parks® (1998, citados por Fernandes, 2009)
postulam que esse processo de superidentificacdo pode ser entendido como
paradoxo da identificacdo, da mesma forma que o processo de desidentificacdo. O
primeiro consiste numa relacdo de dependéncia psicolégica do individuo com a
organizacao no seu processo de autodefinicdo, podendo vir o sujeito a ser
totalmente absorvido pelo trabalho, perdendo o senso de identidade individual e a

® DUKERICH, Janet M. et al. The Dark Side of Organizational Identification. In: WHETTEN, David A;
GODFREY, Paul C. (Eds.). Identity in Organizations: Building Theory Through Conversations.
Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 1998. p. 245-256. (Foundations for Organizational Science).
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capacidade de enxergar e apontar os aspectos negativos da organizagdo. O que
acontece, no segundo, é um distanciamento entre o sujeito e a organizacao com a
qual fora, outrora, identificado ou até mesmo superidentificado, isso ocorre devido a
perda, por parte do individuo, de valores e atributos organizacionais (FERNANDES,
2009).

Os aportes tedricos antes expostos, relativos a identidade e identificagcédo, levam a
concluir que, quando da utilizagdo destes termos, confusGes e controvérsias
emergem. Em sintese, a identidade esta relacionada a autodefinicdo do sujeito, o
que o individuo significa para ele mesmo, a elaboragao interna que os individuos
fazem de si mesmos e dos outros, e decorre de sucessivas socializagbes que
ocorrem ao longo da vida de cada um; a identificagéo refere-se a absorg¢é@o pela
pessoa das qualidades, dos valores do outro, na busca de elevar a sua auto-estima,
podendo mudar total ou parcialmente, de acordo com o modelo adotado. O termo
identidade procura responder a questao “Quem sou eu?”, ja o termo identificacao

responde a questao “Como sei quem sou em relagao a vocé”? (FERNANDES, 2009,
p. 2).

3.4 Niveis de analise da identidade

Machado (2003) apresenta uma sistematizacdo para o estudo da identidade a qual
envolve multiplos niveis de andlise, quais sejam: pessoal, social, organizacional e
profissional — que tratam fundamentalmente das questdes voltadas para o individuo
e suas interagdes mais precisamente o comportamento humano. No entanto,
segundo a autora “[...] a distincdo é importante para fins de andlise, pois cada uma
das classificagbes contém elementos préprios, que melhor possibilitam a sua
compreensao” (MACHADO, 2003, p. 53).
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3.4.1 Identidade pessoal

Para Machado (2003), a identidade, no nivel pessoal, diz respeito as questbes
voltadas a subjetividade do individuo, ou seja, a percepc¢do de si proprio ou sua
autopercepcgao, seus meandros, a concepcgao interna que a pessoa faz de si mesma.
A construcdo do autoconhecimento ocorre ao longo da vida de cada um, em face
dos diversos relacionamentos sociais em todas as fases da vida conduzindo a
conformacdo do eu ao processo de individualizagdo. “E uma construcdo do
autoconhecimento inseparavel do outro” (MACHADO, 2003, p. 53).

Segundo Dubar (2005), a identidade no nivel pessoal deve ser compreendida como
um processo, uma trajetéria na qual elementos novos sao assimilados, ou seja, no
acumulo de vivéncias experimentadas pelo individuo ao longo de sua trajetoria.
Prosseguindo, sdo também o reflexo do passado (“assumidas”), identidades ja
internalizadas, e aquelas ainda em processo de assimilacao (“visadas”). Portanto, no
nivel pessoal, a identidade é fundamentalmente de carater psicolégico, no sentido
de prover a pessoa de elementos constituidores da sua personalidade,

representados pelos valores experimentados e absorvidos.

Para Vieira (2007), a sociedade configura o “eu” pessoal. Para essa autora, a
identidade pessoal € ao mesmo tempo identidade social, pois o individuo ao
integrar-se a um grupo absorve as caracteristicas desse grupo e perante ele pode
confirmar ou ndo sua autoimagem. No nivel pessoal, a identidade vincula-se as
questbes que dizem respeito ao processo internalizado de mudancgas, de
desenvolvimento de suas crengas e valores intrinsecos, balizadores de condutas e

sentimentos que tornam o individuo um ser capaz de conduzir seu proprio destino.
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3.4.2 Identidade social

No nivel social, Machado (2003, p. 55) considera ser “...] a representacdo que um
individuo da a si mesmo por pertencer a um grupo”. A identidade social esta
relacionada a construcdo do autoconhecimento pela vinculacdo a esses grupos
sociais. Ocorre de forma permanente na vida do individuo com vistas a orientar e
legitimar a acao perante o reconhecimento dessa vinculacao.

Segundo Miranda (2010), diversas identidades sociais podem surgir a medida que a
pessoa identifica-se com varios grupos ou categorias sociais. Por meio das
categorias sociais, esteredtipos também sdo construidos para aqueles que
pertencem aos grupos. Esses esteredtipos seriam os julgamentos que os outros
constroem em relacdo a determinada pessoa, pelo fato de a mesma pertencer a
determinado grupo. Todavia, nem sempre esses esteredtipos correspondem aos
julgamentos do proéprio individuo.

Para Dubar 2005), as questdes culturais do processo de socializagdo denotam que a
formacao dos individuos se da pela incorporacdo das maneiras de ser (de pensar,
de sentir e de agir) de um grupo de sua visdo de mundo e de sua relagdo com o
futuro. Assim, os valores e crengas do grupo influenciam os individuos pertencentes
a ele, havendo uma sinergia na “maneira de ser” dos elementos constituintes, em

relagéo a “visdo de mundo”, praticamente comum a todos.

Vieira (2007, p. 63) contribui no sentido de que,

[...] o individuo ndo simplesmente se conforma a cultura do grupo e
reproduz suas tradi¢cbes culturais, ao contrério, ele é confrontado por essa
exigéncia e deve aprender, ao mesmo tempo, a se fazer reconhecer pelos
outros e obter melhor desempenho possivel.

Portanto, ndo basta ao individuo assimilar os valores e crengas coletivas para se
sentir integrado ao grupo, ele necessita transmitir ao outro sua propria cultura, para
que o grupo assimile seus valores, ndo sendo necessario se desfazer daquilo que

Ihe é valoroso. Nesse sentido, a pessoa se sente preparada para interagir com 0s

demais elementos do grupo, ndo sendo preciso abrir mdo de sua experiéncia de
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vida, adquirida ao longo da sua existéncia. Machado (2003) ressalta que os
individuos sempre procuram manter uma identidade social positiva a partir da
comparagao que faz com as coletividades a que pertencem; quando isso nao ocorre,
ou seja, quando a identidade social ndo é satisfatéria, o sujeito deserta do seu grupo

e sai em busca da vinculagdo com outros.

3.4.3 Identidade organizacional

Segundo Almeida e Bertucci (2007), grande parte dos estudos relacionados a
identidade foi construida no contexto da perspectiva organizacional e foi inspirada
nos trabalhos de Albert e Whetten’ (1985), os quais a definem como sendo “uma
questdo de auto-reflexdo: quem somos enquanto organizacdo” (ALBERT e
WHETTEN, 1985, citados por ALMEIDA e BERTUCCI, 2007, p. 3). Almeida e
Bertucci (2007) argumentam que essa questdo sobre “quem somos”, é revelado
geralmente pelas crencas e valores compartilhados pela maioria dos membros da
organizacao, expressados pela comunicacao informal, pelas declaracoes e estorias
que revelam a organizacdo. A identidade organizacional esta relacionada a
percepcao e a forma como os grupos reagem a determinadas circunstancias dentro
da organizacdo. Ela é constituida pelas relagdes interpessoais entre seus membros,

fruto das experiéncias do dia a dia, pelo comportamento e pela linguagem.

Para Albert e Whetten (1985), a identidade nas organizagdes consubstancia-se em
trés caracteristicas: a centralidade, a distintividade e a permanéncia. Esse primeiro
aspecto destaca os principais atributos que representam a imagem da organizagao,
seus objetivos e sua missdo, ou seja, sua esséncia. E inerente ao conjunto interno
de crencgas, valores e normas que direcionam as agdes de seus membros e da
sentido sobre 0 que a organizagdo €. Também é considerado como se fosse o DNA
da organizacdo (ALMEIDA, 2005); a segunda caracteristica é o que faz a

organizagao se distinguir de outras, ser mais adequada, dificil de ser imitada, refere-

7 ALBERT, S.; WHETTEN, D. Organizational identity. In: CUMMINGS, L. L.; STAW, B. M. (Ed.).
Research in organizational behavior. Greenwich: JAI Press, 1985. p. 179-229.
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se a individualidade da organizacao, é separada do todo e diferenciada de outros
grupos, uma identidade Unica; e a ultima, diz respeito a longevidade da identidade
organizacional, seus atributos permanecem ao longo do tempo, estaveis, sem que
sofram alteracdes (ALBERT & WHETTEN, 1985).

Autores como Pratt e Foreman® (2000, citados por Almeida, 2005) ndo coadunam
com a idéia dessa identidade unica. Eles postulam que as organizagbes podem ser
constituidas de mudltiplas identidades, pois advogam que ha diferentes pontos de

vista dos individuos a respeito do que € central, distintivo e permanente.

Em sintonia com esses autores, esta Silva e Vergara (2002), na medida em que
argumentam que as organizagdes contemporaneas estao cada vez mais sujeitas a
grandes mudancgas, como reestruturacées organizacionais, por exemplo, as quais
interferem de forma substancial nas identidades dos individuos e afetam as
concepcoes que tém sobre o contexto de suas relagdes nas organizagdes. Nessa
esteira, Vieira (2007) postula a existéncia de diferentes identidades em diferentes
contextos e que nos dias atuais as identidades encontram-se num processo de
colapso dado a essas alteracbes nos ambientes organizacionais que submetem a

identidade a um processo provisorio e problematico.

Ainda, no que tange a dimensao permanéncia, o entendimento de que a identidade
€ estavel e permanente ao longo do tempo, ndo sofrendo modificagdes, vai de
encontro a postulamentos de autores como Dubar (2005), quando apresenta a
identidade como mutavel, que passa por re-configuragdes no momento em que o
individuo passa pelos processos de socializagcdo nos ambientes em que esta
inserido; com Ciampa (2001), na medida em que defende a identidade como dotada
de um carater de metamorfose, estando em constante mudanga; com autores como
Nkomo e Cox Junior® (1996, citados por Carrieri et al., 2008) os quais ressaltam que
a dimensao simbdlico-cultural esta sempre vulneravel a contradicdo e ambiglidades

ao longo da existéncia da organizagdo ou grupo, pois € construida historicamente,

® PRATT, M.G.; FOREMAN, P. O. Classifying managerail responses to multiple
organizational identities. Academy of Management Review, v.25, n.1, p.18-42, jan. 2000.

° NKOMO, S. M.; COX JUNIOR, T. Diverse identities in organizational. In: CLEGG, S. R.; HARDY, C,;
NORD, W. (Ed.) Handbook of organization studies. London: Sage, 1996. p.338—-356.
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por isso as identidades da organizacao podem sofrer variagcbes no decorrer do

tempo.

Machado (2003) enfoca a identidade organizacional como a construgdo do conceito
de si vinculado a organizacao na qual se trabalha, com a finalidade de incorporar as
instituicdes no imaginario do individuo de maneira a orientar suas agdes nessas
organizagoes. Nesse sentido, Vieira (2007) diz que o individuo necessita assumir
sentimentos diversos com a organiza¢ao, como a idealizacao e a fantasia, para se
identificarem com as organizages, principalmente quando estas representam uma

possibilidade de elaborar uma conexao dos seus atributos e desejos pessoais.

Sendo assim, para Machado (2003, p. 63), “[...] a identidade organizacional, tal como
as outras modalidades da identidade, remete ao vivido e a subjetividade”. Dai, as
experimentagdes dos individuos ao longo de suas existéncias que moldam seu
carater e seus valores mais representativos sdo indispensaveis na construcao da
identidade organizacional. “Ela orienta a acado dos individuos e é dinamicamente
construida por meio de interacbes sociais, identificagcbes e afiliacées. Portanto, o

contexto identitario [...] € constituido pelo individuo, pelo grupo e pela organizagao”.

Desse modo, Machado (2003) salienta que, quanto maior o reconhecimento do
individuo no trabalho realizado, no grupo ou na organizacao a qual pertence, maior €
a forca desses elementos na construcdo do conceito de si. No &ambito
organizacional, isso implica um ambiente de trabalho favoravel, o que possibilita a

seus integrantes desempenharem suas atribuicbes com autonomia e seguranca.

De uma maneira geral, Vianna e Crivellari (2002) postulam que

Na atualidade, o ambiente organizacional reproduz a inseguranga, uma vez
que o individuo n&o tem tempo de fincar raizes no trabalho e ndo se oferece
ou se doa com a lealdade, a vista da pouca expectativa de retribuicao que
tem em relagdo a organizacéo.
Para as autoras, essa inseguranga decorre do curto periodo de tempo que o
trabalhador permanece na organizacéo, fato que nao possibilita o estabelecimento

de vinculos com o ambiente organizacional. Cada vez mais, a superficialidade nas
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relagdes do individuo com a organizacao e com os colegas, se deve, principalmente,
a essa convivéncia caracterizada pela exiglidade de tempo, que nao propiciam a

fixacdo de raizes.

Esse contexto relaciona-se a configuragdo do processo de identificacdo dos
empregados com a organizagdo. Segundo Fernandes (2009), nos ultimos anos,
devido as mudangas intensas e significativas as quais submetem as empresas,
ganha destaque a forca da fragmentacdo e transitoriedade de seus aspectos
simbdlicos, o que impactua na construgdo dos vinculos das pessoas com a
organizacao. Nesse sentido, diante da forca e da complexidade das mudancgas e de
seus impactos no contexto das organizag¢des, Hall (2005) postula que os processos

identificatorios tendem a tornar mais efémeros, mais provisorios.

3.4.4 Identidade Profissional

De acordo com Machado (2003), a identidade no trabalho esta relacionada a
construcao do eu pela atividade que o individuo exerce e pelas pessoas com as
quais se relaciona por meio da interacdo com a atividade e com as pessoas no
trabalho. Em outras palavras, sua construcao relaciona-se diretamente com
desenvolvimento de papéis, perpassando pela identificagcdo, por parte do individuo,
com o trabalho que realiza, com a empresa na qual trabalha, e com a trajetéria
desta. Essa identificagdo ocorre nos aspectos afetivo e cognitivo. Neste, assimilando
a mentalidade do grupo de que faz parte, as regras e as normas, e, no aspecto
afetivo, estabelecendo relagdes com as pessoas deste grupo.

Dubar (2005), em suas andlises empiricas, vislumbrou quatro configuracdes
identitarias, a saber: identidade fora do trabalho - relacionada aos individuos em
ruptura com a sua identidade, devido ao fato de n&o se identificarem com a empresa
pela falta de reconhecimento por parte dela. Diz respeito a trabalhadores de baixa
escolaridade e qualificagédo; identidade de oficio - caracteristica dos trabalhadores

que tém formacéo de base de carater técnico, autbnomos, que investem na carreira
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interna, mas que nao se identificam com os novos modelos de empresa e nao
encontram formas de evolucao profissional; identidade de empresa - agrega
individuos que aderem a filosofia da empresa, apostam na carreira, progridem na
hierarquia formal bem como na trajetéria de aprendizagem. Também pode-se
denomina-la de identidade organizacional; identidade de rede - caracteristica de
individuos de formagéo superior, cuja definicao identitaria relaciona-se ao titulo
académico e as relagdes externas a organizagado, a qual ndo constitui um espaco
que concretize suas aspiracdes pessoais. Definem-se por seus saberes e nao por
suas atividades. Esta configuragdo também se relaciona com a sociologia das
profissdes.

Para Dubar (2005) ndo se pode fazer da organizagdo, nem do local de trabalho
como sendo o espaco privilegiado de reconhecimento da identidade social, embora
reconhega a importancia do trabalho e do emprego na construgdo de identidades. A

unidade de analise para ele é o sujeito, e ndo a organizacao ou a empresa.

Segundo Borzeix e Linhart (1996), a identidade no trabalho ndo deve ser entendida
como um processo acabado e solidificado no espaco temporal, mas, ao contrario, é
mutavel, no sentido de se perceber que sua construgdo pode sofrer altos e baixos,
podendo passar por diversas configuracées, na organizacdo, no dia a dia do
individuo, na relagdo com o outro. Para esses autores, a identidade ndo se da em
virtude da posi¢ao social ocupada pelo individuo na instituicAo ou na sua categoria
profissional, constréi-se a identidade em fungédo de contingéncias e acontecimentos
que as mantém e a atualizam, de acordo com as circunstancias que Ihe dao voz e

forma.

Em sentido contrario, Vasconcelos e Vasconcelos (2002) afirmam que a formacao
da identidade do individuo é influenciada pelo reconhecimento profissional
proveniente do seu trabalho e de sua posigdo dentro da organizagdo, tornando,
assim, a organizacao um importante lugar de socializagdo para os individuos que
nela trabalham.
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Para Dubar (2005), no campo sociolégico, a identidade assume relevancia na
medida em que se sustenta na discussdo da socializacao e da identificacdo como
formas de construgcdo das identidades sociais e profissionais. Nesta proposta, a
identidade individual ndo pode ser separada da identidade coletiva. O autor a
concebe como uma articulagdo entre duas transagdes: transagdo interna ao
individuo; e transacao externa, entre a pessoa e as instituicbes com as quais ele
interage. Sendo assim, a identidade esta vinculada a uma dualidade: identidade para
si e identidade para o outro, que sdo ao mesmo tempo inseparaveis e ligadas de
maneira problematica, haja vista que a identidade para si € correlata ao outro e ao
seu reconhecimento, significando que eu s6 sei quem sou pelo olhar do outro e que
a experiéncia do outro nunca sera vivida pelo eu. Assim, a pessoa jamais tera a
certeza de que a identidade para ela mesma coincide com a identidade vista pelo

outro.

Como se vé, para esse autor, é na e por meio da atividade com os outros que o
individuo é identificado e é levado a aceitar ou nao as identificacdes que 0s outros
ou as instituigoes Ihe atribui. Dessa forma, “a identidade nunca é dada, ela é sempre
construida e devera ser (re)construida em uma incerteza maior ou menor € mais ou
menos duradoura” (DUBAR, 2005 p. 135).

Dubar (2005) considera que a saida do sistema escolar e a confrontagdo com o
mercado de trabalho € um momento crucial na construgdo de uma identidade
profissional basica que constitua ndo s6 uma identidade no trabalho, mas uma
projecao de si no futuro, a antecipagéo de uma trajetéria de emprego e a elaboragao
de uma logica de aprendizagem, ou melhor, de formacdo. Segundo o autor, a
“formagéo” tornou-se um elemento cada vez mais valorizado para acesso aos
empregos, as trajetérias, e também as saidas de emprego, e estd cada vez mais

ligada ao trabalho, pois este € fundamental para os processos identitarios.

Assim, Dubar (2005) apresenta a identidade a partir de duas categorias de andlise, a
primeira refere-se ao processo biografico do prdprio sujeito, que forma a identidade
social “real”. Neste processo, antes mesmo do individuo identificar com um grupo

profissional, ou a um tipo de formacao, ele herda de seus pais, na infancia, uma
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identidade étnica e uma identidade de classe social (socializagao primaria). Portanto,
€ na e pela categorizacao dos outros, principalmente na escola, com seus colegas e

seus professores que a crianga vivencia sua primeira identidade social.

A segunda categoria de analise apresentada por Dubar (2005) diz respeito ao

processo relacional, ao qual o sujeito se submete em funcado do seu convivio com

terceiros, os quais lhe propiciam a identidade social “virtual”:
Para realizar a construgdo biografica de uma identidade profissional e,
portanto, social, os individuos devem entrar em relagbes de trabalho,
participar de alguma forma das atividades coletivas em organizagées,
intervir de uma maneira ou de outra em representagdes. Essa perspectiva
sobre a identidade nos conduz a definigdo que R. Sainsaulieu elabora:
“maneira como os diferentes grupos no trabalho se identificam com os
pares, com os chefes e com 0s outros grupos, a identidade no trabalho é

fundada sobre representagdes coletivas distintas, construindo atores do
sistema social empresarial” (DUBAR, 2005, p. 151).

Assim, para que a identidade profissional seja constituida, ha a necessidade de que
as pessoas interajam entre si, ou seja, sua construcdo se da no contexto das
relagdes de trabalho, e dos resultados dessa relagdo dependem as identidades de
quem se engaja ou é engajado nelas.

Para Soares e Vieira (2009), as atuais mudangas ocorridas no mundo do trabalho
afetam de forma sistematica o processo de constru¢do da identidade profissional por
parte do individuo, mesmo ainda sendo a mais importante fonte de sustento e de

afirmacao pessoal e social, produzindo um sentimento de fragmentacgao.
3.5 Identidade Gerencial
Segundo Esther (2007), os estudos sobre identidade gerencial, em especial, ainda
Sa0 escassos, contudo alguns podem ser destacados:
> Hill (1993) narra a odisséia de dezenove “novos gerentes”, vivida por todo

0 seu primeiro ano de exercicio na fungdo gerencial;

> Melo (2002) estuda a geréncia feminina nos setores industrial e bancério;
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» Brito (2004) pesquisa sobre o processo de construcdo da identidade da
enfermeira no contexto das novas praticas de gestao hospitalar;

> Rouleau (2005) analisa as identidades de gerentes em contexto de
reestruturacdo organizacional,

» Esther (2007) sobre a construgdo da identidade gerencial de reitores e
pro-reitores das Universidades Federais em Minas Gerais;

» Oliveira (2009) pesquisa sobre a identidade gerencial apds fusédo e
aquisicao;

> Farinelli (2009) analisa a construgdo da identidade gerencial do
coordenador de curso de servigo social;

» Miranda (2010) investiga a dinamica identitéaria de professoras gerentes

de uma universidade publica.

Especificamente sobre os trabalhos empiricos de Hill (1993), a autora revela a
maneira pela qual os novos gerentes constroem sua identidade no exercicio das
atividades gerenciais. O desenvolvimento da geréncia ndao € apenas mudar o
conhecimento e as habilidades, mas envolve a mudanca de atitudes, fazendo-os
experimentar novas maneiras de pensar e de ser. Em suma, assumir fungdes de
geréncia implica na luta com as tensdes e emocodes da transformacao.
[.] O primeiro ano de gerenciamento foi um periodo de consideravel
introspecgdo e crescimento pessoal. Eles amadureceram assim que se
defrontaram com verdades sobre si mesmos que ainda nao haviam
descoberto e sentiram-se aliviados ao ver que adultos, como eles mesmos,
mudam e desenvolvem. Inesperadamente, uma prioridade de ordem superior

foi aprender a lutar com a tensdo e a emogao intensas ligadas a seu novo
cargo e com a evolugao de uma nova identidade gerencial (HILL, 1993, p. 7).

Nesse sentido, Davel e Melo (2005) enfatizam que, no processo de construgdo da
identidade de gerente, esta presente a luta contra a ansiedade por um bom
desempenho e contra a perplexidade da mudanca de identidade profissional.

“Aprender a enfrentar tensdes gerenciais esta no amago da transformacao da pessoa
em gerente” (DAVEL; MELO, 2005, p. 327).

Segundo Hill (1993, p. 6), as fases da transformagéo pelas quais 0s novos gerentes
perpassam e aprendem sobre elas de forma sequencial sdo: aprender o que

significa ser gerente; desenvolver julgamentos interpessoais; adquirir
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autoconhecimento; lutar com as tensées e as emocgoes; e gerenciar a transformacgao.
A autora estrutura seu trabalho de analise da construcao da identidade de novos

gerentes consubstanciada nestas categorias, que serao descritas a seguir:

Na primeira etapa - aprender o que significa ser gerente - o aspecto do aprendizado
esta relacionado a preparacao para o desempenho da funcédo, a conciliacao de
expectativas, a lida com numerosos conflitos, ao entendimento e satisfagédo de
demandas e ao caminho em diregdo a uma identidade gerencial. Assim, 0 novo
gerente procura desenvolver habilidades que possa capacita-lo a alcangar seus
propdsitos iniciais, conciliando expectativas de todos aqueles envolvidos, direta e
indiretamente (subordinados, superiores, colegas, e do préprio gerente). Todavia, no
estagio inicial, suas expectativas do trabalho eram incompletas e simplistas, nao
apreciava com profundidade as exigéncias que Ihes seriam feitas, as ambiglidades
e inconsisténcias. O novo gerente foca intensamente em sua autoridade formal, em
seus interesses como chefe, ndo levando em consideracdo as diversidades de
expectativas. Nao se sente responsavel por pessoas € sim por tarefas. A concepcao
inicial que tinha sobre o significado de ser gerente dizia respeito aos direitos e
privilégios, em vez das obrigagdes. Entretanto, no decorrer do tempo, vai mudando
sua postura; passa a perceber as diferencas entre as novas e as antigas funcdes e a
adquirir uma concepgado mais realista sobre o trabalho gerencial ao perceber que
suas previsdes sobre as rotinas eram demasiadamente imprecisas. A pressao por
gerenciar conflitos entre eles mesmos e os subordinados os levou a avaliar a
importancia de ser acima de tudo responsavel por pessoas, nao por tarefas, e a
perceber seus proprios interesses como gerentes. O novo gerente vai se
desvinculando de seu estagio inicial, focado em sua posicdo formal, e comega a
reconhecer seu lugar dentro da organizacdo e a assumir as responsabilidades
gerenciais basicas: a fixacdo de agendas'® e a formacdo de redes''. “Assim que

' Fixar agendas significa fazer articulacdes, garantir a implementagédo das estratégias da
organizagao. As agendas fornecem a estrutura do trabalho dos gerentes e os paradmetros de sua
atuacao (HILL, 1993).

! Formar redes significa estabelecer e promover bons relacionamentos com e entre as pessoas
(superiores, subordinados, colegas e clientes) para implementar os assuntos que surgem das
agendas, ou seja, as estratégias da organizagao (HILL, 1993).
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comecgaram a agir como gerentes, comegaram a tornar-se gerentes (HILL, 1993, p.
77).

No segundo momento - desenvolver julgamentos interpessoais — nesta etapa duas
grandes licdes marcaram a aprendizagem do julgamento interpessoal: como exercer
a autoridade e como administrar a atuacao individual dos subordinados. Assim, a
mais alta prioridade deles consubstanciava-se nos desafios de gerenciar
subordinados, pois no ponto de vista dos novos gerentes, esse aprendizado
significava administrar um nivel inferior. Os gerentes aprendem a exercer a sua
autoridade recém adquirida desenvolvendo a capacidade de exercer efetivamente o
poder e a influéncia, com base no estabelecimento da credibilidade, no
desenvolvimento do comprometimento dos subordinados e na condug¢do do grupo.
Aprendem, também, a aceitar as diversidades entre os subordinados, responder a
essas diversidades e gerencia-las, delegando e controlando. Eles reconheceram que
um estilo mais participativo tornava os subordinados mais receptivos, o que
desencadeava a aceitacao e a implementacao das diretrizes. Nessa fase, os novos
gerentes conscientizam da relevancia de manter bons relacionamentos com os
subordinados para poderem alcancar os resultados esperados de sua funcgao.
Assim, ele deixa de ser um mero individuo que da ordens a seus subordinados e
passa a ser aquele que pondera, buscando adotar atitudes mais equilibradas. “A
formacao de relacionamentos efetivos com seus subordinados foi sem duvida, a

mais dificil tarefa enfrentada pelos novos gerentes”, (HILL, 1993 p. 79).

Na terceira categoria — adquirindo autoconhecimento — os gerentes, até entdo, nao
tinham avaliado a profundidade da escolha da carreira gerencial. Esclarece a autora,
que o individuo, ao aceita-la, ndo aceita somente as responsabilidades do novo
cargo de gerente, mas carreia para si 0 compromisso de formar um novo profissional
e uma nova identidade pessoal, voltada para gerenciar pessoas ao invés de
gerenciar tarefas técnicas. Logo, descobrem que estas tarefas consistem apenas em
uma parte do processo e que era ainda mais exigente a aprendizagem pessoal.
Nessa terceira fase, os gerentes trabalham sobre si mesmos, focados em seu
desenvolvimento interior. Passam a se dar conta de suas fraquezas e virtudes.

Alguns gestores ndo acreditavam em mudancgas pessoais, pelo fato de ja serem
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adultos, porém, devido a necessidade, partiram para um trabalho voltado para si
mesmo a medida que se adaptavam a funcado gerencial e a sua nova rede de
relacionamentos. Tiveram muitas coisas as quais se adaptarem, porquanto, a
transformacéao para o gerenciamento requereu numerosas mudancas, na maneira de
se apresentarem, no tratamento com outras pessoas, e mudangas em relacado aos

novos conjuntos de pessoas com os quais iriam interagir (HILL, 1993).

Outra revelacao nessa fase é que por meio das negociacoes estabelecidas com sua
rede de relacionamentos os gerentes tanto aprenderam sobre o gerenciamento
como um todo quanto transformaram a si mesmos. Adotaram novos
comportamentos e atitudes de modo a se ajustar as expectativas dos subordinados,
superiores, colegas e clientes e as realidades do trabalho gerencial. A maioria
estava iniciando a transformacao para sentir, avaliar e pensar mais como gerentes.
Entretanto, a mudancga estava ainda se processando e precisavam de mais tempo e
experiéncia para aprender sobre si mesmos; sua identidade gerencial apenas
comecava a criar raizes e ainda nao haviam se conformado com a perda da antiga
identidade (HILL, 1993).

A quarta etapa - lutando com as tensées e as emogbes — ambas ligadas a propria
transformacao para a geréncia. Assumir um cargo dessa natureza implica lidar com
uma série de tensdes e intensas emocodes, medos, conflitos, ambiglidades e
frustragdes, que sédo fontes permanentes de stress e afetam, outrossim, a vida
familiar. Os gerentes, no inicio, aceitavam as tensbdes por acreditar que eram
inerentes a mudanca e aos novos desafios, porém o estresse e as ansiedades
podem gerar dificuldades de adaptacdo ao cargo e causar sub-realizagdo, quando
em excesso. Sentiam-se humilhados por perceber o despreparo, pois, na nova
realidade, a possibilidade de fracasso era iminente. Assumir a geréncia implicou
deixar a especialidade com a qual se identificavam; implicou na perda do sentido de
dominio e de quem eles eram; e também do reconhecimento e da autonomia.
Entretanto, as tensdes da transformacdo comecaram a ceder na medida em que
adquiriram algumas capacidades e atitudes gerenciais e a convic¢gao de poderem
controlar parte do caos. Porém, aquelas embutidas na propria fungdo gerencial:

tensdes da funcéo (sobrecarga, ambiglidade e conflitos); negatividade; e isolamento
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permaneceram e precisavam ser enfrentadas para serem gerentes eficientes e bem-
sucedidos (HILL, 1993).

Por fim, a ultima etapa — gerenciando a transformacdo — nesta ultima dimensao eles
proprios lembram que se tornaram gerentes, sobretudo, por meio da aprendizagem
no trabalho, a partir de suas experiéncias na lida com os problemas reais,
assumindo as consequéncias pelo método de tentativa e erro. Apoiaram-se também
em recursos para suportar e dominar os desafios da transformacéao, recursos estes
que perpassam: - o histérico da carreira, cuja experiéncia lhes proporcionou um
sOlido embasamento técnico, autoconfianga e credibilidade, e também noutras
experiéncias que lhes permitiram o desenvolvimento de habilidades humanas (outras
designagdes e responsabilidades); - a rede de relacionamentos, por meio das
observacdes e interacbes com seus colaboradores, chefes anteriores e atuais,
olhando-os como modelo, adquirindo competéncias, valores e atitudes, suportes
instrumentais e psicossociais (tanto positivos quanto negativos); e - o treinamento
formal, com esse recurso os gerentes adquiriram habilidades e conhecimentos e

aumentaram sua rede de relacionamentos.

Depreende-se da pesquisa desenvolvida por Hill (1993) que a construcdo da
identidade gerencial perpassa por um processo constante e permanente, desprovido
de regras definidas, porém existe uma forte relacdo com a organizacdo na qual o
individuo encontra-se inserido, ou seja, envolve, em um sé tempo, um processo de

socializacao e aprendizagem e implica grande esforco fisico e emocional.

Para Hill (1993), existe uma diversidade de conceitualizagbes sobre o trabalho
gerencial, produzida por profissionais e académicos, porém o unico denominador
comum € que o papel do gerente é complexo e exigente. A fungao implica
malabarismos entre responsabilidades muitas vezes diversas e ambiguas, pois sao
envolvidos com subordinados, chefes e outros, dentro e fora da organizagcédo e séo
pessoas que tém, nao raro, necessidades conflitantes. Por conseguinte, “a rotina

diaria do gerenciamento, nao raro, é estressante, agitada, e ao mesmo tempo,
fragmentada” (HILL, 1993, p. 12).
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Uma definicdo a ser adotada para a identidade gerencial é aquela definida por
Pavlica e Thorpe'® (1998, citado por Esther 2007 p. 135) “[...] algo que pode ser
historica e culturalmente localizado dentro de um sistema dindmico de discursos
interacionais, por meio dos quais diferentes selves' podem ser e sdo construidos”.
Nesse sentido, a identidade gerencial também traz consigo a idéia de um processo
em constante mutacao, que se constréi ao longo do tempo, onde o conhecimento de
si mesmo € fundamental na compreensao e aceitacao do préprio individuo e, a partir

dai, ele desenvolve outras habilidades inerentes a fungao gerencial.

Com relacado ao processo de construgdo da identidade gerencial de professora, é
relevante destacar que, segundo Esther (2007), o professor, ao assumir um cargo ou
funcdo de gestdo, passa a construir sua identidade gerencial na e pela agéao
gerencial, ou seja, na pratica da funcao dentro de um contexto especifico de acao,
neste caso, a Instituicdo publica de Ensino Superior. De acordo com Melo (1991), tal
contexto diz respeito as chamadas “relacdes de trabalho”, que sdo aquelas que
ocorrem entre empregados e empregadores nas organizacdes e que sao mediadas

pelas relacées de poder na e para a realizagao do trabalho.

3.6 Relacoes de Género no Mundo do Trabalho

Os estudos inerentes as relacbes de género sdao permeados por uma variedade de
pontos de vistas e necessario se faz tornar claras as diferengas entre o significado
de sexo e de género (CAPPELLE, 2006 p. 86). Para Marodin (1997), a diferenca de
sexo € estabelecida entre homens e mulheres por meio de fatores bioldgicos e
anatdbmicos ao passo que a énfase na diferenca de género se da nos aspectos

culturais, sociais e psicologicos da feminilidade e da masculinidade.

"> PAVLICA, K.; THORPE, R. Manager’s perceptions of their identity: a comparative study between
the Czech Republic and Britain. British Journal of Management, v. 9, p. 133-149, 1998.

'3 Selves, plural em inglés da palavra self, que significa a si mesmo. Na Psiquiatria ou Psicologia é
utilizada no estudo da imagem que fazemos de nés mesmos. Mas este termo sempre foi um ponto de
debate sobre quem nés somos e como funcionamos, assim o operante Personalidade. Disponivel
em:<http://selves.blogspot.com/>. Acesso em: 25 jan. 2011.
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De acordo com Cappelle et al. (2003), no passado, as discussdes que permeavam
as questbes relacionadas as desigualdades entre homens e mulheres diziam
respeito a fatores bioldgicos. Tais concepgdes foram tornando-se obsoletas e novas
discussdes surgiram cedendo espaco a outras abordagens que entendiam que as
desigualdades tinham carater essencialmente social. As diferencas entre os sexos
eram produtos decorrentes dos processos de socializagdo, das diferentes
experiéncias vividas entre homens e mulheres e das relagbes de poder vivenciadas
expressas na socializacdo e na cultura. Nesse sentido, Melo et al. (2006) ressaltam
que a compreensdo de que as origens da desigualdade de género ndo estao nos
aspectos biolégicos, e sim nas construgbes sociais, aumenta as chances de
transformar as estruturas sociais, de reverter os processos desencadeadores de

desigualdade e de criar outros capazes de produzir igualdade.

A preponderéancia dos valores masculinos sobre os femininos acontece desde os
primérdios do surgimento das organizacdes, cujos espacos eram construidos com
base em principios masculinos. No periodo do iluminismo, a razao e a objetividade
eram caracteristicas relacionadas a masculinidade e constituiam um padrdao de
verdade. Essa hegemonia masculina permaneceu, também, na era moderna na qual
0s principios organizadores de sua sociedade eram baseados na cultura patriarcal
(CAPPELLE, 2006).

Segundo Muraro e Boff (2002), na cultura patriarcal, cabiam as mulheres as tarefas
domésticas e eram consideradas objetos de adorno e satisfacdo. J& ao homem lhe
era permitido julgar-se o ser detentor da razdo, da autoridade e da organizagdo da
sociedade. Tal panorama, de acordo com os autores, permitiu o enrijecimento e a
desumanizagdo do homem prejudicando a mulher no seu processo de
personalizagdo e socializagdo. Na percep¢ao desses autores, a insergdo da mulher
no mercado de trabalho figura como uma tentativa de resgatar esse processo e,

ainda, de humanizar o espago masculino da organizagéo.

Para Alves (1997), obstaculos que dificultam a ascensao das mulheres em postos de
decisdo no trabalho e na sociedade decorrem dessa cultura na qual a inferioridade

feminina € mantida e enraizada pela familia, escola, religido, dentre outros. A
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despeito dessa inferioridade, homens e mulheres passam a disputar cargos e
posicdes na hierarquia, prestigio e reconhecimento na vida profissional a partir de
sua insercao nas organizacdes, propiciando novos significados nas relacbes de
trabalho (BETIOL, 2000).

Cappelle et al. (2003) afirmam que as mulheres que se destacam pela conquista de
posicdes de maior responsabilidade nas organizacées podem ter um alto grau de
comprometimento com a organizagdo e com o trabalho, fortificando o discurso de
que elas ndo se veem diferentes dos homens. Contudo, mulheres executivas
admitem as desigualdades de género na ocupagao de cargos gerenciais € assumem
que sacrificam o lado pessoal em detrimento do profissional, abrindo mao do
casamento ou decidindo por ndo terem filhos.

Desigualdades que podem vir a ser obstaculo ao acesso de mulheres nos cargos de
geréncia, segundo Bass' (1990, citado por SOUZA, 2008), sdo também questdes
ligadas a esteredtipos que identificam a funcdo gerencial a masculinidade, pois
rotulam os homens como mais competitivos, valentes, agressivos, frios,
independentes e racionais, ao passo que as mulheres sao estigmatizadas como
emocionais, dependentes, pouco agressivas, faceis de serem influenciadas, pouco
competitivas, submissas e com preocupacdes voltadas para as responsabilidades
domésticas.

Betiol (2000) argumenta que, quando a mulher ocupa um espaco tipicamente
considerado e praticado como sendo masculino na organizagdo ela pode vir a
assumir condutas masculinizadas. Essa postura poderia ser uma condigao
necessaria para a mulher conseguir se legitimar na condi¢ao de lider, tendo em vista
que elas enfrentam o conflito entre esses esteredtipos. Nesse sentido, as mulheres
gerentes tém estilos e comportamentos diferentes dependendo do setor em que
estdo inseridas, por exemplo, aquelas que atuam no setor industrial. Nesse
segmento, para alcancar cargos de nivel mais alto na hierarquia organizacional elas

tendem a atuar da mesma forma que os homens. J& no setor bancéario, ndo ha

14 BASS, B. M. Bass & Stogdill's handbook of leadership: theory, research and managerial
applications. 3. ed. New York: Free Press, 1990.
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correspondéncia com o fato de ser homem ou mulher, e sim com a competéncia e os
resultados obtidos (MELO, 2002a; 2002b; 2003). Chanlat (2005) aponta no sentido
de que o papel de gerente é tradicionalmente associado ao sexo masculino e, se
sabe por experiéncia, que quanto mais ocorre essa vinculagdo, mais a gerente

tendera a neutralizar sua feminilidade.

Bruschini e Lombardi (2002) e Gois e Soares (2006) afirmam que, no inicio do
seculo passado, o trabalho feminino caracterizava-se por seu carater intermitente,
pela baixa qualificacdo e remuneracdo; mais tarde, milhées de mulheres
trabalhavam fora do lar, exercendo até mesmo postos de lideranga e deciséo;
contudo, elas permanecem submetidas a desigualdade de género, no que tange aos
rendimentos, ganhando menos do que seus colegas de profissdo do sexo

masculino.

Num contexto mais geral, verifica-se que a desigualdade salarial ainda encontra-se
latente e mais ainda quando trata-se da cor da pele. A Pesquisa Mensal de
Emprego, do Ministério do Trabalho apontou disparidade entre os rendimentos de
homens e mulheres e, também, entre brancos, pretos e pardos. Em 2009, em média,
as mulheres ganhavam em torno de 72,3% do rendimento recebido pelos homens, e
este quadro ao longo da série nao se modificou significativamente, em 2003, esse
percentual era um pouco menor, 70,8%. O rendimento dos trabalhadores de cor
preta ou parda, em seis anos, teve um acréscimo de 22,3%, enquanto o rendimento
dos trabalhadores de cor branca cresceu 15,3%. Mas a pesquisa registrou, também,
que os trabalhadores de cor preta ou parda ganhavam, em média, em 2009, pouco
mais da metade (51,4%) do rendimento recebido pelos trabalhadores de cor branca.
Destaca-se que, em 2003, ndo chegava a metade (48,5%) (PME/IBGE, 2009).

Por meio do estudo realizado pela RAIS e Catho (2010) pode-se notar que a
diferenca entre os salarios de homens e mulheres vem crescendo nos ultimos anos
entre niveis hierarquicos, considerando os cargos de diretor e gerente. No ano de
2005, essa diferengca era aproximadamente de 9,65% a mais para o salario dos
homens. Para o ano de 2007, essa diferenga subiu para 11,21%, no geral. Ja em
2010, o aumento da diferenca entre salarios cresceu, principalmente para os cargos
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de gerentes, o qual a diferenca chega a aproximadamente 51,6%, conforme pode

ser observado na TAB. 04.

Tabela 04 - Média salarial por nivel hierarquico

Nivel
Hierarquico 2005 (R$) 2007 (R$) 2010 (R$)
Masculino ‘ Feminino Masculino‘ Feminino Masculino | Feminino
Diretor 15.279,16 14.256,95 15.582,00 12.926,00 16.132,20 11.907,26
Gerente 7.995,94 7.291,96 8.136,00 7.316,00 7.717,70 5.089,40

Fonte: Dados oriundos da Relagao Anual de Informagdes Sociais - RAIS/2010 - MTE e Pesquisa
Catho Online

No que concerne a administragao publica, Miranda (2010) ressalta que, em termos
salariais, e em relacdo aos meios para progressao na carreira, nao ha desigualdade
entre homem e mulher, haja vista que o ingresso, via de regra, se da por meio de

concurso publico, condicao que assegura a equidade nas questdes de género.

Segundo Belle (2001), no panorama atual, as questdes acerca do que é o masculino
e feminino levam a definigbes meramente histéricas, fato que as tornam relativas e
vulneraveis e que nao ha mais a “esséncia do masculino e do feminino”. Em tese,
essa autora afirma que “[...] ndo existe mais espagos reservados, papéis atribuidos
em carater definitivo, separagdes estritas, muros instransponiveis entre o masculino
e o feminino” (BELLE, 2001 p.196). O que se vé é a existéncia da chamada
segregacao vertical que ocorre com a mulher nas relagbes de trabalho. Tal
circunstancia, que também é conhecida como o fendbmeno do “teto de vidro”,
consiste em uma barreira que, de tao sutil, é transparente, mas forte o bastante para
criar obstaculos a ascensdo da mulher a postos mais elevados na hierarquia das
organizagdes (STEIL, 1997).

Conforme relata Steil (1997), o conceito desse fendmeno foi introduzido nos Estados
Unidos, na década de 1980, com o fim de descrever a existéncia desse obstaculo,
que tem por caracteristica a perversidade. Segundo essa autora, ainda ha um vasto
campo para investigacoes, haja vista o aspecto incipiente que permeia tanto a teoria

quanto a analise organizacional.
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Segundo Steil (1997, p. 63), pesquisas apontam que as mulheres sao segregadas
em termos ocupacionais, elas sao avaliadas injustamente e, no ambito das
organizagoes, a generalizagao “homens controlam, mulheres obedecem”, continua
sendo uma realidade e que os obstaculos e a visualizacao desse fendmeno — teto de
vidro — permanecerao nas proximas décadas, pois a ocupacao de altos cargos pelas
mulheres cada vez mais vai se tornando camuflada e pouco compreendida.
Contudo, essa barreira delimita-se em fungcdo do género e ndo em funcédo da
qualificagdo, da inabilidade da mulher em ocupar cargos no alto escaldao das
organizagdes (STEIL, 1997). Com o intuito de preservar as desigualdades como
forma de opresséao, referéncias baseadas no género figuram-se em quase todos os
aspectos organizacionais, passando por brincadeiras, utilizacdo de metéaforas,
politicas administrativas, linguagens utilizadas, etc. (STEIL, 1997).

Steil (1997) ressalta, ainda, que o desempenho e o comprometimento organizacional
se relacionam de forma reciproca, diretamente proporcional, ou seja, maior
comprometimento, melhor desempenho, por conseguinte, menor os problemas que
desencadeiam custos operacionais, como o absenteismo, por exemplo. Assim,
analisar o teto de vidro pelas diferencas por ventura existentes entre homem e
mulher ligadas ao comprometimento torna-se fundamental, pois a despeito de
poucos executivos assumirem que rejeitam a mulher em funcao do género, e poucos
discordarem que elas possam ter habilidades para gerenciar, tém receio de que as
organizagOes invistam tempo e dinheiro no treinamento delas, pois podem se
desvincular da organizacdo em virtude do casamento e da maternidade. Para
compreender o teto de vidro, € fundamental investigar se s&o verdadeiras ou ndo
essas suposicdes (STEIL, 1997). Nessa perspectiva, Marsden, Kalleberg, Cook'
(1993, citados por Steil, 1997) investigaram amplamente as questdes de diferengas
de comprometimento, abordando caracteristicas baseadas no cargo ou
organizacional e também com base no género e verificaram que as diferencas de

comprometimento entre homens e mulheres s&o minimas.

S MARSDEN, P.; KALLEBERG, A.; COOK, C. Gender differences in organizational commitment.
Influences of work positions and family roles. Word and occupations, v.20, n.3, p. 368-390, 1993.
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Segundo Steil (1997), apesar da insisténcia de a teoria organizacional em anunciar
que esta experimentando mudancas qualitativas e quantitativas diferentes das
mudancas tipicas do século, o fendmeno do teto de vidro continua praticamente

intransponivel.

Sobre esse aspecto, € necessario ressaltar que essa analise foi realizada por Steil
na década de 1990, do século passado, e que algumas mudangas vém ocorrendo
no campo do empoderamento da mulher gerente (MELO, 2011).

Para melhor compreender o que seja esse processo de empoderamento das
mulheres gerentes, se faz oportuno reportar ao modelo de andlise de
empoderamento, devidamente traduzido por Melo (2011) para o contexto
organizacional, composto pelos seguintes componentes ou fatores: fator cognitivo
analitico, relacionado aos elementos do saber, do conhecer e do reconhecer das
mulheres gerentes; fator politico, constitui-se em maior participacdo no meio politico
e acesso aos cargos de representacao e diregao; fator econémico, relaciona-se ao
desempenho de funcbes que gera renda, o que garante certa independéncia e
participacdo nas despesas familiares; fator social, indica a percep¢ao das gerentes
no que se refere ao reconhecimento familiar e ao estimulo direto dentro do grupo
social e organizacional; fator cultural, refere-se as mudancas culturais que o
fortalecimento da ma&o-de-obra feminina vem provocando, ensejando o0
enfraquecimento do patriarcalismo e levando as mulheres a atuar em tarefas que

antes eram exclusivas de homens.

3.7 O Trabalho Gerencial

3.7.1 Origem e conceitualizacoes

Podem-se considerar os economistas classicos os primeiros a se preocuparem com

os problemas relacionados a organizacao do trabalho gerencial. Foram os “primeiros
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peritos em geréncia, e seu trabalho foi continuado na ultima parte da Revolucéo
Industrial por homens como Andrew Ure e Charles Babage”. A despeito desse
pioneirismo, quem iniciou efetivamente o debate sobre a geréncia foram Frederick
Taylor e Henri Fayol, de nacionalidade americana e francesa, respectivamente
(BRAVERMAN, 1980, p. 82). O primeiro, em 1911, com a publicagdo de seu livro
Principios de administrac&o cientifica, propondo técnicas com vistas a melhoria dos
resultados do processo do trabalho, distinguindo o que competia aos trabalhadores e
0 que competia a administracao das empresas (TAYLOR, 1970). O segundo, quem
realmente comegou a preocupar com o trabalho gerencial, com base em sua prépria
experiéncia, introduziu, pela primeira vez, as regras gerais da administracdo
(planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar). Definiu que o conjunto das
operagdes das empresas pode ser dividido em fungcbes essenciais: técnicas,
comerciais, financeiras, de seguranca, de contabilidade, e administrativas (FAYOL,
1994).

Fayol (1994, p. 25) destaca a funcdo administrativa por considera-la mais relevante,
pois “tem o encargo de formular o programa geral de acdao da empresa, de constituir
0 seu corpo social, de coordenar os esforgos, de harmonizar os atos”, enquanto que
as outras que a precedem, tratam das maquinas e matéria-prima. A funcao
administrativa restringe-se apenas ao pessoal, e da qual faz parte: a previsao,

organizacao, coordenagao, controle e comando.

Segundo Fayol (1994), para o desempenho de cada uma dessas funcdes essenciais
€ desejavel que se tenha um conjunto de qualidades e conhecimentos, quais sejam:
fisicas (saude, vigor); intelectuais; morais (firmeza, tato, honestidade, dignidade);
cultura geral sélida; conhecimentos especiais relativos a cada fungao essencial a ser
desempenhada (capacidade administrativa); aléem da experiéncia decorrente da
pratica dos negocios.

Para Fayol (1994, p. 43-44), como a funcdo administrativa tem “por 6érgdo e
instrumento o corpo social’, seu funcionamento equilibrado e sua saude dependem
de certos principios, e elenca alguns que teve a oportunidade de aplicar, com

supedaneo em sua vivéncia gerencial: a divisdo do trabalho; a autoridade e a
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responsabilidade; a disciplina; a unidade de comando; a unidade de direcdo; a
subordinacao do interesse particular ao interesse geral; a remuneracao do pessoal;
a centralizacdo; a hierarquia; a ordem; a equidade; a estabilidade do pessoal; a

iniciativa; e a uniao do pessoal.

Fayol (1994) enfatiza que esses principios sao flexiveis e a quantidade é ilimitada,
pois quaisquer regras e instrumentos que dao robustez ao corpo social ou permita
seu bom funcionamento podem ser adaptados conforme as circunstancias. Segundo
ele, “[...] N&o existe nada rigido nem absoluto em matéria administrativa; tudo nela é
uma questao de medida”. “[...] Tais principios serao, pois, maleaveis e suscetiveis de
adaptar-se a todas as necessidades” (FAYOL, 1994, p. 43).

Ressalta, ainda, que a questdo que envolve principios de administracdo depende
essencialmente em saber servir-se deles, e considera isso uma “arte dificil que exige
inteligéncia, experiéncia, decisdo e conhecimento”, e complementa: “A exata
avaliacao das coisas, fruto do tato e da experiéncia, € uma das principais qualidades
do administrador” (FAYOL, 1994, p. 43).

A partir dai, outras propostas surgiram sobre as caracteristicas do gerente,
atribuindo-lhe a figura de um “grande homem”, um empreendedor, um inovador, um
tomador de decisées em circunstancias incertas, aquele que lidera com eficacia, que
insere nas organizagdes seus valores pessoais e profissionais (RAUFFLET, 2005, p.
69). Contudo, apesar desses novos atributos, uma lacuna paira sobre as questoes
relacionadas ao trabalho cotidiano do gerente. Nesse sentido, este autor registra
que, a partir da década de 1950, respostas as essas questdes comegaram emergir,
sendo Mintzberg (1973) um dos pesquisadores que deu inicio as observacoes a
respeito das atividades diérias desses profissionais (RAUFFLET, 2005).

Mintzberg, até entao, relata certos mitos que delineavam o trabalho gerencial:

O executivo é um planejador sistematico e reflexivo. [...] O verdadeiro
executivo nao executa tarefas de rotina. [...] Os principais executivos
necessitam de informagdes agregadas, que podem ser melhor
obtidas através de um sistema formal de informagdes gerenciais. [...]
A administracdo €, ou pelo menos esta se transformando
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rapidamente, em ciéncia e profissao (MINTZBERG, 1986, p. 9-16).

A partir das observacdes de Mintzberg, realizadas de forma direta sobre o cotidiano
de gerentes no trabalho, restou confirmada a similaridade entre os resultados de
seus estudos e os dos autores pioneiros a respeito das atividades rotineiras dos
gerentes. Na pratica, os fatos desmistificam o trabalho gerencial, pois a realidade
mostra que a gestdo e a acao rotineira dos gerentes revelam antagdnicas aquelas
pregadas por Fayol no inicio do século XX, haja vista que os executivos trabalham
num ritmo inexoravel, suas atividades sao variadas, breves e descontinuas; os
gerentes tendem para a acdo direta e ndo para atividades de reflexdo; varias
atividades administrativas fazem parte da rotina; preferem a midia verbal, de
preferéncia telefonemas e reunides. Por fim, os gerentes demonstram incapacidade
para organizar o tempo, processar informagdes e tomar decisbes, usando de
julgamento e intuicao (MINTIZBERG, 1986).

Ap6s suas descobertas, Mintzberg (1986, p. 19-31) as sintetiza na descricao de dez
papéis que exprimem a esséncia do trabalho dos gerentes, que compreendem em
trés grupos: papéis interpessoais (envolvem principalmente relacionamentos
interpessoais); papéis informacionais (envolvem principalmente a difusdo de
informacdes); sendo que esses dois grupos de papéis capacitam o gerente a

desempenhar outros quatro que envolvem a tomada de decisdes:

» Papéis interpessoais do gerente:

e Ligado a imagem do chefe — devido a esta posi¢cao, desempenham
certas obrigagcbes de natureza cerimonial, pois sdo importantes para o
funcionamento da organizacéo;

e Papel do lider — influencia as pessoas, as motiva e encoraja, buscando
conciliar suas necessidades individuais com os objetivos institucionais;

e Ligado ao contato - mantém contatos com redes, dentro e fora da

organizacao, visando obter informacoes.

» Papéis que descrevem aspectos informacionais:
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e Como monitor - busca informagdes para sua organizagdo e as recebe
por meio de seus contatos, sendo boa parte delas coletadas de forma
verbal;

e Como disseminador - compartilha e distribui parte das informacdes
privilegiadas diretamente a seus subordinados;

e Como porta-voz - difundem algumas de suas informacdes aos nao

pertencentes a organizacao.

» Papéis dos gerentes como responsaveis por decisdes:

e Como empreendedor - € um promotor de mudangas, esta sempre em
busca de novas idéias para dar inicio a projetos de desenvolvimento;

e Como manipulador de disturbios - age com maestria visando manter a
harmonia da organizacao frente as fortes pressdes e situagdes dificeis;

e Como locador de recursos — decidem sobre quem obtera o que na sua
unidade organizacional, determina como o trabalho deve ser dividido e
coordenado;

e Como navegador — gastam grande parte do tempo em negociagcdes em
todos o0s niveis, como representantes da organizacdo, e com

interlocutores externos.

Com relagéo ao papel de lider, Hill (1993, p. 96) argumenta que 0s novos gerentes
nao tinham muita clareza de seu significado, apenas pensavam que era importante e
fazia parte de suas fungdes. Segundo a autora, “[...] a lideranga € um dos assuntos
mais estudados e menos compreendido”. “[...] os lideres dirigem ndo somente por
meio de diretrizes, mas também mediante persuasédo, a motivagcao e delegacéo de
poderes; eles identificam e conseguem o comprometimento”; “[...] dirigem nao
somente a atuacao individual, mas a atuacao do grupo; “[...] como um caminho para

0 exercicio da autoridade, eles criam o contexto organizacional apropriado”.
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Nesse sentido, destaca-se autores como Bennis'® (1989, citado por Hill, 1993, p. 96)
que define o lider como “aquele que sabe o que quer, delega poderes a outros e
sabe quando e como permanecer no curso e quando mudar”, e Kotter ''(1989,
citado por Hill, 1993, p. 96) que distingue lideranca e gerenciamento. Para este, “o0
gerenciamento controla as pessoas empurrado-as na direcdo certa, enquanto a
lideranga as motiva satisfazendo necessidades basicas”. “A lideranca estabelece a
direcéo, alinha e motiva as pessoas, enquanto o gerente faz planos e orgamentos,

organiza e cria equipes, controla e resolve problemas”.

Na visdo de Silva et al, (2001), os executivos sdo profissionais que formulam,
articulam, definem, executam as estratégias organizacionais, objetivando o sucesso
da organizagdo. Afirmam estes autores que, devido a importancia desses
profissionais, os estudos inerentes a aprendizagem gerencial se difundiram
buscando compreender os caminhos que levam um individuo a ser um bom
executivo. Para eles, a compreensdao desses caminhos leva-se a dois
questionamentos: como e o que os executivos aprendem. Em relacdo ao como eles
aprendem, a literatura traz diversas contribuicdes para a construgcdo de uma nova
concepcao sobre a aprendizagem gerencial, que questiona as formas tradicionais de
aprendizagem (sala de aula, processos formais de treinamento, dentre outros), e
valorizam o local de trabalho como espaco privilegiado. No que tange ao que eles
aprendem, os inumeros textos que aconselham sobre o que um gerente deve
aprender para desenvolver suas capacidades gerenciais ndo se baseiam em
pesquisa empirica. Poucas excegdes tratam o tema por meio da experiéncia dos
gerentes e de suas praticas nos locais de trabalho.

Nesse contexto, Hill (1993) ja esclarecia que grande parte das contribuicdes acerca
de como desenvolver talento gerencial consiste em manuais de instru¢des, que
tratam o desenvolvimento do gerente a partir de uma dimensdo Unica de
aprendizagem de tarefas, ou seja, o conhecimento e as habilidades necessarias
para preencher as fungdes gerenciais e o0 estabelecimento de relacionamentos-

chave. Entretanto, no decorrer de seu trabalho empirico, uma dimenséo diferente

'® BENNIS, W. On Becoming a Leader, Reading, MA: Addison-Wesley, 1989.
" KOTTER, J. P. The General Managers, New York: Free Press, 1989
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emerge no sentido de que a transicao para a geréncia nao se limita a aquisicao
dessas competéncias e a formacao desses relacionamentos, mas sim implica uma
grande transformacédo, ao mesmo tempo em que os individuos passam a pensar

sentir e avaliar como gerentes.

Para Esther (2007), estabelecer uma definicido a respeito do que significa ser
gerente é o primeiro obstaculo encontrado ao estudar o tema. Segundo Melo (1999)
e Rossi, Melo e Brito (2002), nem mesmo entre gerentes ha consenso a esse
respeito; o que existe, realmente, sdo opinides que divergem em relagdo aos
requisitos necessarios ao desempenho da fungéo, bem como sobre os desafios que
lhes s&o atribuidos.

Segundo Motta (2003), a funcao gerencial é atipica, ndo guarda similaridade com
nenhuma outra fungdo, haja vista ser extremamente ambigua e repleta de
dualidades. Segundo o autor, a realidade do trabalho gerencial difere da visao
tradicional de geréncia que acreditava que o gestor deveria, ou deve, planejar de
forma sistematica, coordenar e supervisionar com eficiéncia, e tomar decisoes
racionais. Todavia, a realidade mostra que a geréncia, na pratica, implica no
exercicio de funcdes tensas e estafantes, envolta com tarefas imprevistas, reunides,
trabalhos administrativos diversos, intensos e descontinuos, pressdes por acdes de
curto prazo, interrupcées por demandas urgentes. Tais circunstancias levam a
fragmentagcéao das agdes dos dirigentes e torna intermitente o seu envolvimento no
processo decisério. E nesse contexto que implica a dificuldade de descrever a

funcdo gerencial de forma andloga a outras profissées.

Motta (2003) estabelece quatro habilidades que constituem a aprendizagem
gerencial: a habilidade cognitiva, que consiste em dominar problemas
administrativos sabendo categoriza-los e perceber relagées entre tais categorias,
fazer do conhecimento geral um instrumento para compreender o particular; a
habilidade analitica, por meio do dominio e utilizagdo das técnicas administrativas,
adquirir mais realismo e criatividade na solugdo de problemas; a habilidade
comportamental, consiste em adotar novas posturas comportamentais com vistas a

obtencao de respostas de maior consisténcia com objetivos de eficiéncia e eficacia,
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satisfacdo e seguranca no trabalho; e habilidade de acdo, que consiste na
capacidade de interferir intencionalmente no sistema organizacional mudando

objetivos, valores e conhecimentos em formas efetivas de acao (MOTTA, 2003).

Para Motta (2003), as fun¢des do gestor e suas respectivas habilidades gerenciais,
entendidas estas como a capacidade de agir, estdo associadas ao conhecimento da
propria organizacao, ou seja, seus objetivos, sua misséo e sua cultura; a capacidade
de interlocucdo com os diversos niveis hierarquicos; aos proprios atributos que
perpassam pela iniciativa e integridade; e a habilidade em ser um conciliador de
interesses por meio das relagdes interpessoais. Complementando, Silva et al. (2001)
ressaltam que os gerentes ndo somente definem as grandes estratégias da
organizagdo, como também articulam os varios subsistemas organizacionais com
vistas a alcancar determinados objetivos. Dessa forma, as habilidades gerenciais

determinam o sucesso da organizagao.

Para o exercicio da geréncia, faz-se necessaria a colaboracao de outros, em prol de
um mesmo objetivo, e, quanto mais complexa for a atividade mais se exige
cooperacao. Implica uma acgao calculada para que os fins sejam alcancados, e é
necessaria a cooperacao e coordenacao entre os individuos a fim de se evitar que
uma atuacgao coloque um individuo em oposicao ao outro. Portanto, ndo se gerencia
sozinho (MOTTA, 2003). Esta assertiva ja estava presente nos estudos empiricos de
Hill (1993) quando a autora comenta sobre a necessidade dos gerentes em criar
espirito de equipe para que possam agrupar as forcas em torno das metas da
organizacao. A realizagéo do trabalho gerencial requer pericia na dindmica de grupo
e interpessoal, pois, somente com a formacdo de redes de trabalho eficiente os
gerentes poderao implementar suas agendas (HILL, 1993).

De acordo com Souza (2008), os termos “gerente” e “administrador” sdo designados
para a mesma funcado, ou seja, dirigir ou coordenar um grupo, que seja este grupo
constituido de pessoas ou de atribuicbes, orientar estratégias e metas e atuar na
diregédo da produtividade e na solu¢do de problemas, considerando em suas decisées
os sentimentos dos liderados, os motivos, os talentos e as crengas, promovendo

mudangas com vistas ao futuro, ao crescimento e a inovagao.
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Também se insere nas funcdes do gerente administrar a forca de trabalho com a
responsabilidade de fazer e agir, e pela disponibilizacdo do potencial humano no
ambito das organizacdes, visando suas estratégias. Disponibilizacdo esta que
favorece obter um trabalho de quantidade e qualidade necessarias para a
manutencao e operabilidade da empresa. Sua agao contribui de forma direta para a
reproducdo das relacdes sociais, atuando de forma relevante na regulacao de
conflitos (MELO 2002a; MELO, 2002b).

De acordo com Marra e Melo (2003), estabelecer com precisdo os limites, as
atribuicées, as prioridades e as expectativas do trabalho no nivel de geréncia € uma
das dificuldades que permeiam as analises dos trabalhos inerentes as questdes
gerenciais. Entretanto, apesar da publicagéo de varios livros e artigos cientificos com
vistas a caracterizar o trabalho gerencial as controvérsias sobre sua natureza ainda
persistem. Contudo, o desempenho da fungédo gerencial tem sido um desafio para
diversos profissionais e também para aqueles que, outrora, adotaram a geréncia
como sua profissdo basica (MOTTA, 2003).

Silva et. al (2001) ressaltam que as organizagdes devem aperfeicoar as praticas
relacionadas a aprendizagem dos gerentes a fim de prepara-los para atuar em um
ambiente cada vez mais ambiguo e incerto e que elas nao estdo em sintonia com as
novas prescricoes estabelecidas pelos estudiosos da administracdo. Ressaltam,
ainda, que, apesar de esforcos visando demonstrar que o0s programas de
desenvolvimento gerencial sdo inadequados, pouco tem sido feito nos ultimos anos
para adequa-los. Nessa perspectiva, necessario se faz aprofundar os estudos que
analisem a tematica gerencial em um contexto mais amplo, de maneira que possa
contribuir para que as praticas gerenciais se tornem mais claras na atualidade
(MARRA; MELO, 2003).
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3.7.3 O Gestor de Instituicoes de Ensino Superior

Segundo Annor Jr. (2006), as Instituicbes de Ensino Superior tornaram-se
importantes para estudiosos e pesquisadores organizacionais em decorréncia do
crescimento da participacdo da educacdo superior na economia mundial, em
especial na economia brasileira. Para esse autor, a gestdo universitaria, como area
de estudo, disciplina e pratica gerencial, tem se destacado no contexto das ciéncias
administrativas, em virtude de sua especificidade no campo de estudo sobre as

organizagoes universitarias.

No contexto brasileiro, com a criacdo do Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansao das Universidades Federais — REUNI -- instituido pelo
Decreto n. 6.096/2007, as universidades vém sendo amplamente reestruturadas nas
grades curriculares e na expansao do ensino superior, 0 que implica ampliacao de
recursos para a pesquisa, o aumento do numero de cursos, da contratacdo de
professores, das vagas nos processos seletivos, e de criagdo de novos campi.
Nesse sentido, Miranda (2010) destaca que, para 0 engajamento nessa
oportunidade de crescimento, as Instituicbes necessitam de um bom planejamento, a
fim de evitar que a ampliacdo da oferta venha de encontro a falta de infraestrutura.
As universidades deparam com uma grande concorréncia pela liberagdo de recursos
financeiros pelo governo federal, e 0s recursos publicos para fomentar a pesquisa

sao disputados em todo o pais.

Para Miranda (2010), este cenario exige dos gestores das IFES novas
competéncias, pois a expansdo da Instituicdo condiciona-se a aprovagao de suas
propostas e projetos. Nestas circunstancias, emerge um ambiente de concorréncia e
pressao, tanto interna quanto externa, pelo fato da exigéncia de produtividade,
desempenho e metas a serem atingidas. Nessa seara, essa autora ressalta que os
professores que assumem geréncias, devem possuir, além de suas habilidades de
docentes e pesquisadores, “precisam desenvolver também competéncias gerenciais
que lhes permitam alinhar o conhecimento técnico ao administrativo, além de

habilidades de negociacdo e analise do contexto econémico, politico e social’.
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Contudo, a despeito dessa necessidade, a autora revela que o aprendizado, na
realidade, acontece na pratica, pois nao existe treinamento para professores

exercerem fungdes gerenciais (MIRANDA, 2010 p. 13).

No que concerne ao conhecimento administrativo, Ahmad'® (1994, citado por Silva et
al., 2001), em sua pesquisa em universidades americanas, detectou que o0s
professores-gestores dessas Instituicbes tém por caracteristicas um aprendizado
administrativo e experiéncia gerencial limitados, e caréncia de preparacao formal
para essa area, e, ainda, encontrou resisténcia desses gestores académicos em
reconhecer tais limitages, seguros de que a experiéncia é considerada a melhor
maneira para aprender a administrar. Dessa forma, este autor considera que a
postura de tentar e errar, sozinho, pode implicar em conseqiéncias onerosas e
ineficientes para ambas as partes, ou seja, administrador e organizacao (SILVA et
al., 2001).

Nessa linha, as pesquisas de Silva et al. (2001), a respeito do processo de
aprendizagem das competéncias gerenciais pelos professores que assumiram
cargos de direcao em unidades de uma universidade federal brasileira, revelaram,
que as respostas dos professores recairam, na verdade, sobre o que eles deveriam
ter aprendido durante o exercicio do cargo de Diretor: “[...] o treinamento foi
apontado pela maioria dos professores como o meio mais eficaz para acelerar o
processo de aprendizagem gerencial e aumentar a eficiéncia dos dirigentes”. “[...]
sugestbes de treinamento estavam relacionadas com a aprendizagem instrumental

nas areas financeira, de recursos humanos, e questdes legais”. “[...] treinamento que

tratasse de questdes gerais relacionadas com a administragédo no servigo publico”.

Esses autores enfatizam que, sendo a educag¢do uma das areas mais importantes de
nossa sociedade, é surpreendente que professores-gerentes nao sejam submetidos
a treinamentos formais na area administrativa. Ademais, ressaltam que “o conjunto

de unidades de aprendizagem que comporiam o programa de treinamento

'®AHMAD, Z. A. Chief academic officers as learners: adult learning patterns within on organizational
context. Dissertation; Department of Leadership and Educational Policy Studies, Northen lllinois
University, 1994.
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auxiliariam a desenvolver um perfil gerencial adequado a cultura de uma
Universidade Federal” (SILVA et al., 2001 p. 4).

De acordo com Silva et .al (2001), alguns professores conseguiram extrair das suas
disciplinas académicas em sala de aula ferramentas para suas atividades gerenciais.
Nesse sentido, Tardif (2000) argumenta que, quando se observa professores em
sala de aula, percebe-se que eles procuram controlar o grupo, motiva-lo, procuram
organizar atividades de aprendizagem, acompanhar a evolucdo da atividade, dar
explicagcbes, fazer com que os alunos compreendam e aprendam etc. Para esse
autor, o trabalho na sala de aula exige uma variedade de habilidades ou de
competéncias e que a gestdo de classe exige a capacidade de implantar regras
sociais normativas e fazer com que sejam respeitadas, e isso se deve a um trabalho

complexo de interacbes com os alunos.

Ahmad (1994) destaca os requisitos necessarios para que os professores possam
liderar, formular politicas administrativas e exercer a funcdo: conhecimentos,
competéncias e atitudes que faciltem suas interacbes com outras pessoas;
conhecimento em relacado a instituicdo e ao ambiente; e competéncia para conduzir

suas responsabilidades como administrador (conhecimentos e habilidades técnicas).

Para Esther (2007), devido & prépria natureza da universidade, seus gerentes e
demais membros sdo expostos a situagbes ambiguas, pois a universidade, em
principio, € o lugar de geragao e transmissao de conhecimento, sendo de um lado,
detentora de um espacgo de liberdade, de criagdo intelectual livre, e também de
inovagdes; e de outro, burocratica, o que a reveste de mazelas e emperramentos.
Assim, o fato das universidades viverem em meio a esses aspectos, a principio
antagénicos (rotina x inovagao), provoca uma constante tensao e o gestor deve ter

capacidade para concilia-los.

De acordo com Esther (2007), no caso especifico de instituicdes publicas de ensino
superior, ou de ensino médio e profissional, no ambito federal, os dirigentes
maximos (reitor e vice-reitor, diretor-geral e vice), tém que ser, obrigatoriamente,

detentores de cargo publico efetivo de professor, de conformidade com a Lei n®
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5.540, de 28 de novembro de 1968. Destaca que os cargos gerenciais destas
instituicdes, na grande maioria, sdo desempenhados por professores, mas salienta
que em alguns casos, como pro-reitorias ligadas as atividades administrativas e
operacionais (pro-reitor de administracao, de recursos humanos, por exemplo), sdo

exercidos por servidores técnico-administrativos (ESTHER, 2007).

Miranda (2010) argumenta que os gestores destas instituicbes possuem algumas
caracteristicas que os diferem dos gerentes de outras esferas (privadas e algumas
publicas): o mandato no cargo gerencial coincide com o mandato do Reitor ou
Diretor-Geral, que sao de quatro anos; os gestores sdo os proprios professores, por
iSSO exercem, na maioria das vezes, tanto atividades ligadas ao ensino, pesquisa e
extensdo quanto aquelas relacionadas as fungdes de geréncia, embora, grande
parte dedica menos tempo as atividades académicas. A autora ressalta, ainda, que
os cargos de gestdo da alta hierarquia sdo os que exigem maior dedicagao,
portanto, o desempenho deles se da, nao raro, de forma exclusiva pelos

professores.

Nessa linha, Esther defende que, a principio, a identidade de professor ndo é
desconstruida ou eliminada, pois, em tese, ele retorna as suas atividades docentes
quando termina o mandato gerencial. Ocorrendo dessa maneira, “a questao da
identidade gerencial emerge como conceito central a ser discutido, pois a
investigacao de sua construgao permite compreender como os individuos estruturam
sua acdo” (ESTHER, 2007, p. 56).

Esther (2007) advoga, ainda, que a histéria de vida, a experiéncia, a qualificacdo, as
habilidades, e 0 apoio dos pares, séo fatores essenciais para que se assuma cargo
de gestdo na alta hierarquia de uma universidade. Para esse autor, a forma de
atuacdo e a identidade do gestor estdo fortemente relacionadas a identidade da
instituicdo, e ainda, pressupde o autor que, para o exercicio de cargo da alta
geréncia o individuo perpassa por duas situacoes: o desejo e a vontade de fazé-lo, e
a necessidade de que seja construida uma identidade gerencial.
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Segundo Kerr (1982), na universidade contemporanea, o reitor deve ser um
personagem multifacetado, ter uma visao voltada para as mais diversas diregoes,
ser dotado de inumeras caracteristicas e qualidades, as quais o proprio autor
adverte que nenhum individuo tem a capacidade de ter todas elas e até mesmo
alguns ndo possuem sequer algumas delas, o que faz com que a identidade de um

reitor universitario seja idealizada.

Assim sendo, e por todo o exposto apresentado no referencial teorico, estudar a
construgcao da identidade gerencial de professora que assume cargo de diregdo na
alta hierarquia de Instituicdo de Ensino Superior torna-se um desafio estimulante,
pois essa decisdo implica numa transformacédo identitdria, haja vista o

distanciamento de seu papel docente e a nova atuagdo como gestora.

Nessa perspectiva, Hill (1993) revela que,

“[...] os gerentes comecaram a confrontar a diferenca entre a sua
antiga fung@o e a nova, nao por livre escolha, mas por necessidade.
“[...]- Tomando decisdes e vivenciando as suas conseqiiéncias [...] os
gerentes comecgaram a se deslocar rumo a uma identidade gerencial’
(HILL, 1993, p. 63-64).

E exatamente nesse processo de resgate da transformacdo de identidade
profissional de professora para a de gestora da alta hierarquia da instituicdo que se
baseia esta investigagéo.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

Tendo em vista que o objetivo proposto neste trabalho é a descricdo e analise de um
fendbmeno subjetivo (construcdo de identidade), a pesquisa desenvolvida é de
natureza qualitativa. Essa abordagem é pertinente, pois lida com uma realidade que
nao pode ser quantificada, compreendendo o universo de significados, motivacoes,
aspiragOes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relacbes, dos processos e dos fendmenos em questdao (MINAYO,
1994). Tem-se preferéncia pela pesquisa qualitativa quando um fenémeno pode ser
mais bem compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser
analisado numa perspectiva integrada (GODOQOY, 1995).

Segundo Trivinos (1987), na pesquisa qualitativa, ndo ha preocupacdo com
nameros, medidas ou expressdes quantitativas, expressando uma visdo mais
subjetiva dos atores envolvidos. Ainda, segundo esse autor, na pesquisa qualitativa
parte-se para a analise dos resultados de forma indutiva, ou seja, ndao ha hipéteses
para se verificar empiricamente. Sendo assim, os significados e a interpretacao sao

frutos da percepcao do fendmeno estudado dentro de um contexto.

De acordo com Alves-Mazzotti; Gewandsnajder (1999), a abordagem qualitativa se
constitui, fundamentalmente, de caracteristicas como: visdo holistica, ou seja, visdo
da totalidade, buscando compreender as inter-relagcbes que resultam de um
determinado contexto; a abordagem indutiva, na qual o pesquisador parte de
observagbes mais livres, permitindo que dimensdes e categorias resultem aos
poucos durante a coleta e andlise de dados; investigagao naturalistica, caracterizada
pela interferéncia minima possivel do pesquisador no contexto observado. Situa¢des
descritas com detalhes, eventos, pessoas, interacbes e observagbes de

comportamentos; citacées literais do que as pessoas relatam sobre suas
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experiéncias, atitudes, crencas e pensamentos também constituem caracteristicas

da pesquisa qualitativa, conforme esses autores.

4.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Quanto aos fins, esta pesquisa pode é classificada como descritiva. Estudos
descritivos de natureza qualitativa tém como foco o desejo de conhecer a
comunidade, possibilitam evidenciar suas caracteristicas. Tém o intuito de
descrever, com exatiddo, os fatos e fenbmenos de determinada realidade e
permitem a descoberta ou a verificacdo de ligacdes entre varidveis (TRIVINOS,
1987).

4.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Quanto aos meios, a pesquisa configura-se em um estudo de caso. A escolha deste
método justifica-se pelo desejo de se conhecer o posicionamento dos sujeitos da
pesquisa por meio das situagdes reais de trabalho e das relagdes sociais que foram
observadas para melhor avaliacdo e compreensao do problema de pesquisa. De
acordo com Trivifnos (1987), o grande valor do estudo de caso esta no sentido de
fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os
resultados atingidos podem permitir e formular hipoteses para o prosseguimento de
outras pesquisas.

De acordo com Ludke e André (1986), estudos de caso caracterizam-se pela énfase
na interpretagdo e no contexto dos fatos e buscam retratar a realidade de forma
completa e profunda. Visam a descoberta e utilizam de uma variedade de fontes de
informacdo. Também permitem uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vida real — tais como: ciclos

de vida individuais, processos organizacionais e administrativos. Além disso, tém a
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capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos,
artefatos, entrevistas e observacdes (YIN, 2001).

4.4 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

A unidade de analise é o Centro Federal de Educacao Tecnoldgica de Minas Gerais
(CEFET-MG), Instituicdo Federal de Ensino Superior vinculada ao Ministério da
Educacao, e a unidade de observacdo é composta por professoras investidas em
cargos de direcao da alta hierarquia da Instituicao, considerando somente os Campi
situados em Belo Horizonte.

De acordo com Vergara (1998), os sujeitos de pesquisa sdo os que fornecem o0s
dados necessérios para a pesquisa. Neste trabalho, os sujeitos de pesquisa sdo os
que possuem as informacdes desejadas, escolhidos em funcdo da acessibilidade e
intencionalidade.

Assim sendo, 0s sujeitos que participam desta pesquisa sao cinco professoras que
ocupam cargos de direcdo na alta hierarquia da Instituicdo, quais sejam: Vice-
Diretora-Geral, Diretora de Graduacgao, Diretora de Unidade (Campus I), Diretora-
Adjunta de Graduacao e Diretora-Adjunta de Planejamento e Gestao.

4.5 Técnica de coleta de dados

A técnica utilizada foi a entrevista semiestruturada, a qual, segundo Trivinds (1987),
€ a que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipéteses
que interessam a pesquisa € que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hip6teses que vao surgindo a medida que se recebem
as respostas do informante, que passa, entdo, a participar na elaboragcdo do

conteudo da pesquisa.
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Segundo Ludke e André (1986), na entrevista se cria uma relacao de interacao entre
0 entrevistador e o entrevistado. Para esses autores, outra grande vantagem da
entrevista sobre outras técnicas € que ela permite a captacdo imediata e corrente da
informagao desejada, praticamente com qualquer tipo de informante e sobre os mais
variados topicos. Ainda, segundo esses mesmos autores, a entrevista permite
correcbes, esclarecimentos e adaptagcdées que a tornam, sobremaneira, eficaz na
obtencdo das informacdes pretendidas. Tais motivos conduziram para a opg¢ao por
esta técnica.

4.6 Técnica de analise de dados

A analise de conteudo é a técnica de andlise de dados escolhida para o
desenvolvimento deste estudo. Essa técnica de pesquisa que tem por objetivo a
busca do sentido ou dos sentidos de um texto. Também tem por finalidade produzir
inferéncias no processo de comunicacao, ou seja, acerca do que se |é ou do que se
ouve. Produzir inferéncias, contudo, é a razdo da analise de conteudo e € ela que

confere a essa técnica relevancia teérica (FRANCO, 1986).

Ainda, consoante Franco (1986), produzir inferéncias em analise de conteddo
pressupde a comparagdo dos dados obtidos na leitura do discurso, com os
pressupostos teoricos de diferentes concepgdes de mundo e com a situacao
concreta de seus produtores ou receptores, entendidos estes como entrevistados e
pesquisadores, respectivamente.

De acordo com Bardin (1977), a andlise de conteudo é:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando obter,
por procedimentos sistematicos e objetivos, de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producgdo/recepcdo destas
mensagens.

Apesar de a andlise de conteudo ndo permitir que as extrapolagbes do analista

comprometam a interpretacdo, permite-se assegurar que a inferéncia é o processo
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que possibilita ao analista captar informagdes adicionais, decorrentes de sua visdo
critica da mensagem, sendo que essa visao depende da formacao do informante,
qualquer que seja sua especialidade, e, ao fazé-la, o pesquisador expressa sua
visdo prépria do objeto de estudo, adicionando o tipo de inferéncia que sua formacgao
académica possibilita adicionar. Inferir € extrair uma conseqiéncia, e € este o
objetivo da analise de conteudo (GOULART, 2006).

Na visdo de Goulart (2006), além de se utilizar de recursos intelectuais, o exercicio
da analise de conteudo requer, também, do analista, a empatia, que o aproxima das
pessoas e de suas produgdes, e o raciocinio légico se faz necessario na utilizacao
deste método e, sobretudo, precisa adotar uma conduta ética e um afastamento do
objeto que lhe permitam analisar a partir da perspectiva do outro e ndo do seu
“olhar” subjetivo.

O processo de analise dos dados passou pelo modelo desenvolvido por Melo

(1991), que consiste nas seguintes fases:

a) Preparacdo — consiste na fase de organizacdo do material que sera
analisado. As entrevistas serdo transcritas conforme o roteiro de
perguntas, agrupando todas as respostas de cada categoria para cada

questao tratada;

b) Tabulacdo quantitativa — fase que consiste na identificagdo de
componentes das respostas das entrevistadas e agrupamento de
conformidade com o tema da pergunta. Essa técnica de analise de dados
segue os principios de analise de conteudo, proposta por Bardin (1997) e
permite melhor visualizacdo das opinibes e dos conteudos das
mensagens das respondentes ap0s a sua sistematizacdo na forma de
tabelas;

c) Tabulacdo tematica — diz respeito a fase da definicdo de temas, em
consonancia com os objetivos do projeto, estruturados em uma planilha

que permitira o agrupamento dos extratos mais relevantes retirados das
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entrevistas transcritas, dando destaque a dimensdo da fala das

entrevistadas;

d) Confronto com a teoria.

Essa técnica consiste em privilegiar os conteudos dos relatos das entrevistas, 0s
quais serdao confrontados com os conceitos tedricos da pesquisa bibliografica, que
permite conhecer a realidade especifica das professoras que exercem cargos de
direcéo da alta hierarquia da Instituicao pesquisada.

A escolha desses procedimentos metodolégicos parece adequada ao atendimento
do objetivo proposto nesta pesquisa: descrever e analisar o0 processo de re-
configuracdo da identidade gerencial de professoras no exercicio de cargo de
direcdo da alta hierarquia em uma Instituicao Federal de Ensino Superior em Belo
Horizonte.

Para melhor compreensao da analise da configuracdo da identidade gerencial das
professoras pesquisadas, foram utilizadas como norte as etapas propostas por Hill
(1993), quais sejam: Aprendendo o que significa ser gerente; Desenvolvendo o
julgamento interpessoal; O confronto do lado pessoal do gerenciamento; e
Gerenciando a transformacdo. Essas dimensdes estabelecidas pela autora, com as
devidas adaptagcdes as necessidades e objetivos ora propostos, dao sustentacdo a

esta pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Caracterizacao dos Sujeitos Pesquisados

A presente pesquisa foi desenvolvida em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES), em Belo Horizonte, caracterizando, portanto, em estudo de caso unico e
contou com a participagdo de 5 (cinco) servidoras, detentoras de cargo publico
efetivo de professoras, as quais foram nomeadas pelo dirigente maximo (Diretor-
Geral) e pelo Ministro de Estado da Educacéo (Vice-Diretora), para exercerem
cargos de direcdo na alta hierarquia, compondo-se de um cargo de Vice-Diretor-
Geral, dois de Diretorias de area e dois de Diretorias-Adjuntas, cujas professoras

entrevistadas sao identificadas pela letra D, seguida do niumero da entrevistada.

A escolha pelo sexo feminino, especificamente de professoras, se deu em razédo de
significar uma oportunidade que se tem de compreender a insercdo da mulher em
cargo gerenciais no ambito da IFES pesquisada em que predominaram os homens
nos cargos de direcao da alta hierarquia no decorrer dos cem anos de existéncia da
Instituicao que estdo sendo comemorados desde 2009. Além disso, somente no ano
de 2003 houve, pela primeira vez, a nomeacao de professora para o cargo de Vice-
Diretora-Geral, e a partir dai, elas comecaram a participar das funcdes de alta
gestédo. Cabe destacar que, desde sua criagdo, em 1909, jamais houve a presenca
da mulher no cargo maximo da Instituicdo, e essa insercdo cada vez maior em
cargos gerenciais pode ser em decorréncia das mudangas ocorridas nos seus
padrées de comportamento e na concepgdo e nos valores referentes ao seu papel
social, fatores descritos por Melo (2003) e Melo et al. (2006) que influenciaram a
participacdo da mulher no mercado produtivo.

Com relacdo a experiéncia anterior, € importante frisar que nenhuma das
professoras pesquisadas exerceu anteriormente cargos de direcao da alta hierarquia
da Instituicdo investigada. Todavia, ao longo da trajetéria, todas elas exerceram

funcdes académicas como Assistentes de Diretorias de Ensino, Chefes de
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Departamento Académico, Coordenadores de Curso, Coordenadores de
Laboratério, etc., e estas fungdes, na estrutura organico-funcional da Instituicao

pesquisada, sdo chefias intermediarias (Funcao Gratificada — FG).

No que diz respeito a faixa etaria, todas as professoras pesquisadas tém idade
superior a 50 anos, 0 que se pode deduzir a preferéncia da IFES por professoras
mais maduras e experientes para ocuparem esses cargos de maior

responsabilidade.

Quanto ao estado civil, ha uma entrevistada é separada/desquitada/divorciada e
uma é solteira. As outras trés professoras pesquisadas encontram-se na condicdo
de casadas. Os dados referentes ao estado civil estdo expostos no GRAF. 01.

GRAFICO 01 — Percentual de estado civil das Diretoras pesquisadas

Estado Civil

M solteira

casada

M sep/des/div

M vilva

M unido estavel

outro

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

Estabelecendo-se uma relacado entre os resultados sobre faixa etaria e estado civil
das entrevistadas, compreende-se que quatro professoras possuem filhos e uma

nao possui, coincidindo com aquela cujo estado civil € solteira.

No que concerne ao aspecto da escolaridade, verificou-se que dentre as professoras
pesquisadas quatro possuem mestrado completo, e uma possui doutorado completo.
Visualiza-se melhor esses dados no GRAF. 02.
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Grafico 02 — Percentual relativo a escolaridade das entrevistadas

.
ESCOla rldade H especializagdo incompleta
M especializgdo completa

m mestrado incompleto

M mestrado completo

® doutorado incompleto

m doutorado completo

pds-doutorado incompleto

pds-doutorado completo

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Quanto a formacéao profissional e académica das professoras pesquisadas, trés tém
formagéo na 4rea das ciéncias exatas e duas nas ciéncias humanas. Na area das
ciéncias exatas, uma é engenheira civil, com mestrado na mesma éarea, uma é
engenheira quimica e engenheira metalurgica, com especializagdo e doutorado em
engenharia metallrgica; e outra € bacharel em quimica, com mestrado em
tecnologia quimica e doutoranda em ensino de ciéncias e matematica; Das outras
duas das ciéncias humanas uma é formada em comunicacdo social, letras e
jornalismo, com mestrado em tecnologia; e outra tem formagédo em pedagogia, com

especializacdo em pedagogia empresarial e mestrado em tecnologia.

Em relacdo ao tempo de servico prestado a Instituicdo pesquisada, uma das
professoras pesquisadas tem entre 16 a 20 anos e quatro prestam servicos ha mais
de 20 anos. Tais dados configuram o GRAF. 03.
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Grafico 03 — Percentual das pesquisadas em relagdo ao tempo de servigo na IFES

Tempo de trabalho nesta IFES

H menos de 1ano
mdelab5anos
mde6allanos
Hdellal5anos

m de 16 a 20 anos

M mais de 20 anos

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

No que tange ao tempo dedicado as atividades docentes, concomitantemente com o
cargo de direcao, trés professoras pesquisadas deixaram de exercé-las e duas
continuam no exercicio das atividades em sala de aula, conforme visualizado no
GRAF. 04.

Grafico 04 — percentual de exercicio da docéncia concomitante com a geréncia

Também trabalha como professora

y.
Wsim

O ndo

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Destaca-se que, das duas professoras que responderam a indagagao do porqué
elas continuam a trabalhar como docentes, paralelamente ao exercicio da geréncia,

uma respondeu “porque gosto”, e outra ndo respondeu, entretanto, em sua
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entrevista alega: “gosto muito de dar aula, eu sinto um prazer muito grande”, o que
demonstra, por parte de ambas, uma identificacdo com a profissdo de origem
estando a identidade profissional configurada, haja vista o tempo de exercicio na
profissédo (HILL, 1993).

Quanto ao tempo de exercicio no cargo gerencial, trés professoras pesquisadas
exerce no periodo que medeia entre 1 a 5 anos e as outras duas estao no cargo de

direcéo entre 6 a 10 anos. Esses dados constam do GRAF. 05.

GRAFICO 05 — Percentual de tempo no cargo de diregéo

Tempo no cargo de dire¢ao

M menos de 1 ano
mdelab5anos
mde6al0anos
mdel1lal5anos
m de 16 a 20 anos

B mais de 20 anos

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.

Diante do exposto, verifica-se que todas as professoras pesquisadas tém idade
acima de 50 anos; trés sao casadas e tém filhos e uma é solteira, sem filhos. Uma é
separada/divorciada e tem filhos. Quatro sdo mestres e uma € doutora. Destaca-se
que uma delas estd cursando o doutorado. Das professoras pesquisadas uma
trabalha na Instituicdo investigada entre 16 e 20 anos, e quatro trabalham ha mais
de 20 anos. Dentre elas, trés exercem a gestdo ha pouco menos de cinco anos, e
duas a exerce ha mais de seis anos. Em relagdo a experiéncia anterior, nenhuma
das professoras pesquisadas exerceu cargo de direcao na alta hierarquia, porém
todas tém experiéncia em fungdes de responsabilidades académicas ligadas as

respectivas diretorias, como mencionado.
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A seguir, com base nas experiéncias e vivéncias relatadas pelas entrevistadas, sera
discutida a funcao gerencial das professoras investidas em cargos de direcado da alta
hierarquia da Instituicdo pesquisada, em consonancia com as etapas de analises

desenvolvidas por Hill (1993).

5.2 Aprendendo o que significa ser gerente

5.2.1 Expectativa das professoras pesquisadas nos postos da alta
direcao em relacao as suas atuacées como gestoras

Nesta dimenséo, Hill (1993) demonstra que o aprendizado de ser gerente refere-se a
preparacao para o desempenho da funcao, a conciliacao de expectativas (do proprio
gerente, dos colegas, dos superiores e dos subordinados) e ao caminho rumo a uma
identidade gerencial. O novo gestor desvincula-se do estagio inicial em que faz uso
intenso de sua posigao formal, priorizando o foco em si mesmo e desconsiderando
as mais diversas expectativas, até o momento em que percebe seu lugar na
organizagao e comecga a agir no sentido de assumir as responsabilidades basicas

gerenciais: a fixacao de agendas e a construcao de redes de trabalho.

Ressalta-se que, antes da geréncia, as entrevistadas exerciam a docéncia, suas
responsabilidades principais eram realizar tarefas académicas e pedagdgicas. A
colaboragédo para com a Instituicdo era individual dependendo exclusivamente de
sua competéncia e experiéncia. Como gestoras, ao contrario, sdo responsaveis por
diretorias e exercem autoridade formal sobre os outros, o que as diferencia de
professoras.

As entrevistadas foram questionadas acerca do significado de exercer cargo de
direcéo na Instituicdo. As respostas constam da TAB. 05.
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Tabela 05 - Significado de exercer cargo de diregao

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Gerenciar pessoas 100%
Reconhecimento do trabalho 60%
Contribuir com a experiéncia que possui 20%
N&ao exerce o cargo pela autoridade, poder, influéncia 20%
Estar a servigo da Instituicao 20%
E um desafio 20%
Capacidade de conciliar atividade docente com administrativa 20%
Capacidade técnica para desenvolver um trabalho 20%
Trata-se de uma fungao passageira 20%
Identificagdo com a Instituicdo 20%
Ser comprometida e dedicada 20%
Participar da construgao da Instituicao 20%
E um cargo que exige muito da pessoa como gestora 20%
Participar da construgao e da inovagéo dos trabalhos pedagdgicos 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Constata-se que ha uma unanimidade nas respostas das entrevistadas ao enfatizar

que o significado de exercer o cargo de diretoria relaciona-se com gerenciar

pessoas.

Eu estou agora ocupando esse cargo eu entendo que é um cargo
administrativo e politico, que requer o gerenciamento de pessoas, e
consequentemente de conflitos. (D2)

Vocé trabalha com varias pessoas que tem forma de pensar diferente, cada
um com seus problemas pessoais, elas tém tempos diferentes, horarios
diferentes. Entdo, vocé tem que tentar conhecer um pouquinho de cada um
para tentar flexibilizar e conviver harmonicamente. (D3)

Como gestora de pessoas eu acho que a gente tem que deixar claro para
todo mundo quais as atribuigées de cada um, o tempo que cada um tem para
fazer as tarefas, o que se espera de cada um, quais as metas que se tem que
alcangar, exige o planejamento maior. (D4)

A gente tem que gerenciar pessoas e como gerente a gente tem que tomar
medidas. A gente sempre procura tomar medidas que agradem a maioria,
que seja de acordo com a maioria, mas as vezes tem pessoas que nao
concordam, acham que existe autoritarismo, que a gente estd passando por
cima de algumas pessoas e isso as vezes € complexo. (D5)

Segundo o relato da D2, gerenciar pessoas significa gerenciar conflitos, denotando

outro elemento relacionado a descoberta do que é ser gerente. Segundo Hill (1993),

com toda a complexidade que ha na natureza humana, o comportamento nunca

pode ser totalmente compreendido e previsto. O gerenciamento dos relacionamentos
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nao se restringe apenas aos subordinados, mas também aos superiores e colegas.
De acordo com a autora, para atingir os objetivos da organizacdo os gerentes hao
de formar redes de relacionamento, primeiramente, e, sobretudo, com o0s

subordinados.

Para trés entrevistadas, o exercicio do cargo gerencial significa um reconhecimento
do trabalho por parte da comunidade. Este sentimento pode estar relacionado ao
caminho pelo qual as pessoas passam, até mesmo por forca de lei'®, para alcancar
os cargos de gestdo ligados ao alto escaldo da Instituicdo, normalmente pela
submissao a um processo eleitoral, no qual a pessoa é avaliada em seus atributos
por toda a comunidade académica (corpo docente, discente e servidores técnico-
administrativos). Esse processo € uma peculiaridade das Instituicbes Federais de

Ensino Superior. Os relatos das entrevistadas sustentam essa andlise:

Eu acho que exercer cargo de diregdo, que é 0 meu caso no momento, eu
entendo como um reconhecimento do meu trabalho. Significa que realmente
as pessoas acreditam na minha capacidade técnica. (D3)

Ah, como eu falei, primeiro eu vejo como um reconhecimento, uma vez que
h&a um processo de consulta a comunidade, né, porque eleicao é s6 do
diretor-geral, a eleigdo do cargo que eu ocupo ela é por via indireta né, é
através de aprovagao do conselho-diretor a indicagdo do nome, entao, é por
via indireta, mas de toda forma, eu vejo isso como um reconhecimento da
construcdo da vida profissional que eu fiz aqui dentro. (D1)

Esses relatos nos remetem a Dubar (2005) quando afirma sobre a importancia que o
reconhecimento tem na configuracdo da identidade profissional, realgando a
necessidade que o individuo tem de ser reconhecido pelo outro. Ter esse
reconhecimento legitimado pode contribuir positivamente para a construgdo da
identidade.

Uma das entrevistadas alega que o exercicio do cargo ndo significa status ou
autoridade, mas aponta a satisfagéo de ter a confianga na sua capacidade técnica.

'9 Cabe esclarecer que o Unico cargo de diregéo que ha exigéncia legal para submissao a processo
eleitoral, nas IFES, é o cargo de Diretor-Geral (CEFET'’s) e Reitor (Universidades e IFET'S).
Entretanto, alguns cargos de diregao, por deliberagbes regimentais internas, também dependem
desse processo (ESTHER, 2007); (MIRANDA, 2010).
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Nao acho que significa assim ter status, autoridade, ndo, de forma alguma.
Para mim significa um trabalho que eu tenho que fazer e que eu tenho que
fazer bem feito. Nao tenho a vaidade do status. Estou muito satisfeita em
termos de achar que confiam na minha capacidade técnica para desenvolver
o trabalho. (D3)
As gestoras entrevistadas afirmam que o exercicio do cargo decorre do
reconhecimento do trabalho desenvolvido na carreira académica, permitindo inferir
que esse reconhecimento, além de indicar uma valorizacdo das atividades
desenvolvidas pelas gestoras, pode sinalizar para um sentimento de capacidade,

merecimento, o0 que confere certo poder e status de estar no cargo.

Verificou-se, também, que exercer o cargo de direcdo decorre de uma forte
identificacdao com a Instituicdo, do sentimento de ter a oportunidade de participar da
construgdo da Instituicdo, e de contribuir com a propria experiéncia para o
desenvolvimento institucional.
Esta instituicdo é parte da minha vida, entendeu? Entdo assim, tudo que eu
tenho na minha vida, todas as coisas assim em sentido de material. Se eu
tenho um carro, tenho uma casa, entendeu? E em funcdo da Instituigao,
entendeu? E a minha vida pessoal, meu marido conheci ele aqui. Aqui eu
cresci como pessoa e profissionalmente. A minha histéria esta construida

aqui. Entdo, ndo tem como eu nao ter construido aqui também outra familia.
(D3)

Olha, é uma funcdo de muita responsabilidade que exige muito da pessoa
como gestora, mas eu acho que é uma oportunidade que a gente tem de
participar da construgéo do CEFET. (D5)

Eu ja exergo a geréncia ha alguns anos. Aqui eu estou ha quase quatro anos.
Antes disso fui coordenadora de curso, coordenadora de laboratério,
assistente da diretoria de ensino do Campus |. Quem me chamou sabia que
podia confiar e sabia que estava trabalhando com uma pessoa dedicada, que
conhecia muito a Instituigdo em todos os niveis de ensino. (D4)

Este ultimo relato nos remete a Souza (2008) quando afirma que a capacidade de
avaliar seus pontos fortes € um fator essencial para uma pessoa que ocupa um
cargo gerencial. A autopercepcao da competéncia é relevante no processo de
construcao da identidade.

Cabe destacar que nem todos 0s cargos perpassam pela consulta a comunidade, ou
seja, pelo processo eleitoral. Algumas nomeagdes para esses cargos decorrem da

indicagdo, do convite do dirigente maximo, circunstancias que, nao obstante as
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qualidades técnicas e humanas das gestoras, a ocupacao desses cargos depende

de articulagdes politicas.

As entrevistadas foram solicitadas a relatar se tinham conhecimento prévio das
atribuicées do cargo quando o assumiram, e como tinha sido o inicio do exercicio da
funcéo gerencial. Os dados constam da TAB. 06.

Tabela 06 — Conhecimento prévio das atribuigdes e o inicio do exercicio da geréncia

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Sabiam quais seriam as fungdes 60%
Sao os mais variados tipos de desafio 40%
No inicio foi tranquilo, pois tinha experiéncia anterior 40%
Existe no inicio uma ansiedade 40%
Reza um pouco todo dia, pois ndo sabe o que vai encontrar 20%
Qualquer diretor de primeiro escaldao nao tem idéia do que é sentar aqui 20%
Tem que passar por uma etapa de adaptagao 20%
O exercicio gerencial, na verdade, foi a perda da inocéncia 20%
Inexperiéncia para lidar com os desafios 20%
Conseguiu executar da mesma forma que foi planejado 20%
Procurou buscar previamente todas as informagdes 20%
Foi uma experiéncia riquissima e trabalhou muito 20%
Aprendeu sobre administragdo publica, sobre a Instituicdo e sobre as pessoas 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das frequiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Antes de ingressar no cargo de diregdo, todas as entrevistadas exerceram chefias
anteriores, no segmento académico. Mesmo assim, a despeito de a maioria (60%)
das entrevistadas afirmarem ter ciéncia de suas atribuicbes como gerentes, tinham,
na verdade, expectativas incompletas sobre o trabalho de alta gestdo. Destaca-se
as responsabilidades administrativas maiores que as previstas e a comprovacao de
que uma das principais exigéncias era a gestdo de pessoas, situagcdes muito
comuns vivenciadas pelos gerentes em novos cargos, segundo Hill (1993). Os
relatos traduzem essa realidade:

Olha, quando eu assumi a diretoria de graduacgao foi mais tranquilo porque
eu ja tinha passado pela assisténcia né, da diretoria de pesquisa e pds-
graduagado. Entdo eu ja conhecia bem a tramitagdo do CEFET, ja sabia
das responsabilidades, no que se envolveria uma diretora de graduagao.
As fungOes da diretoria de graduagao, tava muito perto né, mas o inicio de
um cargo de gestdo € complicado porque apesar de a gente ter a
expectativa do que qué vocé vai fazer, vocé ja entra numa coisa que esta
em processo. Entdo vocé tem que trabalhar para poder ver o que esta
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acontecendo quais sdo as prioridades imediatas, A gente ndo conhece as
pessoas, 0s pares né, quem esta trabalhando diretamente com a gente,
sob o ponto de vista da atuagdo. A gente sabe quem sao as pessoas, mas
nunca trabalhou téo perto, ndo sabe como elas sao e o que fazem, ou o
que nunca fazem. (D5)

Nao tem como vocé saber tudo, entdo quando chega um processo aqui eu
tenho que acreditar que a CPPD analisou o processo adequadamente, eu
tenho que acreditar que a coordenagao-geral de pessoal analisou o
processo adequadamente, e que no momento em que eu assino isto eu
estou assinando um documento em conformidade com os parametros
legais, porque eu nao tenho condigbes de sabé-los todos. (D1)

Estes relatos ainda convergem a Hill (1993, p. 73), ao observar em sua pesquisa
que os gerentes “tiveram de aprender a conviver com solugdes imperfeitas e com o

conhecimento de que nao poderiam ser peritos em todas as coisas”.

Para duas entrevistadas, o inicio do exercicio da gestao foi uma fase tranquila, pois
ja tinham experiéncia anterior, para outras, foi complicado e declararam ansiedade
em aprender rapido; e uma das gestoras teve que passar por uma etapa de

adaptacao. No entanto elas ressaltaram que a funcao é repleta de desafios.

Apesar de estar aqui h& oito anos eu néao sei como serd o meu dia. Todo
dia eu oro um pouco e pego o universo para me dar iluminagao porque eu
nao sei 0 que eu vou encontrar aqui, entao eu s6 pego iluminagao para
que eu possa conduzir isso de melhor maneira possivel. (D1)

Existia no inicio realmente uma ansiedade em aprender muita coisa no
menor espago de tempo possivel para poder fazer direito. (D4)

A gente sabe quem sdo as pessoas, mas as vezes nunca trabalhou tao
perto e ndo sabe o que a pessoa faz. Entdo a gente passa por uma etapa
de adaptagédo. Entdo os coordenadores de curso deram muito apoio no
inicio da gestao. (D5)

Os dados revelam, também, suas lutas constantes contra seus medos e ansiedades
na busca por um desempenho satisfatorio, circunstancias presentes no processo de
construcéo da identidade gerencial (DAVEL; MELO, 2005).

Ao analisar que aliangas e estratégias a mulher precisa desenvolver para alcangar e
se manter na fungdo gerencial as entrevistadas apresentaram um quadro que
engloba do “mostrar competéncia”, passando pelas habilidades gerenciais até o “néao
ter que fazer aliangas, nem elaborar estratégias por ser mulher”. Ver TAB. 07.



93

Tabela 07 - Aliangas e estratégias para a mulher se manter no cargo

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Mostrar competéncia 80%
Nao querer ser um homem na fungéo gerencial 40%
Tem que ter iniciativa, saber escutar, de ter flexibilidade, seguranga, postura 40%
Acho que o dia que a mulher perder o carater feminino ela perde a lideranga 20%
Ter a capacidade de resolver problemas e administrar conflitos 20%
Ter qualificagao 20%
N&ao tem que fazer aliangas, nem elaborar estratégia por ser mulher 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

A maioria das respostas das entrevistadas aponta a competéncia profissional como
estratégia para manter-se no cargo gerencial, seguida de nao querer ser homem no
exercicio da func&o, e outras duas citaram a iniciativa, a flexibilidade, a capacidade

de ouvir, a seguranca e a postura.

Ah, eu acho que é a competéncia mesmo, a competéncia profissional. (D2)

Eu acho que vocé fica no cargo enquanto vocé é competente, se vocé for
homem ou se for mulher. Se vocé ndo estiver respondendo dentro da
expectativa vocé sai fora do cargo. (D5)

Primeiro, é ela ndo querer ser um homem na fungdo gerencial né. E utilizar
boas idéias e ndo achar que sé ela sabe tudo porque isso € muito masculino
(D1)

A mulher para ser competente ndo tem que mostrar que é mulher macho nao,
ela tem que ser mulher o tempo todo. O grande problema que eu acho é
esse, a mulher achar que para ela ser superior ao homem ela tem que ser
igual ao homem. (D3)

Qualquer pessoa para alcangar e manter na fungdo gerencial tem que ter
competéncia, dedicagao, capacidade de resolver problemas, iniciativa, saber
ouvir, capacidade de permitir flexibilidade, seguranga, postura. (D4).

Nota-se, nos relatos, uma tendéncia da mulher a desvincular-se da figura masculina
para o bom exercicio da fungdo gerencial. Essa situagcdo aponta para uma
similaridade entre a mulher que atua na funcao gerencial em uma IFES é aquela que
exerce a geréncia no setor bancario, haja vista que, em ambos os setores, pelo que

se vé, nao ha correspondéncia com o fato de ser homem ou mulher, mas sim com a
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competéncia e os resultados obtidos, segundo as postulagcdes de Melo (2002a;
2002b; 2003).

A busca do conhecimento como estratégia para uma trajetéria profissional remete-se
a Dubar (2005) quando destaca a importancia da formagdo para 0s processos
identitarios. Independentemente de ser administracdo publica ou privada, a gestao

contemporanea exige profissionais em constante aperfeicoamento.

Conforme se vé nos relatos, sobreviver e manter-se no cargo gerencial, na
perspectiva das entrevistadas € estar em consonancia com a fungcédo gerencial
contemporénea, que exige o desenvolvimento de habilidades e competéncias
individuais articuladas as necessidades das organizagdes, sem a necessidade de

uma reproducao da pratica masculina.

5.2.2 O acesso ao cargo de gestao

A opcao de ingressar em cargo de direcao requer dos pretendentes, antes de tudo,
um desejo, uma vontade, mesmo que isto ndo esteja claramente objetivado no
discurso dos gestores. Cada individuo tem sua trajetéria pessoal e profissional que
Ihe da o respaldo necessario que possa conduzi-lo a escolha de tornar-se gestor,
uma vez que a experiéncia profissional constitui uma grande chance para se

construir uma carreira de sucesso.

Quando inquiridas sobre os fatores que contribuiram para que as professoras
entrevistadas assumissem o cargo de dire¢do, boa parte das entrevistadas alegou o

reconhecimento, a prépria competéncia, e a trajetéria como fatores predominantes.

O sentimento de amor a Instituicdo, a capacidade de lideranca, a honestidade e a
transparéncia, dentre outros, também foram relatados pelas pesquisadas. No que
tange a trajetéria, constata-se que 80% das entrevistadas ingressaram como alunas,

e, ha sequéncia, tornaram-se professoras da Instituicdo. Todas entrevistadas ja
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haviam desempenhado funcbes de geréncia intermediaria ligadas a area académica
como coordenacao de curso, coordenacao de laboratérios, assistente de diretoria,
etc., antes de ingressar no cargo atual como diretoras, desenvolvendo atividades

gerenciais, permitindo uma formagao e construgao de uma identidade gerencial.

Nos depoimentos referentes a trajetéria, algumas das entrevistadas relatam uma

histéria de longos anos com a Instituicao:

Eu entrei na Instituicdo em 1972, como aluna do curso de quimica, em 74 eu
estava fazendo meu estéagio supervisionado, fiz aqui dentro também, em 76
eu comecei a dar aula a convite do (nome do diretor). Participei do conselho
de professores e do conselho de ensino, por varios anos. Fui eleita chefe do
departamento académico de disciplinas gerais, em 76. (D1)

Eu enquanto aluna sempre tive uma capacidade de liderancga, fui presidente
do grémio, fui chefe de turma. Entao, eu tinha esse perfil. Entrei no CEFET ha
29 anos, dava poucas aulas, depois passei para dedicagdo exclusiva. Fui
coordenadora de laboratério, meu primeiro grande desafio aqui. (D4)

Quanto a chegada ao cargo de direcao, trés das entrevistadas relatam terem sido
convidadas, e duas assumiram o cargo por meio de processo eleitoral. Duas
entrevistadas ponderam que o motivo de suas escolhas para o cargo de direcéo foi o
reconhecimento, a competéncia e a trajetéria profissional, fato que pode estar

relacionado com a aceitagao por parte do grupo.

Quando o diretor tomou posse ele me chamou para uma reunido. Eu achei
que era para tratar de assunto da comissao de iniciagao cientifica que eu era
presidente, ai ele me chamou para trabalhar com ele, fui convidada para
assumir a diretoria de graduagao. (D5)

A relagdo com o (nome do diretor) era uma relagdo que se constituia desde a
época que nos demos aula no curso técnico, € como eu tinha no nivel da
engenharia um conhecimento bastante amplo, nés unimos forgas para poder
constituir a chapa que foi eleita por duas vezes. (D1)

Neste contexto, foi relevante levar em conta os fatores que motivaram as
pesquisadas a assumirem as fungdes de gestoras. As respostas constam da TAB.
08.
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Tabela 08 - Motivos que levaram a geréncia

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Identificagdo com a Instituicdo 60%
Poderia ajudar a Instituigao a contribuir para mudangas 40%
Proximidade da aposentadoria 20%
Tem experiéncia em gestao 20%
Peso do relacionamento interpessoal 20%
Interesse de aumento salarial 20%
Por ser muito questionadora 20%
Consolidar trajetoria profissional 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa.
Nota: A soma das frequéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

A identificagdo com a Instituicdo foi o principal motivo para as professoras

entrevistadas assumirem as fungdes de gestéao.

Ah! O amor pela Institui¢cdo, s6 isso, entao, é s6. (D1)

O que me motivou foi o incentivo do meu marido, eu fui e tentei. Eu queria
ajudar o CEFET né, eu adoro o CEFET, eu amo o CEFET, entédo, é a
identificagdo. Esta acreditando em mim, me dando esta oportunidade, eu
tenho que tentar, e eu tenho que conseguir, ai vocé coloca aquele objetivo,
eu tenho que desenvolver o trabalho. (D3)

Observa-se que outras respostas apontam pela vontade de contribuir com a
Instituicao, decorréncia natural da identificacdo organizacional. Mas os motivos
pessoais também foram apontados: interesse de aumento salarial; consolidar uma
trajetéria profissional apoiada pela experiéncia anterior em gestao; relacionamento

pessoal e proximidade com a aposentadoria.

A ligacao profissional com a Instituicdo e com a pessoa do diretor também foi citada

pelas entrevistadas como motivagéo para investir na funcao.

Eu tenho uma paixao pela escola. Eu acho que deve ter diferengas entre
gestoras dessa instituigdo que foram ex-alunas e gestoras que néao foram ex-
alunas. Eu acho que gestoras que foram ex-alunas tém esse fator a mais,
uma paixao absurda por essa escola. (D4)

Olha, primeiro a paixa@o pela escola. Trabalhar com o (nome do diretor) € um
presente de Deus. E uma pessoa que consegue fazer vocé crescer junto,
uma pessoa que consegue dar leveza ao ambiente que ele trabalha, e uma
pessoa que me pediu ajuda e eu ndo pensaria duas vezes. (D4)
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Estes relatos nos remetem a Bauer e Mesquita (2007) quando afirmam que o ato de
identificar significa reconhecer determinada marca em algo ou alguém para o

processo de construcdo da ldentidade.

Quando questionadas sobre a existéncia de alguma oportunidade que tenha
facilitado o acesso a fungdo gerencial, a maioria alegou que nao houve
oportunidade, pois o acesso foi construido. A maioria das respostas das
entrevistadas reforca o reconhecimento, ou que o processo foi eleitoral. Uma das
entrevistadas considera a palavra oportunidade muito pesada, e outra descarta a
questdao da oportunidade afirmando que o ingresso se deu pela competéncia e

acredita que a titulacao facilitou muito.

De uma forma geral, as entrevistadas apontam que o acesso aos cargos de alta
geréncia na Instituicdo nao foi gratuito, mas construido.

Somente pelo reconhecimento do meu trabalho, fui coordenadora muitos
anos. (D4)

Nao, eu acho que oportunidade nao, uma vez que esse acesso foi construido,
ele néo veio de graga, o reconhecimento veio de muito trabalho, de muita
briga dentro desta Instituicdo, e o processo foi eleitoral. Nao houve nenhum
facilitador nesse caminho. Eu tenho a consciéncia tranquila né, de que o que
eu construi aqui foi realmente uma construgéo e nao foi nada dado. (D1)

Foi uma indicagdo por competéncia, eu acho que o fato de eu ser doutora
facilitou. (D5)

Observa-se, também, uma demonstragdo de orgulho com o reconhecimento e com a
valorizagdo de uma trajetoria profissional por parte das entrevistadas, e pode-se
inferir que 0 acesso a geréncia deve-se a competéncia, a dedicacao, a produtividade
e a alta qualificacao (MELO et al., 2006).

Ao serem indagadas sobre a existéncia de equidade entre homens e mulheres na
Instituicdo e se as oportunidades séo iguais, quatro entrevistadas responderam que
ha igualdade e as oportunidades sdo as mesmas, apenas uma entrevistada sinalizou

que ainda ha uma preferéncia maior pelos homens.
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Nota-se que a grande maioria das entrevistadas alega haver equidade na Instituicéo,
mas alguns relatos procuram justificar que a desigualdade ainda existente da-se em
funcéo da tradicao da escola que privilegiou a figura masculina, mas que isso esta

se modificando, conforme os relatos abaixo.

As oportunidades eu acho que sdo as mesmas, apesar do histérico do
CEFET ter sido diferente, né. (D1)

Acho que pela tradicdo da escola explica o numero elevado de homens na
dire¢céo, mas agora essas mulheres estdo comecando a se mostrar dentro da
Instituigdo, e isso levou 100 anos, né, esta levando 100 anos. (D2)

Entrei aqui em 1971, tinha trés anos que estavam recebendo mulheres, sé
recebiam homens, era estritamente masculino. (D3)

O fator que privilegia a competéncia foi citado por trés das entrevistadas como
canalizador de oportunidade desconsiderando o género, conforme os trechos das
entrevistas:

Acho que privilegiam a competéncia profissional e ndo o género. (D1)

Olha-se a competéncia, com certeza, e o jeito de se relacionar das pessoas.
(D4)

Ser mulher ou ser homem n&o altera, tem que ter competéncia. (D5)

Nesses dois grupos de extratos das entrevistadas, observa-se a presencga de
contradicbes: “as oportunidades sdo as mesmas” versus “apesar do histérico do
CEFET ter sido diferente”; “privilegiam a competéncia profissional e ndo o género”

versus “as mulheres estdo comegando a se mostrar [...] e isso levou 100 anos”.

5.3 Desenvolvendo o julgamento interpessoal

Esta fase compreende o desenvolvimento da capacidade de julgamento
interpessoal. O novo gerente passa a buscar a credibilidade e o comprometimento
dos subordinados e a aceitar as diversidades dos individuos, responder a essas

diversidades e gerencia-las. Nesta etapa, os gerentes tomam ciéncia da importancia
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de manter bons relacionamentos com os subordinados para que possam atingir os
resultados esperados de sua funcdo gerencial. Esta dimensao representa um novo
desafio, “a aprendizagem de exercer a autoridade formal e de se criar uma forca de
trabalho produtiva e satisfeita” (HILL, 1993, p. 80).

As entrevistadas foram indagadas sobre seus relacionamentos com a equipe, pares,
superiores e subordinados, apontando para um relacionamento positivo. Com
relagdo a equipe, duas entrevistadas mencionam uma convivéncia boa, com

liberdade, confianca e apoio.

A equipe de trabalho aqui € muito boa, é uma equipe praticamente assim, de
irmaos né, tem uma convivéncia muito boa, tem uma liberdade boa e uma
confianca excelente. (D4)

O que eu entendo aqui de equipe seria 0os coordenadores, as secretarias,
esse relacionamento e o apoio que eu tenho é muito tranquilo. (D5)

Com os superiores € pares, uma das entrevistadas cita um relacionamento tranquilo.

Ah, eu acho que é muito tranquilo, tanto com os superiores, né o diretor-geral
e a vice-diretora, quanto com os meus pares, os outros diretores né, o diretor
de pesquisa e poés-graduagdo, o diretor de planejamento e gestdo. Os
diretores de unidade também, que a gente tem um trabalho muito grande com
as unidades de graduagao, né. (D5)

No que tange aos subordinados, uma entrevistada cita um relacionamento positivo
ao longo dos anos e, para outra entrevistada, o0 relacionamento com o0s
subordinados poderia ser melhor e aponta fatores como o descompromisso e o
baixo desempenho como causadores dessa deficiéncia.

Nossa! Muito bom! Eu nunca tive problema ao longo desses anos. Claro que
problema todo mundo tem (risos) ndo é. Mas nao é todo dia, mas nenhum
problema que fosse uma coisa que dificultasse, que tivesse dificuldade de
relacionamento, de forma alguma! Meu relacionamento € hiper bem com os
subordinados, as pessoas mais simples, todos tém liberdade de expressao.
(D3).

Olha, em linhas gerais, as coisas fluem, ndao do jeito que eu gostaria que
fosse, poderia ser muito melhor. Penso que a valorizagdo dos subordinados é
um instrumento que tende a elevar o grau de desempenho e de satisfagao de
todos. No entanto, sei que devo cobrar e fazer muito para um resultado
satisfatério. Eu entendo que todas as pessoas deveriam tentar melhorar seu
desempenho, e aqui eu penso que ha certa acomodagao porque se a pessoa
melhorar significa um pouco mais de responsabilidade, mais  compromisso.
Entdo, eu acho que no servigo publico isto estd muito dificil e talvez até
porque eu ndo tenha desempenhado anteriormente um papel assim com,
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com o funcionario publico, técnico-administrativo, porque trabalhei muito com
aluno. Ele tem que assistir aula e pronto, e no setor onde eu trabalho, agora,
as coisas nao sao tao assim incisivas. Vocé tem que ta cobrando horarios,
vocé tem que t& cobrando presenga, o cumprimento de tarefas simples, e que
eu tenho certa dificuldade nessas cobrangas. (D2)

Permite-se inferir que a vivéncia de relacionamento apontada neste ultimo relato
pode estar relacionada a postura do préprio subordinado que, enquanto servidor
publico, tem uma tendéncia a acomodar-se, nao se esforca para melhorar e crescer
profissionalmente, em fungédo da estabilidade que tem no emprego, diferentemente
da postura de submissdo enquanto aluno, situacao comparada no relato. Pode-se
presumir que, quando a entrevistada relata a consciéncia do dever de “cobrar e fazer
muito para um resultado satisfatério” refere-se aos desafios do exercicio da
autoridade apontado por Hill (1993) como etapa da trajetéria da construgdo da
identidade gerencial.

As entrevistadas descrevem, na TAB. 09, as expectativas de seus superiores e

subordinados sobre a sua atuacao gerencial.

Tabela 09 - Expectativa dos superiores e subordinados sobre a atuagéo gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS %

Superiores

Competéncia, responsabilidade, lideranca e honestidade 60%
Ter habilidade interpessoal 40%
Trabalho em equipe 40%
Desenvolver as atividades com independéncia e autonomia 20%
Apoio, tranquilidade e visao critica 20%
Percepgao dos problemas e das necessidades de interferéncia 20%
Subordinados

Apoio, protegao, acolhimento e orientagao 60%
Tranquilidade e confianga 60%
Autonomia 60%
Ser uma referéncia 20%
Respeito e educagao 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Na perspectiva da maioria das entrevistadas, seus superiores esperam que elas
tenham competéncia, responsabilidade, lideranca e honestidade no desempenho de
suas fungdes, ou seja, além dessas qualidades, a geréncia deve ser permeada de
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valores pessoais, como honestidade. Esses atributos expressos pelas gestoras
como a principal expectativa de seus superiores sobre seu trabalho séao

apresentados nos relatos a seguir:

Eu acho que eles esperam o que eu espero deles né, competéncia,
responsabilidade, lideranga, e honestidade acima de tudo. (D1)

Eu acho que o superior espera que eu dé conta de manter o equilibrio, de
manter o trabalho em funcionamento. Entendo que o superior imediato espera
de seu gestor competéncia, responsabilidade. (D2)

Imagino que ele espera é isso, competéncia, lideranga, capacidade de
resolver conflitos. (D3)

No momento em que as entrevistadas apontam a honestidade, o equilibrio, e a
responsabilidade como expectativas de seus superiores em relacdo as suas
atuacdes como gestoras remete-se aos ensinamentos de Fayol (1994) quando o
autor postula que, para o desempenho das fungdes essenciais da geréncia, ha que
se ter, além de qualidades fisicas (vigor fisico), intelectuais, culturais, conhecimentos
especificos, é desejavel que se tenha qualidades morais, como honestidade e
dignidade, além de equilibrio e tato, estando de acordo com os primérdios da

discussao e analise da pratica gerencial.

Quanto a expectativa da liderancga, pode-se deduzir que os superiores acreditam que
essa habilidade deva ser essencial para criar mecanismos e condi¢des para ajudar a
equipe a atingir resultados satisfatérios, e é por meio da lideranga que as gestoras
podem harmonizar os objetivos dos subordinados e os objetivos da Instituicdo. Esse
entendimento sintoniza com os aportes de Hill (1993) quando a autora ensina que a
eficiéncia dos gerentes esta determinada pelo cumprimento de suas
responsabilidades de lideranca.

Duas entrevistadas percebem que seus superiores esperam que elas tenham
habilidades interpessoais, e outras duas alegam que 0s superiores esperam que

elas mantenham um trabalho em equipe.

Entendo que o superior espera que eu tome decisdes € que mantenha um
bom relacionamento, eu acho que é isso que ele espera. (D2)
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A prépria diregao colocou que a gente tem que trabalhar junto, mas cada
um dentro de sua competéncia, e existem sempre as nossas reunides de
gestdo, onde a gente faz o plano de metas, expde qual que seria as
atuagdes daquele ano, e isso é discutido com os outros diretores. E apesar
da gente estar trabalhando numa diretoria especifica a gente tem sempre
aquele trabalho em conjunto. Entao todos os diretores sabem o qué que vai
ser a linha de trabalho da diretoria de graduacdo esse ano e do préximo
ano. A gente tem um planejamento. (D5)

Em relacdo ao trabalho em equipe, esse relato aponta para Hill (1993) que defende
a necessidade dos gerentes em criar espirito de equipe a fim de reunir esforgos para
o alcance das metas da organizagao.

Com relacao aos subordinados, a maioria das entrevistadas acha que eles esperam
que elas Ihes déem apoio, protegdo, acolhimento, atencédo e orientagdo e também

autonomia.

Acho que eles esperam tranquilidade, confianca, apoio e, atengdo. Nés temos
capacidade de delegar, de comunicar. Se eu saio do setor eles sabem que
providéncia tomar. A gente tem muita confianga no trabalho deles, cada um
tem uma habilidade onde ele se destaca, entdo a gente procura aproveitar
exatamente isso, né. Nao tem retrabalho. (D4)

Eu ndo sou centralizadora, entdo, eu acho que eles também esperam isso, a
eles vao fazendo as atividades deles e af eu vou cobrando, mas eu néo fico
em cima para cobrar tudo o tempo inteiro, eles vao fazendo, entdo eu acho
que eles esperam é sempre ter essa liberdade de poder tomar decisdes, e
poder resolver as coisas deles sozinhos, né. (D5)

Acho que os subordinados esperam apoio, protegao, autonomia, que vocé
seja um incentivador, um facilitador. Os subordinados, as vezes, eles nao
entendem, eles confundem e acham que os gestores sdo 0s responsaveis por
tudo. (D2)

Esse contexto guarda similaridade com a pesquisa de Hill (1993, p. 25-31) em
relacdo as expectativas dos subordinados, pois eles “[...] acreditavam que a funcao
dos gerentes era de “apoiar” seus subordinados”. “[...] 0 gerente estava la para,
antes de tudo, servir as suas necessidades e as suas preocupacoes”. “[...] Para os
subordinados, o trabalho do gerente consistia, em grande parte, na formagao de

redes de trabalho com eles ou a seu favor”.

Cabe destacar que uma das entrevistadas faz ressalva em relagdo a autonomia

dada aos subordinados.
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Eu também acho que meus subordinados tém que ter autonomia de atuagao.
Agora, essa autonomia sé é dada a partir do momento que ele esta treinado
para poder assumir suas responsabilidades. (D5)

Em relacao ao exercicio da autoridade, a maioria das respostas das entrevistadas
aponta para a auséncia de dificuldade, duas gestoras alegam que algumas vezes a
imposicao é dificil. A TAB.10 abarca as respostas.

Tabela 10 - Vivéncia do exercicio da autoridade

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
N&ao tem problemas com o exercicio da autoridade 60%
Encontra dificuldades 40%
Tem uma relacdo franca e acha que isso é probleméatico 20%
Aprendeu o exercicio da autoridade dentro da sala de aula 20%
Encontrou dificuldades algumas vezes 20%
Consegue-se as coisas sem autoridade, com respeito e confianga 20%
Com uma boa conversa acaba conseguindo 20%
Consegue a colaboragao de todos 20%
Importancia de valorizar, reconhecer o trabalho do outro 20%

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das frequiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Exercer autoridade sobre as pessoas esta na esséncia da funcao gerencial, e com
base nas postulacdes de Hill (1993) o exercicio da autoridade ocorre quando o
gestor desenvolve a capacidade de exercer efetivamente o poder e a influéncia, com
base em alguns dos maiores principios do exercicio da autoridade: o
estabelecimento da credibilidade, a formagdo do comprometimento dos
subordinados, e liderar e conduzir o grupo.

A gente consegue a colaboragdo sem autoritarismo, com respeito e
confianga, eu acho que com uma boa conversa, vocé vai falando e vai
mostrando e dando um exemplo, e dois e trés, vocé acaba conseguindo,
dessa forma consegue. (D3)

Com relacdo ao desenvolvimento do comprometimento dos subordinados, constata-
se que este aspecto refere-se a como exercer ou conseguir o controle sobre esse
pessoal. Para isso, as gestoras passam a valorizar e reconhecer os trabalhos dos

subordinados, postura que os motiva e favorece o bom andamento dos trabalhos.
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Eu consigo a colaboragédo de todos que estdo ao meu lado, de todos, todos.
Uma coisa muito importante na hora que tem a oportunidade é a gente
valorizar, reconhecer o trabalho do outro, entédo ai, as pessoas ficam com boa
vontade de te ajudar. (D4)

Nao encontrei dificuldades porque eu acho que é a minha forma de ser, de
conhecer primeiro para tomar decisées depois. Entdo, eu acho que eu néo
tomei nenhuma decisdo precipitada que envolvesse negagéo da autoridade.
As pessoas precisam ver o porqué vocé esta tomando certas medidas. (D5)

Nesses relatos, percebe-se as vantagens de um estilo mais interativo, mais
participativo, menos autoritario e mais informal, corroborando os trabalhos de Hill
(1993), pois, segundo a autora, quando os gerentes forneciam os motivos de suas
decisbes, seus subordinados ficavam mais receptivos para implementar as
diretrizes. “Para terem éxito como gerentes, deviam descobrir 0 seu proéprio estilo
gerencial e investir nele” (HILL, 1993, p.149).

Por fim, em relagcéo a lideranga e condug¢ao do grupo, as gestoras no exercicio da

autoridade se posicionam e comunicam suas intengoes.

Eu sei respeitar, mas na hora que precisa eu sei do meu lugar. Tem algumas
situagbes que eu posso escutar bem e a hora que vem a oportunidade eu
deixo claro qual € o meu papel, com muita seguranc¢a, eu ndao tenho duvidas.
(D4)

Vocé tem a capacidade de direcionar a turma que esta na sua frente para o
lado que vocé quiser, na geréncia ndo, na geréncia vocé € a autoridade, mas
vocé ndo tem o total poder para decidir, vocé tem que consultar toda a
legislagao, vocé tem um monte de restri¢gdes. (D1)

Esses dois relatos guardam similaridade com os ensinamentos de Bennis (1989) ao
definir o lider como aquele que sabe o que quer, comunica suas intencdes com éxito
e sabe quando e como permanecer no curso e quando mudar; e com Kotter (1989)
quando diz que o gerenciamento planeja, organiza, orgca, controla as pessoas
empurrando-as para a direcdo certa e resolve problemas, enquanto a lideranca

estabelece a dire¢do e alinha as pessoas.

As entrevistadas que alegaram ter encontrado dificuldade relataram que se deve a
resisténcia de certas pessoas em reconhecer a autoridade formal estabelecida e
também a dificuldade na lida com os subordinados, conforme se vé no extrato das

entrevistadas:



105

Algumas vezes, ndo é sempre ndo, vocé encontra pessoa que quer mostrar
que vocé ndo tem autoridade sobre ela etc. e tal, ai vocé tem que administrar
isso ai. Acredito que essas pessoas acham que nao precisam que outra
pessoa a gerencie, e ai coloca-se algumas barreiras.(D3)

Os subordinados, as vezes, eles ndo entendem, eles confundem e acham
que os gestores sao responsaveis por tudo, até talvez pela caracteristica do
servigo publico, o servigo publico ele é o inverso de um particular quando o
subordinado sabe que ele é o apoio, e na publica é o contrario, o gerente é
quase aquele que tem que carregar o fardo inteiro. (D2)

Esses relatos reforcam os trabalhos de Hill (1993) quando fala a respeito do
subordinado-problema, situacdo ligada a falta de habilidade ou motivagdo dos
subordinados, mas a origem do problema também pode estar ligada ao préprio
gerente. Pode-se presumir também que esta situagdo possa estar ligada ao
relacionamento com subordinados mais experientes, pois, segundo a autora, estes

constantemente desafiam a autoridade.

As entrevistadas foram instadas a manifestar sobre o que aprenderam a respeito do

gerenciamento dos subordinados. A TAB. 11 mostra as respostas.

Tabela 11 - Aprendizado sobre o gerenciamento dos subordinados

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Respeitar as diversidades 80%
O sucesso depende mais dos subordinados 40%
Dispor de tempo para ouvi-los 40%
Estabelecer um bom canal de comunicagao 40%
A importéncia do trabalho em equipe 40%
Aprendeu a motiva-los para o exercicio da tarefa 20%
Aprende-se com eles todos os dias 20%
Com competéncia e humildade consegue-se o que quiser 20%
Valorizar a habilidade, reconhecer o trabalho de cada um 20%
Ser cortés 20%
Conhecer e ter dominio da situagdo aumenta o respeito do subordinado 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das frequéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

A maioria das entrevistadas afirma que, no gerenciamento dos subordinados, o que
elas mais aprenderam foi respeitar as diversidades. Isso auxilia no sucesso das

atividades e no relacionamento entre eles.
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Eu acho o que um dos grandes fatores de ajuda é aceitar as diversidades e
adaptar-se ao estilo de cada subordinado. Dedicar tempo para ouvir,
compreender e argumentar sobre as diversas solicitagbes de trabalho e até
mesmo as pessoais. (D2)

Para mim tem que respeitar as pessoas, a diversidade. Ser muito ético com o
seu trabalho. Dedicar tempo a eles, seja o0 que for, seja estagiario, qualquer
um que esteja precisando naquele momento, vocé tem que estar para eles
naquele momento. (D3)

Todo mundo tem valores, todo mundo tem defeitos, a gente ndo vai achar
ninguém perfeito. Entdo, eu acho que a gente tem sempre que valorizar
aquilo que fazem de positivo e contornar as vezes um problema, alguma
coisa que a pessoa tenha de negativo. Eu acho que conhecer as pessoas &
muito importante. (D5)

Esses relatos complementam os trabalhos de Hill (1993, p. 108-109), pois, segundo
a autora, “os gerentes se deram conta de que teriam de adaptar seu estilo de
gerenciamento para ajustar-se a cada subordinado” e “os gerentes deveriam tratar

cada subordinado com um individuo”.

Outros aspectos realgcados pelas entrevistadas foram de que o sucesso das tarefas
depende mais dos subordinados; que elas devem dispor de tempo para ouvi-los; que
devem estabelecer um bom canal de comunicacao; e devem valorizar o trabalho em
equipe. Tudo com o intuito de assegurar o desenvolvimento do seu trabalho

gerencial com respaldo em uma equipe motivada e produtiva.

Eu aprendi que sou a menos importante nesse processo. O sucesso da tarefa
depende mais dos subordinados do que de mim. (D1)

Eu aprendi que o mais importante é conhecer a “alma” do subordinado, ouvir
e entender além das palavras e da aparéncia. (D2)

Eu primo muito pelo cuidado com o outro. As vezes a pessoa fica
incomodada porque vocé nao avisou, ndo deu a informagao. Entédo, eu acho
que a comunicagao € importante, deixar muito claro o que vocé quer, quando
e como. (D4)

Valorizar a habilidade de cada um, reconhecer o trabalho de cada um, a
importancia do trabalho em equipe. A gente depende muito deles né, nds nao
temos dlvidas disso. Até a gente comenta que quando um sai o tanto que os
outros ficam apertados. A nossa unido, o nosso grupo é muito unido, é dificil
viver isso aqui,né. (D4)

As entrevistadas foram solicitadas a expressar se percebem diferencas de
relacionamento com seus subordinados pelo fato de serem mulheres. Houve

unanimidade das gestoras em afirmar que nao enfrentam nenhuma diferenca.
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Entretanto, percebe-se nas afirmacdes de uma das entrevistadas uma demonstracao

até mesmo maternal no relacionamento com subordinados:

Falo que eles sao meus meninos. “Cadé meus meninos?” Eu tenho um
carinho muito grande com eles e eu percebo um carinho muito grande
comigo, entendeu? (D3)

E interessante porque eu acho que isso também faz parte do ambiente
escolar né, Mas nao tive, ndo sofri diferengas, discriminagao, talvez por estar
num ambiente escolar. Nao sei como seria isso numa area industrial. (D2)

N&o, néo percebo. Aqui no CEFET néo. Se fosse talvez em empresa privada,
uma outra situagdo. Porque aqui € uma Instituigdo de Ensino, a cabecga das
pessoas é mais aberta, é diferente. (D4)

Destaca-se a énfase no ambiente escolar como justificativa para a possivel
inexisténcia de preconceito de subordinados com gerentes mulheres. Os dois
ultimos relatos apontam para a questdo da cultura de uma Instituicdo de Ensino, que
propicia uma “cabec¢a mais aberta”. Entretanto, as entrevistadas suscitaram duvidas
sobre a existéncia de discriminagdo em relagéo a iniciativa privada. Essas duvidas
sao dirimidas no momento em que confronta-se os resultados deste trabalho com
aqueles encontrados por Souza (2008) em sua pesquisa a respeito do
empoderamento da mulher em empresa de tecnologia da informacao, na qual os
comportamentos preconceituosos dos subordinados em relacdo a mulher gerente

foram percebidos por 25% das entrevistadas.

5.4 O confronto do lado pessoal do gerenciamento

5.4.1 Adquirindo o autoconhecimento

Segundo Hill (1993), nesta dimensdo, os gerentes passam a trabalhar sobre si
mesmos, focados em seu desenvolvimento interior. Comegam a observar tanto suas
deficiéncias quanto suas forcas, refletindo sobre seu autoconhecimento profissional,
perguntando a si por que se tornou gerente e se o que tém é suficiente para o

desempenho da fungdo. Estdo conhecendo a si mesmos, ndo somente como
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gerentes, mas também como pessoas. Os gerentes evoluem para uma nova
identidade profissional e para um carater gerencial, ou seja, suas identidades estao

em plena transformacao, ja sentem, avaliam e pensam como gerente.

As entrevistadas relataram suas consideragdes a respeito do “ser gerente”,
especificamente. As caracteristicas para exercer a fungdo apontam para uma
multiplicidade de qualidades humanas, posto que, para a maioria das entrevistadas
(60%), ser gerente é a capacidade de lidar com pessoas, saber gerencia-las, é
também ser lider (60%). E um o exercicio muito dificil, pois exige uma
responsabilidade muito grande. Constitui em aprendizado e desafio. Nota-se um
carater multifacetado da funcédo gerencial descrito por Hill (1993), Motta (2003) e
Davel e Melo (2005).

E uma tarefa complicada porque vocé tem que lidar com pessoas, porque ha
vida é complicado lidar com pessoas. Tem varias pessoas que tém forma de
pensar diferente, cada um tem seus problemas pessoais diferentes, entao
vocé tem que conhecer um pouco de cada um para tentar flexibilizar isso e
conviver harmonicamente. (D3)

Ser gerente € uma responsabilidade muito grande, principalmente na
educagado. E complexo ser gerente, principalmente quando a gente além de
ter que lidar com as tarefas pedagdgicas, a gente também tem que lidar com
pessoas, (D5)

E muito dificil, ¢ uma aprendizagem né, um desafio, porque a geréncia nio é
unicamente lidar com dados numéricos, que sao frios, que sao ausentes, que
sao manipulaveis, mas a geréncia ela estd acima de tudo na capacidade que
vocé tem de estimular as pessoas a fazerem o trabalho da melhor maneira
que elas podem. Entéo, para isso vocé tem que dar o exemplo, mas isso nao
quer dizer passar a mao na cabega de ninguém, mas é ser lider né. Vocé tem
que ser um lider, e um lider é aquele que estimula, que escuta, que acolhe as
pessoas, mas que também sabe punir. (D1)

Estes relatos corroboram com a definicAo do papel interpessoal dos gerentes,
delineado por Mintzberg (1986), o qual envolve as fung¢des de influenciar, motivar,
encorajar as pessoas e buscar conciliar as necessidades individuais aos objetivos
institucionais. Pode-se presumir que no relato da D1 “isso ndo quer dizer passar a

mao na cabecga de ninguém”, “ um lider é aquele que estimula, que escuta, que
acolhe as pessoas, mas que também sabe punir”, esta relacionado ao exercicio da

autoridade (HILL, 1993).
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Para uma das entrevistadas, ser gerente, na esséncia, é ser organizador, planejador,
€ estabelecer estratégias, ponderacdes que demonstram a complexidade da funcéo,
a definicdo dos métodos de acido e a gestdo de pessoas para obter eficacia nos

resultados.

E como se fosse uma banda de musica, uma orquestra, que alguém tem que
estar ali regendo para poder acontecer. Entdo, vocé esta ali comandando um
grupo, cada um tem que ter sua tarefa, e vocé ali s6 gerenciando,
organizando, planejando, estabelecendo uma estratégia, um caminho né.
(D3)

Esse extrato de entrevista remete a um dos principios da lideranga que é o de que
“os lideres nao dirigem somente a atuacdo individual, mas também a agdo do
grupo”, como um caminho para o exercicio da autoridade, eles criam o contexto
organizacional apropriado (HILL, 1993, p. 96).

Outra entrevistada revela que ser gerente é ter “jogo de cintura”, é saber ouvir, é ter
autoridade, lideranca, coeréncia e ética.
Olha, ser gerente para mim é ter jogo de cintura, tem que conhecer bem o
pessoal com quem trabalha. Ter autoridade e ao mesmo tempo lideranga

para conseguir cumprir as metas. Deve saber ouvir e manter-se inalterado,
coerente e ético. (D2)

Presume-se que “jogo de cintura” refere-se as rela¢des de poder que, segundo Melo
(1991), mediam as relagdes entre empregadores e empregados nas organizagoes,

na e para a realizagéo do trabalho.

As entrevistadas foram questionadas sobre o porqué de elas terem aceitado esse
encargo e se fizeram algum tipo de planejamento ou projeto de carreira. Suas

respostas figuram na TAB. 12.
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Tabela 12 - Planejamento de carreira e motivo de aceitar a geréncia

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Nao houve planejamento para a carreira de gestora 100%
Fez planejamento e projeto de carreira para a docéncia 60%
Aceitou por desafio 60%
Identificagdo com a Instituicdo 40%
Gratidao pela Instituicao 40%
Aceitou para ajudar a Instituicao 20%
O cargo de diregéo veio pelo reconhecimento 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das frequiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Todas as entrevistadas afirmam nao ter feito nenhum planejamento vislumbrando a
geréncia, mas trés gestoras relatam que fizeram planejamento e projeto de carreira

para a docéncia.

Nao houve qualquer planejamento, nem quando eu era chefe do
departamento de disciplinas gerais eu havia previsto isso. (D1)

De jeito nenhum! Nunca tinha pensado nessa hip6tese, nunca tive
esse tipo de vaidade. (D3)

Olha, eu fiz um planejamento, um projeto de carreira para docéncia.
Entdo eu planejei que eu ia fazer mestrado, que eu ia fazer
doutorado, onde que eu queria chegar como docente. Agora, do
ponto de vista de cargo de diregdo eu nunca fiz, nunca pensei que ia
ser diretora, eu nunca planejei. (D5)

Permite-se deduzir que a inexisténcia de planejamento ou projeto para uma carreira
gerencial, por parte das entrevistadas, possa estar relacionada a alguns fatores
inibidores, tais como: resquicios da cultura patriarcal (MURARO e BOFF, 2002);
responsabilidades familiares assumidas; maternidade (MELO et al., 2006; SOUZA,
2008); esteredtipos que identificam a gerencial fungdo ao masculino (BASS, 1990); o
teto de vidro (STEIL, 1997); a diferenciacdo na divisdo do trabalho por sexo
(MARUANI & HIRATA, 2003; CAPELLE, et al, 2004), dentre outros, em que pese
todo esse contexto estar sendo superado na atualidade dado ao empoderamento da
mulher (MELO, 2011).

Mas observa-se, também, nas suas respostas, que ha indicacdes de possibilidade
de exercicio da alta geréncia: “eu havia previsto iss0”; “nunca tive este tipo de

vaidade”; “nunca pensei que ia ser diretora”.
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O fator que mais motivou a aceitacéo do cargo de direcao foi o desafio, seguidos da

identificacdo com a Instituicdo e a gratidao.

Aceitei para me desafiar. E a oportunidade de vocé fazer uma coisa diferente.
Sera que eu sé sei fazer isso? Serd que eu s6 sei dar aula, pegar aquele
ensaio, pegar a peneira, peneirar. Ah, entdo vou experimentar. Acho que

esse foi 0 desafio. (D3)

[...] de certa forma, quando eu fago para o CEFET tem um pouco de gratidao
por tudo que ele fez por mim. [...] existe uma paixao pela escola. [...] tudo que

eu sou eu devo ao CEFET, porque o CEFET me fez crescer. (D4)

Quando eu fui solicitada eu achei que eu tinha que atender porque eu sou
muito agradecida a essa Instituicdo, entdo eu acho que eu tinha que cumprir

mais essa tarefa na Instituigdo para contribuir mesmo. (D2)

Nesses relatos, os motivos que levaram a aceitar a geréncia parecem nao

condizerem com as suposi¢cdes tradicionais para seguir uma carreira gerencial

(poder e influéncia), apesar do dito “aceitei para me desafiar’. H4 nos relatos uma

indicacao de forte identificacdo com a Instituicéo.

As entrevistadas foram indagadas sobre as dificuldade e facilidades deparadas no

exercicio da funcao. As respostas acerca das dificuldades estédo traduzidas na TAB.

13 e as facilidades constam da TAB. 14.

Tabela 13 - Dificuldades encontradas na fungéo gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS

%

Morosidade e burocracia
Insuficiéncia de pessoal

Falta de comprometimento
Relacionamento interpessoal
Sobrecarga de trabalho
Questdes de legalidade
Superar as proprias dificuldades

80%
40%
40%
40%
20%
20%
20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Nota: A soma das frequéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Ao analisar as dificuldades, percebe-se que a maioria das entrevistadas indica a

morosidade e a burocracia como obstaculos para o desenvolvimento do trabalho, o

que se alinha aos estudos de Esther (2007) ao mencionar que as universidades

publicas, devido a sua natureza, convivem com a burocracia e consequentemente

com os emperramentos da maquina.
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As dificuldades eu acho que passa um pouco pela morosidade né, que é
propria do servigo publico, né, a burocracia. (D1)

Tem muita burocracia, tem muito vai-e-vem de coisa que as vezes cansa,
entendeu? Nossa, & muito cansativo as vezes, é muito papel. (D5)

A insuficiéncia de pessoal, a falta de comprometimento e o relacionamento
interpessoal destacam também como dificuldades.

As vezes a gente ndo tem instrumentos, solicita uma planilha, a pessoa nao
responde, e vocé tem que ficar cobrando dez vezes a mesma planilha. (D5)

Nao existem cem por cento de pessoas comprometidas. Todo lugar tem, na
casa da gente tem dias que vocé nao esta comprometido com os filhos da
gente, etc. e tal, e € complicado e vocé tem que administrar isso. (D3)

As dificuldades sao as questdes que extrapolam as suas possibilidades de
resolver, que esta no outro, na atitude e na agao de outras pessoas. (D2)

As dificuldades sao estas né, a equipe que estd pequena, que sobrecarrega
os trabalhos. (D5)

Uma das gestoras afirma que o crescimento de unidades na Instituicao acarreta uma
grande demanda, e a falta de pessoal prejudica o atendimento a estas demandas, e
também a situacdo agrava-se quando resvala nas questdes de legalidade, pois

travam o desenvolvimento das agendas.

As dificuldades como gerente é porque vocé quer resolver e vocé nao tem
amparo legal, entdo vocé ndo pode resolver. Por exemplo, agora nés nao
podemos mais alugar 6nibus para fazer visita técnica, por causa do decreto.
O cefet cresceu muito, nés temos varias unidades, e a demanda € muito
grande. Com esse numero de 6nibus e esse numero de motoristas nés nao
conseguimos atender. (D4)

Permite-se deduzir deste relato que, além das questdes legais, estas dificuldades
decorrem das politicas governamentais na medida em que o governo fomenta o
crescimento das Instituicbes de ensino profissional e tecnolégico e autoriza de
maneira timida a realizagdo de concurso publico para provimento das vagas,
implicando na falta de pessoal para atender as demandas do crescimento. Cabe
salientar que as dificuldades, embora advindas de fatores exdgenos a Instituigcao,

sao também inerentes a funcao gerencial, portanto cabe ao gestor a conciliacao.

Os fatores relacionados as facilidades entdo expressos na TAB. 14.
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Tabela 14 - Facilidades encontradas na fungéo gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Conhecer a Instituigao 60%
Comprometimento com a Instituigao 40%
Relacionamento interpessoal 40%
Experiéncia anterior 20%
Ter uma equipe capacitada 20%
Fazer o que gosta 20%
Ter reconhecimento 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Quanto as facilidades, a maioria das entrevistadas alega o conhecimento que tém da
Instituicdo. Duas gestoras citaram o comprometimento das pessoas. Uma das
entrevistadas alega a experiéncia anterior e outra que é ter uma equipe capacitada.

O relato da D1 exemplifica e consolida estes elementos facilitadores:

As facilidades, eu acho que é a minha experiéncia anterior, ela me facilitou
muito né, o conhecimento que tenho do CEFET, e nés conseguimos formar
uma equipe muito boa, e acho que essa politica institucional que nés tivemos,
de capacitagado dos servidores né, professores e técnico-administrativos, ela
tem revertido positivamente para a Instituicdo, eu vejo os profissionais, os
servidores cada vez mais comprometidos com a Instituicao, e isso é
facilitador, porque na hora que vocé esta comprometido vocé quer fazer o seu
servigo da melhor maneira possivel porque vocé quer ver a Instituicao crescer
né, entdo acho que aquela..aquela figura que muitas vezes a sociedade ainda
tem do servidor publico que chega dependura o casaco e vai embora, essa
cada vez menos é a realidade Institucional né, nés temos tido muita sorte
com as novas contratagdes, e vejo que o incentivo a capacitagao profissional
reverte em um profissional mais comprometido. (D1)

O relacionamento interpessoal também emerge como facilidade.

A facilidade é que eu me relaciono muito bem com as pessoas e sinto a cada
dia que estou melhorando isso e que meu relacionamento esta melhorando,
que era uma coisa que eu tinha dificuldade. (D3)

E um privilégio, realmente um privilégio trabalhar com pessoas tdo especiais
como as que eu trabalho ali naquele setor. (D4)

Fazer o que gosta também foi um aspecto aliado.

Ah! Tudo que vocé faz com gosto € muito legal. (D4)
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Observa-se que a quase totalidade das facilidades apontadas pelas entrevistadas
relaciona-se com as suas préprias capacidades indicando uma percepcao de

competéncia e autoestima positiva.

Os pontos positivos da funcdo de gestdo e as fontes de prazer, segundo as

entrevistadas, estdo refletidos na TAB. 15.

Tabela 15 - Pontos positivos, fontes de prazer e satisfagdo na fungao gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Ter uma equipe comprometida, capacitada e qualificada 40%
Reconhecimento 40%
Relacionamento interpessoal 40%
Transformagdes na Instituicao 40%
Gostar muito da Instituicao 20%
Ter liberdade e autonomia 20%
Aprende muito 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Duas das entrevistadas afirmaram que o que Ihes dao mais prazer € trabalhar com
uma equipe comprometida, capacitada e qualificada.

E como eu falei, ter uma equipe comprometida, capacitada e qualificada, é
ver os profissionais desta Instituigao brilharem aqui dentro e 14 fora. (D1)

Eu vejo que a cada dia as pessoas estdo trabalhando com mais boa vontade.
E bom ver as pessoas crescendo, eu vejo as pessoas agora nessa fase né,
muita gente fazendo mestrado, vocé percebe que as pessoas estao abrindo a
cabega mesmo, estdo ficando mais criticas, mais conscientes também. A
qualificagéo das pessoas né, elas estdo desenvolvendo um trabalho melhor.
E bom ver isso. (D4)

O reconhecimento e o relacionamento interpessoal foram também contemplados por

duas gestoras como pontos positivos.

A gente fica toda satisfeita, a gente fica toda orgulhosa na hora que vocé
recebe um agradecimento, que vocé vé um sorriso diferente e fala assim:
nossa, conseguimos, que bom! E uma equipe que esta trabalhando e
conseguiu. E uma satisfagao impar. (D3)

E ver também que as pessoas estdo tendo reconhecimento do trabalho da
diretoria de graduagdo, esse reconhecimento do trabalho gera muita
satisfacdo. (D5)
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O que me da mais satisfagao é o didlogo com todos da Instituicdo, é dialogar
o tempo todo com os varios personagens da nossa comunidade. (D2)

Eu percebo que o relacionamento interpessoal € bom no nosso setor, isso é
muito bom. (D4)

Melhorias na infraestrutura da Instituicdo e novas oportunidades para professores e

alunos também é motivo de satisfacao.

Nesse restaurante ver a meninada almogando para mim é um prazer que
vocé nao tem idéia, porque quando eu fui aluna e trazia marmita ndo tinha
nem lugar para poder comer. Quando vocé vé a biblioteca com livros, quando
vocé vé equipamentos chegando para os laboratérios, quando vocé vé
professores buscando desenvolver as atividades da melhor forma possivel,
nossa, € muito prazeroso. (D4)

Na nossa gestdo nds conseguimos fazer muita coisa, fizemos a
transformagao da graduacgao do ponto de vista de reestruturagao de projeto
pedagogico que deu novas oportunidades para alunos e professores. (D5)

Outros elementos positivos foram elencados pelas entrevistadas como: gostar muito
da Instituicdo e querer colaborar com ela; ter liberdade e autonomia.

Eu gosto muito da Instituicdo, gosto de trabalhar aqui, colaborar com o
CEFET, crescer. (D4)

Acho que um dos pontos positivos, uma das vantagens, nao é s6 no caso de
gestora nao, as pessoas tém seu espago dentro da Instituigao, a liberdade e a
autonomia que a gente tem aqui é grande, é muito grande. Entéo, isso € um
ponto positivo muito grande, foi o motivo que eu deixei de aposentar para
permanecer aqui. (D3)

Esse primeiro relato traduz, mais uma vez, a identificagdo com a Instituicao.

Pode-se deduzir que ter uma equipe comprometida, capacitada e qualificada é fonte
de prazer recorrente em todos os estudos sobre a fungcéo gerencial, pois, sem uma
equipe com esses atributos, provavelmente os gestores, publicos ou privados, nao
alcancariam bons resultados. Assim, essa percepcao na Instituicdo pesquisada nao

confere as gestoras uma singularidade.

Ja os pontos negativos, fontes de mal-estar, angustias, figuram na TAB. 16.
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Tabela 16 - Pontos negativos. Fontes de mal-estar, angustia na fungao gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Relacionamento Interpessoal 40%
Prazos curtos 20%
Falta de comprometimento 20%
Acusagoes infundadas 20%
Problemas que nao consegue resolver 20%
Burocracia 20%
Situagoes imprevistas 20%
Morosidade 20%
Falta de transparéncia 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Como pontos negativos e insatisfagées, foram citados os conflitos advindos da

complexidade de lidar com as pessoas.

Muitas vezes as pessoas fazem acusagdes aos diretores, né, por que nao
sabem o nivel de pressao dos 6rgaos de controle, ndo sabem como se da a
dindmica desse jogo administrativo, e imputam ao gestor uma ma vontade, né
é, fica um ambiente ruim, quando existe a possibilidade de atendimento o
atendimento é feito, mas o atendimento nao pode ser feito na base da
ilegalidade, e a ndo compreensao disso € que me frustra as vezes né, esse
conflito, essa critica destrutiva. (D1)

Ah, fofoca, detesto fofoca, entendeu? A fofoca € aquele percentual pequeno
de pessoas que atrapalham. Entdo, essa forma as vezes de algumas dessas
poucas pessoas tem de lidar assim quando tem alguma fraqueza do outro,
transformar aquilo num problema sem saber o porqué, quando é uma coisa
infundada, isso é muito desagradavel, desmotiva muito o trabalho. (D3)

As questdes relacionadas a prazo curto para realizacdo das tarefas foram citadas

como ponto negativo, bem como a questao da falta de comprometimento.

Essa questdo as vezes dos prazos que a gente tem que cumprir gera
angustia. As vezes a gente estd com o tempo curto e nao consegue fazer
aquela atividade da forma como a gente achava que era a melhor. Entao
vocé ndo faz com exceléncia porque o tempo néo permite. (D5)

O que me incomoda sao alguns sujeitos na Instituicdo que ndo se dedicam
como eu acharia que poderiam se dedicar. Ha pessoas que as vezes colocam
os interesses pessoais acima dos Institucionais, isso me incomoda, mas acho
que toda Instituicdo tem isso né, entdo ndo chega a ser uma coisa ligada ao
meu cargo. (D2).

E recorrente a reclamacéo relativa aos problemas tipicos da administracdo publica

como burocracia, legalidade e emperramentos:
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O problema fica fora do seu alcance, porque vocé ndao & uma empresa
privada que vocé vai ali, compra e resolve e contrata né. Vocé nao pode.
Entdo sado as limitagbes da burocracia mesmo, né, os emperramentos do
servigo publico. (D4)

Observa-se que o relacionamento interpessoal emerge tanto como dificuldade

quanto como facilidade, e também como ponto negativo e ponto positivo. Essa

contradicdo decorre da propria natureza da fungao gerencial, pois 0s gerentes sédo

envolvidos com responsabilidades diversas e ambiguas e com pessoas que,

frequentemente, tém necessidades conflitantes (HILL, 1993).

A TAB. 17 apresenta os problemas enfrentados no cotidiano das gestoras.

Tabela 17 - Problemas enfrentados no cotidiano

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Tarefas imprevistas 80%
Prazo incompativel com a tarefa 40%
Reunides improdutivas 40%
Interrupgdes do trabalho 40%
Trabalhos administrativos 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Para a maioria das entrevistadas, os problemas do dia a dia sdo os relacionados as

tarefas imprevistas.

Séo os imprevistos mesmo né. Para vocé ver, sdo dez Campi, cada hora
uma situagao, ligam para vocé e falam: “diretora, s6 vocé mesmo para me
ajudar”, ai eu tenho que ver o que aconteceu. (D3)

Tenho que resolver as coisas de todo mundo né, apagar incéndio, nossa, €
pressao. (D4)

As vezes a gente tem tarefas imprevistas né, a gente faz um planejamento
“hoje eu vou fazer isso” e as vezes termina o dia e vocé ndo conseguiu fazer
aquilo que estava previsto porque comega a aparecer muita coisa
imprevista. As vezes a gente deixa algumas fungdes importantes de lado
para atender essas tarefas, os imprevistos. (D5)

Os prazos incompativeis para a realizacdo das tarefas, assim como no

questionamento referente aos pontos negativos, foram novamente citados.
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A gente tem uma tarefa e o prazo para execugdo ndao é compativel. Vocé
recebe a tarefa e sabe que naquele prazo vai ser dificil, as vezes quase
impossivel e isso causa um estresse muito grande. (D2)

O tempo é curto para tanta atividade. Vocé tem que selecionar e estabelecer
as prioridades. (D3)

As reunides improdutivas e as interrup¢des foram citadas, bem como o excesso de
trabalhos administrativos:
As reunites também as vezes nao sao tao produtivas como vocé imaginava.
(D1)

Sao muitos telefonemas, muitas interrupgdes do trabalho que vocé esta
fazendo. Se vocé nado atende, a pessoa fica achando que vocé nao esta
querendo atender, entdo a gente procura atender e interrompe né. (D5)

E muito trabalho administrativo né, sobrecarrega mesmo, é muita coisa. (D4)

Percebe-se 0 caos em que as gestoras sao envolvidas no dia a dia da Instituicao, o
que explica porque a maioria dedica exclusivamente as fungbes da gestdao. O
cotidiano das gestoras estd em consonancia com as observagdes de Mintzberg
(1986) a respeito das atividades diarias desses profissionais, cujas tarefas sao
variadas, breves e descontinuas e sdo desempenhadas de forma desordenada, o
que parece levar a uma sensacao de falta de planejamento. Nesse sentido,
deparam-se com a mesma situacdo vivenciada pelos executivos das grandes

empresas, conforme salienta esse mesmo autor.

As entrevistadas manifestaram sobre como conciliam a vida profissional com a
pessoal. As respostas estao representadas na TAB. 18.
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RESPOSTAS DAS GESTORAS

%

Concilia bem 60%
Dificuldade de conciliar 20%
Concilia mal 20%
N&o deixa o lazer de lado de forma alguma 20%
Divide a administracdo da casa com as filhas 20%
O lado profissional ndo pode ser tudo 20%
A demanda de tempo na Instituicao fica em primeiro plano 20%
As vezes negligencia o lado pessoal e abre mao da familia 20%
Teve época que conciliava muito mal, hoje nao 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Verifica-se que a maioria das gestoras entrevistadas concilia bem, conforme os

relatos a seguir:

Ah! Muito bem. Nao deixo de cuidar dos meus momentos particulares, né. Eu
gosto de bordar, entdo eu vou para o meu grupo de bordado, vou para o meu
grupo de meditagdo, eu fago as coisas que me dao prazer e alimentam a
minha alma para eu poder lidar com o profissional de uma maneira mais
tranqila. (D1)

Administro, e acho que uma vantagem grande que a gente tem é a
autonomia, que da um equilibrio muito bom. N&o deixo o lazer de lado de
forma alguma. (D3).

Administro bem, trabalho muito, em média 10 horas por dia, mas eu consigo
fazer uma atividade fisica, eu estudo duas linguas no sdabado, fago
massagem duas vezes por semana para relaxar, faz bem para o corpo e para
alma, né. (D4)

Dentre essas gestoras que afirmam conciliar bem, uma alega que, eventualmente,

negligencia o lado pessoal em detrimento ao profissional e outra ressaltou que, em

épocas passadas, administrava mal, mas hoje as filhas estdo criadas favorecendo

maior dedicacao a Instituigao.

As vezes eu negligencio o lado pessoal, mas eu acho que todo mundo faz
isso sim em alguns momentos que as vezes sao dificeis. Principalmente
trabalhando com projetos as vezes a gente tem que viajar e entdo, nessa
hora, vocé abre mao um pouco né, da familia. [...] entdo eu acho assim, eu
administro bem e acho uma vantagem grande que a gente tem é a
autonomia. (D3)

Teve uma época que eu administrava mal, né, hoje ndo. Hoje eu administro
bem, tenho minhas filhas criadas e resolvi que a administracdo da casa é
dividida. (D4)
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Conciliar mal e ter dificuldade na conciliacdo do lado pessoal com o profissional

foram aspectos mencionados por duas entrevistadas.

Eu concilio muito mal, porque eu penso que essa geréncia é de grande
responsabilidade, que exige uma presenca constante, e, consequentemente,
uma demanda de tempo na Instituigdo fica em primeiro plano nesta relagao
profissional versus pessoal, e eu acho que isso ndo é bom, eu acho que a
gente tem que ter um equilibrio. (D2)

A questao do lado pessoal fica prejudicada. Apesar de eu ter os meninos
hoje, os meus filhos ndo sdo dependentes do ponto de vista de necessitar da
mae para ali e buscar, porque eles sdo maiores, todo mundo dirige carro né,
existe uma necessidade psicoldgica, da presencga. (D5)

Diante dos relatos, verifica-se que apenas uma entrevistada concilia muito bem (D1),
e que as outras entrevistadas assumem dificuldade, sempre (D2), eventualmente
(D3, D5) ou no passado. (D4). Os dados demograficos desta pesquisa mostram que
a entrevistada que concilia bem é solteira e ndo possui filhos, e as demais, que
confessaram passar dificuldade em algum momento da vida, sdo ou ja foram

casadas e possuem filhos.

Pode-se presumir que a conciliacdo da geréncia com a vida pessoal indica ser um
desafio e um aprendizado, esté relacionada com a fase da vida da mulher e implica

na busca da conciliagdo da dupla jornada de trabalho assumida por elas.

Embora a maioria tenha alegado conciliar bem, verificou-se, no geral, dificuldade
neste processo em algum momento da vida destas gestoras, o0 que leva ao encontro
das consideracoes de Capelle et al, (2003) quando afirmam que as mulheres
executivas admitem que sacrificam o lado pessoal em detrimento do profissional e
também confirma a pesquisa de Melo et al., (2006a), na qual as gerentes do setor de
telecomunicagdes e informatica afirmam encontrar dificuldade de conciliar a vida

familiar com a profissional.

As entrevistadas foram solicitadas a expressar sobre como se sentem no cargo
ocupado e se se sentem realizadas profissionalmente. Suas percepgdes constam da
TAB. 19.
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Tabela 19 - Sentimento de realizagao na fungéo gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Sente-se realizada profissionalmente 80%
Muito tranquila, muito feliz 20%
Sente-se parcialmente realizada 20%
Adora trabalhar aqui na Instituicdo 20%
Foi gratificante 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

A maioria das entrevistadas afirma que sente realizada profissionalmente.

Para uma das

posicionamento.

Muito, muito feliz! Acho que eu fiz o0 melhor que eu pude, eu tenho essa
consciéncia, tenho minhas falhas, minhas dificuldades. Acho que fiz uma
carreira profissional muito boa aqui. Eu estou feliz e tranqiila. (D1)

Acho que foi gratificante sabe esse processo que nds vivemos aqui. (D3)

Eu me sinto muito realizada pela gestao que nés fizemos, conseguimos fazer
muita coisa. Houve expansdao da graduagdo, reestruturagdo do projeto
pedagdgico, novas oportunidades para alunos e professores. Acho que se
nds nao tivéssemos essa expansdo nesse momento a gente ia ter grandes
problemas no futuro (D5)

Muito realizada. Gente, eu adoro trabalhar aqui na Instituigdo. Todo mundo
me respeita, me cumprimenta, me pede opinido. (D4)

entrevistadas, a realizacdo é parcial, explicando o seu

Nao vou dizer que sinto realizada ndo, parcialmente realizada, porque se eu

me sentir totalmente realizada, entdo eu posso ir embora para casa, nao é.
(D2)

Depreende-se que as realizagdes pessoais e profissionais decorrem da sensacao do

dever crumprido e do trabalho reconhecido, o que leva a sintonia com Machado

(2003) quando ensina que o reconhecimento, no ambito organizacional, traduz num

ambiente de trabalho favoravel, reforcando a identificagdo com o trabalho que

realiza e com a Instituicho na qual trabalha, consolidando-se a identidade

profissional, indicando, no caso analisado, uma identidade gerencial.
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5.4.2 Lidando com as tensdes e com as emocoes

Nesta etapa, as tensdes e as emocodes sao fatores ligados a proépria transformacao
para a geréncia. De acordo com Hill (1993), os gerentes devem aprender a enfrentar
quatro estresses: as tensdes da funcao, a negatividade, o isolamento e o énus da

responsabilidade da lideranga para serem gerentes eficientes e assumidos.

As tensdes da fung¢ao sao aquelas inerentes ao préprio papel gerencial (sobrecarga,
ambiglidades e conflitos); a negatividade esta relacionada a lida com subordinados-
problema, pois nem todos estdo motivados ou sdo competentes, implicando em um
gerenciamento que provoca emogdes negativas como: medo, ansiedade, frustragéo
e raiva, tanto no gerente como no subordinado; o sentimento de isolamento
acontece muitas vezes em funcao da transigdo para geréncia, a boa convivéncia, a
interacdo, os relacionamentos calorosos parecem deixar de existir em funcdo da
autoridade adquirida; o énus da lideranca requer um trabalho de gerenciar riscos,
ser um modelo da funcdo e ter poder sobre a vida das pessoas, exigindo, ainda,

maiores obrigacoes e responsabilidades.

As entrevistadas foram solicitadas a descrever esses fatores vividos no exercicio da

funcéo. A TAB. 20 traduz as respostas.

Tabela 20 - Tensbes da fungao gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Sobrecarga de trabalho 60%
Administra¢ao de conflitos 40%
Numero reduzido de pessoas 40%
Existem os prazos e isso gera tensao 40%
Lidar com pessoas 20%
Demora nos processos licitatorios 20%
Demora no repasse de informagdes 20%
Os processos de avaliagdo externa 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

As maiores tensbes sao aquelas ligadas a sobrecarga de trabalho, citada pela

maioria das entrevistadas.
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O CEFET cresceu muito rapidamente, o nimero de pessoas € pequeno,
entao a sobrecarga de trabalho é evidente. Temos muitos processos a serem
analisados, muito o que fazer. (D4)

Eu te falei que as vezes a gente esta trabalhando além do tempo, a gente
estd com uma sobrecarga as vezes maior, trabalha mais do que o tempo que
a gente deveria trabalhar. Mas eu acho que a gente tem que viver essas
tensdes né. (D5)

Novamente foram citadas as questdes relacionadas a administracdo de conflitos, a

escassez de pessoal, aos prazos exiguos para realizacao de tarefas e a lida com

pessoas.

O modo de condugao de um projeto, eu acho que essa talvez seja a maior
dificuldade né, o (nome do diretor-geral) ele tem uma forma de condugéo que
muitas vezes ndo é a que eu acho melhor e ai, é fruto de conflito, de tenséo.
(D1)

A atengdo maior é manter uma transparéncia nas ag¢des, uma vez que
desenvolvo um trabalho que envolve todas as unidades e isso € complicado
porque ai gera ciumes, desconfiangas, ai a gente tem que administrar esses
conflitos, tem que trabalhar para que isso nao acontega. Além disso, acho
que é muito trabalho, pouca gente para fazer o trabalho, o que implica em
muita cobranca. (D3)

Olha, a gente tem a questao dos prazos, a gente tem muita informagao que
tem de ser passadas para o MEC, que tem prazo, e as vezes nao consegue
as informagbes com tanta rapidez, entdo existem esses prazos e isso gera
tensao. (D5)

As vezes é mesmo muita coisa que tem que ser resolvida em curto prazo.
(D4)

Tensdo aqui tem para todo lado né, porque vocé lida aqui com funcionarios,
vocé lida com professores, vocé lida com alunos, pais de alunos, nos lidamos
com adolescentes e tem alguns adolescentes problematicos. (D2)

Questodes relacionadas a avaliacao por parte do MEC foi mencionado por uma das

entrevistadas como uma das tensdes do cargo.

A gente estd passando por uma grande expansdo e por mudangas na
questao da gestao da graduagao. Externamente a graduacéo estd passando
por grandes modificagdes em nivel nacional. Tanto da parte de avaliagao, de
regulacdo, de reconhecimento de curso. Entdo, esta tendo uma supervisao
muito maior do MEC e a gente tem que responder também por esse processo
de supervisao e regulacao. Entdo além de coordenar toda a gestdo interna a
gente tem que estar sempre preparado para uma resposta ao MEC sobre o
processo interno de gestao. (D5)

As gestoras relataram como lidam com essas tensées. A TAB. 21 constitui estas

respostas.
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RESPOSTAS DAS GESTORAS

Y%

Tenta adaptar as decisées

Solucionando as tensdes é que libera a carga
Tenta administrar a tensao

Assume o 6nus, nao pode transferir

Procura ficar bem com todo mundo
Estabelecendo as prioridades

Avaliando, discutindo com a equipe

Dentro das possibilidades, mas isso gera sobrecarga
Tem que viver as tensdes

Com equilibrio psicolégico

Mantém a conduta ética

20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%
20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Nota: A soma das frequiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Alguns mecanismos utilizados perpassam pela adaptacéo as decisdes, pela solugéo

imediata, pelo estabelecimento de prioridades, pelo equilibrio psicolégico e pela

ética.

As decisoes sao de forma colegiada, muitas vezes as posi¢des dos conselhos
sdo complicadas, dificeis, entdo a gente tem que adaptar a uma decisao
colegiada. (D1)

S6 tentando solucionar, eu acho que a solugdo das tensdes é que libera
mesmo a carga, se vocé guardar essa tensdo ela vai aumentar. (D2)

Eu estabeleco prioridades, paro, avalio, discuto com o diretor, com a equipe.
(D4)

Eu tenho consciéncia de que minhas atividades geram muitos 6nus e que
eles sdo meus e que eu ndo posso transferi-los. Eu ndo posso querer s6 os
bbénus. (D3)

A gente tem que ter equilibrio psicolégico para manter a conduta ética. A
tenséo gera, mas a gente mantém esse equilibrio e vence os obstaculos. (D5)

As entrevistadas parecem demonstrar que adotam posturas com objetivo de

minimizar e equilibrar as tensdées, a fim de impedir o sofrimento e adequar-se a

identidade profissional. Segundo Hill (1993, p. 7), “através dos problemas por eles

encontrados e suas interagbes com outros, iniciaram o desenvolvimento de regras

interpessoais para melhor pratica gerencial”.

Em seguida, foi perguntado para as entrevistadas quais as situagdes de isolamento

que uma gestora vivencia. A TAB. 22 expressa tais situacgoes.
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Tabela 22 - Situagdes de isolamento vividas pelas gestoras

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
O isolamento faz parte do 6nus 80%
N&o sente isolamento 20%
Distanciamento da politica com o dia a dia 20%
Tomar decisdes que ndo agradam 20%
O isolamento é mais pelo excesso de trabalho 20%
A falta de tempo limita as oportunidades de conviver com as pessoas 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Observa-se que a maioria das gestoras confessa vivenciar situacoes de isolamento

e que apenas uma das entrevistadas nega esse fato no exercicio da gestao.

Esse isolamento faz parte dos 6nus. Vocé tem que conviver com eles, vocé
tem que tomar decisdes. (D3)

Acho que esse aprendizado da condugéo da dinamica da Instituicdo € muito
solitario porque néo é tudo que vocé pode partilhar com o outro. (D1)

Essa questao é que as vezes restringe o tempo que vocé tem para relacionar,
para poder ter um social com os amigos. Pessoas que no dia-a-dia a gente
tinha um convivio, o tempo limita essas oportunidades. (D5)

Eu ndo sinto isso. Alguma situagdo mais dificil eu tento buscar todas as
explicagcdes possiveis da impossibilidade, nada é pessoal, porque nao
podemos mesmo fazer daquela forma. Entdo, a gente tenta mostrar para a
pessoa porque nao pode ser. Entdo ndo sinto esse isolamento ndo. (D4)

Permite-se deduzir que os relacionamentos saudaveis antes vividos no ambiente de
trabalho sdo muitas vezes substituidos pelo distanciamento, pela sensacdo de
rejeicdo, quando se opta pelo exercicio do poder. Segundo Hill (1993, p.165), “como

gerentes, eles se achavam isolados. Suportar a solidao era um desafio importante”.

As entrevistadas responderam sobre quais seriam os énus de quem exerce 0 cargo

de alta geréncia. As respostas constam da TAB. 23.
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Tabela 23 - 6nus da alta geréncia

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
O grau de responsabilidade 40%
Cansago fisico e mental 40%
Tenséo, estresse 20%
Afastamento da pesquisa, da sala de aula 20%
Na&o ter horario fixo de trabalho 20%
Problemas de salde 20%
Rejeicéo 20%
A sobrecarga, por mais que consegue administrar 20%
Falta de tempo para cuidar da saude 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

O grau de responsabilidade e o cansaco fisico e mental sdo citados por duas
entrevistadas como os maiores 6nus para quem exerce cargo de alta geréncia.
Outros fatores referem-se ao afastamento das atividades docentes, a sobrecarga, a
falta de horario fixo, dentre outros, e sdo lembrados por cada uma das entrevistadas.
Parece que toda a presséao sofrida no trabalho, aliada ao grau de responsabilidade
do cargo servem de alavanca aos processos que prejudicam a saude, o fisico e o
psicologico das gestoras.

Acho que é o grau de responsabilidade mesmo. E ter que assumir a
paternidade de filho que ndo tem pai muitas vezes. (D3)

Eu n&o posso falar de uma forma genérica né, mas no meu caso, um énus
grande foi o meu afastamento da pesquisa e da sala de aula, que séao as
coisas que eu mais gosto de fazer, e muitas vezes a salde né, vocé passa a
ter uma gastrite, passa a ter problema de pele, pressao alta. (D1)

Muito cansaco fisico e mental. Perco o apetite, tenho um estresse muito
grande. (D3)

Vocé tem algumas viradas de cara, coisas sem sentido. Entao, eu acho que
isso & um dos 6nus. (D3)

Percebe-se que as gestoras estavam tomando ciéncia do peso do cargo da alta
geréncia, a tensdo de ser a pessoa com autoridade e responsabilidade. Ser
responsavel pelos atos das pessoas de sua unidade; abrir mao das antigas fungdes
com as quais se identificavam; os possiveis problemas de saude, esgotamento fisico
e mental e o isolamento vieram junto com a insergao ao cargo de alto escalao.

Os grandes desafios profissionais da fungédo estdo apresentados na TAB. 24.
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RESPOSTAS DAS GESTORAS

Y%

N&o cometer injusticas

Ter uma equipe boa, competente e confiavel
Conquistar as pessoas

Enfrentar o dia a dia

Tempo curto para tantas atividades
Escassez de pessoal

Conhecer a legislacédo, o amparo legal
Reconhecimento da graduacéo pela comunidade da Instituicao em geral

20%
20%
20%
20%
20%
20%

20%
20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Nota: A soma das freqiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

A preocupagao em nao cometer injustica, ter uma boa equipe, enfrentar o dia a dia,

e conhecer toda a parte legal sdo os maiores desafios considerados pelas

entrevistadas, conforme relatos.

Eu acho que o desafio maior é ter clareza de como é que vocé vai solucionar
0s problemas que aparecem para cometer a menor injustica possivel, eu me
preocupo muito em ser justa. (D1)

O maior desafio que eu acho para qualquer gestor, nao s6 para mim, é ter
uma equipe boa, competente e confiavel. (D2)

Os desafios € vocé saber se manter, é respeitar e ser respeitado a cada dia,
com cada problema que aparece, com cada dificuldade que vocé tem que
enfrentar. E vocé conseguir entrar e sair bem todos os dias eu acho que é um
grande desafio. (D3)

Eu acho que é ter um conhecimento do todo mesmo, de todas as atividades a
serem desenvolvidas, conhecer mais rapidamente possivel toda a area da
legislagao, de amparo legal que vocé precisa ter seguranga para tomada de
decisdes e os procedimentos administrativos. Eu acho que os desafios sao
esses. (D4).

Uma das entrevistadas considera que o grande desafio é a Instituicdo ser

reconhecida como ensino de graduacado, posto que ja é consagrada como ensino

médio e tecnoldgico.

Nossa histéria é do ensino técnico. Entao, as pessoas conhecem a Instituigao
como curso técnico. A gente ainda ndo tem esse reconhecimento da
comunidade de uma forma geral como graduagdo, a pesar da gente estar
comemorando 40 anos de graduagdo em engenharia de operagdo mecénica
e elétrica. Acho que noés ja vencemos muito. Esse é o grande desafio. (D5)
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Quanto ao questionamento sobre a vivéncia de conflitos na funcao gerencial pelo

fato de ser mulher, constatou-se que duas gestoras ja vivenciaram e trés negaram,

conforme relatos abaixo.

Ah! Eu acho que sim, sabe. Mas eu nem sei se chamo isso de conflito. Eu
acho que na verdade eu abri caminho para outras mulheres estarem nas
diretorias. (D1)

Nao é muito, quer dizer, eu imagino que sim. (D3)

Nao vivencio, aqui na Instituicdo ndo, se fosse em empresa privada talvez.
(D4)

Eu acho que aqui existe um reconhecimento muito parceiro, muito irmao entre
o homem e a mulher. Na industria eu acho que ja existe. Eu ja trabalhei dez

anos na industria e na industria existe. (D5)

As entrevistadas foram questionadas sobre a e existéncia de preconceito,

discriminacao, desigualdade, pelo fato de exercer funcao de direcao sendo mulher.

As respostas constam da TAB. 25.

Tabela 25 - Preconceito, discriminagao, desigualdade na fungao sendo mulher

RESPOSTAS DAS GESTORAS

Yo

Na instituicdo nao, em nenhuma situacao 80%
Percebe que as vezes tem preconceito 20%
Teve época que tentaram fazer algumas brincadeiras 20%
E muito sutil, a discriminagdo com a mulher nunca é explicitamente revelada 20%
Tem mudado bastante depois da elei¢gao da Dilma 20%
Elas tém conquistado um espago profissional mais respeitavel do que antigamente 20%
Em outra época podia ser diferente, agora nao 20%
Mais importante que o género é a competéncia, a transparéncia 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

A maioria das entrevistadas afirma que na Instituicdo ndo sente quaisquer tipos de

preconceito. Uma entrevistada alega que ja foi alvo de preconceito ou discriminacao,

por meio de brincadeiras sutis ou piadas. Alguns relatos mostram essas percepgoes.

Nenhuma. Nenhuma. Realmente néo vejo isto. Aqui na Instituicdo ndo, em

nenhuma situagao. (D4)

Nao, eu nao percebo comigo. Acredito que existam alguns esteredtipos, com

certeza, mas sinceramente comigo nao percebo. (D2)
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Eu nao percebo, ta! Eu nao percebo. Pode ser que outras pessoas tenham,
mas eu ndo senti isso com minha pessoa. (D5)

Menos aqui e mais 14 fora né. As vezes isso é muito sutil porque a
discriminagao com o fato de ser mulher ela nunca é explicitamente revelada
né, ela e sutilmente demonstrada com “ah! € uma mulher”, ah! & uma vice-
diretora”. As vezes tem um preconceito sim, mas é dificil botar o dedo porque
ele é muito velado, as vezes é a escolha de uma palavra “vocé € muito
emocional”, ou quando eu dou uns “pitis” “vocé estd na TPM”. (D1)

Para uma das gestoras, a mulher tem que saber lidar com a discriminacao a fim de
nao carrega-la para o resto da vida, €, no que concerne a questao de ser homem ou
mulher, outra entrevistada acredita que mais importante que o género é a

competéncia de cada uma.

Eu acho que vai muito da forma de levar. Eu acho que se a mulher nao
souber levar ai ela vai carregar isso para o resto da vida. (D3)

Eu acho que mais importante que o género é a questdo da competéncia, da
transparéncia. Entdo, eu acho que se vocé tem essas qualidades, as pessoas
nao ficam questionando porque vocé € mulher ou porque vocé é homem. (D5)

A negativa ao questionamento parece sugerir que as entrevistadas na Instituicao
pesquisada estao conseguindo superar as barreiras sociais e culturais que impedem
o0 alcance de posicoes de lideranga, remetendo-nos a idéia de rompimento do teto
de vidro (STEIL, 1997).

5.5 Gerenciando a transformacao

Nesta ultima dimensao Hill (1993) relata que foi por meio da experiéncia no trabalho,
pelo método da tentativa e erro que os gerentes aprenderam a exercer a fungéo. A
aprendizagem no trabalho, a experiéncia anterior e a observacao e interagdo com
outros gestores apoiaram o exercicio da funcdo gerencial desenvolvida por eles.
Foram relatados os recursos que foram utilizados para superar os desafios da
transformacao. Esses recursos incluiram o treinamento formal, o histérico da carreira

e a rede de relacionamentos que haviam estabelecido.
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Nesta etapa, as entrevistadas foram perguntadas se espelham em alguém para suas
acoes como gestora, ou seja, como construiram sua forma de acado. A TAB. 26

agrupa as respostas.

Tabela 26 - Referéncias para as agbes como gestoras

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Espelham na figura do pai 40%
N&ao tem alguém especifico, espelham na experiéncia de diversos funcionarios 40%
Outros diretores e professores 40%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Duas entrevistadas espelham-se na figura do pai e duas ndo tém uma pessoa
especifica em quem possam se espelhar, mas aprendem com a experiéncia de
funciondrios e outras pessoas. Outras duas espelham-se em outros diretores e

professores.

Eu tenho sempre na minha tela mental o exemplo do meu pai. Ele foi diretor
desta escola, foi professor desta Instituigdo, e a carreira que ele construiu
aqui é irreparavel. (D1)

Eu ndo tenho uma pessoa especifica que eu possa falar assim, que é o
Anténio ou a Maria. Eu me espelho na experiéncia acumulada ao longo
desses anos de diversos funciondrios desta Instituigao. (D2)

Olha, ndo tem uma pessoa que eu posso falar como espelho. A gente
aprende com outras pessoas, eu aprendo com todo mundo. Entao, a gente vé
a atuacao das pessoas e verifica 0 que € bom e o que é ruim, existe sim uma
aprendizagem com todo mundo. (D5)

Eu me espelho em professores desta Instituicdo que tiveram importancia
significativa. (D4)

Ter alguém como referéncia nao se trata de simples imitagdo de comportamento,
mas uma forma de aprendizado e de desenvolvimento da maneira pessoal de
atuacdo (Esther, 2007). As referéncias sdo recursos importantes para que gerentes
consigam suportar e dominar os desafios da transformacdo. Por meio delas “os
gerentes adquirem ndo somente importantes competéncias, mas também relevantes

valores e atitudes, suportes instrumentais e psicossociais” (HILL, 1993, p. 181).
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As entrevistadas foram questionadas sobre como e/ou com quem aprenderam a ser

gerentes. A TAB. 27 agrega as respostas.

Tabela 27 - Formas de aprendizado da fungao gerencial

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Com funcionérios da Instituicao 60%
Na participagdo em féruns, congressos, eventos 60%
Com outros gestores 60%
Com os proprios valores 40%
No exercicio da gestéao 40%
Com outros professores 20%
Com a propria Instituicao 20%
Com outros setores da Instituicao 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa

Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Diversas foram as formas relatadas, mas destacam-se as referentes ao aprendizado
com os funcionarios da Instituicado, com outros gestores, com seus préprios valores,

na participacdo de eventos e no exercicio da gestao.

Eu a prendo muito aqui com os funciondrios, cada um na sua area, e cada dia
eu vejo que estou aprendendo melhor. (D2)

Aprender a gente aprende com as pessoas que estdao gerenciando, com os
pares. (D5)

A gente aprende com os valores que foram sendo consolidados desde a
infancia. (D4)

Eu acho que esse aprendizado, por mais livros que eu tenha lido, por mais
que eu tenha conversado com professores da area, acho que é com a
experiéncia mesmo e também com gerentes mais experientes, e na
participagdo em palestras que tratam do tema, especialmente de liderancga.
(D1)

As formas de aprendizado relatadas pelas entrevistadas sintonizam com os
trabalhos de Hill (1993), pois a autora destaca que, a experiéncia no trabalho, a
observacdo e a interacdo com chefes anteriores e atuais, com o0s colegas,
principalmente, o0s gerentes adquirem tanto competéncia quanto suporte
instrumental e psiquico para o desempenho da geréncia.



132

Em seguida, as entrevistadas foram questionadas a respeito de quais recursos

(materiais, psicoldgicos, sociais, cognitivos e outros) elas usam ou tém usado para o

exercicio da geréncia. A TAB. 28 expressa suas respostas.

Tabela 28 - Recursos utilizados para o exercicio da geréncia

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
A experiéncia adquirida ao longo da carreira 60%
Utiliza do aprendizado com antigos diretores 40%
Experiéncias de colegas, chefes, ex-chefes e subordinados 20%
Tenta passar simpatia para convencer 20%
Faz do ambiente de trabalho um ambiente agradavel 20%
Enfrenta os problemas e procura solugdo com os recursos que tem 20%
Decidir de forma colegiada 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Observa-se que a maioria das entrevistadas destaca que a experiéncia adquirida € o

aprendizado com antigos diretores sao importantes recursos para o bom

desempenho da fungéo.

Olha, a experiéncia adquirida ao longo da carreira de ajuda muito, o
aprendizado com antigos diretores também. (D1)

Eu acho que a carga da experiéncia mesmo. A experiéncia anterior nas
diversas situagdes empresariais, escolares, familiares e comunitarias faz
parte do cabedal histérico da carreira de qualquer pessoa e com certeza
influenciara nas decisdes gerenciais. (D2)

Os recursos cognitivos que consistem no dominio do conhecimento; os recursos

sociais referentes a habilidade comportamental; e os recursos materiais também sao

citados.

Entéo, tem que ter o conhecimento da area mesmo, ou do assunto em que
esta trabalhando. Acho que a gente tem que ter um conhecimento daquilo
que a gente esta fazendo e o porqué. Porque as vezes a gente é colocada
em situacdo de questionamento né. (D4)

E usar da simpatia para convencer, para cativar. Entdo, eu gosto de chegar
num ambiente e falar bom dia, obrigado, por favor. Eu ndo sei chegar num
lugar sem abragar, cumprimentar, brincar. Vocé pode fazer do seu ambiente
de trabalho um ambiente agradavel, enfrentar os problemas, as dificuldades,
e achar a solugao utilizando esses recursos. (D3)

Bem, os recursos materiais utilizados sdo os normais de qualquer atividade
regulada, por exemplo, eu acho que o recurso da informatica ajuda muito né.
Eu acho isso. (D2)



133

Pode-se depreender que os recursos mencionados sao consonantes com aqueles
estabelecidos por Motta (2003) especialmente no que tange aos recursos cognitivos
e a habilidade comportamental, e também com aqueles observados nos gerentes
pesquisados por Hill (1993) os quais incluiam as licbes adquiridas ao longo da

carreira (experiéncia anterior) e os relacionamentos feitos.

A TAB. 29 revela a percepcao das entrevistadas em relacao aos fatores-chave para
0 sucesso no exercicio do cargo.

Tabela 29 - Fatores-chave para o sucesso na gestao

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Transparéncia, ética e coeréncia 80%
Capacidade de saber ouvir 40%
Conhecimento da educagao 20%
Identificagdo com a Instituicdo 20%
Bom relacionamento interpessoal 20%
Focar nos resultados 20%
Atender as demandas 20%
Autoconfianga 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das frequéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.

Ao responder ao questionamento, a maioria das gestoras afirma que o sucesso

advém da transparéncia, da ética e da coeréncia, conforme exemplo dos relatos.

A questado também é fazer uma gestdo com transparéncia, ética e coeréncia.
Entdo, a gente faz um processo que todo mundo sabe o que esta
acontecendo, isso é importante para as pessoas apoiarem a gestao. (D5)

Eu acho que é o compromisso, a ética, honestidade mesmo, a transparéncia.
Sao caracteristicas minhas e as pessoas que me conhecem sabem. (D4)

A capacidade de “saber ouvir” desponta como fator de sucesso na visdo de duas

entrevistadas.

Eu acredito que seja a capacidade de ouvir. As pessoas se sentem livres para
chegar aqui na minha sala para conversar comigo, expor seus problemas,
suas questdes e me procuram no momento em que elas estdo aflitas, eu
acho que, portanto esse é um parametro de sucesso. (D1)

Eu estou aqui para trabalhar para as pessoas né. Entdo, tem que saber ouvir.
Pode falar, pode reclamar, pode brigar. (D3)
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Destaca-se que, nos trabalhos de Hill (1993, p. 155), “ter a paciéncia de escutar e de

ser um bom ouvinte foi definido como as ferramentas gerenciais criticas”.

O conhecimento da educacdo, a identificagdo com a Instituicdo, o bom
relacionamento interpessoal, assim como focar nos resultados e ter autoconfianga

emergiram como fatores que ajudam na obteng¢ao do sucesso.

Acho que o conhecimento teérico do que vocé esta fazendo né, por exemplo,
eu tenho o conhecimento na area da educagdo bastante amplo, bastante
denso. Entdo, no meu cargo, se nao tiver isso ndo consigo fazer uma gestao
na area da educagao profissional e tecnologica. (D2)

Ao longo desses anos na Instituicdo eu acho que eu passei isso, passei
responsabilidade, seriedade, amor a Instituicdo, respeito, transparéncia, ética,
senao, eu acho que eu nao estaria aqui. (D3).

Eu acho que é ter um bom relacionamento interpessoal, com certeza. Ter um
bom relacionamento interpessoal, se conseguirmos, os resultados fluem
naturalmente. (D1)

Eu acho que é focar nos resultados. Vocé esté na diregéo, vocé esté fazendo
um trabalho para a Instituigao e pela Instituicao. (D4)

Eu sempre tive muita autoconfianga no meu ser, na minha pessoa, e eu acho
que isso ajuda. (D5)

Sendo o treinamento formal um importante recurso para o desenvolvimento da
geréncia (HILL, 1993), as entrevistadas foram indagadas se receberam algum tipo
de treinamento que as preparou para o exercicio da fungéo. As respostas figuram na
TAB.30.

Tabela 30 - Existéncia de treinamento para gestores

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Inexiste treinamento para gestora 100%
O treinamento vem da familia 20%
Tem que ter muita boa vontade para trabalhar 20%
O professor leva tempo para aprender 20%
Para exercer fungao administrativa o professor deveria ter um curso 20%
Ha um desgaste do técnico que trabalha com o professor que comega do nada 20%
Ha treinamento indireto por meio de féruns 20%
Aprende com as pessoas, com palestras. 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das freqiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais
de uma resposta.
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Houve unanimidade das entrevistadas em relatar que nao receberam treinamento

para o exercicio da geréncia.

Outros extratos
autoaprendizado.

N&o, nenhum, nenhum, nenhum. (D1)
Olha, infelizmente ndo, como eu acho que deveria. (D4)
N&o, treinamento direto ndo. (D5)

Nao, treinamento para gestora ndo. Isso nédo existe. (D2)

de entrevistas demonstram formas de aprendizado e

Treinamento é aquele mesmo né, que vem da familia, da casa, dos pais, dos
irmaos né, da familia pobre que todo mundo tem que se virar para poder ser
alguma coisa. Entao, eu acho que o gerenciamento vem & de baixo. (D2)

Foi a minha formagao académica, acho que ela é uma formagao que ajuda.
(D5)

No peito e na raga!l Por exemplo, o professor substituto chega Ila, o
coordenador dele pega e fala assim: oh, sua turma é essa, seu horéario &
esse, vocé vai dar aula aqui, nao traz a pessoa para participar, quais sao 0s
problemas, as dificuldades. Nao tem treinamento ndo. Vocé tem que ter boa
vontade e pegar o negécio na raga. (D3)

Eu acho que o professor leva tempo para aprender e coitado do pessoal
técnico-administrativo que trabalha com o professor que comega do nada. O
professor que chega para exercer fungdo administrativa deveria ter um
moédulo de um curso mais concentrado para ajudar. (D4)

Esse ultimo relato vai ao encontro as pesquisas de Ahmad (1994) quando o autor

detecta, em universidades americanas, professores-gestores tendo um aprendizado

administrativo limitado devido a caréncia de preparacao formal, e também aos

trabalhos de Silva et al. (2001), em uma universidade federal brasileira, quando os

proprios professores sugerem treinamentos em areas de execucgado (financeira,

recursos humanos, questbes legais) e também sobre administragdo publica em

geral, por acreditar ser o meio mais eficaz para levar a eficiéncia gerencial.

Verifica-se nos trabalhos de Hill (1993) que o treinamento formal, dentre varios

fatores positivos, proporciona ao gerente habilidades e conhecimentos, aumenta a
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rede de relacionamentos e ajuda a aprender a lidar com as emocodes e as tensdes

decorrentes.

As entrevistadas foram inquiridas sobre suas percepcdes acerca da mudanca de

trabalho de docéncia para geréncia. As respostas constam da TAB. 31.

Tabela 31 - Mudanga de trabalho de professora para gestora

RESPOSTAS DAS GESTORAS %
Continua exercendo a docéncia com uma carga reduzida 40%
Acabou gostando das duas 20%
E uma mudanca radical 20%
Ser professora e ser diretora ndo tem grande diferenca 20%
Esta gostando mais da geréncia 20%
Passou a valorizar mais o trabalho administrativo 20%
E importante ter essa vivéncia 20%
Conheceu mais a Institui¢cdo, as pessoas 20%

Fonte: Dados oriundos da pesquisa
Nota: A soma das frequiéncias é superior a 100% por ter sido possivel as entrevistadas darem mais

de uma resposta.

Duas entrevistadas relatam que continuam exercendo a docéncia, embora com a

carga horaria reduzida.

Eu continuo exercendo a docéncia, com uma carga horaria mais reduzida.
(D4)

Eu continuo ainda como docente, esse semestre eu estou com uma carga
horaria menor porque eu ndo estava tendo tempo para dar todas as aulas.
(D)

Mas outros relatos indicam a funcéo gerencial assumida, mostrando uma identidade

gerencial.

Eu acho que ser professora e depois ser diretora ndo tem grande diferenca. A
mudanga para a geréncia foi muito tranqiila, no inicio vocé tem um certa
ansiedade, como a gente tem com tudo que é novo, com tudo que vai mudar.
Entédo, ha uma ansiedade inicial por ndo saber se vocé vai conseguir realizar
esse trabalho como vocé realiza em sala de aula. (D2)

Eu estou gostando mais da geréncia que da docéncia. (D3)

Pois é, € uma mudanga radical, mas eu acabei gostando das duas. Tem um
monte de restrigdes, e aprender isso acho que € o pulo do gato. (D4)

E importante a gente ter essa vivéncia, essa questdo da gestdo, conhecer
melhor a Instituicdo, conhecer mais as pessoas. Eu tenho falado muito nisso
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ultimamente, nossa, como eu vou sentir saudades desse lugar. Eu acho que
foi uma oportunidade fazer esta gestao. (D5)

Assumir a funcéo gerencial para 80% das entrevistadas propiciou mudanc¢as na vida

profissional.

Profissional sim né. Eu acho que eu cresci muito enquanto profissional. Eu
vejo que eu conhego a Instituigdo muito mais do que eu conhecia antes de
estar sentada aqui e isto € inevitavel, ndo é por que sou eu, qualquer pessoa
que estiver na posigao que eu estou tera essa consequéncia. (D1)

Sim, sempre muda né. Profissionalmente eu cresci muito, conheci mais a
Instituicdo, a rede como um todo né, das Instituicbes Federais. E
pessoalmente também, eu mudei sim para melhor. (D2)

Profissional, claro! Mais realizada, mais confiante, mais segura por que o
conhecimento fez com que eu ficasse mais segura. (D4)

No que tange a vida pessoal, também foram apontados.

Eu acho que a gente cresce muito, sabe. Sempre existe um crescimento da
pessoa, nas questdes de valores, a gente comega a ter uma forma diferente
de visdo, menos individualizada. Como gestor a gente comega a ver o
universo, acho que muda a forma de ver as coisas. (D5)

Ah, eu acho que mudou. Eu tenho mais confianca em mim, eu tinha uma
inseguranga muito grande no fato de conviver com as pessoas. Eu cresci
demais, amadureci demais, aprendi demais. Ganhei muitos amigos,
companheiros. Tudo de bom. Vou sair daqui com chave de ouro. (D3)

Por fim, pode-se depreender que as professoras pesquisadas, a medida que relatam
que “estou gostando mais da geréncia que da docéncia”; “aprender isso € o pulo do
gato”; “vou sentir saudades deste lugar” e também quando apontam as mudancgas
positivas que a gestdo proporcionou, indicam que realmente assumiram e se

identificaram com a alta geréncia.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objeto analisar a configuracdo da identidade gerencial de
professoras que assumiram cargos de dire¢do na alta hierarquia de uma Instituicao
Federal de Ensino Superior em Belo Horizonte. Para dar suporte aos trabalhos, foi
elaborado um aporte tedrico com base nos estudos sobre Identidade, utilizando-se
das abordagens no nivel pessoal, social, organizacional, profissional, e a identidade
gerencial, sendo esta o foco deste trabalho. Para compreenséo da configuracao da
identidade gerencial das entrevistadas, tomou-se por base as dimensdes de analise
propostas por Hill (1993) pelas quais passa o processo de construcao identitaria
gerencial, quais sejam: aprendendo o que significa ser gerente; desenvolvendo o
Jjulgamento interpessoal; adquirindo o autoconhecimento; lidando com as tensées e
emogbes; e gerenciando a transformagdo. Buscou-se, ainda, fundamento nas
reflexdes acerca das relagcbes de género no mundo do trabalho, nas
conceitualizagbes do trabalho gerencial e nas discussbes inerentes ao gestor de
Instituicbes de Ensino Superior.

O interesse da pesquisa sobre esse tema deve-se a proépria caracteristica da
Instituicdo pesquisada, na qual a inser¢ao da mulher em cargos de direcéo na alta
hierarquia é fato recente. Ao longo dos seus cem anos predominou e ainda
predomina a presengca masculina nesses cargos. Somente em 2003, houve a
nomeacao da primeira professora para o cargo de vice-diretora geral, e, a partir de
entao, elas comecaram a se inserir nos altos cargos da Instituicdo, fato que motivou
a realizacdo deste trabalho, com vistas a compreender sua dindmica e, a0 mesmo
tempo, contribuir com para o aprofundamento do conhecimento sobre questdes
relacionadas a inser¢cdo da mulher em cargos gerenciais, em especial os de maior

responsabilidade na estrutura hierarquica.

O caminho metodologico percorrido para alcangar os objetivos deste trabalho, foi
contemplado pela pesquisa qualitativa, por tratar-se de descrever e analisar
fendmenos subjetivos. Entende-se ser pertinente essa abordagem, pois lida com
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uma realidade que compreende o universo de significados, motivagdes, aspiracoes,
crencgas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das

relacoes.

Esta pesquisa classifica-se como descritiva e configura-se em um estudo de caso.
Os sujeitos da pesquisa foram as 05 professoras que exerciam cargos de direcédo da
alta hierarquia da Instituicdo pesquisada, no momento da pesquisa. Ressalta-se, que
existem 08 professoras em cargos de alta direcdo da Instituicdo, porém 03 eram
Assessoras do Diretor-Geral, e, pelo fato de ndo terem subordinados e nem poder
de decisdo, nao se configuravam como exercicio de um cargo gerencial, assim nao
foram consideradas nesta pesquisa. Dentre as cinco gestoras pesquisadas, duas
tém mais de seis anos na fungao, as outras trés tém aproximadamente cinco anos.
Todas elas ja exerceram chefias ao longo da trajetéria académica na Instituigéo,
consideradas geréncias intermediarias. Como professoras, quatro tém mais de 20
anos de docéncia e uma tem de 16 a 20 anos. De acordo com o perfil das
entrevistadas, observa-se que todas elas tém idade superior a 50 anos. Quanto ao
estado civil, trés sdo casadas, uma solteira e outra separada/divorciada. A

escolaridade oscila entre os niveis de mestrado e doutorado completos.

A analise dos dados se deu mediante a técnica de analise de conteldo e a coleta de
dados por meio de questionario sociodemografico e de entrevistas com roteiro
semiestruturado. O processo de andlise dos dados passou pelo modelo
desenvolvido por Melo (1991), que consiste nas fases de preparacao, tabulacao

quantitativa, tabulacdo temética e confronto com a teoria.

O reconhecimento do trabalho desenvolvido na Instituicdo e a percepg¢éo da prépria
competéncia predominaram nas afirmativas das entrevistadas quanto ao acesso e a
manutencdo no cargo de gestdo. A maioria acredita que as oportunidades para
acesso ao cargo na Instituicdo sdo as mesmas, privilegiando-se a competéncia
profissional e ndo o género. Entretanto, mesmo com um discurso dominante de que
nao ha distingdo do género para assumir cargos de direcdo, a realidade institucional
mostra um desequilibrio entre o quantitativo de homens e mulheres em cargos da

alta hierarquia. O numero de mulheres nesses cargos corresponde a 33% em
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relacdo ao dos homens, o que leva a crer que, apesar dos avancos que vém
ocorrendo com o empoderamento da mulher e suas repercussdes nas organizacdes
(MELO, 2011), os esteredtipos que causam obstaculos a insercdo da mulher em

cargos mais altos nas organizagdes ainda resistem.

Com relacao as facilidades e dificuldades encontradas pelas gestoras, verificou-se
que a experiéncia profissional e a maturidade favoreceram a condugdo das
atividades proprias da funcdo com tranquilidade, e as entrevistadas afirmaram
possuir dominio sobre a maneira de lidar com as pessoas e com os desafios da
funcdo. Constituem-se como dificuldades os entraves burocraticos préprios da
administracao publica e o gerenciamento de pessoas. Este pode estar ligado ao
descompromisso e baixo desempenho dado a estabilidade pela condi¢cao de servidor
publico. A estabilidade garante a seguranca no emprego, da certa “autoridade” para
os servidores, o que implica, por vezes, em desafio a autoridade de gerentes.

E importante destacar a dicotomia nas afirmacgdes das entrevistadas no que diz
respeito a lida com pessoas, pois figura como facilidades e pontos positivos, mas
também como as maiores dificuldades e pontos negativos, o que revela a
complexidade e ambiguidade do papel gerencial, pois 0os gerentes sdo envolvidos

com pessoas que, frequentemente, tém necessidades conflitantes.

Também foi possivel constatar que a maioria sente-se profissionalmente realizada.
O sucesso profissional encontra-se vinculado ao reconhecimento, o que demonstra o
orgulho das professoras de ocuparem cargos de alto escaldo. Para as entrevistadas,
nao houve planejamento para a carreira gerencial, esta foi decorrente do trabalho
desenvolvido, sendo o acesso ao cargo por convite ou por meio de processo
eleitoral. Segundo as entrevistadas, a aceitacdo do cargo se deu por desafio, por
gratiddo, pela identificacdo e pela disposicdo em ajudar a Instituicdo. Observa-se,
nas afirmativas das entrevistadas, valorizagdo das atividades desenvolvidas e
demonstragdes de capacidade e de merecimento, que conferem a elas certo poder
por estarem na alta geréncia. Ressalta-se que, sendo convidadas ou eleitas, ambas
as formas perpassam por algum tipo de articulagdo, seja por habilidade politica ou
por estabelecimento de aliangas, e, mesmo que tenha sido afirmado que nao houve
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planejamento para a carreira gerencial, a aceitacdo para participar do processo

gerencial implica na existéncia de um desejo profissional.

A pesquisa mostrou que as gestoras aprenderam a importancia dos subordinados
para o sucesso do trabalho gerencial, exigindo o estabelecimento de um bom canal
de comunicacado e a necessidade do “jogo de cintura” para superar e lidar com os
obstaculos. Na gestao de pessoas, aprenderam, também, a valorizar as habilidades,
o trabalho individual e as diversidades de cada um. Além disso, aliaram esses
recursos a um perfil mais interativo, menos autoritario e mais consultivo de
gerenciamento a fim de ndo comprometer o relacionamento interpessoal e os

resultados do trabalho.

As gestoras apresentaram alguns recursos para gerenciar suas transformacoées, na
construgdo ou re-configuragdo da identidade gerencial, tendo destacado alguns
profissionais como referéncia para as acdes desenvolvidas. Dentre os profissionais,
os antigos diretores foram mencionados como sendo influéncia para seus modelos
de acbes gerenciais. A adocao de referéncias traduz o desejo do gestor de

estruturar suas acées em conformidade com parametros institucionalizados.

Em relacdo as consideracoes finais, os resultados desta pesquisa mostraram que,
no que diz respeito as gestoras pesquisadas, podem ser feitas trés consideragdes
distintas:

a) — a configuracdo da identidade gerencial das professoras pesquisadas teve seu
percurso basico nas fungdes gerenciais intermediarias, exercidas anteriormente na
Instituicdo, no segmento académico, como coordenadoras de cursos, coordenadoras
de laboratérios, assistentes de diretorias, chefes de departamento, dentre outras,
enfrentando desafios, problemas e consequéncias reais que envolvem a funcéo.
Assim, verificou-se que a configuragcdo da identidade gerencial processou-se
basicamente no exercicio da fungéo gerencial intermediaria, o que se pode chamar
de processo primario de configuracao da identidade gerencial. Como a identidade
gerencial € um processo dinamico, flexivel e mutavel, sofre ajustes dado a

transformagcdo do processo de gestdo. Assim, ao assumirem a alta geréncia
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desencadeou-se no que se pode denominar de um processo secundario de
configuracao identitaria: a re-configuracdo da identidade gerencial, pois, nestas
condicoes profissionais ha singularidades que nao existem nas situagdes anteriores,

em especial o grau de responsabilidade e poder de decis&o.

Além disso, no exercicio da geréncia anterior, as docentes pesquisadas tiveram a
oportunidade de vivenciar as etapas da trajetéria de configuracdo da identidade
gerencial desenvolvidas por Hill (1993) pelas quais passam os gerentes no inicio de
suas carreiras: aprender o que significa ser gerente; desenvolver o julgamento
interpessoal; adquirir autoconhecimento; lutar com as tensdes e com as emogoes e
gerenciar as transformagoes;

b) — os dados obtidos na pesquisa mostram o desenvolvimento de uma forte
identificacdo das pesquisadas com a InstituicAo na qual trabalham, haja vista a
presenca de um vinculo duradouro, cuja trajetéria passa de alunas a professoras,
alcancando cargos mais altos na hierarquia, e, ainda, pelas demonstracdes de afeto

e valorizagao da Instituicao que foram relatadas no decorrer das entrevistas;

c) — verificou-se, no discurso das entrevistadas, a presenca de um processo de
empoderamento gerencial, o que importa em “uma nova relacdo de poder produzido
e conquistado pela propria mulher”, constituindo-se em “fonte de emancipacao,
reconhecimento e valoriza¢gdo da mulher” (MELO, 2011, p. 7).

A posigao que eu ocupo me da uma resposta da construgao profissional que
eu fiz aqui dentro da Instituicdo, me da a resposta do respeito que eu
consegui angariar dos meus colegas né, e € o coroamento de uma vida
inteira dedicada a esta Instituicdo. Acho que, na verdade, por ter sido a
primeira mulher que ocupou o cargo de vice-diretora, abri caminho para
outras mulheres estarem nas diretorias. Abrir espago que antigamente era
muito reduzido para as profissionais femininas da Instituicdo. Acho que elas,
de certa maneira, se espelham um pouco na minha figura. (D1)

O crescimento dentro da organizacdo ainda compde um dos maiores desafios que
as mulheres encontram no percurso profissional, poucas mudangas sao ainda
percebidas quando se observa a hierarquia organizacional (MELO, 2011).

A gente t4 sempre vendo que os maiores cargos estavam e ainda estao nas
maos dos homens, talvez pela histéria da Instituigao. (D2)
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As entrevistadas demonstraram que possuem conhecimento do grupo e da
Instituicdo, sinalizando, assim, que podem contribuir para apoiar e melhorar o
desenvolvimento do trabalho. Observou-se, também, um sentimento de
autoconfianca e autopercepcao das competéncias técnicas. Esses atributos podem

ser considerados fatores significativos de empoderamento.

Eu fui construindo essa carreira aqui dentro da Instituicdo, paulatinamente, e
sempre de maneira mais transparente possivel. Entdo, eu acho que as
pessoas aprenderam a me conhecer, acreditar em mim e a reconhecer em
mim uma representante. (D1)

Eu acho que o sucesso é exatamente essa trajetoria, né? Uma trajetoria de
didlogo, uma trajetéria de reconhecimento. As pessoas reconhecendo que a
gente tem dominio do assunto para estar lidando, para estar trabalhando. O
que facilita muito eu acho que é a autoconfiangca que sempre tive em mim.
(D5)

Verificou-se no processo de empoderamento das gestoras, a presenga dos fatores,
cognitivo analitico, politico, econdmico e social. O primeiro, quando destacam os

componentes do saber, do conhecer e do reconhecer (MELO, 2011).

Estar aqui hoje eu acho que foi um reconhecimento da competéncia, da
trajetéria e da qualificagdo. A qualificagdo principalmente contribuiu. A
questao de ter um doutorado foi muito importante para assumir o cargo. (D5)

No fator politico, quando as entrevistadas demonstram consciéncia das diferencas
entre os géneros e também do reconhecimento profissional e quando estabelecem
aliangas e estratégias para sua carreira.
A mulher, para ela se mostrar superior, ela tem que mostrar que € mulher.
Cada dia ela tem que se mostrar mais mulher, mais humana, mais feminina,

mais charmosa e competente, entendeu? Com ética, com brio, com tudo, com
luz, que é a caracteristica que a mulher tem. (D3)

Saber ouvir, ter um discurso convincente, ter uma postura positiva e confiavel,
e ter sensibilidade para se colocar no lugar do outro. (D2)

O fator econdmico é importante por referir-se ao desempenho de funcbes que
proporcionam aumento do poder aquisitivo, traduzindo certa independéncia
financeira das gestoras, 0 que propicia sua participacao nas despesas do lar e uma

melhor qualidade de vida.
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O (nome do diretor) me pediu ajuda e eu nao pensaria duas vezes. O dinheiro
ajuda, o dinheiro conta, e ajudou muito porque eu estava numa fase de
organizar umas coisas na minha vida, o que foi muito importante (D4).

Em relagao ao fator social, relatos apontam que o papel da familia, em especial o do
pai, pode contribuir, de forma positiva, para o processo de empoderamento das

gestoras.

Meu pai era muito dindmico, muito empreendedor, e ele nunca deu nada de
“mao beijada” para filho. Ele ndo dava o peixe, ele ensinava a pescar. Entao,
essa caracteristica que eu tenho de ser muito batalhadora vem dessa
formagdo, da familia, uma importancia significativa. Assim, eu pude
desenvolver a capacidade de resolver problemas, ter iniciativa, e a
tranquilidade para poder resolver os conflitos, e relacionar com as pessoas
também. (D4)

O acesso das professoras pesquisadas aos cargos de alto escaldo da Instituicao
constitui evidéncia de rompimento do “teto de vidro”, representando um avanco
importante para as mulheres num contexto de desigualdade de oportunidades em
relacdo aos homens. A ocupacdo desses cargos de maior responsabilidade,
superando a condi¢do limitada imposta a mulher de exercer estritamente cargos
subalternos nas organizagdes, implica em mudancas na dominacao histérica dos
homens sobre as mulheres e na redefinigdo da identidade profissional da mulher
(MELO, 2011).

Finalmente, as peculiaridades do setor publico estiveram presentes na maioria dos
depoimentos das gestoras ao falarem de suas dificuldades, com destaque para a
morosidade, a burocracia dos procedimentos e da falta de treinamento para o
exercicio da funcdo gerencial. Torna-se, assim, premente o investimento por parte
da Instituicdo em cursos de capacitacdo para o exercicio da fungdo gerencial,
incluindo, dentre outros temas, a legislagdo inerente a gestdo publica
contemporanea, a fim de auxiliar o desenvolvimento de perfil gerencial adequado a

cultura de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.

As limitagbes desta pesquisa foram aquelas inerentes ao préprio modelo teorico
escolhido para analise da configuragdo da identidade gerencial que s6 se apoia na
percepcao do préprio entrevistado. Assim, o uso de outros aportes teéricos que

envolvam a perspectiva de outros atores sociais, como superiores, subordinados e
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pares deve ser considerado em futuros estudos. Entretanto, ressalta-se que, apesar
de o estudo de caso néo favorecer as generalizagdes, ele permite que se aprofunde

na discussdo sobre um determinado tema.

Posto isso, sugere-se a realizagdo de pesquisas em outras Instituigdes publicas e
privadas de ensino, visando ao aprofundamento nos estudos relativos a geréncia no
ambito das IFES, especialmente na configuracdo da identidade profissional de
professores que assumem cargos de alta geréncia. Propéem-se, também, pesquisas
com servidoras da carreira de técnico-administrativos no exercicio de geréncia,
envolvendo também outros temas como empoderamento da mulher, relacbées de
poder, comprometimento e vinculos, assédio moral, prazer e sofrimento no trabalho,
burnout, dentre outros, no nivel gerencial. Sugerem-se, ainda, pesquisas com
homens visando comparar as diferentes percepcdes de género sobre as mesmas
questdes, e em outras areas, com vistas a corroborar ou refutar os resultados ora
apresentados e poder contribuir para os avangos das pesquisas sobre a mulher no

contexto gerencial.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

DADOS DEMOGRAFICOS

Nome da entrevistada:

Data da entrevista: / /

Duracao da entrevista:

Q
Q
Q
(1]

) até 25 anos

) de 26 a 30 anos

) de 31 a 35 anos

) de 36 a 40 anos

) de 41 a 45 anos

) de 46 a 50 anos

) acima de 50 anos

P

2 Estado civil
) solteira

) casada/unido estavel
) separada/divorciada
) vilva

) outro:

(
(
(
(
(

3 Numero de filhos:

4 Escolaridade
() ensino superior incompleto
() ensino superior completo
() especializagao incompleta
() especializagdo completa
() mestrado incompleto

() mestrado completo

() doutorado incompleto

( ) doutorado completo

() pbés-doutorado incompleto
() pbés-doutorado completo

5 Formacao académica
Graduacao em:

Especializagdo em:

Doutorado em:

Po6s-doutorado em:

6 Tempo de trabalho nesta IFES
( ) menosde 1ano
( )de1abanos
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( )de6a10 anos

( )de 11 a15anos
( )de 16 a 20 anos
() mais de 20 anos

7 Tempo no cargo de direcao
( ) menosde 1 ano

( )de1abanos

( )de6a10 anos

( )acimade 10 anos

)
)
)
)

sim. Por que?

8 Também trabalha como professor?
()
( ) nao

9 Carga horaria semanal nesta IFES
como docente
( )20 horas
( )40 horas
como gestora
( )20 horas
( )40 horas
() outras atividades:

10 Ocupou cargo de direcao anteriormente?
( )nao
() sim. Qual?:
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS  COM AS
PROFESSORAS QUE EXERCEM CARGOS DE DIRECAO DA ALTA
ADMINISTRACAO

01 Por favor faca a sua apresentagao.
02 Para vocé o que significa exercer cargo de diregao na IFES?

03 Quando assumiu o cargo de diregao vocé sabia qual seria seu trabalho? Relate
como foi o inicio do exercicio no cargo de diregéo.

04 Vocé se espelha em alguém para as suas agcées como gestora? Ou seja, como
vocé construiu sua forma de atuagao?

05 Como vocé concilia sua vida profissional com a pessoal?
06 Como é o seu relacionamento com sua equipe, seus pares e seus superiores?

07 O que vocé acha que o seu superior imediato espera de vocé como gestora? E
0s seus subordinados?

08 Fale sobre ser gerente.

09 Vocé encontrou dificuldades no exercicio da autoridade na fungdo gerencial?
Quais?

10 Como e/ou com quem vocé aprendeu a ser gerente?

11 Que recursos (materiais, psicoldgicos, sociais, cognitivos e outros) vocé usou ou
tem usado para o exercicio do seu cargo?

12 Quais sao os fatores-chave para o sucesso do seu cargo?

13 O que vocé aprendeu como gestora sobre o gerenciamento de subordinados?

14 Porque vocé foi escolhida para o cargo de direcao? Fale um pouco sobre sua
trajetoria profissional (Como entrou na Instituicao? Quais os cargos que vocé
ocupou? Como chegou ao cargo de direcao?

15 O que te motivou a ser gerente?

16 Vocé teve alguma oportunidade que facilitou seu acesso ao cargo de direcao?

17 Porque vocé aceitou? Vocé fez algum tipo de planejamento ou projeto de
carreira”?

18 Vocé teve algum tipo de treinamento para ser gestora?

19 Quais séo os grandes desafios profissionais no exercicio dessa fungao?
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20 Quais sao as tensdes que vocé vivencia no exercicio da fungéo gerencial?
21 Como vocé lida com essas tensdes?

22 Como gestora, quais séo as facilidades encontradas no exercicio da funcdo? E
quais as dificuldades?

23 Quais sao os pontos positivos de ser gestora? Do que vocé mais gosta na
funcdo? O que Ihe da mais prazer, satisfacao, alegria?

24 Quais sao os pontos negativos? Do que vocé menos gosta na fungdao? O que lhe
causa mais dissabor, mal-estar, angustia?

25 Que problemas vocé enfrenta no seu cotidiano como gestora?
26 Quais sao as situagdes de isolamento que uma gestora vivencia?
27 Quais sao os 6nus para quem exerce o cargo de alta geréncia?

28 Vocé percebe diferencas de relacionamento com seus subordinados pelo fato de
ser mulher?

29 Vocé vivencia conflitos nessa fungdo sendo mulher? Se positivo, quais sdo esses
conflitos?

30 Vocé percebe a existéncia de preconceito, discriminagao, desigualdade, pelo fato
de exercer fungéo de direcdo sendo mulher?

31 Existe equidade entre homens e mulheres dentro da Instituicdo? As
oportunidades sdo as mesmas?

32 Que aliangas e estratégias a mulher precisa desenvolver para alcangar e se
manter na fungéo gerencial?

33 Como vocé se sente no cargo ocupado? Sente-se realizada profissionalmente?

34 Como foi para vocé a mudanca de trabalho? Antes vocé exercia a docéncia e
agora exerce a geréncia.

35 A geréncia mudou sua vida pessoal e profissional? Se sim, de maneira?

36 Tendo o cargo de direcdo um mandato (prazo determinado), o que isso implica
para vocé? Ao fim deste mandato, em tese, vocé voltara paras as fungdes de
professora. Como € isso para vocé?

37 Vocé gostaria de acrescentar mais alguma coisa?

38 Obrigado!
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Eu, Lidcio José Duarte, estou desenvolvendo uma pesquisa com finalidade
académica, sob a orientagdo da Prof? Dr?2 Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo,
para o curso de Mestrado em Administracao da Faculdade Novos Horizontes, cujo
tema da pesquisa € A CONSTRUCAO DA IDENTIDADE GERENCIAL DE
PROFESSORA NO EXERCICIO DE CARGO DE DIRECAO: um estudo de caso em
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior em Belo Horizonte. Pretende-se, por
meio do desenvolvimento desta pesquisa, descrever e analisar como se configura a
identidade gerencial de professora no exercicio de cargo de alta geréncia de uma
Instituicao Federal de Ensino Superior. Sua participacdo é de fundamental
importancia para a realizacdo deste trabalho e seu consentimento em participar deve
considerar as seguintes informagoes:

> Sua participacado é voluntaria e vocé pode desistir a qualqguer momento,
caso deseja, sem risco de qualquer natureza;

» Seu nome sera mantido em anonimato bem como o absoluto sigilo dos
dados confidenciados;

» Sua entrevista, caso concorde, sera gravada para que nao se perca as
informagdes. Um CD contendo este material ficara sob a guarda da
referida orientadora e sera destruido ap6s a concluséo desta pesquisa;

» Vocé poderd entrar em contato com o0s pesquisadores a qualquer
momento que lhe convier.

Apresentamos-lhe 0os nossos agradecimentos antecipados.

Atenciosamente,

Prof? Dr? Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo  Lucio José Duarte

R. Alvarenga Peixoto, 1.270 — Santo Agostinho R.Nisio Batista de Oliveira, 400
Tel.: 3293-7000 Apt? 102 — Séo Lucas
lenemelo@unihorizontes.br Tel.: 3283-2856 / 9745-7491

lucio.jd@hotmail.com



