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RESUMO

A universidade ¢ uma institui¢do que possui processos de gestdo complexos, hierarquizada,
sendo que cada instancia dispde de responsabilidades estabelecidas, com seu colegiado
especifico. Neste contexto, a lideranga tem papel fundamental para facilitar a implementagao
de acdes que contribuam para as mudancas e inovacdes necessdrias para que a institui¢ao
acompanhe as mudancas internas e externas. O objetivo geral foi analisar como ocorre o
processo de lideranga em instancias colegiadas em uma universidade federal brasileira. Os
objetivos especificos foram: a) verificar a estrutura e funcdes dos colegiados em uma
universidade federal brasileira com base nas praticas diarias; b) descrever os fatores do
ambiente interno e externo que influenciam o processo de lideranca dos colegiados em uma
universidade federal brasileira; .c) compreender a dinamica de interagdo e construgao dos
relacionamentos nos colegiados da universidade federal brasileira; d) propor reflexdes sobre
mudangas necessarias na estrutura colegiada para aprimorar o processo de lideranga. O estudo
¢ caracterizado como interpretativista, com abordagem qualitativa, objetivos descritivos e
estudo de caso. Na coleta de dados foram aplicadas entrevistas semiestruturadas, observacao
direta de reunides colegiadas e pesquisa documental. A analise de dados foi temadtica. Os
resultados mostram que as principais praticas didrias dos colegiados sdo com foco em agdes
operacionais € com poucas praticas em agdes estratégicas. Os principais fatores internos
identificados foram a visdo de mundo, interesses pessoais, vida pessoal, motivagdo pessoal,
personalidade de cada membro que influenciam nos processos de lideranga em cada instancia
colegiada, assim como os fatores externos principais identificados como a burocracia, normas,
contexto politico e econdmico, orgdos do governo federal, estrutura da universidade,
sobrecarga de trabalho, tempo, medo e tecnologias. Através da analise dos dados pude
concluir que o processo de lideranca nos colegiados ¢ relacional, distribuido e compartilhado,
surge nas redes de relacionamento e com distribuicao das responsabilidades e poder entre os
membros, sendo diretamente influenciado por fatores internos e externos, pela estrutura e
gestdo da universidade, assim como pelo seu contexto local-historico e cultural, gerando
resultados de direcionamento, alinhamento € comprometimento. Realizei a proposi¢ao de
quatro sugestdes: a primeira trata da necessidade da mudancga na estrutura da universidade; a
segunda tem como foco o direcionamento do colegiado e se concentra na sua missao, visao €
objetivos compartilhados; a terceira tem atencdo no alinhamento do colegiado, onde ¢
necessario que se realize o planejamento e organizacdo da informacdo, assim como o
desenvolvimento da comunicagdo de alta qualidade para ajudar nos momentos de desafios e
crises internas nos colegiados; a quarta esta no desenvolvimento do comprometimento dos
membros do colegiado, na busca do envolvimento dos membros nas atividades e deliberagdes
necessarias no grupo e investir no conhecimento dos membros. Utilizar as perspectivas
propostas possibilita um olhar holistico para o processo de lideranga dentro dos colegiados e
assim seus membros podem refletir se estdo compartilhando e distribuindo as atividades de
lideranca, verificar os fatores relacionais que afetam a sua organizacdo interna e
relacionamentos e podem analisar se suas deliberagoes estdo gerando resultados de lideranca.

Palavras-Chave: Processo de Lideranca. Lideranca Universitaria. Lideranga Colegiada.
Colegiado.



ABSTRACT

The university is an institution that has complex, hierarchical management processes, with
each instance having established responsibilities, with its specific collegiate. In this context,
leadership plays a fundamental role in facilitating the implementation of actions that
contribute to the changes and innovations necessary for the institution to accompany internal
and external changes. The general goal was to analyze how the leadership process occurs in
collegiate instances in a Brazilian federal university. The specific objectives were: a) to verify
the structure and functions of the collegiate in a brazilian federal university based on daily
practices; b) describe the factors of the internal and external environment that influence the
leadership process of the collegiate in a brazilian federal university; c¢) understand the
dynamics of interaction and relationship building in the collegiate of the brazilian federal
university; d) propose reflections on necessary changes in the collegiate structure to improve
the leadership process. The study is characterized as interpretivist, with a qualitative
approach, descriptive objectives and a case study. In data collection, semi-structured
interviews, direct observation of collegiate meetings and documental research were applied.
Data analysis was thematic. The results show that the main daily practices of the collegiate
are focused on operational actions and with few practices on strategic actions. The main
internal factors identified were the personal interests, personal life, personal motivation,
personality of each member that influence the leadership processes in each collegiate instance,
as well as the main external factors identified such as bureaucracy, norms, political context
and economic, federal government agencies, university structure, work overload and
technologies. Through the analysis of the data I was able to conclude that the leadership
process in the collegiate is relational, distributed and shared, it appears in the relationship
networks and with the distribution of responsibilities and power among the members, being
directly influenced by internal and external factors, by the structure and management of the
university, as well as by its local-historical and cultural context, generating results of
direction, alignment and commitment. I made the proposition of four suggestions: the first
deals with the need to change the structure of the university; the second focuses on the
direction of the collegiate body and focuses on its shared mission, vision and objectives; the
third focuses on the alignment of the collegiate, where it is necessary to carry out the planning
and organization of information, as well as the development of high quality communication to
help in times of challenges and internal crises; the fourth is in the development of the
commitment of the collegiate members, in the search for the involvement of the members in
the necessary activities and deliberations in the group and investing in the knowledge of the
members. Using the proposed perspectives allows a holistic look at the leadership process
within the collegiate and so its members can reflect if they are sharing and distributing
leadership activities, verify the relational factors that affect their internal organization and
relationships and can analyze if their deliberations are generating leadership results.

Keywords: Leadership Process. University Leadership. Collegiate Leadership. Collegiate.
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1. INTRODUCAO

Esta pesquisa, que resulta na construgdo de uma tese, apresenta estudos com dois
temas principais: lideranga e universidade. Esses dois temas marcaram minha jornada
académica ao longo da ultima década, desde a graduacdo até neste momento de finalizacao
do doutorado. Foi uma realizagdo pessoal construir este estudo com foco na universidade,
por conta da importancia que esta instituicdo tem para o desenvolvimento da sociedade, das
pessoas, por conta do impacto que gera em cada setor que atua. A universidade merece ter
seu espago de estudo expandido, pois, ela é uma base essencial para toda nagdo. E de dentro
dela que saem as pesquisas que muitas vezes salvam vidas.

Este estudo foi construido ao longo da pandemia do Covid 19. Neste cendrio, de
tristeza, perdas, mortes ¢ dificuldades financeiras, cada universidade teve sua contribuigao
para ajudar a sociedade a superar o contexto pandémico. As pesquisas realizadas foram
fundamentais no enfrentamento da doenca. Além disso, nessa nova realidade a universidade
teve que se reinventar. Seus gestores, docentes, discentes, técnicos administrativos e toda
comunidade académica, precisaram encontrar formas de ndo deixar o ensino, pesquisa e
extensdao parar. Foi necessario lideranga, enfrentar os cortes de verbas e exercer um
trabalho coletivo para acompanhar essas mudancas.

A introdugdo esta dividida em cinco partes: contextualizagdo e o problema de
pesquisa; descricdo dos objetivos; justificativa do trabalho, abordando os pontos do
ineditismo, importancia e viabilidade; aderéncia ao Programa de Pos-Graduagdo em

Administragdo; e ¢ apresentada a estrutura desta pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

Hé4 multiplas formas do saber na universidade (MARCOVITCH, 1998) e com
ambiente dinamico e influenciado pelas mudangas sociais, politicas e tecnologicas,
(SOUZA, 2009). A universidade possui uma estrutura complexa (MIDDLEHURST;
GOREHAM; WOODFIELD, 2009; SOUZA, 2009; TOSTA, 2017), com alto grau de
hierarquizagdo, tomada de decisdo dispersa, com organogramas que determinam os papéis
formais de cada parte e limitam as agdes de cada unidade administrativa (TOSTA, 2017).

A estrutura da universidade estd associada a combinacdo de uma ampla gama de
funcdes de gestdo, culturas, com individuos que possuem visdes diferentes, “multiplas

lentes” e podem ter diferentes expectativas quanto a forma como a lideranca e
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administracdo sao exercidas (MIDDLEHURST; GOREHAM; WOODFIELD, 2009;
SOUZA, 2009).

Um dos pontos que contribui para a complexidade da gestdo na universidade esta
na dispersdo da sua autoridade que possui “zonas de poder e influéncia”, por conta da
forma como ¢ organizada e que, diversas vezes, podem ultrapassar o poder central, como
por exemplo, dos conselhos e colegiados (PIMENTA, 2007, p.16). Ademais, a
complexidade da estrutura administrativa e académica da Universidade estd ligada aos
embates que ocorrem no seu ambiente (SOUZA, 2009).

Para Marcovitch (1998) a universidade ¢ caracterizada por uma estrutura coletiva
com gestores temporarios vinculados a um ou mais colegiados, nos quais o processo
decisorio ¢ realizado de maneira coletiva. O exercicio de cargo de gestdo temporario ¢ uma
das especificidades da universidade, sendo que, os docentes de variadas formagdes podem
atuar em cargos de gestdo referente a pessoas, recursos materiais e financeiros, além de
projetos (SILVA et al, 2013).

Diante do exposto pelos autores acima citados, entende-se que: (1) a universidade
¢ uma institui¢do com uma estrutura complexa e que, assim, possui processos complexos;
(2) a universidade ¢ hierarquizada, sendo que cada instancia dispde de responsabilidades
estabelecidas; (3) cada instancia possui seu colegiado; (4) ha rotatividade nos cargos de
gestdo e também nas representacdes nos colegiados. Neste contexto, a lideranga tem papel
fundamental.

O tema lideranga ¢ amplo e possui diversas abordagens teodricas, sendo estudada
por diversas areas do conhecimento como psicologia, gestdio do conhecimento e
administracdo, sendo esta ultima o foco deste trabalho. Nas organizagdes, a lideranca
contribui para a criagdo de um senso de direcdo e visdo abrangente e um recurso para
fortalecer a cultura organizacional (WART, 2003). As variadas abordagens de lideranca
enfocam diferentes aspectos, valores, visdo de mundo ou distintos contextos da gestao
organizacional. A lideranga ¢ um tema com vasto numero de pesquisas com muitas
concepgdes e ha tentativas para se organizar a literatura conforme as principais abordagens
(YUKL, 2013).

Os pesquisadores que possuem diferentes percepgdes sobre a lideranga selecionam
fendmenos distintos para investigar, sendo que, as interpretagdes dos resultados também
sdo feitos de maneira diversa (YUKL, 2013). Sendo assim, percebe-se uma necessidade de
se posicionar nesse campo de estudo, que ainda estd em desenvolvimento, deixando claras a

perspectiva e base da literatura escolhida pelo pesquisador, assim como, a sua visdao de
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mundo.

Ao verificar as teorias sobre o tema, Northouse (2016) afirma que a literatura pode
descrever a lideranca através do aspecto de tragos, mas também através do aspecto de
processo. Para Gronn (2002) trabalhar com uma abordagem processual da lideranca
significa aceitar que a organizacdo ¢ um resultado estrutural da acdo e que a lideranga ¢
apenas uma de varias reagdes estruturantes do ambiente com seus fluxos e estimulos.

Outra forma de ver a lideranga ¢ em termos de um processo de influéncia que
ocorre dentro de um sistema social e ¢ difundido entre os membros (YUKL, 2013,). Os
estudiosos desta perspectiva acreditam que € mais vantajoso estudar a liderangca como um
processo social ou que possui um padrio de relacionamento, do que ter como foco o estudo
de uma funcao especializada (YUKL, 2013).

De acordo com essa visao, varias fungdes de lideranga podem ser desempenhadas
por diferentes pessoas que vao influenciar o que o grupo faz, como ¢ feito e a maneira
como as pessoas do grupo se relacionam (YUKL, 2013). A lideranga pode ser praticada por
lideres formais e informais e as decisdes importantes, sobre o que fazer e como fazer,
devem ser tomadas por meio de um processo interativo que envolve diversas pessoas que se
influenciam mutualmente (YUKL, 2013). Os pesquisadores que veem a lideranga como um
processo compartilhado e difuso buscam se atentar para os complexos processos de
influéncia que ocorrem entre os membros, assim como, ddo uma atencdo especial ao
contexto envolvido. (YUKL, 2013).

Ha concepgdes emergentes sobre a lideranga organizacional, surgidas nas Ultimas
décadas que estdo cada vez mais como foco de interesse de pesquisadores que acreditam
que as teorias existentes, até entdo, sao limitadas. Neste campo destacam-se: a lideranca
compartilhada, distribuida e relacional. As abordagens emergentes ainda estdo evoluindo e
ha poucas pesquisas conclusivas (YUKL, 2013).

Na perspectiva da lideranca distribuida ha compartilhamento de poder e atividades
politicas nas organizacdes, deve-se olhar para a lideranca como processo de influéncia
reciproca entre diversos lideres, o que ¢ diferente de se buscar entender os efeitos de um
unico lider sobre os liderados (YUKL, 2013). Spillane (2005) destaca que os lideres
interagem com outras pessoas € também com aspectos da situacdo que, podem incluir uma
variedade de ferramentas, rotinas e estruturas, definindo assim a pratica de lideranca; sendo
que, a situagdo permite e restringe a pratica de lideranga. Como o conceito da lideranga
distribuida estd estreitamente ligada a outros aspectos conceituais de fendmenos

organizacionais como poder, influéncia, coordenacdo e tomada de decisdo coletiva, ¢
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importante que os estudiosos desta perspectiva investiguem o que esta ideia agrega a
respeito de valor (GRONN, 2009).

Ja a lideranca compartilhada ¢ um fendmeno deliberado e emergente, (DENIS;
LANGLEY; SERGI, 2012) que busca entender quem lidera, onde e quando, com a
lideranca presente em um sistema dindmico € ndo em um Unico lider (JAMES; MANN;
CREASY, 2007). Na lideranga compartilhada todos os membros de uma equipe estido
completamente envolvidos no papel de lideranga, como um processo simultaneo, continuo
e de influéncia mutua dentro de uma equipe, podendo esses membros ser lideres formais e
informais (PEARCE, 2004; PEARCE; MANZ, 2005).

Tanto na lideranga compartilhada quanto na distribuida é essencial a colaboragdo
em um grupo ou em niveis organizacionais e assim, os padrdes de comportamentos
existentes devem se adaptar, surgindo uma interagdo colaborativa e com a possibilidade de
se aceitar ser influenciada por pessoas do seu entorno, algo distinto do que ocorre em
lideranca tradicional fop-down (JAMES; MANN; CREASY, 2007).

A lideranga relacional busca descrever a lideranca como parte de uma ordem
social em evolucao e que ¢ resultado de interagdes, trocas e processos de influéncia entre
muitos membros de uma organizacdo (YUKL, 2013). A abordagem relacional é centrada na
construgdo coletiva que ocorre através das relagdes (SANTOS, 2015). Os pesquisadores
dessa perspectiva analisam os processos sociais € os relacionamentos padronizados que
buscam explicar como a atividade coletiva pode contribuir para o alcance de objetivos
compartilhados, nas quais, as organizagdes sdo vistas através de uma lente focada na rede
de relacionamento interpessoal do que por sua estrutura, regras e politicas, além disso, os
relacionamentos sao modificados de forma continua, de acordo com as mudangas de
pessoas envolvidas nas atividades coletivas (YUKL, 2013).

Como o processo relacional ¢ desenvolvido a partir das dinamicas das relagdes, o
processo de lideranca pode ser entendido através do “contexto, da estrutura e da dinamica
relacional” (SANTOS, 2015, p.78). Quando a lideranga ¢ aplicada a uma perspectiva
relacional, hd uma mudanca do foco do individuo para a dindmica coletiva como, por
exemplo, para combinar relagdes e contextos de interagdo (UHL-BIEN, 2006).

Com a discussao apresentada, percebe-se que hd uma grande variedade de
perspectivas do tema lideranca na literatura e que ha a necessidade de olhar holistico para a
compreensdo campo. Diante da vasta possibilidade de olhares da pesquisa, ¢ importante
destacar que neste estudo a lideranga ¢ vista como um fendomeno que envolve (1) processo;

(2) influéncia; (3) interacdes; (4) dindmicas; e (5) trocas sociais.

18



Black (2015) destaca que ¢ necessario ter um senso de lideranca na universidade
mais adaptavel e aberto, diferente da mentalidade de comando e controle hierarquico, tendo
em vista que, nao ¢ possivel em um sistema rigido desenvolver comunidades de
aprendizagem e incentivar mudangas sociais. Além disso, a lideranca e gestdo na
universidade envolve o uso do poder, influéncia interpessoal e também da defini¢do de uma
direcdo para se empenhar para influenciar pessoas a seguir essa direcdo e trabalhar com
foco nos objetivos organizacionais (DE BOER; GOEDEGEBUURE, 2009).

Para Bolden, Petrov ¢ Gosling (2009) o entendimento de como a lideranga ¢
executada na universidade ¢ incompleta, com falta da apreciacdo da dindmica de poder e
também de influéncia que existe dentro e fora da institui¢do. Os autores também afirmam
haver uma complexa interacdo e interdependéncia entre as dimensdes que existem dentro
da institui¢do. Diante do exposto, compreendo que as perspectivas emergentes de lideranga
demonstram uma possibilidade para compreender o contexto universitario e suas dindmicas
internas e externas e assim, ter diretrizes para o aprimoramento do processo de lideranca
para que se possam consolidar as boas praticas.

No contexto brasileiro, as Universidades Federais, para cumprir sua missdo e
visdo, precisam de um sistema complexo de gestdo ja que agregam varios individuos em
diferentes papéis. Além disso, precisam atender demandas da legislagdo e driblar as
dificuldades por conta das limitagdes do seu financiamento. E uma organizagio que agrega
professores, técnicos, estudantes e demais agentes da comunidade com diferentes
ideologias, comportamentos e campos de estudos, o que dificulta ainda mais sua gestao.

Como ja destacado por Marcovitch (1998) a universidade ¢ organizada por uma
estrutura coletiva e que os dirigentes (como chefes de departamentos, diretores, reitores)
provisorios, transitam, ndo permanecendo muito tempo na posicdo. Uma das
particularidades da universidade estd no fator de exercicio de cargo de gestdo temporario,
assim, o docente pode exercer ao longo dos anos varios cargos, como a de coordenagdo de
curso, chefia de departamento e de cargos na reitoria, sendo que, apds o exercicio desses
cargos pode retornar para sua fungdo original, que na maior parte das vezes ¢ estar na sala
de aula praticando a docéncia (SILVA et al, 2013). Pimenta (2007, p.24) aponta que o
desempenho da universidade depende da relagdo de poder entre os gestores e docentes que,
em grande numero, possuem representacdo nos orgaos colegiados superiores e, dessa
forma, demonstra-se que o processo decisorio na universidade ¢ complexo e conta com a
participagdo de docentes, discentes, técnico-administrativos e gestores em discussoes

abrangentes sobre temas propostos para aprovagao.
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E importante que se reconheca a relevancia e tenha uma valorizagdo e incentivo na
representacdo e na participagdo de membros nas reunides de carater deliberativo nas
instancias colegiadas, pois essa pluralidade que existe na decisdo coletiva, possibilita que
haja diversas lentes, levando assim a uma maior chance de que as decisdes tomadas sejam
acertadas e positivas (HIGASHI, 2012).

Dito isso, o colegiado dentro da universidade, em especial, a universidade federal
brasileira, demonstra ser um campo central e essencial na tomada de decisdo. Além disso,
as acgoes dentro do colegiado influenciam em todos os aspectos da institui¢ao, pois, ¢ a
partir das deliberagdes no grupo que agdes serdo executadas em cada instancia, por isso,
compreender se o colegiado tem resultados de lideranga e como o processo de lideranga
ocorre dentro dessas instancias, se mostra como uma esfera importante para se atentar e
estudar. Assim, diante do papel essencial do colegiado dentro da universidade e que a
lideranca ¢ um tema que ainda precisa ser explorado nesse contexto, apresento a seguinte
pergunta de pesquisa: Como ocorre o processo de lideranca em instincias colegiadas

em uma universidade federal brasileira?

1.2 OBJETIVOS

Para responder a pergunta de pesquisa, apresento o objetivo geral e os especificos.
Analisar como ocorre o processo de lideranga em instancias colegiadas em uma

universidade federal brasileira.

Os objetivos especificos foram:

a)  Verificar a estrutura e fungdes dos colegiados em uma universidade federal
brasileira com base nas praticas didrias;

b)  Descrever os fatores do ambiente interno e externo que influenciam o
processo de lideranca dos colegiados em uma universidade federal brasileira;

c)  Compreender a dindmica de interacdo e constru¢do dos relacionamentos nos
colegiados da universidade federal brasileira;

d)  Propor reflexdes sobre mudancgas necessarias na estrutura colegiada para

aprimorar o processo de lideranca;
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1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo se justifica pela sua originalidade, importancia e viabilidade. Quanto
as motivacodes que levaram a escolher esse tema e foco de estudo destaco a minha formacgao
na graduacdo e mestrado em administragdo e minhas experiéncias profissionais que, além
do trabalho como pesquisadora atuei na educagdo a distancia, trabalhei com projetos de
cursos, sempre dentro da universidade. Considero a universidade um dos pilares da
sociedade e, em um pais como o Brasil que carece de investimentos ¢ desenvolvimento na
educacdo, a universidade se mostra ainda mais importante, por isso, € necessario ampliar e
aprofundar os estudos do seu contexto. Além disso, durante a graduagdo e mestrado meu
foco de estudo também foi na linha da gestdo universitdria, no qual estudei o
desenvolvimento de relacionamento, comunicagao e gestdo de egressos.

Relacionamentos e comunicagdo sdo temas que despertam meu interesse € que
acredito ser fundamental nos diversos contextos da sociedade, assim como, a lideranga.
Esses estudos me despertaram a vontade de explorar ainda mais o campo, mas agora
partindo dos egressos para a area interna da universidade. Nesse periodo me envolvi em
atividades do INPEAU que me motivaram a continuar no doutorado com os estudos na
linha de gestdo universitaria. As motivagdes para escolher estudar o campo da lideranga sao
principalmente por minha vontade de entender, me especializar e aprofundar nesse campo
que ¢ dinamico e tdo importante para as organizacdes. Além disso, dentro do contexto
universitario, o campo da lideranca se apresenta como pilares para mudar a realidade na
universidade e sua comunidade.

Para verificar a originalidade da pesquisa, analisei o estado da arte, por meio de
uma busca exploratdria e uma revisdo sistematica em bases de dados. As bases escolhidas
para analise foram: Scopus e Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes — BDTD
(apéndice A). Uma das criticas com relagdo as abordagens emergentes da lideranga esta no
fato de ter poucos estudos empiricos que demonstrem seus resultados na pratica. No
contexto especifico da universidade, estes estudos sdo ainda mais incipientes.

Na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes — BDTD foram feitas as
seguintes buscas. A primeira utilizando os termos “processo de lideranca” e “universidade
federal” obteve um total de 20 resultados, dos quais foram feitos a leitura dos titulos e
resumos, sendo que trés trabalhos foram separados para a leitura, porém, o escopo dos

mesmos ndo atendeu a este projeto proposto. Na segunda busca foram utilizados os termos
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"lideranca compartilhada" e: "universidade”, foram encontrados 10 resultados que apds a
leitura do titulo e resumo nenhum foi separado para leitura.

A terceira busca utilizou os termos “lideranca distribuida" e “universidade”,
levando a um resultado de 5 trabalhos que apos a leitura dos titulos e resumos, 1 foi
separado para a leitura, porém, o trabalho ja havia sido identificado na busca anterior. Na
quarta busca os termos utilizados foram "lideranca relacional" e ‘“universidade", que
resultou em 2 pesquisas, dessas uma foi separada para leitura, sendo ja identificada em
pesquisa anterior. Na ultima pesquisa desta base foram utilizados os seguintes termos
“lideranca distribuida” e “lideranca compartilhada” e "lideranca relacional” e
“universidade”, porém, nenhum trabalho foi identificado.

Na base de dados da Scopus foram realizadas trés buscas. A primeira busca
utilizou o termo “leadership as process", que resultou em 12 pesquisas, sendo que, apds a
leitura dos titulos e resumos, dois trabalhos foram separados para leitura. Na segunda
busca, foi utilizado o termo "process of leadership", com um total de 132 resultados que
ap6s a leitura dos titulos e resumos 5 foram separados para a leitura. A terceira busca
utilizou os termos '"shared leadership" ou “distributed leadership" ou '"relational
leadership" e “university” ou "public university" ou "higher education" ou "public higher
education", sendo ainda limitado para artigo, nos idiomas inglés, portugués e espanhol.
Além disso, foram considerados apenas os trabalhos disponiveis para acesso, ou seja,
trabalhos pagos ndo foram incluidos na leitura. A busca levou a um resultado de 203
pesquisas que, apos a leitura dos titulos e resumos foram separados 28 trabalhos para a
leitura. Apos a leitura dos trabalhos selecionados, nao foi identificado nenhum com o
escopo sugerido nesta tese.

E uma pesquisa original com um contexto bem definido (universidade federal
brasileira) e com teorias de base. O processo de lideranga ¢ abordado na literatura
estrangeira, porém o foco deste estudo ¢ diferente do encontrado na literatura e esta dentro
de um contexto distinto, pois, ¢ componente da realidade brasileira. Com os resultados
encontrados, € possivel, desta forma, confirmar o ineditismo deste estudo.

Os estudos de lideranga na universidade ja ocorrem ha décadas, porém, a maioria
além de ter um olhar positivista possui uma preocupagdo com o individual, no qual o lider e
seus liderados sao foco dos estudos. A abordagem da lideranga relacional e distribuida tem
estudos emergentes, porém, ainda com poucos estudos empiricos (no contexto brasileiro é
ainda menor) e com um amplo campo para explorar, propondo trazer uma visdo mais

holistica e novas compreensdes sobre o processo de lideranca. Essas abordagens exigem
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um estudo qualitativo e aprofundado, ampliando para outros paradigmas (como o
interpretativista) e assim, com necessidade de entrevistas mais aprofundadas e observacdes
amplas.

Quanto a importancia do estudo, pode-se destacar a contribuicao pelas evidéncias
empiricas sobre o conhecimento da 4rea de lideranca universitaria, para que a teoria avance,
contribuindo para o desenvolvimento do seu arcabouco tedrico. A pesquisa também ¢
necessaria para a area do processo de liderancga na universidade, possibilitando assim que os
gestores possam ter uma visao ampliada sobre a importancia do processo de lideranca na
instituicdo e assim possam refletir sobre suas praticas e buscar o aperfeigoamento das
interagdes na IES, o que pode contribuir para o aperfeicoamento da eficacia da
universidade, assim como na sua atuacao diante de desafios e mudan¢as no ambiente
interno e externo. Por fim, justifica-se ser importante também para contribuir com os
avancos de estudos realizados no Instituto de Pesquisas e Estudos em Administragdo
Universitaria — INPEAU, da Universidade Federal de Santa Catarina. Os resultados da
pesquisa contribuem para o campo tedrico e empirico, tanto sobre as abordagens utilizadas
da lideranca quanto o estudo da lideranga no contexto universitario.

No que se refere a viabilidade da pesquisa, considera-se viavel, pois,
primeiramente, tenho um interesse pessoal em aprofundar meus conhecimentos na area de
lideranga e universidade. Além disso, os dados secundarios necessarios para o estudo estao
disponiveis em diversos meios, como sites, bases de dados ou documentos impressos. J4 os
dados primdrios também estdo disponiveis e tive facil acesso aos sujeitos da pesquisa
através do uso de meios eletronicos.

Tendo em wvista a justificativa desta pesquisa quanto a sua originalidade,
importancia e viabilidade, na sequéncia apresento a aderéncia deste estudo ao Programa de
Pos-Graduagdo em Administracio (PPGA) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC).

14 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO DA UFSC-PPGA

O PPGA da UFSC tem como objetivo geral formar mestres e doutores que estejam
“comprometidos com o avanco do conhecimento para o exercicio de atividades de
pesquisa, ensino e de extensdo em Administracdo” (UFSC, 2020a). Ademais, o Programa

tem como missao “formar recursos humanos com a capacidade de laboragdo cientifica e
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analise critica, canalizando-a para a pesquisa, & docéncia e as atividades profissionais na
arca de Administragao” (UFSC, 2020a).

O PPGA possui a area de concentragdo Organizacdes, Sociedade e
Desenvolvimento que “privilegia a producdo de estudos tedrico-empiricos enfatizando a
teoria, politica e pratica que possibilite compreender os determinantes do desenvolvimento
da sociedade” (UFSC, 2020b). Dentre as linhas de pesquisa, destaca-se a Gestdo
Universitaria que entende que, “as instituigdes de educagdo superior, com destaque as
universidades, constituem—se de sistemas educacionais de extrema relevancia para o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do Brasil, nos cenarios nacional e internacional”
(UFSC, 2020b). Além disso, considera que “a gestdo destas instituicdes ¢ tema de
discussao permanente, especialmente a partir de sua expansdo e interiorizagdo no Pais”
(UFSC, 2020b). “Em ambientes dindmicos e de pluralidade de ideias, que promovem
mudangas continuamente, como € o caso das universidades, a gestdo profissional fortalece a
busca por alternativas no ato de gerenciar fundamentado em agdes estratégicas e de
avalia¢do permanente” (UFSC, 2020b).

Diante do exposto, € possivel afirmar que esta tese ¢ aderente ao Programa de Pos-
Graduacdo em Administragdo na linha de Gestdo Universitaria, por estudar a Lideranga que
¢ um tema relevante na area de Administragdo, ter como foco o contexto universitario e
aprofundar o entendimento sobre o processo de lideranca neste ambiente, o que denota

relevancia para a drea da Administracdo e Gestdo Universitaria.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

A tese estd dividida em seis capitulos. O primeiro ¢ a introdugdo que apresento a
contextualizagdo, o problema de pesquisa, objetivos e a justificativa do trabalho. O segundo
capitulo ¢ a fundamentacao teorica, dividida em secdes que trato dos seguintes assuntos: (1)
as dimensdes do sistema universitario, breve histérico ¢ as transformagdes da universidade
no Brasil, a gestdo e o processo decisorio na universidade publica brasileira; (2) conceitos e
teorias da lideranca, o debate da literatura sobre gestdo e lideranga, as concepgdes sobre
lideranga, importantes abordagens teoricas sobre lideranca do século XX, abordagens
tedricas emergentes da lideranca, lideranga distribuida, lideranca compartilhada, lideranca
relacional; (3) lideranga no contexto universitirio, as fungdes, estratégias, desafios e
perspectivas da lideranca universitaria, competéncias, habilidades, atitudes e praticas dos

lideres da universidade; (4) e sintese da revisao de literatura.



No terceiro capitulo apresento os procedimentos metodologicos, destacando o
delineamento da pesquisa, os sujeitos da pesquisa, a coleta, tratamento e analise dos dados.
No quarto capitulo apresento os dados e analise, no quinto capitulo apresento a proposta de
reflexdes sobre mudangas necessarias na estrutura colegiada para aprimorar o processo de

lideranca e no sexto capitulo as conclusdes da pesquisa.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresento neste capitulo a revisao de literatura com a base tedrica importante para
o estudo. Primeiro abordo as dimensdes do sistema universitario, e trato da gestdo e do
processo decisorio na universidade publica brasileira. No segundo topico apresento os
conceitos e teorias da lideranca. No terceiro topico discuto sobre a lideranca no contexto
universitario. Por fim, realizo uma sintese com os principais pontos encontrados na

literatura.

2.1.  AS DIMENSOES DO SISTEMA UNIVERSITARIO

A universidade evoluiu passando por transformagdes ao longo do tempo e nesses
dois tultimos séculos, XX e XXI, por conta dos avangos tecnologicos, cientificos,
econdmicos € sociais, percebe-se um novo rumo para a universidade e sua gestdo

(FERNANDEZ; VILLAVERDE, 2019).

A universidade desde suas origens mais remotas vém evoluindo e constitui-se
como uma das principais fontes de criagdo, sistematizacdo e difusdo do
conhecimento acumulado pelas civilizagdes do mundo inteiro. Enquanto
instituicdo insere-se na “Era Organizacional”, atingindo ao longo do tempo um
grau de complexidade significativo, jamais alcangado por outra organizagdo.
(MELO, 2002, p.49).

Para Silva (2017, p.28) "o surgimento das universidades na sociedade foi
importante ao possibilitar que o conhecimento fosse preservado e perpetuado em uma
organizagdo, o que ndo existia antes". Na era moderna a universidade passou a realizar
formagdes especializadas para a carreira académica e a formagao de profissionais liberais
(MARCOVITCH, 1998). A instituicdo tem o papel fundamental de formar cidadania,
desenvolvendo “a inquietude do ser social” (MARCOVITCH, 1998, p.23). Ainda,

Observa-se que a universidade evoluiu sua atuagdo na sociedade em que estava
inserida, pois se antes primava pela preservagdo e perpetuacdo do conhecimento,
na Idade Moderna passou a servir aos anseios do Estado-Nagdo. A passagem do
sistema feudal para o sistema capitalista, que se vivencia na contemporaneidade,
deu as universidades uma nova importancia social: o do desenvolvimento.
Pesquisadores economistas demonstram que o desenvolvimento econdmico
possui intima relagdo com as descobertas cientificas e tecnoldgicas oportunizadas
pelas universidades, o que consequentemente, promove o desenvolvimento social
(SILVA, 2017, p. 28 € 29).

A universidade, em qualquer localizagdo, precisa olhar para o mundo de forma
holistica, pois, sdo as transformag¢des no mundo, em todas as areas, que devem motivar as

estratégias na academia (MARCOVITCH, 1998).
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A universidade ¢ exatamente isto, ou seja, um permanente questionamento, uma
vigilia continua em busca da verdade, que nos proporcionara um avango
académico e cientifico Ela ¢é o foro propicio para a discussdo de ideias e
ideologias contrarias, ambiente adequado para a realizacdo da pesquisa, pura e
aplicada, capaz de enriquecer nossos conhecimentos e, ao mesmo temo,
impulsionar o desenvolvimento, no sentido de diminuir nossa dependéncia dos
paises mais industrializados. (VAHL, 1986, p. 37).

Na segunda metade do século XX a missdo da universidade foi reformulada, junto
com os planos epistemoldgicos e politico-ideoldgico, para enfrentar as complexidades da
sociedade contemporanea (SANTOS; ALMEIDA FILHO, 2008). Em toda parte, se tornou
uma instituigdo com um grau muito elevado de complexidade, uma organizacdo social

heterogénea e refinada (SANTOS; ALMEIDA FILHO, 2008).

As universidades sfo “patrimdnios sociais exercendo as fun¢des de Ensino,
Pesquisa ¢ Extensfo”, além disso, estas “sdo responsaveis pela geragdo,
sistematizagdo ¢ transmissdo do conhecimento e do saber, preservando e
estimulando a produgdo, criagdo e difusdo cultural, filosofica, cientifica e
artistica” (MELO, 2002, p.18).

Na visdo de Chaui (2003) somente em um Estado republicano ¢ democratico ¢é
possivel dizer que a universidade ¢ uma institui¢do social diversificada e autbnoma. O autor

destaca que,

A universidade ¢ uma instituicdo social e como tal exprime de maneira
determinada a estrutura ¢ o modo de funcionamento da sociedade como um todo.
Tanto € assim que vemos no interior da instituicdo universitaria a presenca de
opinides, atitudes e projetos conflitantes que exprimem divisdes e contradigdes da
sociedade. Essa relacdo interna ou expressiva entre universidade e sociedade é o
que explica, alids, o fato de que, desde seu surgimento, a universidade publica
sempre foi uma institui¢do social, isto ¢, uma acdo social, uma pratica social
fundada no reconhecimento publico de sua legitimidade ¢ de suas atribuigdes,
num principio de diferenciacdo, que lhe confere autonomia perante outras
instituigdes sociais, ¢ estruturada por ordenamentos, regras, normas e valores de
reconhecimento e legitimidade internos a ela (CHAUI, 2003, p.5).

A universidade possui diversas dimensdes, como a estrutural, que esta ligada a
combinagdo de diversas fungdes de gestdio e diferentes servigos e mercados
(MIDDLEHURST; GOREHAM; WOODFIELD, 2009). Neste sentido, a universidade
possui multiplas estruturas e culturas, com individuos que possuem diferentes visoes,
“multiplas lentes”, podendo ter distintas expectativas quanto a forma como sua lideranga e
administracdo devem ser exercidas (MIDDLEHURST; GOREHAM; WOODFIELD,

2009). A complexidade gera diferentes criticas sobre a universidade,

Muitos sdo os criticos das universidades, principalmente das mantidas pela
sociedade, as publicas. Estas, com freqiiéncia, sdo acusadas por alguns de
retrogradas e ineficientes; enquanto outros as véem ultrapassadas para os padrdes
modernos e carecendo de uma profunda reforma, por ndo perceberem os
problemas da sociedade e se comportarem como verdadeiras ilhas de
conhecimento. Ha, contudo, os que as véem como uma referéncia, um suporte de
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fundamental importancia para o desenvolvimento do potencial humano, cientifico
e tecnologico do qual a sociedade ndo podera prescindir. (MELO, 2002, p.19)

Fernandez e Villaverde (2019) destacam que os modelos universitarios sofreram
mudangas e as influéncias entre eles levaram a novos modelos educacionais mais adaptados
aos novos contextos sociais. Os modelos destacados pelos autores sdo: o modelo
estadunidense, que realiza uma gestao externa com negociacao entre poderes da academia e
da burocracia; o modelo alemdo, que possui alto ranking, alto investimento privado e
estatal e sua gestdo ¢ feita por académicos; o modelo britanico que ¢ similar ao alemao; o
modelo latino, que recebe apoio do Estado e sua gestdo ¢ realizada por académicos
(FERNANDEZ; VILLAVERDE, 2019). Assim, a governanga praticada nas universidades
contemporaneas ¢ feita pela interagao de varios modelos, sendo que estes interagem entre
si, destacando que um modelo pode desafiar, transformar ou complementar os outros
(ERIKSSON-ZETTERQUIST; SAHLIN, 2013).

Para entender melhor sobre a questdo da governanga em um setor publico, tendo
em vista que este estudo tem como foco a universidade federal, Meza, Moratta e Groschupf
(2016) realizaram uma andlise de conceitos sobre governanga publica e, segundo os
autores, ndo ha uma definicdo com consenso, porém, para tentar entender o termo de forma

mais ampla, pode-se dizer que a governanca publica se refere a

Um conjunto de reformas administrativas no setor piiblico utilizado como modelo
de gestdo visando atender as demandas da sociedade civil moderna e que busca o
bem comum, com servicos de qualidade oferecidos por um Estado mais
transparente ¢ com cidaddos cada vez mais participativos nos processos
decisorios, exercendo o controle social e fortalecendo a democracia. (MEZA;
MORATTA; GROSCHUPF, 2016, p. 147 ¢ 148).

O conceito de governanca publica abrange varias &reas, como economia,
administracdo e também 4areas como a da ciéncia politica e social, para que se possam
definir politicas publicas (MEZA; MORATTA; GROSCHUPF, 2016). Ainda, uma boa
governanga diz respeito a um exercicio do Estado conciliado com os fundamentos da sua
governanga, que compreendem “sua conduta ética, eficiéncia, eficacia e efetividade, além
de responsabilidade e transparéncia nas suas agoes” (MEZA; MORATTA; GROSCHUPF,
2016, p. 151). Para Schwella (2005) a preocupagdo por uma boa governanga ¢ uma das
inquietacdes atuais e desafiantes da lideranca publica, o autor destaca que, apesar do desejo
da busca por melhorias, este ¢ um processo complexo e complicado.

As universidades mudaram a forma de estruturar sua organizagdo e governanca, o
que pode explicar o fato da preocupagdo com o estudo da lideranca universitaria ter se

iniciado de forma tardia (ADRIANO; RAMOS, 2015). Além disso, podem-se salientar:



politicas econdmicas neoliberalista, reducdo do financiamento publico, aumento de
estudantes na universidade e expansdo da competi¢cdo e cooperagdo com o mercado, como
fatores que influenciaram a transformag¢dao na forma de pensar na lideranca e gestdo
universitaria (ADRIANO; RAMOS, 2015). Assim, destaca-se que a construgdo estrutural e
de governanga universitaria sdo influenciadas por conceitos como colegialismo, burocracia
e gerencialismo.

Ao tratar da burocracia, para Weber (2018, p.59) constitui uma das estruturas
sociais mais dificeis de destruir. A burocracia ¢ a via para se transformar a “acdo
comunitaria” em uma “acdo societaria” organizada racionalmente (WEBER, 2018, p. 59).
Deste modo, este ¢ 0 meio mais eficiente para uma organizagao se estruturar e dirigir, pois,
¢ possivel se assegurar uma rapidez e racionalidade no trabalho com foco nos
procedimentos (WEBER, 2018).

Para Yokoyama (2006) a burocracia diz respeito a hierarquia e a falta de
confianga, além de ser também um tipo de gestdo regulada, podendo ser mais rigida do que
flexivel. Porém, Dearlove (1995) afirma que nenhum lider deve esquecer a necessidade de
um estagio burocratico para garantir a implementacdo das mudancas e acgdes, porque a
politica sempre precisa ser incorporada no processo ¢ nos detalhes. Ja, Chan e Yang (2018)
destacam que, a burocracia pode ser identificada na universidade quando se mantém
camadas hierarquicas com divisdes de trabalho especializado caracterizadas por
procedimentos legais, medidas fixas de administracdo e seguindo ordens diretas de lideres
superiores. Por fim, segundo Marcovitch (1998, p. 152) “a universidade existe para inovar e
promover mudangas” e, para o autor, as rotinas € o tempo das atividades burocraticas nao
devem prejudicar o desenvolvimento de projetos que os docentes t€ém a intengdo de realizar.

O colegialismo se baseia no valor académico e na confianca entre os académicos,
sendo que, o locus de poder do colegialismo costuma estar no Departamento e, em certa
medida, no conselho como o corpo coletivo de académicos individuais, com igual poder de
decisao (YOKOYAMA, 2006). No colegialismo, os membros da academia trabalham
juntos e possuem a autoridade e o poder sobre a tomada de decisdo em grandes areas como
administracdo, ensino, curriculo e regras académicas (CHAN; YANG, 2018). Ainda, na
organizacdo colegiada as tomadas de decisdes demandam tempo e também exigem
engajamento do corpo académico. O debate e a revisdo continuos sdo parte essencial do
modelo colegiado (SAHIN; ERIKSSON-ZETTERQUIST, 2016).

A falta do colegialismo pode criar um ambiente de trabalho académico

disfuncional, onde a satde, a moral e a produtividade podem sofrer (MILES et al, 2015).
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Ademais, os autores identificaram, em suas pesquisas anteriores, que o colegialismo ¢
benéfico para evitar conflitos e assim atingir objetivos, porém, também destacam que o
colegialismo, como uma constru¢ao no nivel organizacional, ¢ fragil e pode ser também
ameacada facilmente por mudangas institucionais, como novas equipes de gestao (MILES
et al, 2015). Segundo Eriksson-Zetterquist e Sahlin (2013), o colegialismo nao funciona
sozinho como nos outros modelos, este ndo pode ficar inalterado quando novas formas de
administracao sao adotadas.

Em referéncia ao gerencialismo, pode-se declarar que € uma das concepgdes mais
populares nas sociedades capitalistas avancadas e inclui valores da racionalidade, mérito e
exceléncia, sendo que a exceléncia ¢ um dos conceitos mais populares (SANTIAGO;
CARVALHO, 2012). As caracteristicas do gerencialismo incluem hierarquia, formalidade e
falta de confianca (YOKOYAMA, 2006). O gerencialismo se baseia na avalia¢do racional
dos problemas, reunindo informagdes, listando opg¢des, avaliando riscos e escolhendo o
melhor curso de agdo (JOSEPH, 2015).

O gerencialismo, em seu sentido genérico, envolve a retirada do controle das
principais fun¢des da universidade pelos académicos (JOSEPH, 2015). Este cria controles
que marginalizam a autonomia da equipe académica e seu envolvimento na tomada de
decisoes da universidade (JOSEPH, 2015). O gerencialismo, se definido como uma gestao
ndo consensual de cima para baixo, ndo ¢ uma abordagem eficaz para administrar
universidades, mas a colegialidade sem um compromisso corporativo com o académico e
outras formas de sucesso ndo ¢ um substituto confidvel (SHATTOCK, 2010).

O contexto das universidades brasileiras tem caracteristicas proprias da sua
realidade, assim, ¢ importante conhecer seu histérico e as principais transformagodes que

passou ao longo das décadas.

2.1.1 A gestio, estrutura e o processo decisorio na universidade publica brasileira

Nos anos de 1980 as universidades passaram por fortes discussdes e debates sobre
sua organizagdo, estrutura, proposito, produto e futuro. Este foi um momento que levou ao
debate sobre os reais objetivos da universidade, “sua vocagdo regional, sua estrutura
académico-administrativa, etc.”, levantando-se novamente discussdes sobre a reforma da
universidade (VAHL, 1986, p. 34). A década de 1980 foi marcada pelo periodo de
redemocratizagdo do Brasil, momento que o sistema da universidade publica passa por uma

forte crise econdmica e politica, tendo ainda subfinanciamento, caos administrativo,
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problemas de autoridade, falta de valorizacdo social, manifestos e greves (SANTOS;
ALMEIDA FILHO, 2008).

Na segunda metade da década de 1990 e também nos primeiros anos do século
XXI, o sistema universitario passou por uma expansao que levou a discussdao sobre a

reforma do ensino superior (NEVES; SAMPAIO; HERINGER, 2018). Neste contexto,

Questdoes como autonomia financeira, gestdo das institui¢des publicas, regulagao
e supervisdo da iniciativa privada no ensino superior ganharam o centro dos
debates publicos. Todavia, dificuldades de ordem politica impediram que as
propostas discutidas se transformassem em um projeto de reforma (NEVES;
SAMPAIO; HERINGER, 2018, p.31).

Como faltava uma reforma ampla e integrativa desse sistema, “o governo federal
adotou politicas voltadas para a ampliagdo do acesso a esse nivel de ensino. Essas politicas
se traduziram em diferentes programas destinados a segmentos especificos do sistema
federal”, sendo que dentre as politicas, pode-se citar o Reuni, com foco nas universidades
federais (NEVES; SAMPAIO; HERINGER, 2018, p.31).

Conforme discutido, a universidade no Brasil passou por reformas em periodos de
grande desafio da sociedade. E importante destacar que uma Reforma Universitaria, tem
como caracteristica a busca de uma reestruturacdo para rever e atualizar sua: “arquitetura
académica, estrutura organizacional, modelo de politica institucional (governanga) e
modelo de gestdo” (SANTOS; ALMEIDA FILHO, 2008, p. 134).

Para Silva (2017, p. 88), a autonomia permitida as universidades pela Constitui¢do
Federal “¢ um campo de controvérsias, especialmente no ambito juridico, sejam elas
publicas ou privadas”, o autor argumenta que isso se deve porque “a criacdo € a
continuidade de qualquer universidade dependem da aprovag¢do do Estado, bem como a

criacdo e funcionamento de cursos”.

Dentro de uma universidade publica brasileira, tudo deve estar devidamente
normatizado, para que haja um bom funcionamento. Porém, as normas que
devem regular um determinado assunto sdo pereciveis, e se tornam obsoletas na
medida em que os assuntos aos quais pretendem regular sofrem alteragdo,
evolugdo ou mesmo perdem o sentido de existir. Neste cenario de inércia,
multiplos objetivos, origem historica difusa, que certamente confere as
instituicdes federais de ensino um alto grau de complexidade, se insere os
gestores que devem desempenhar as fungdes administrativas nesse contexto para
atender os multiplos objetivos dessas instituicdes (PACHECO et al, 2013, p.47 e
48).

A universidade federal brasileira tem grande resisténcia a mudanga (VIEIRA;

VIEIRA, 2004). Assim,

As universidades federais brasileiras primam por estruturas organizacionais
extremamente burocraticas tanto no campo administrativo como no campo
académico. Administrativamente, ¢ crescente o processo de alargamento da faixa
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de atividades meio, com desdobramento de fungdes, hierarquizagdo excessiva na
movimentagdo das demandas de servicos e dos processos decisorios. (VIEIRA;
VIEIRA, 2004, p.182).

As universidades publicas por mais que busquem acompanhar o ritmo de
mudangas e transformacoes da atualidade na sociedade, “estdo submetidas a procedimentos
administrativos, normas ¢ leis que as impedem de implementar uma politica de recursos
humanos condizente com suas reais finalidades”, além disso, o sistema universitario esta
inserido “em estruturas rigidas, principalmente no que tange a area de recursos humanos,
ficando impossibilitadas de atender, efetivamente, a demanda exigida pela sociedade”
(MELO, 2002, p. 103 ¢ 104).

A comunidade interna da universidade precisa entender sobre a importincia em
conhecer sobre a estrutura organizacional e as normas basicas da institui¢do, como o
estatuto e o regimento geral, para garantir que as decisdes tomadas estejam alinhadas com a
finalidade estabelecida (PIMENTA, 2007). A universidade no Brasil possui regras descritas
na lei e assim, sua gestdo e processos decisorios devem obedecer e seguir as normas
impostas. Desta forma, ¢ importante aprofundar o entendimento de como funciona a gestao
e o processo decisorio dentro da universidade publica brasileira.

A gestdo na universidade ocorre para viabilizar objetivos € ¢ um instrumento
colocado através da coletividade para o alcance de bons resultados (MARCOVITCH,
1998). Porém, por conta das universidades terem uma estrutura organizacional altamente
complexa, “pesadas pelo quantitativo de 6rgdos, lentas na movimentacdo das demandas
pelo excesso de normas e pouco eficientes pela hierarquizagdo burocritica acabam,
invariavelmente, em perda do impulso a eficiéncia” (VIEIRA; VIEIRA, 2004, p.182).
Dentro deste contexto, os gestores precisam implementar um processo de planejamento

adequado a este ambiente.

Uma vez que as universidades (institui¢des de ensino superior) sdo organizacdes
centradas no conhecimento cujo trabalho ¢ desenvolvido por profissionais
especializados, as técnicas de gestdo necessitam ser adequadas a este contexto,
caso contrario sua eficacia ficara ameagada. Esta adaptagcdo exige dos gestores
universitarios habilidades artesanais para poder implantar um processo de
planejamento que orienta o trabalho na organizagdo e, a0 mesmo tempo, respeite
a autonomia dos individuos e grupos presentes na area académica e os motive a
produzir e contribuir para a consecucao dos objetivos estabelecidos pela gestdo
universitaria. Ao se examinar a realidade complexa da gestdo das universidades
observa-se que o planejador universitario, para cumprir o seu trabalho, necessita
reunir ndo s6 competéncias técnicas e politicas, mas habilidades de um arteséo ao
lidar com as expectativas, intengdes, angustias, frustracdes e necessidades das
pessoas na organiza¢do. (MEYER JUNIOR; MEYER, 2004 p.8).

Na universidade convive-se com multiplas formas do saber que, em outras
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instituicdes dificilmente sera possivel de encontrar na mesma propor¢cio (MARCOVITCH,
1998). O ambiente da universidade ¢ caracterizado como dindmico e sofre as influencias
das mudangas sociais, politicas e tecnoldgicas (SOUZA, 2009). Esse ambiente complexo
faz com que o processo de gestdo universitaria seja complicado por ter visdes multiplas e
diversas (SOUZA, 2009).

O processo de decisdo dentro do contexto universitario ¢ feito através de uma
estrutura de conexdes entre os fatores que influenciam os atores, sendo que essa estrutura
pode assumir diversas formas de configuracdes de acordo com a instituigdo ou com o
processo que esteja em estudo (LEITAO, 1993). Para o autor, essas configuragdes sio
reflexos de influéncias histéricas (como por exemplo, o que se encontra na cultura
organizacional), ambientais (como o que se percebe através do clima organizacional),
estruturais (como as impostas pela legislacdo), e pessoais (como os valores e a
personalidade de cada um dos atores) (LEITAO, 1993). Complementa que os fatores
referentes ao ambiente e aos individuos sdo 0s mais dindmicos no processo, podendo mudar
de acordo com cada momento e cada problema. J4 os fatores de carater historico e
estrutural sdo aqueles que possibilitam uma maior estabilidade aos processos decisorios
(LEITAO, 1993).

Pimenta (2007) destaca também a importancia da quantidade e do tipo de
informacao disponivel no processo de tomada de decisdo, pois, quanto maior a qualidade e
seguran¢a nas informacdes, melhor serd o desenvolvimento do processo. Porém, para a
autora, as interpretacdes e percepcdes dos tomadores de decisdo podem influenciar na
decisdo que est4 para ser tomada (PIMENTA, 2007).

A velocidade das decisdoes tomadas na gestdo da universidade também merece
aten¢do, tendo em vista que, muitas vezes estas sdo lentas diante de problemas que devem
ser resolvidos de forma rapida (MARCOVITCH, 1998). Para Souza (2009) segundo a
literatura, para transformar uma organizacdo complexa € preciso ter novas formas de
gestdo, que a organizagdo seja mais flexivel e com sistemas decisdrios mais participativos,
de forma que a qualidade dos processos administrativos e também a execugdo da
administracdo universitaria sejam com maior qualidade e com mais eficiéncia nos
diferentes setores e atividades.

Vieira e Vieira (2004) discutem que a autoridade relacionada ao sistema de poder
nas universidades federais tem natureza burocritica. Os autores ainda afirmam que as
decisdes na universidade sobre as atividades académicas constantemente se transformam

em processos que devem ser movimentados na sua estrutura. Além disso, “ha uma



dependéncia sequenciada na hierarquizacdo vertical que empurra o processo a frente,
distanciando-o do ponto de origem e alongando o tempo da decisdo” (VIEIRA; VIEIRA,
2004, p. 189 e 190). A burocracia esta presente nos fluxos das decisdes nas instancias de

poder na universidade,

Mesmo as decisdes de demandas pela autoridade formal colegiada ou
individualizada, ainda que com suporte normativo, sdo repassadas,
burocraticamente, as instancias superiores de poder. Portanto, ndo basta distribuir
o poder na cadeia hierarquica de comando; ¢ preciso, também, legitimar a
autoridade que dele emana na composicao hierarquica da estrutura. Se a estrutura
organizacional for de modelo simplificado, a distribuicdo do poder o sera
igualmente; e se o poder for descentralizado maior serd o grau de autoridade
formal na instdncia decisoria proxima da origem das demandas (VIEIRA;
VIEIRA, 2004, p.191).

Neves, Sampaio e Heringer (2018, p.30 e 31) afirmam que estudos realizados
sobre o ensino superior no Brasil demonstram que o sistema universitario nacional possui,
entre as principais caracteristicas, um “rigoroso controle do Estado sobre o sistema de
ensino superior, com as prerrogativas de formulacdo de politicas, elaboracdo de
instrumentos e execucdo da regulagdo e de avaliagdo do segmento das universidades
federais e das institui¢des privadas”, um sistema de ensino heterogéneo quanto a qualidade

académica.

Pode-se dizer que a dificuldade em se administrar a universidade é antes de tudo
um reflexo da dificuldade de administrar uma organizag¢do qualquer. Aqueles que
a administram, baseados em teorias ¢ modelos de gestdo desconhecem que a
propria empresa nio ¢ equilibrio, mas desequilibrio. Ndo ¢ estabilidade, mas
instabilidade. Ndo ¢ harmonia, mas conflito. Ndo ¢é simplicidade, mas
complexidade. Logicamente, se ha problemas de se entender essas questdes nas
empresas, havera problemas também quando se aplicar os preceitos empresariais
na universidade. Afinal, ndo é s6 a universidade que é complexa, conflituosa.
Qualquer organizagdo pode ser assim caracterizada. Pois as pessoas sdo
complexas. As relagdes que se estabelecem entre as pessoas sdo complexas. E
tanto as empresas quanto as universidades sdo constituidas por pessoas,
administradas por pessoas. O que talvez torne a universidade “diferente” é que as
complexidades paregcam mais evidentes nesta organizacdo (SCHLICKMANN;
MELO, 2012, p.176).

Souza (2009) destaca que a complexidade da estrutura administrativa e académica
da universidade estd ligada aos embates que ocorrem no seu ambiente. Outro ponto que
contribui para a complexidade na gestdo estd na dispersdo da autoridade que possui “zonas
de poder e influéncia”, por conta da forma como ¢ organizada, e que diversas vezes podem
ultrapassar o poder central, como por exemplo, dos conselhos e colegiados (PIMENTA,

2007, p.16).
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A Lein® 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (LDB) estabelece as diretrizes e bases
da educacdo nacional. No seu artigo 43 apresenta as finalidades da educagdo superior, que

aqui destaco:

I - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua formacao continua;

IIT - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagdo e difusdo da cultura, e,
desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV - promover a divulgag@o de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publicagdes ou de outras formas de comunicagio;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizagao, integrando os conhecimentos que vao
sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geragdo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular
0s nacionais ¢ regionais, prestar servi¢os especializados a comunidade e
estabelecer com esta uma relac¢do de reciprocidade;

VII - promover a extensdo, aberta a participagdo da populagdo, visando a difusdo
das conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa cientifica
e tecnologica geradas na instituigdo (BRASIL, 1996).

A constitui¢do do Brasil de 1988 garante no seu artigo 206 que o ensino no pais
seja ministrado com base no principio da gestdo democratica do ensino publico (BRASIL,
1988). Ainda, no artigo 207 da constituicdo destaca que “as universidades gozam de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e
obedecerao ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo” (BRASIL,
1988).

O artigo 56 da LDB trata da gestdo das instituicdes publicas de ensino superior
que, conforme destacado na constituicdo, estas "obedecerdo ao principio da gestdo
democratica, assegurada a existéncia de oOrgdos colegiados deliberativos, de que
participardo os segmentos da comunidade institucional, local e regional” (BRASIL, 1996).
Como estabelecido na lei, os orgdos colegiados deliberativos aparecem como pontos
centrais na gestdo democratica dentro das instituicdes publicas de ensino superior, sendo as
universidades federais incluidas nesta realidade.

Tratando-se dos colegiados, a lei determina a composicao obrigatéria de membros
docentes no paragrafo unico do artigo citado que “em qualquer caso, os docentes ocuparao
setenta por cento dos assentos em cada orgdo colegiado e comissdo, inclusive nos que
tratarem da elaboracdo e modificagdes estatutdrias e regimentais, bem como da escolha de

dirigentes" (BRASIL, 1996). Ainda,
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A autonomia didatico-cientifica, inerente a universidade, nos termos do espirito
da nova LDB, ¢ outorgada pela sociedade a institui¢do e exercida por érgaos
colegiados de ensino e pesquisa. A tais colegiados, compostos, majoritariamente,
por representantes do corpo docente qualificado, a sociedade delegou a direcao
académica das instituigdes, com seu acompanhamento e avaliagdo pelo Poder
Publico (BRASIL, 1997, p.2).

A LDB exige que haja uma gestao colegiada autdbnoma nas universidades, sendo
que a autonomia didéatico-cientifica da instituicdo estd em seus colegiados de ensino e
pesquisa (BRASIL, 1997). Os colegiados de ensino e pesquisa tém como competéncia:
I — criagdo, expansdo, modificacdo e extin¢do de cursos;
I — ampliacdo e diminui¢do de vagas;
IIT — elaboragdo da programacdo dos cursos;
IV — programacdo das pesquisas ¢ das atividades de extensao;

V — contratacdo ¢ dispensa de professores;
VI - plano de carreira docente (BRASIL, 1997, p.2).

No principio da gestdo colegiada nas universidades “os docentes que ndo ocupem
cargos de chefia, coordenagdo ou dire¢do na institui¢do podem ser indicados para os
colegiados de ensino e pesquisa sob formas diversas, a critério de cada universidade”,
sendo competéncia de cada instituigdo através dos seus estatutos estabelecer os

procedimentos (BRASIL, 1997, p.2).

Em qualquer caso, os procedimentos de indicagdo de docentes, seja para os
colegiados de ensino e pesquisa, seja para cargos de chefia, coordenagdo e
diregdo, deverdo constar dos estatutos da institui¢cdo. Destes devem ainda constar
as atribui¢des de tais colegiados, nos termos do paragrafo unico do art. 53 da
LDB (BRASIL, 1997, p. 3).

E essencial que os discentes também integrem os colegiados deliberativos da

universidade (BRASIL, 1997). Quanto aos técnico-administrativos,

Integrantes indispensaveis do bom éxito das atividades-meio das institui¢cdes de
educagdo superior e, por vezes, também diretamente das atividades-fins (como ¢
o caso dos técnicos em laboratorios, por exemplo), certamente deverdo fazer-se
presentes em oOrgdos colegiados apropriados, sendo porém dispensavel sua
participa¢do em colegiados cuja atribuicdo precipua seja a de deliberar a respeito
do ensino e da pesquisa (BRASIL, 1997, p.3).

Partindo da lei federal, ¢ perceptivel a importancia dos colegiados dentro das
universidades, assim como que esses sejam compostos por membros de diferentes
categorias, como discentes e técnico-administrativos, assim como os docentes, que por lei
devem ser maioria no grupo. Uma das particularidades da universidade estd no fator de
exercicio de cargo de gestdo temporario, assim, o docente pode, ao longo dos anos, exercer
varios cargos, como a de coordenacao de curso, chefia de departamento e de cargos na

reitoria, sendo que, apOs o exercicio desses cargos pode retornar para sua fungdo original,
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que na maior parte das vezes € estar na sala de aula como professor (SILVA et al, 2013).
Ainda, dentro do contexto da universidade, os professores de diversas formagdes podem
atuar em cargos de gestdo relacionados a pessoas, projetos, recursos materiais € também
financeiros (SILVA et al, 2013).

Todos estao ligados a pelo menos um colegiado, sendo o processo decisorio feito
de forma coletiva (MARCOVITCH, 1998). Os colegiados podem exercer uma ou mais
fungdes, sendo de natureza: consultiva (de carater técnico e/ou politico, como conselhos,
comités, comissoes, foruns); administrativa (que atua na gestdo ou no assessoramento de
conselhos deliberativos, de administragdo ou comissdes); de natureza decisoria
(MARSILLAC, 2005).

A universidade possui uma complexa teia de relagdes e interagdes no seu publico,
neste meio as relacoes de poder estdo presentes ¢ de forma intrinseca pode estar
relacionadas ao saber. As relagdes sdo construidas nos seus espagos como nos colegiados,
entre os membros coordenadores, representantes de docentes, discentes, servidores,
colaboradores e outros (HIGASHI, 2012). Os 6rgaos colegiados sdo importantes espacgos de
voz dos diferentes segmentos que existem dentro da universidade e precisam de
organizagdo ¢ “capital politico, cientifico e académico” (NOLETO, 2018, p. 258). Ainda
“as deliberacdes colegiadas estdo fundamentadas em normas, leis e regulamentos referentes
a gestdo universitaria que representam maior seguranca, a sustentabilidade e consolidagao
das decisoes coletivas” (HIGASHI, 2012, p. 170).

O poder que pode ser encontrado nas relagdes humanas pode o individuo ser ativo
ou passivo, porém, no representante do colegiado se espera que este disponha de
“competéncias e habilidades a fim de legitimar sua participacao”, sendo isso feito através
do “conhecimento acerca da estrutura e dominio da legislagdo institucional, da missdo, dos
valores, da visdo, da politica, das leis de desenvolvimento, do curriculo”, sempre estando
atentos as decisdes coletivas fundamentadas pela legislacao (HIGASHI, 2012, p. 30).

Pimenta (2007) aponta que o desempenho da universidade depende da relagao de
poder entre os gestores e docentes que, em grande niimero, possuem representacao nos
orgios colegiados superiores e, dessa forma, demonstra-se que o processo decisério na
universidade ¢ complexo, envolvendo docentes, discentes, técnico-administrativos e
gestores em discussOes abrangentes sobre temas propostos para aprovagdo. Apesar da
importancia da pratica de participacdo coletiva em uma gestdo colegiada, a representagdo

por pares ainda precisa aprimorar seu planejamento e estratégias. “A participacdo e o



comprometimento dos representantes fortalecem as relagdes e interagdes resultando em
processos deliberativos compartilhados” (HIGASHI, 2012, p. 170).

Na gestdo colegiada ¢ possivel que haja um engajamento e participagdo de
diversos individuos, com um olhar plural, compartilhando responsabilidades e dessa forma
fortalecendo os processos deliberativos coletivos sobre as diversas situagdes que surgem no
dia a dia (HIGASHI, 2012). Marcovitch (1998, p. 107) defende que “o papel dos
colegiados ndo ¢ o de despachantes ou carimbadores de processos. Eles deveriam, acima de
tudo, reduzir sua carga burocratica e se tornar verdadeiros pulmdes de reflexdo sobre o
presente e o futuro”. O espaco colegiado tem como objetivo ser um local plural, com
espaco para o didlogo e respeito para que de forma consensual sejam deliberados assuntos
de interesse com base em uma participagdo coletiva (HIGASHI, 2012).

O autor apresenta no seu estudo que o consenso nem sempre € facil de chegar, mas
que pode ser construido por meio das relagdes entre os individuos e “com base nas
diferentes experiéncias, valores, ideias, concepgdes e visdes de mundo, que se entrelagam
na teia da subjetividade e objetividade humana”, refletindo no seu espago organizacional
(HIGASHI, 2012, p. 92). Os conflitos fazem parte de qualquer meio relacional, seja
familiar ou organizacional, sendo necessario dialogo e negociagdo entre os envolvidos. O
autor destaca que quando um individuo vivencia de maneira intensa um conflito, ele pode
se envolver emocionalmente de forma que seja dificil realizar a separacdo entre o pessoal e
o profissional, do individual e do coletivo. Ainda “as situa¢des conflituais emergem a partir
da diversidade humana que envolve divergéncias e convergéncias de posicionamentos,
discussoes, ideias e entendimentos, personalidades, crencas, experi€éncias no ambito
organizacional” (HIGASHI, 2012, p. 105).

Com as informagdes sobre a estrutura e gestdo da universidade, assim como o
papel do colegiado dentro da instituicdo, busco no préximo topico aprofundar sobre o

estudo da lideranga, para entdo aproximar do contexto universitario.

2.2 CONCEITOS E TEORIAS DA LIDERANCA

Neste topico apresento os conceitos e teorias da lideranca, destaco o debate da
literatura sobre gestdo e lideranga; as concepgdes sobre lideranca; as importantes
abordagens tedricas sobre lideranga no século XX; as abordagens tedricas emergentes da
lideranca, a lideranca no contexto universitario e, por fim, uma sintese dos principais

conceitos utilizados na analise do estudo.
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2.2.1 O debate da literatura sobre Gestao e Lideranca

Os debates sobre as concepcdes da gestao e lideranga ja acontecem ha décadas.
Northouse (2016) afirma que lideranca e gestdo tém algumas semelhangas nos processos,
presenca da influéncia, envolve o trabalho com pessoas e ambas se preocupam com a
realizacdo de objetivos. Porém, ha também diferencas entre os conceitos e fungdes da
lideranga e gestao debatidas por autores.

Para Cuban (1988) a gestdo busca manter a eficiéncia e eficacia nos arranjos
organizacionais com o objetivo de realizar a manutencdo geral e ndo necessariamente
procura a mudanga, como ocorre com a lideranga. Também nesse sentido, Northouse
(2016) afirma que a principal fun¢do da gestdo € proporcionar ordem e estabilidade para as
organizagdes, ja a lideranca busca a dindmica e mudancas adaptativas e construtivas

Yukl (2013) afirma que existe uma controvérsia continua sobre a diferenca entre
lideranca e gestdo. Para o autor, uma pessoa pode ser um lider sem ser um gestor (lider
informal), assim como uma pessoa pode ser um gestor sem ser um lider. Para Northouse
(2016) apesar de haver diferencas entre a gestdo e lideranga, as duas concepcdes se
sobrepdem, pois, quando os gestores estdo influenciando um grupo a atingir objetivos, eles
estdo envolvidos na lideranca e, quando os lideres estdo planejando, organizando,
controlando, estdo envolvidos na gestao.

Cuban (1988) destaca que tanto a lideranga quanto a gestdo sdo importantes da
mesma maneira, pois, diferentes configuragdes e tempos exigem respostas variadas. Yukl
(2013) citando Kotter (1990) concorda que ambas as funcdes sdo necessarias, mas, se nao
houver equilibrio entre ambas, pode ocorrer problemas na organizagdo, sendo assim,
quando se da muita énfase no papel da gestdo pode ser desencorajado assumir riscos e
também criar burocracia sem um objetivo claro e, se for dado muita énfase no papel da
lideranga, pode ocorrer problemas com a ordem da organizacdo assim como também a
criacdo de mudancas que podem ser impraticaveis.

Dessa maneira, a situagdo ¢ importante para direcionar a relevancia da gestdo e da
lideranga, por exemplo, quanto mais complexa a organiza¢do, mais importante a gestdo,
quanto mais dindmico e incerto for o ambiente externo da organizagdo, mais importante se
torna a lideranca (KOTTER, 1990 apud YUKL, 2013). Neste sentido, Yukl (2013)
concorda que ambas as func¢des sdo essenciais para as grandes organizagdes com um

ambiente dindmico. O quadro 1 apresenta as funcdes relacionadas a gestdo e lideranga.
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Quadro 1 — Fungodes da Gestao ¢ Lideranca

Gestdo - produz ordem e consisténcia Lideranca - produz mudangas e movimento
Planejamento e Or¢camento Estabelecer direcdo

* Estabelecer agendas * Criar uma visao

* Definir horarios * Esclarecer grandes questdes

* Alocar recursos * Definir estratégias

Organizagdo e Pessoal Alinhar Pessoas

* Fornecer estrutura » Comunicar objetivos

* Fazer arranjos de trabalho * Buscar compromisso

* Estabelecer regras e procedimentos * Construir equipes e aliangas

* Controle e resolug@o de problemas * Motivar e Inspirar

* Desenvolver incentivos * Inspirar e energizar

* Gerar solucdes criativas * Capacitar seguidores

» Tomar uma agao corretiva » Satisfazer necessidades ndo atendidas

Fonte: Adaptado de (KOTTER, 1990 apud NORTHOUSE, 2016).

Ao prosseguir com o debate da literatura, para Bush (2008), a gestdo estd
relacionada com a autoridade em uma posi¢ao formal, ja a lideranca pode ser exercida por
pessoas que nao estejam em fungdes formais de gestdo. Adriano e Ramos (2015) destacam
que a gestdo tem a limitacdo do contexto hierarquico da organizacdo e os gestores estdo em
cargos formais e designados de responsabilidade por outros individuos.

Mintzberg (2010, p.77) descreve a lideranga como “um componente necessario da
gestao -, especialmente quando pensada em termos de ajudar a envolver pessoas na unidade
para um funcionamento mais eficaz”. Sendo assim, para o autor, a lideranga deve estar
dentro da gestdo, sendo uma parte integrante da gestdo e “a lideranca ndo pode
simplesmente delegar a gestdo; em vez de diferenciar gerentes e lideres, deveriamos
enxergar os gerentes como lideres e a lideranca como a gestdo praticada corretamente”
(MINTZBERG, 2010, p. 22).

Yukl (2013) defende que definir gestdo e lideranga como papéis, processos ou
relacionamentos distintos pode confundir mais do que esclarecer, incentivando teorias
simplistas sobre a lideranca eficaz. Para o autor, estudiosos concordam que o sucesso do
gestor nas organizagdes atuais envolve lideranga. Integrar os dois conceitos aparece como
uma questdo complexa e importante da literatura organizacional (YUKL; LEPSINGER,
2005 apud YUKL, 2013).

Na academia precisa-se de pessoas que liderem e gerenciem ao mesmo tempo no
seu cotidiano, sendo necessario que todo individuo esteja preparado para liderar e gerenciar
de acordo com cada contexto e situa¢do que aparecer da forma mais eficaz possivel (AZAD

etal,2017).
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2.2.2 As concepcoes sobre lideranca

A palavra lideranga pode ter sentidos diferentes para diferentes individuos, por
isso, os estudiosos costumam definir a lideranga a partir de um entendimento particular,
dando destaque para um aspecto especifico sobre o tema e que tenha significado para eles
(BERGAMINI, 1994). Em outras palavras, o significado de lideranga depende do olhar e
foco do pesquisador, assim, pode ter diferentes significados e focos de estudo, dificultando,
dessa forma, uma defini¢do especifica (BERGAMINI, 1994).

Yukl (2013) afirma que a lideranca pode ser definida em termos de tragos,
comportamentos, influéncia, padrdes de interagdao e relacionamentos de papéis. Northouse
(2016) corrobora que a literatura pode descrever a lideranga através do aspecto de tragos,
mas também através do aspecto de processo. Para o autor, quando tratado com relagdo ao
traco, sugere-se que a lideranga estd restrita aqueles que possuem talentos especiais, ja,
quando tratado como processo, a lideranca ¢ um fendmeno existente no contexto das
interagdes e esta a servigo de todos. A lideranca ¢ uma interacdo complexa entre os
individuos e seus ambientes sociais e organizacionais (DAY, 2000). Assim, definindo a
lideranga como processo, olha-se para esta como um evento de troca e mostra-se como um

fendmeno interativo, como apresentado na figura 1 (NORTHOUSE, 2016).

Figura 1 — Lideranca como trago € como processo

Definigdo da lideranca Defini¢do da lideranga
como trago COMO processo
— Lider Lider
» Altura _
Lideranga = » Inteligéncia leerTn(;a
» Extroversio . (Interagdo)
# Fluéncia
# Outras caracteristicas

—— seguidores seguidores

Fonte: Northouse (2016, p.9, tradugdo nossa).

Para Northouse (2016) ha componentes centrais no fendmeno da lideranga, sendo:
(1) processo; (2) influéncia; (3) ocorre em grupos; e (4) envolve objetivos comuns. Bush
(2008) complementa que a lideranca possui trés caracteristicas basicas, sendo: (1)

influéncia; (2) valores; e (3) visdao. Como pode ser observada, a influéncia ¢ um elemento



42

central nas defini¢des sobre lideranca (BUSH, 2011).

Northouse (2016) afirma que sem influéncia ndo existe lideranca. Yukl (2013)
complementa que muitas definigdes de lideranga supdem que a influéncia ¢ intencional e
exercida sobre pessoas para orientar, estruturar e facilitar as atividades e relacionamento de
um grupo ou organizagdo. Para o autor, as defini¢cdes sobre a lideranga diferem sobre varios
aspectos, como por exemplo, sobre quem exerce a influéncia, qual o objetivo pretendido da
influéncia, a forma como a influéncia ¢ exercida e também qual o resultado da tentativa de
influéncia (YUKL, 2013).

Para Yukl (2013) os lideres podem influenciar: (1) nos objetivos e estratégias; (2)
na motivacdo dos membros para que se possa atingir aos objetivos; (3) na confiangca mutua
e a cooperagdo entre os envolvidos; (4) na organizagdo e coordenacdo de atividades de
trabalho dentro do grupo; (5) no desenvolvimento das habilidades e também da confianca
entre os membros do grupo; (6) na aprendizagem e também no compartilhamento de novos
conhecimentos; (7) na forma como a estrutura formal ¢ desenhada, assim como nos
programas e sistemas; (8) nas crengas e valores compartilhados entre os membros.

Quando a lideranga ¢ analisada como influéncia, Bush (2008) destaca que esta ndo
¢ autoridade. Para o autor, as duas possuem aspectos de poder, porém, autoridade inclina-se
para posicoes formais. Assim, a lideranga nao depende da posi¢do de uma autoridade e o
individuo que busca exercer a influéncia tem propositos claros, sendo que a influéncia pode
ser exercida de forma grupal ou individual (BUSH, 2008).

A lideranca também pode ser estudada “como um processo de interacdo que
envolve trocas sociais” (BERGAMINI, 1994, p. 19). Neste caminho, Giinther (2017, p.47)
apresenta que a lideranga nao ¢ feita de forma individual e isolada, mas € “um processo que
envolve diferentes pessoas, em diferentes momentos, com recursos diversos, em situagdes
diversas”. Ademais, Yukl (2013) afirma que os pesquisadores que estudam a lideranca
como um processo compartilhado e difuso tendem a prestar mais atencao aos complexos
processos de influéncia que ocorrem entre os membros, assim como, ddo uma atengao
especial ao contexto e as condi¢des que determinam quando e como ocorrem, analisam os
processos envolvidos quando os lideres informais surgem e as consequéncias para o grupo
ou organizacao. Giinther (2017, p. 48) destaca que o contexto ¢ um fator essencial para se
manifestar a lideranga, sendo necessario olhar, por exemplo, para “as caracteristicas dos
individuos e seus reflexos no grupo em que a lideranca toma forma, modificagdes legais e
politicas, atributos da comunidade onde estd inserida, para citar alguns exemplos, interagem

entre si e contribuem para dar forma a lideranga”.
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Yukl (2013) destaca que a lideranga também pode ser vista como um processo de
influéncia que ocorre dentro de um sistema social e ¢ difundido entre os membros. Nesta
perspectiva, estuda-se a lideranca como um processo social ou de padrio de
relacionamento, nao se preocupando tanto com a questao da fun¢do formal. De acordo com
essa visdo, varias funcdes de lideranga podem ser desempenhadas por diferentes pessoas
que influenciam o que € como o grupo faz, além de analisar como as pessoas do grupo se
relacionam (YUKL, 2013).

As diferencas nos conceitos mostram desacordos sobre a identifica¢ao de lideres e
também dos processos de lideranga, sendo que, os pesquisadores que diferem na percepgao
sobre lideranga selecionam diferentes fenoOmenos para investigar e as interpretacdes dos
resultados também sdo feitos de maneira diferentes (YUKL, 2013). Assim, nesta pesquisa a
lideranga ¢ vista como um fenomeno que envolve: (1) processo; (2) influéncia; (3)
interagdes; (4) trocas sociais.

Tendo base dos conceitos de lideranca, no proximo topico apresento importantes
abordagens tedricas desenvolvidas no século XX e que até hoje sdo importantes e utilizadas

nas pesquisas de lideranga.

2.2.3 Importantes abordagens tedricas sobre lideranca do século XX

O campo de estudo sobre as teorias da lideranga expandiu no século XX, de forma
que, pesquisadores da area estudaram e aprimoraram conhecimentos fundamentais sobre
diversos aspectos de estudo como, por exemplo, tragcos e comportamentos de lideres,
caracteristicas de liderados e relacionamentos lider-seguidor (COOPER; SCANDURA;
SCHRIESHEIM, 2005). Os autores destacam que, esse campo cresceu de forma
significativa sobre o entendimento desse fenomeno complexo e multifacetado. Bergamini
(1994) acrescenta que, estes diferentes enfoques de olhares sobre a lideranca
complementam-se.

Sintetizando as ideias principais das teorias, na abordagem dos tragos, as teorias
focam na ideia de que hé atributos universais e intrinsecos dos individuos e essas
abordagens buscam identificar as caracteristicas dos lideres, podendo ser de personalidade e
tragos fisicos, desconsiderando outros fatores como comportamento e situagdo
(ISHIKAWA, 2010). Assim, o estudo da lideranga se concentrou na busca de atributos e
caracteristicas pessoais de lideres bem-sucedidos (FERNANDEZ; CHO; PERRY, 2010).

Na década de 1950, os estudos passam a dar foco para o que o lider faz, para
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identificar comportamentos que estes adotam que sdo “responsaveis pelo aumento da
eficacia em dirigir seus seguidores” (BERGAMINI, 1994, p. 36). Ainda, nos anos de 1950
os estudos sobre lideranca centralizava nos comportamentos, habilidades e estilos, além dos
treinamentos e relacionamentos na organizacao (KRAUSE; CUNHA; DANDOLINI, 2018).
A abordagem dos estilos poderia ser dividida em duas categorias dos comportamentos da
lideranca, sendo voltado para a tarefa ou estrutura, e ao comportamento ou relacionamento
(ISHIKAWA, 2010). O ponto principal das teorias dos tracos e dos estilos “estd no seu
enfoque exclusivo no lider, seja nos seus tragos ou no seu comportamento” (ISHIKAWA,
2010, p. 37).

As teorias situacionais e de contingéncia foram desenvolvidas para explicar como
variaveis situacionais controlam a influéncia dos atributos de lideranga e comportamento no
desempenho (FERNANDEZ; CHO; PERRY, 2010). As teorias de contingéncia ganharam
destaque na década de 1960 e 1970. Entre estas, a teoria da contingéncia de Fiedler, a teoria
do objetivo do caminho ¢ a teoria da lideranca situacional, sdo destaques que focam no
poder e influéncia, concentrando-se na fonte do poder do lider e baseadas nas diversas
formas de como os lideres utilizam o poder e a influéncia para realizar coisas
(BROWNING, 2018).

Na teoria da contingéncia de Fiedler as relacdes lider-membro, assim como a
estrutura de tarefas e o poder de posicao do lider sdo os fatores que determinam a eficacia
do tipo de lideranca exercida (DAY; ANTONAKIS, 2012). Na visdao de Fiedler um lider
deveria ser colocado em situagdes especificas de acordo com o seu estilo de lideranga
(FARIA; MENEGHETTI, 2011).

A abordagem situacional e contingencial quem determina a liderancga ¢ a situagdo e
ndo o lider, sendo que o lider pode se adaptar a situagdo, mudando sua forma de
comportamento, ou o lider pode ser escolhido de acordo com as -caracteristicas
comportamentais mais necessarias para uma situacdo especifica (ISHIKAWA, 2010). A
abordagem situacional afirma que diferentes situagdes exigem diferentes tipos de lideranca,
nessa perspectiva, o lider precisa adaptar seu estilo de acordo com as demandas das
diferentes situacoes (NORTHOUSE, 2016).

A teoria do caminho-objetivo (Path—Goal Theory) busca compreender como 0s
lideres motivam os liderados a cumprir os objetivos que foram determinados
(NORTHOUSE, 2016). Esta teoria tem o objetivo de melhorar o desempenho e a satisfagao
do liderado, focando na sua motivagdo (NORTHOUSE, 2016). A estrutura oferecida pela

abordagem contribui para que os lideres possam escolher um estilo de lideranca apropriado
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com base nas diversas demandas da tarefa, assim como, ajudam na escolha dos liderados
que devem realizar uma determinada tarefa (NORTHOUSE, 2016).

Na teoria da Troca Lider-Membro (Leader—Member Exchange Theory-
LMX), o foco muda do individuo (tragos de lideranga, estilos de lideranga) para o dominio
das relagoes diadicas (KHANDEKAR, 2019), sendo o relacionamento diadico entre lideres
e liderados o ponto de destaque do processo de lideranca (NORTHOUSE, 2016). Nesta
abordagem a lideranca ¢ conceituada como um processo que tem como centro as interacdes
entre lideres e liderados (NORTHOUSE, 2016).

Na LMX ¢ importante reconhecer que existem grupos internos e externos dentro
de uma equipe ou organiza¢do (NORTHOUSE, 2016). Khandekar (2019) corrobora que
esta abordagem tem como foco a busca do entendimento de como se desenvolvem os
relacionamentos proximos entre um lider e alguns liderados, levando a formagdo destes
grupos internos e externos. O autor complementa que os membros internos possuem maior
confianga, comunicacdo e responsabilidade junto ao lider formal, ja os membros do grupo
externo o relacionamento ¢ mais distante, tendo em vista que recebem principalmente
comunicac¢do formal e com uma menor frequéncia.

Na abordagem LMX existe uma atengdo especial para a importincia da
comunicacdo na lideranca, sendo que as trocas de alta qualidade estdo ligadas a uma
comunicacdo eficaz (NORTHOUSE, 2016). A comunicagdo ¢ o canal que os lideres e os
liderados utilizam para criar, nutrir € manter trocas importantes. Ainda, a lideranga ocorre
quando a comunicacdo de lideres e liderados ¢ baseada na confianga, respeito e
compromisso mutuos (NORTHOUSE, 2016).

Uma das abordagens mais populares de lideranga que tem sido o foco de muitas
pesquisas desde o inicio dos anos 1980 ¢ a abordagem transformacional (BLACK, 2015). A
lideranga transformacional d4 mais atengdo aos elementos carismaticos e afetivos da
lideranga (NORTHOUSE, 2016). A lideranga transformacional ¢ um processo que pode
integrar aspectos da lideranca carismatica e visionaria (NORTHOUSE, 2016); ATAN;
MAHMOOD, 2019). E ainda um processo que muda e transforma as pessoas, com foco na
motivagdo e preocupacao dos lideres com os liderados (WOOI; MOHD; ISMAIL, 2017). O
lider transformacional procura se atentar as necessidades e motivagdes dos seus liderados
para que possa ajuda-los a atingir seu potencial madximo (NORTHOUSE, 2016). A
lideranga transformacional ¢ importante para se ter uma maior produtividade e desempenho

organizacional (ATAN; MAHMOOD, 2019).



O quadro 2 apresenta importantes abordagens da lideranca estudadas a partir do

século XX.

Quadro 2— Aborda

gens da lideranga

Décadas Teorias Foco
Abordagem dos | -Enfatiza as qualidades pessoais dos lideres (Bergamini, 1994).
1900 Tracgos -Os lideres ja nascem como tal (BERGAMINI, 1994).
a -Caracteristicas pessoais inatas (BERGAMINI, 1994).
1940 -Exploracdo de esteredtipos, imagem ¢ tracos (KRAUSE; CUNHA;
DANDOLINI, 2018).
Abordagem -Verificam-se aspectos que fazem parte do ambiente em que o lider
Situacional esteja agindo (BERGAMINI, 1994)
-Os lideres, liderados e a situagdo sdo fatores que determinam o
processo de lideranga no modelo (SANT’ANNA et al, 2009).
Abordagem das | -Exploram varidveis que cercam o processo de lideranga, considerando
Contingéncias | também os comportamentos diversos dos lideres (BERGAMINI,
1994).
-Atengdo focada no ambiente de trabalho
Abordagem - O foco muda do individuo (tragos de lideranga, estilos de lideranga)
1950 Troca Lider- para o dominio das relagdes diddicas (KHANDEKAR, 2019)
a Membro - O relacionamento diadico entre lideres e seguidores o ponto focal do
1970 processo de lideranga (NORTHOUSE, 2016).
- A lideranga ¢ conceituada como um processo centrado nas interagdes
entre lideres e liderados (NORTHOUSE, 2016).
Abordagem - Busca compreender como os lideres motivam os liderados a cumprir
caminho- os objetivos designados (NORTHOUSE, 2016).
objetivo - Tem o objetivo de melhorar o desempenho ¢ a satisfagdo do liderado,
focando na sua motivacdo (NORTHOUSE, 2016).
Abordagem dos | -Conjunto de comportamentos que configuram as habilidades de
Estilos lideranga (BERGAMINI, 1994).
- Busca caracterizar o comportamento eficaz de lideranga
Lideranca - Treinar e desenvolver lideres que promovam de maneira proativa
Auténtica ambientes positivos e conduzam os negocios de maneira ética e
socialmente responsavel (COOPER; SCANDURA; SCHRIESHEIM,
2005).
Lideranca -Os lideres possuem qualidades pessoais relevantes, antecipam
Carismatica consentimentos as suas tentativas de influenciar e as normas de grupos
de seguidores sdo humanistas e de apoio (SMITH; PETERSON, 1994).
-Relacionamento amigavel entre lider e liderado (SMITH;
1980 PETERSON, 1994).
Lideranca -Ocorre troca mutua entre lider e seguidor enquanto as partes
Transacional acreditam ter beneficios proprios, ou seja, ndo ¢ duradoura (SMITH,;
PETERSON, 1994).
Lideranca -Os lideres e seguidores motivam um ao outro de forma elevada
Transformacion | (SMITH; PETERSON, 1994).
al -Os lideres sdo incentivados a transformar as lealdades e os
comportamentos de seus funciondrios por meio de uma cultura
organizacional compartilhada (BLACK, 2015).

Fonte: Autora (2022), com base na literatura apresentada.

Como a lideranga possui esse vasto campo de pesquisas com muitas concepgoes,
ha tentativas para organizar a literatura conforme as principais abordagens e perspectivas,

assim, Yukl (2013) aborda que uma das melhores formas de se classificar as teorias e as
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pesquisas em lideranca vai de acordo com o tipo de variavel enfatizada, podendo ser: (1)
caracteristicas dos lideres, (2) caracteristicas dos seguidores e (3) caracteristicas da
situagdo. As teorias da lideranga podem ser classificadas pelo seu nivel de conceituagdo e
tipo de construg¢dao utilizado para descrever os lideres e sua influéncia sobre os outros
(YUKL, 2013). O autor destaca que a lideranca pode ser descrita como um processo do
individuo, de diade, de grupo ou da organizacdo. Esses niveis podem ser observados como
uma hierarquia (Figura 2) e dependera da questdao de pesquisa, dos tipos de variaveis, dos
critérios utilizados para avaliar a eficacia da lideranga e os tipos de processos utilizados

para explicar a influéncia da lideranga (YUKL, 2013).

Figura 2 — Niveis de conceituagdo da lideranga como processo

/ Organizagao \

Grupo

Diade

Individuo

AN /

Fonte: Yukl (2013, p. 14).

Para Yukl (2013), apesar de nos ultimos 50 anos ter tido uma predominancia de
segmentacdo das pesquisas sobre lideranga, hd um crescente nimero de estudos que
abrangem mais de uma abordagem e ha também linhas de pesquisas diferentes que estao de
forma gradual convergindo. Sant’Anna ef al (2009) afirmam que as fases da teoria dos
tracos, da teoria comportamental e situacional foram importantes para o avango dos estudos
sobre a lideranga, porém, ndo apresentaram resultados conclusivos. No topico a seguir
apresento abordagens tedricas emergentes da lideranca que buscam analisar aspectos da

lideranga até entdo ndo foram aprofundados.

2.2.4 Abordagens tedricas emergentes da Lideranca

A partir dos anos 2000 novas abordagens da lideranca com concepcdes emergentes
comecaram a ganhar espago de interesse e estudo entre os pesquisadores. Essas abordagens
sdo mais abrangentes do que aquelas até ento estudas. E importante destacar que as novas
abordagens ndo excluem as teorias até entdo pesquisadas. Estas surgem com um olhar mais
holistico, abrangente e explora aspectos que até entdo ndo eram explorados por conta das

abordagens serem consideradas limitadas. Neste estudo, apresento trés abordagens que a
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cada ano tem ganhado mais espago de interesse de pesquisas e que diante dos dados
encontrados no campo considero adequadas para o estudo no contexto universitario. A

lideranga distribuida, a lideran¢a compartilhada e a lideranga relacional.

2.2.4.1 Lideranca Distribuida

Dentre as novas abordagens dos estudos da lideranga, uma das mais debatidas na
literatura ¢ a lideranga distribuida. Apesar de ser considerada emergente, a ideia de
lideranca distribuida comecou a ser discutida na década de 1950 pelo estudioso Gibb,
tedrico que mostrou que existia a possibilidade de olhar para a lideranga como uma forma
distribuida (GRONN, 2002).

A abordagem da lideranca distribuida despertou interesse em pesquisadores da
area da educacdo (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012), como Gronn (2002) e Spillane
(2005). Esses autores olham para a lideranga distribuida como uma abordagem
explicitamente descritiva, argumentando que esta oferece um quadro analitico para que se
possa avaliar e também articular a forma em que a lideranga possa, ou nao, ser distribuida
nas organizacdes (BOLDEN, 2011). A lideranca distribuida é uma perspectiva - uma
ferramenta conceitual ou de diagnostico para pensar sobre a lideranca, ndo ¢ um modelo de
lideranga eficaz nem uma receita de como a lideranga deve ser praticada (SPILLANE,
2005).

Para Gronn (2002) trabalhar com uma abordagem processual da lideranca significa
aceitar que a organizagdo ¢ um resultado estrutural da acdo e que a lideranca ¢ apenas uma
de varias reacOes estruturantes do ambiente com seus fluxos e estimulos. Gronn (2002)
afirma que a lideranga ¢ um status atribuido a um individuo, ou a um agregado de
individuos separados, ou um conjunto de pequenos numeros de individuos atuando em
conjunto ou em unidades organizacionais com maiores numeros de membros.

Gronn defende a ideia de que € somente por meio de sua contribuigdo coletiva €
que a liderancga pode ser reconhecida, sugerindo uma mudan¢a na unidade de andlise do
individuo para um pequeno grupo (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012). Enquanto o
trabalho empirico de Gronn se concentrou principalmente em pequenos grupos, Spillane e
colegas estavam preocupados com a forma como a lideranca se estendia a outros niveis da
organiza¢do (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012).

Bolden (2011) discute que, a principal contribui¢do da lideranga distribuida ndo ¢

ser uma abordagem substituta de outras e sim, busca permitir o reconhecimento de uma
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variedade de formas de lideranga de uma maneira mais integrada e sistémica, porém, por ter
restricdo a contextos locais especificos, acaba limitando sua capacidade de se conectar com
a literatura mais ampla da lideranga.

Na visdo da lideranga distribuida hd compartilhamento de poder e atividades
politicas nas organizacdes, ou seja, ndo hd concentracdo das decisdes e agdes de lideres
individuais, pois, deve-se olhar para a lideranga como processo de influéncia reciproca
entre diversos lideres, que difere de se buscar entender os efeitos unidirecionais de um lider
individual sobre os liderados (YUKL, 2013). A lideranca distribuida pode ser vista como
uma propriedade emergente de um grupo ou rede de individuos em interacdo, diferente da
lideranca vista como um fenomeno que surge do individuo (BENNET et al, 2003). A
lideranga ¢ distribuida no grupo e tem como resultado uma lideranga aberta, dinamica e
democrética, por conta da distribuicdo do poder entre os individuos envolvidos (SANTOS,
2015).

A lideranca distribuida pode ser vista como uma ag¢do combinada de cooperagdo
(GRONN, 2002). Bennet et al (2003) expdem que a agdo combinada de Gronn trata da
dindmica envolvida, que significa ser o produto da atividade conjunta, entendendo-se que
as pessoas trabalham juntas, unem suas iniciativas e conhecimentos e, assim, o resultado
obtido vai além do que a soma das suas a¢oes individuais. Dessa maneira, € importante dar
atencdo para as interagdes que ocorrem e ndo focar nas agdes individuais (DIAMOND;
SPILLANE, 2016).

Ainda, quando tratado como uma forma combinada, para materializar a lideranga
Gronn (2002) discute que hé trés padrdes principais de foco, podendo ser: (1) colaboragao
espontanea; (2) relagdes de trabalho intuitivas; e (3) praticas institucionalizadas. Na
colaboragdo espontanea, as formas de colaboragdo e engajamento surgem espontaneamente
no local de trabalho (GRONN, 2002). A respeito das relacdes de trabalho intuitivas, Gronn
(2002) destaca que esta relacionado com o desenvolvimento de confianga um no outro € na
estreita relacdo de trabalho, no qual a lideranga se manifesta no espago compartilhado de
papéis e com parceria.

O compartilhamento das fung¢des aparece quando os membros aproveitam o fato
de poder confiar um no outro e assim, por exemplo, equilibrar as lacunas que existem entre
suas habilidades, ou quando os membros precisam compartilhar as fungdes, como por
exemplo, quando estdo com sobreposi¢ao de responsabilidades da fungdo (GRONN, 2002).

J4, tratando-se das praticas institucionalizadas destaca-se que ha uma variedade de relagdes
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estruturais e arranjos institucionalizados que constituem tentativas de regularizar a acdo
distribuida (GRONN, 2002).

As trés formas de ag¢dao combinadas apresentadas, segundo Gronn (2002),
representam estagios sucessivos em um processo de institucionalizagdo e quando os
individuos sincronizam suas agdes, ocorre uma a¢ao conjunta, que possui dois componentes
processuais.

O primeiro ¢ interno a unidade combinada, experiéncia da sinergia: (1) informal
(ex. por meio da amizade); e (2) formal — através da (a) hierarquia cruzada, que implica a
negociacdo de limite dos papéis dos envolvidos; (b) tutela/administragdo, no qual a sinergia
ideal seria aquela em que os administradores fossem proativos, € nao reativos, na
administracdo das organizacdes; (c) paridade de relagdes - dispensar hierarquias; e (d)
separacdo de poderes - quando a autoridade estd segmentada (GRONN, 2002). Essa
situacdo pode resultar em diferentes tensdes, com disputa de fronteira entre autoridades e
nas aliancas buscadas entre os diferentes conjuntos de agentes. Para o autor, essa tensio
pode ser encontrada nas diversas fontes de lideranga nas universidades ¢ nos equilibrio de
poder que surgem entre os diferentes setores dentro da estrutura universitaria (GRONN,
2002).

A segunda ¢ a influéncia reciproca - que denota a influéncia de duas ou mais
partes uma sobre a outra e ocorre de maneira semelhante a um espiral em ziguezague, com
cada pessoa subsequentemente tendo os efeitos acumulados de fases sucessivas de
influéncia, a medida que comecgam a se influenciar mais uma vez (GRONN, 2002).

Entre as propriedades da lideranga distribuida pode-se citar: (1) a
interdependéncia- quando as responsabilidades entre os membros da organizagdo se
sobrepdem ou se complementam, havendo assim uma dependéncia reciproca entre dois ou
mais membros; e (2) a coordenagdo- que varia de acordo com as interdependéncias das
atividades, sendo que, os arranjos de coordenacdo incluem o pessoal, recursos, materiais,
tarefas e resultados necessarios para finalizar as atividades, além disso, os mecanismos
usados para a coordenagdo podem incluir, por exemplo, o planejamento, padronizagao,
gerenciamento das informagdes e comunicacdo (GRONN, 2002). O quadro 3 resume a

materializacdo e propriedades da lideranca distribuida com base em Gronn (2002).



Quadro 3— Materializagdo e propriedades da liderancga distribuida

Lideranca Distribuida

Materializacio
da lideranca

Colaboracdo Grupos de individuos com diferentes habilidades,

espontanea conhecimentos e/ou capacidades se retinem para concluir uma
tarefa/projeto especifico e depois se dissolver

Relagdes de Desenvolvimento de confianga um no outro ¢ na estreita

trabalho intuitivas

relagdo de trabalho, no qual a lideranca se manifesta no
espago compartilhado de papéis e com parceria. Onde dois ou
mais individuos desenvolvem relagdes de trabalho estreitas ao
longo do tempo até que 'a lideranca se manifeste no espago
compartilhado de papéis abrangido pelo relacionamento'

Praticas
institucionalizada
S

Relagdes estruturais e arranjos institucionalizados que
constituem tentativas de regularizar a acdo distribuida. Onde
estruturas organizacionais duradouras (por exemplo, comités

e equipes) sdo implementadas para facilitar a colaboracdo
entre individuos.

Responsabilidades entre os membros da organizacdo se
sobrepdem ou se complementam havendo assim uma
dependéncia reciproca entre dois ou mais membros

Que varia de acordo com as interdependéncias das atividades,
sendo que, os arranjos de coordenacdo incluem o pessoal,
recursos, materiais, tarefas e resultados necessarios para
finalizar as atividades (os mecanismos usados para a
coordenacdo podem incluir, por exemplo, o planejamento,
padronizagdo,  gerenciamento  das  informagdes e
comunicagio)

Fonte: Com base em Gronn (2002).

Interdependéncia

Propriedades
da lideranca
distribuida

Coordenagdo

A lideranga distribuida pode receber forma institucional de longo prazo, por meio
de estruturas de equipe, comités etc., porém, ao longo da literatura da lideranca distribuida
revisada por Bennet et a/ (2003), ha um forte tema de lideranca fluida, baseando-se na
experiéncia e ndo na posicao. Tal lideranca fluida sé serd possivel dentro de um clima de
confianga e apoio mutuo que se torne parte integrante do contexto social e cultural
organizacional interno. (BENNET et a/, 2003).

O desenvolvimento da pratica de lideranca distribuida deve abranger: ideias
basicas de lideranga e gerenciamento; trabalhar construtivamente em equipes, incluindo a
resolucdo de conflitos; negociar os limites da lideranga, no que diz respeito ao
envolvimento de diversos participantes de diferentes niveis na hierarquia; o papel da
lideranga informal ao lado e interagindo com a lideranca formal; a importancia de uma
cultura que apoie a lideranca distribuida e as maneiras pelas quais essa cultura pode ser
desenvolvida (BENNET et al, 2003).

Ao estudar a lideranca distribuida, Spillane, Halverson e Diamond (2001),
utilizaram uma perspectiva baseada na atividade e ndo na posi¢ao ou fun¢do, sendo assim,
os autores consideram as tarefas que os lideres organizam em sua pratica, podendo ser

tarefas organizacionais em fungdes macro, quanto no trabalho de rotina com micro tarefas,
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que, para os autores, ambas s3o essenciais para compreender as praticas da lideranga
(SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001) Buscar uma abordagem centrada na
tarefa, fundamentada nas fun¢des de lideranca, oferece um meio de acessar a distribui¢ao
da pratica de lideranca (SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001).

Analisar a pratica de lideranga envolve entender como os lideres definem,
apresentam e executam as micro tarefas, explorando como eles interagem com outras
pessoas no processo (SPILLANE; HALVERSON; DIAMOND, 2001). Para obter uma
visao sobre a pratica de lideranga, ¢ preciso compreender uma tarefa conforme ela se
desenvolve a partir da perspectiva do praticante assim como, entender o conhecimento, a
experiéncia e as habilidades que os lideres trazem para a execucao da tarefa. (SPILLANE;
HALVERSON; DIAMOND, 2001).

Spillane (2005) afirma que ¢ importante entender que a pratica da lideranca
distribuida vai além do que as pessoas fazem, pois, se preocupa também com o como € por
que elas fazem. Raelin (2011) debate que a lideranga como pratica tem preocupagdo com o
onde, como ¢ por que o trabalho de lideranca estd sendo realizado, nao dando tanto enfoque
sobre a pergunta quem, além disso, d4 enfoque sobre o que as pessoas podem realizar
juntas (RAELIN, 2011). Sendo assim, para que se possa encontrar a lideranga ¢ preciso
olhar para a pratica dentro da qual ela estd ocorrendo (RAELIN, 2011). Dessa forma, a
abordagem que considera a perspectiva pratica busca analisar a atividade de todos os
envolvidos, além das suas interagdes sociais e ajustes no trabalho que estd ocorrendo
(RAELIN, 2016).

Spillane (2005) destaca que os lideres interagem com outras pessoas € também
com aspectos da situagdo, que podem incluir uma variedade de ferramentas, rotinas e
estruturas. Para o autor, na perspectiva distribuida, essas rotinas, ferramentas e estruturas
definem a pratica de lideranga; a situagdo permite e restringe a pratica de lideranca.

A lideranca distribuida envolve mudangas sist€émicas e que ndo € possivel de ser
alcancada sem que haja uma mudanca da ideia sobre o que ¢ lideranga por todas da
organizagdo, além disso, ndo ¢ possivel alcangar com um desenvolvimento individualizado,
sendo necessario que se desenvolva um ambiente de aprendizado seguro com essa nova
forma de se trabalhar (JAMES; MANN; CREASY, 2007).

No quadro 4 apresento os principais aspectos encontrados na literatura sobre a

lideranga distribuida.
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Quadro 4- Sintese da Lideranc¢a Distribuida
Lideranc¢a Distribuida

Caracteristicas; Fatores. Elementos. Propriedades. Autores
Abordagem explicitamente descritiva Gronn (2002);
Spillane (2005);
Bolden (2011).
Propriedade emergente de um grupo ou rede de individuos em interagéo Bennet et al (2003)
E um status atribuido a um individuo ou agregado de pessoas Gronn (2002)
H4é uma influéncia voluntaria (de curto ou longo prazo) pelos membros. Gronn (2002)

A lideranga ¢ fluida (s6 possivel em clima de confianca e apoio mutuo | Bennet ef al (2003)
como parte integrante do contexto social e cultural organizacional

interno)

Baseia-se na experiéncia e ndo na posi¢ao Bennet et al (2003)
Busca examinar a pratica de lideranca e também como ela ¢ a atingida | Diamond E Spillane
pelos individuos que estdo interagindo entre si. (2016)
Baseada na atividade e ndo na posicdo ou fungdo - as tarefas | Spillane, Halverson e
(organizacionais em nivel macro ou trabalho de rotina com micro tarefas) Diamond (2001).
que os lideres organizam em sua pratica

Olha para o que, como e por que as pessoas fazem. Spillane (2005)
Desenvolvimento da pratica de lideranga distribuida deve abranger: Bennet et al (2003)

(a) ideias basicas de lideranca e gerenciamento;

(b) trabalhar construtivamente em equipes, resolugdo de conflitos;

negociar os limites da lideranga no envolvimento de diversos

participantes de diferentes niveis na hierarquia;

(c) o papel da lideranga informal ao lado e interagindo com a lideranga

formal;

(d) a importancia de uma cultura que apoie a lideranga distribuida e como

a cultura pode ser desenvolvida

Aga0 combinada Gronn (2002)

(a) experiéncia da sinergia: informal (ex. amizade); e formal (hierarquia

cruzada; tutela/administracdo; paridade de relagdes; e separagdo de

poderes/autoridade segmentada).

(b) influéncia reciproca - influéncia de duas ou mais partes uma sobre a

outra

Materializacdo da liderancga através das relagdes do grupo: Gronn (2002)

(a) colaboragdo espontanea;

(b) relagdes de trabalho intuitivas; e

(c) praticas institucionalizadas

Interdependéncia e coordenagio Gronn (2002)
Fonte: elaborado pela autora (2022) com base na literatura apresentada.

Bolden (2011) sugere que os estudiosos da lideranca distribuida precisam ter como
foco em pesquisas futuras a exploragdo de como configuracdes especificas da lideranca
distribuida contribuem (ou inibem) para o desempenho organizacional. Além disso, o autor
destaca outras questdes importantes que precisam ser analisadas, como: por que a lideranga
¢ distribuida nas organizagdes, quem controla a distribui¢ao e o que estd sendo distribuido.
Bolden (2011) destaca que “distribuir” a lideranga ndo € necessariamente algo benéfico,
pois, o que ¢ importante ¢ como a lideranga ¢ distribuida. Ainda, Bolden (2011) identificou

trés fatores que estdo relacionados com o contexto na lideranca distribuida e que ainda
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precisam ser explorados profundamente: (1) poder e influéncia; (2) limites e contexto
organizacionais; e (3) ética e diversidade.

Quanto ao poder e influéncia, o autor destaca que para entender por que as
organizagdes (e outros grupos sociais) operam da maneira que operam, ¢ importante
manter-se alerta a dinamica do poder e da influéncia e como eles permitem ou restringem
formas particulares de envolvimento na pratica de lideranga e, para entender a dinamica do
poder e influéncia, ¢ preciso dar atengao para questdes como competicdo entre lideres, a
micropolitica e parcerias (BOLDEN, 2011). Denis, Langley e Sergi (2012) corroboram que
¢ importante aprofundar o estudo sobre o papel do poder na compreensdo de como a
lideranga funciona e o que isso significa quando se espalha por organizagdes e para além de
suas fronteiras (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012).

Com relagdo aos limites e contextos organizacionais, ha a necessidade de explorar
como fatores situacionais (fisicos, sociais, culturais) impactam a lideranca (BOLDEN,
2011). Por fim, em relacdo a ética e diversidade, o autor afirma que, enquanto a lideranga
distribuida busca ser uma perspectiva mais abrangente sobre lideranca, que incorpora uma
variedade de pontos de vista e contribui¢cdes, muitos trabalhos falham em adotar uma

perspectiva transversal/multicultural (BOLDEN, 2011).

2.2.4.2 Liderang¢a Compartilhada

A lideranca compartilhada possui uma linha de pesquisa de abordagem
funcionalista (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012). E um processo de equipe, ou seja, ¢
realizado por todos da equipe e se baseia em um conhecimento coletivo e flui através de um
processo colaborativo (ENSLEY; HMIELSKI; PEARCE, 2006; FITZSIMONS; JAMES;
DENYER, 2011; GUNTHER et al, 2017), diferente do que acontece na lideranca vertical,
que ocorre através de um processo de influéncia fop-down. A lideranga compartilhada
procura compreender onde, quando e quem lidera, sendo que, esta se encontra em um
sistema dindmico e ndo centrada em um unico lider (JAMES; MANN; CREASY, 2007).

Pearce, Manz e Sims (2009) definem a lideran¢a compartilhada como um processo
de influéncia dinamico, aberto e interativo entre pessoas. Carson Tesluk e Marrone (2007)
corroboram que a lideranca compartilhada emerge dentro da equipe, sendo um resultado da
distribuicao da influéncia entre diversos membros. Quando se olha para a lideranga na
perspectiva compartilhada, considera-se que todos os membros de uma equipe estdo

completamente envolvidos no papel de lideranca, sendo este um processo simultineo,
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continuo ¢ de influéncia mutua entre lideres formais ¢ nao formais (PEARCE; MANZ,
2005).

O desenvolvimento da liderangca compartilhada ¢ longo e caracterizado por um
processo complexo (PEARCE, 2004). As caracteristicas existentes em ambientes que
influenciam na adequacdo do desenvolvimento da lideranga compartilhada podem ser

visualizadas no quadro 5.

Quadro 5— Caracteristicas do ambiente para o desenvolvimento da lideranca
compartilhada
Interdependéncia Quanto maior a interdependéncia, mais importante a lideranga compartilhada,
pois, as equipes interdependentes de trabalho que compartilham o processo de
lideranca possuem tarefas interconectadas e integradas.
Criatividade Membros que fazem parte das tomadas de decisdes, resolucdo de problemas e
identificacdo de oportunidades, incentivam a criatividade de forma ampla e
entre todos.
Complexidade Quanto mais complexo ¢ o trabalho, ¢ mais provavel a necessidade da
necessidade de capacidades diversas entre os membros, ja que dificilmente
uma pessoa conseguira ter todo o conhecimento necessario para alcangar um
melhor desempenho.
Nivel de urgéncia Existem poucas situagdes de fato urgentes em grande parte das organizagoes,
exceto empresas iniciantes que passam por contextos de tomada de decisdo
seriamente urgentes.

Importancia do | A lideranga compartilhada pode ajudar em ambientes altamente dindmicos que
comprometimento precisam de comprometimento dos membros para o alcance do sucesso em
dos colaboradores longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora (2022), com base em Pearce; Manz (2005).

A complexidade do trabalho em equipe assim como a interdependéncia das tarefas
sdo elementos que causam impactos e influencia no desempenho da lideranca
compartilhada na equipe (BARNETT; WEIDENFELLER, 2016). Além disso, ha
caracteristicas que podem auxiliar no compartilhamento da lideranga e como resultado ha
uma consolidacdo do desempenho da equipe como, por exemplo, a orientacdo coletiva,
integridade e experiéncias (BARNETT; WEIDENFELLER, 2016).

Na lideranga compartilhada dentro de um grupo € preciso que sejam inseridas
pessoas com conhecimentos, habilidades técnicas e capacidades essenciais para o
desenvolvimento do trabalho em equipe (PEARCE, 2004). Desta forma, ¢ importante que a
equipe seja formada por individuos que possuem habilidades e conhecimentos distintos,
para que a equipe se torne heterogénea (FRIEDRICH et al, 2009).

Carson, Tesluk e Marrone (2007) nos seus estudos sobre a literatura da lideranga
compartilhada encontraram trés elementos substanciais que podem contribuir com o
desenvolvimento da lideranca compartilhada dentro de uma equipe: objetivo

compartilhado, apoio social e voz.
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O objetivo compartilhado ocorre quando os individuos de uma equipe possuem
uma compreensao similar sobre os objetivos essenciais da equipe e procuram meios para
assegurar foco nas metas do grupo (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007). O apoio
social pode ser entendido como esfor¢o dos membros para fortalecer o campo emocional e
psicolégico uns dos outros, o que contribui para a criagdo de um ambiente em que todos os
membros sentem que suas contribuicdes sdo consideradas e valorizadas por todos
(CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007). A voz, em esséncia, trata da participacao e
contribuicao de cada pessoa em diferentes graus de forma que a equipe possa realizar o seu
proposito (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007).

Esses trés elementos sdo mutualmente reforcados e complementares, desta forma,
quando os individuos falam e se envolvem (utilizam da voz), ha um aumento na chance de
exercerem lideranca (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007). Além disso, os autores
salientam que a voz contribui para fortalecer o senso comum de dire¢do e no apoio mutuo
na equipe, ademais, o objetivo compartilhado favorece no aumento da motivacdo dos
membros (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007).

Quando os individuos se sentem reconhecidos € que possuem apoio dentro da
equipe (apoio social), ha uma maior motivacao para que compartilhem responsabilidades,
cooperem e se comprometam com os objetivos do grupo (CARSON; TESLUK;
MARRONE, 2007). Por fim, os autores ressaltam que esses elementos trabalham juntos no
ambiente interno da equipe para que os membros tenham uma compreensao compartilhada

sobre os seus objetivos (CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007).

Quadro 6 — Elementos do desenvolvimento da lideranca compartilhada

Lideranca Compartilhada
Interdependéncia Pearce e Manz
Criatividade (2005);
Complexidade
Nivel de urgéncia
Comprometimento
Objetivo compartilhado, Carson, Tesluk e
Apoio social Marrone (2007)

3. Voz.

Fonte: Elaborado pela autora (2022), com base na literatura citada.

Fatores e caracteristicas do
ambiente interno que
influenciam o desenvolvimento
da lideranga compartilhada

S R alball s e

Um ponto em comum entre a lideranca distribuida e compartilhada é que a
colaboragcdo em um grupo ou em niveis organizacionais ¢ o ponto essencial, sendo assim,
os padroes de comportamentos existentes devem se adaptar para essa forma e requer o

surgimento de intera¢do colaborativa e a possibilidade de se aceitar ser influenciada por



pessoas do seu entorno, algo distinto do que ocorre em lideranca tradicional top-down
(JAMES; MANN; CREASY, 2007).

Com relagdo as diferencas entre as duas abordagens, para Spillane (2005)
lideranga compartilhada ndo ¢ sindbnimo de lideranga distribuida e, dependendo da situagao,
uma perspectiva distribuida permite a lideranca compartilhada. Adriano ¢ Ramos (2015,
p.58) destacam nos seus estudos que a lideranga distribuida tem “seu foco de atengdo as
praticas da lideranga que surgem nos grupos, a partir das interagdes entre lideres e
liderados, dentro de um determinado contexto organizacional”, ja a lideranga compartilhada
“considera todos os membros da equipe como lideres que se auto lideram, gerando um
fenomeno de lideranga do grupo”.

Para Friedrich et al (2009), o desenvolvimento das perspectivas da lideranca
compartilhada e distribuida, ¢ essencial para entender a complexidade da lideranga, porém,
os autores criticam que as areas ndo explicam por completo como a lideranca é realmente
compartilhada nos ambientes do mundo real. Yukl (2013) aponta que ainda € preciso
realizar muitos estudos sobre a distribuicdo das responsabilidades de lideranga entre os
membros de uma equipe ou organizagdo, investigar, por exemplo, sobre quais as condigdes
que facilitam o surgimento e o éxito da lideranca compartilhada, quais as consequéncias na
estrutura organizacional, realizar pesquisas intensivas, descritivas e longitudinais sao
importantes para buscar compreender os processos complexos que estdo envolvidos na

lideranca compartilhada e distribuida de uma organizagao.

2.2.4.3 Lideranca Relacional

A lideranca relacional ¢ outra abordagem em relacdo as perspectivas tradicionais
de lideranca, esta busca descrever a lideranca como parte de uma ordem social em evolucao
e que ¢ resultado de interacdes, trocas e processos de influéncia entre membros de uma
organizacao (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012; YUKL, 2013). A lideranca relacional ndo
¢ um novo modelo a ser aplicado, mas sim uma perspectiva que move sua atengao para um
conjunto diferente de situagdes e interacdes do que ¢ tradicionalmente conhecido
(CREVANI, 2015).

A liderancga relacional pode ser definida como um processo de influéncia social
pelo qual a mudanga (como valores, atitudes, comportamentos, ideologias) sao produzidos
e construidos (UHL-BIEN, 2006). Ainda, sao diversas pessoas diferentes que participam do

processo de lideranca, tendo neste meio, interesses diversos, conflitos, tornando-se um

57



58

processo politico que envolva o uso do poder social, da racionalidade e da emocao (YUKL,
2013).

Na perspectiva relacional a unidade basica de analise na pesquisa de lideranga nao
sao os individuos e sim os relacionamentos, o foco esta na dinamica coletiva como, por
exemplo, para combinar relagdes e contextos de interacdo (UHL-BIEN, 2006). Sendo que,
os relacionamentos sdo modificados de forma continua, de acordo com as mudangas de
pessoas envolvidas nas atividades coletivas (YUKL, 2013).

O relacionamento ¢ um processo social (de influéncia e trocas) dindmico
percebido através dos atos de individuos que agem em um contexto ou, como constru¢des
sociais de relacionamentos e contextos que estdo em interacdo (UHL-BIEN, 2006). Assim,
a lideranga relacional deve se desdobrar em atos coletivos. O trabalho de lideranga deve ser
realizado em interacdes envolvendo varias pessoas a partir de formas de didlogo que
incentivem, valorizem e alinhem diferentes contribui¢cdes para direcionar a agdo coletiva
(CREVANI, 2015).

A abordagem relacional concentra-se no processo em contextos local-historico-
culturais (UHL-BIEN, 2006) “sendo o processo relacional desenvolvido na dindmica das
relacdes, o processo de lideranca pode ser compreendido a partir do contexto, da estrutura e
da dinamica relacional” (SANTOS, 2015, p.78). Com base nos estudos de Uhl-Bien (2006)

e Santos (2015) apresento a figura 3 que mostra a lideranga relacional,.

Figura 3— A lideranca Relacional

Processo de lideranga

Contexto (local-historico-cultural)

Estrutura

Dindmica
das redes
relagdes

Redesde
Relagdes

Interagées
sociais

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base em Uhl-Bien (2006) e Santos (2015).

Na perspectiva relacional ndo ha uma restricdo da lideranga em posicdes ou



funcdes hierarquicas, pois se olha para a lideranga ocorrendo na dindmica relacional na
organizagdo como um todo, sendo que o contexto ¢ importante para estudar esta dindmica
(UHL-BIEN, 2006). As redes de relagdes sao fonte para a interpretacdo da dinamica
relacional (SANTOS, 2015). A atencdo dos resultados da investigacdo esta nos
relacionamentos, que significa questionar como sdao produzidos os relacionamentos de
lideranca pelas interagdes sociais, sendo que os relacionamentos podem envolver algum
tipo de conexao ou vinculo entre um individuo e outro (uma pessoa, grupo, coletividade,
organizagao, etc.) e, como a dinamica relacional contribui para a estruturacao (UHL-BIEN,
2006).

O quadro 7 apresenta os principais aspectos utilizados nesta fundamentacgio sobre

a lideranca relacional.

Quadro 7-Sintese da Lideranca Relacional
Lideranca Relacional
Caracteristicas; Fatores; Elementos; Propriedades Autores

Lideranca como parte de uma ordem social em evolugdo e que ¢ Yukl (2013).
resultado de interagdes, trocas e processos de influéncia entre muitos
membros de uma organizacao.

Analisa os processos sociais ¢ os relacionamentos padronizados que Yukl (2013).
buscam explicar como a atividade coletiva pode contribuir para o
alcance de objetivos compartilhados.

As organizagdes sdo vistas mais pela rede de relacionamento interpessoal Yukl (2013).
do que por sua estrutura, regras e politicas, além disso, os
relacionamentos sdo modificados de forma continua, de acordo com as
mudancas de pessoas envolvidas nas atividades coletivas.

E definida como um produto coletivo das interagdes dos atores. Denis, Langley e Sergi
(2012).

Foco na dindmica coletiva como, por exemplo, para combinar relagdes e Uhl-Bien (20006).
contextos de interagao.

Foco esta nos processos, nos quais todos que influenciam a organizagdo Uhl-Bien (20006).
e contribuem para a estrutura¢do das interagdes e relacionamentos.

O processo de lideranca pode ser entendido através do contexto, da Santos (2015).
estrutura ¢ da dindmica relacional.

Unidade basica de analise na pesquisa de lideranga sdo os Uhl-Bien (20006).
relacionamentos e ndo os individuos.

Concentra-se no processo em contextos local-historico-culturais Uhl-Bien (20006).
Estudam as relagdes e a dinamica relacional, interagdes sociais, Uhl-Bien (20006).
construgdes sociais, da lideranga.

Todos os relacionamentos ocorrem em um contexto e esse contexto € Uhl-Bien (2006).
importante para o estudo da dindmica relacional.

Questionar como sdo produzidos os relacionamentos de lideranca e, um Uhl-Bien (20006).

contexto de acdo, isto €, perguntar como a dindmica relacional contribui
para a estruturagao.

Diversas pessoas diferentes que participam do processo de lideranca, Yukl (2013).
tendo neste meio, interesses diversos, conflitos, tornando-se um
processo politico que envolva o uso do poder social, da racionalidade e
da emogao.

Fonte: elaborado pela autora (2022) com base na literatura apresentada.
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Drath et a/ (2008) defendem uma ontologia alternativa de lideranca em relagdo as

60

entidades do tripé - lideres, liderados e seus objetivos comuns. Com a ontologia DAC, a

teoria da lideranga busca explicar como as pessoas que compartilham o trabalho em

coletivos produzem dire¢ao, alinhamento ¢ comprometimento, sendo estes os elementos

essenciais da lideranca, de um todo inter-relacionado (Figura 4) que possibilita a

cooperagdo e o trabalho compartilhado em um coletivo (DRATH et al, 2008).

Figura 4— A ontologia DAC — Como a lideranga ocorre

Nessa ontologia falar de e praticar a lideranga evolve necessariamente direcao,

Direcdo

Alinhamento

LIDERANCA

Comprometimento

Fonte: Adaptado de Center for Creative Leadership (2020).

alinhamento e compromisso (Quadro 8). A estrutura do DAC considera a lideranga

produzida por atores, mas como fendmeno, vai além dos individuos (DENIS; LANGLEY;

SERGI, 2012).

Quadro 8— Elementos da Ontologia DAC

Dire¢ao

Ha um entendimento compartilhado (dire¢do compartilhada) do que se almeja ¢ um
amplo acordo sobre o valor desse objetivo. Acordo geral de um coletivo sobre
objetivos gerais, objetivos ¢ missdo. Um conjunto de acordos inter-relacionados sobre
objetivos e metas ¢ deixado em aberto, assim como a possibilidade de que a diregdo
esteja continuamente sendo transformada.

Alinhamento

A organizagdo e coordenacao do conhecimento e do trabalho em um coletivo

O alinhamento geralmente ¢ alcangado por meio da estrutura e de muitos dos aspectos
do trabalho compartilhado geralmente categorizados como gestdo, planejamento,
orgamento, controles de supervisdo, gestdo de desempenho. Em um coletivo que
produziu alinhamento, o trabalho de individuos e grupos ¢ geralmente coerente com o
trabalho de outros individuos e grupos. O conceito de alinhamento pode ser solto,
flexivel ou sujeito a mudancas continuas € deixada em aberto.

Compromisso

Trata do quanto os membros de um coletivo estdo dispostos a conceber seus proprios
interesses e beneficios dentro do interesse e beneficio coletivos aborda o trabalho
compartilhado com compromisso mutuo. Dependendo do contexto, o compromisso dos
membros de um coletivo pode variar de causas sociais a sucesso organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2022), com base em Drath et al (2008).

A ateng¢do da lideranga estd nos resultados do DAC e como esses resultados sdao



produzidos. A estrutura de DAC pressupde que as pessoas que compartilham trabalho tém
ou desenvolvem crengas sobre como produzir DAC (figura 5) que levam a praticas para a

producao de direcionamento, alinhamento e comprometimento (DRATH et al, 2008).

Figura 5- Framework baseado na ontologia DAC

Contexto

Crengas individuais ~ ~

de lideranca
— Resultados [

Praticas de alongo

lideranga

prazo

(. ./

Crengas coletivasde
lideranca

Cultura da Lideranga

Contexto

Fonte: Adaptado de Drath et a/ (2008).

A crenca na estrutura trata de como as pessoas estdo dispostas a se comportar para
produzir DAC (DRATH et al, 2008). Além disso, as crencas dos individuos ndo sio
puramente individuais, mas estdo conectadas as crengas dos outros por semelhanca cultural,
afinidade e interagdo continua. Assim, existem crengas coletivas sobre como produzir
DAC, bem como crengas individuais. Essas crengas individuais e coletivas sao chamadas
de crengas de lideranga (DRATH et al, 2008).

Drath et al (2008) afirmam que com o tempo, os individuos aprendem sobre as
crencas uns dos outros e influenciam uns aos outros nas crengas que mantém. Os autores
complementam que algumas crengas podem se tornar amplamente compartilhadas,
formando crencas coletivas. Os recém-chegados a um coletivo podem trazer consigo novas
crengas e aqueles que saem do grupo podem levar embora velhas crengas (DRATH et al,
2008). Do ponto de vista da estrutura DAC, as crengas de lideranca como um recurso
compartilhado para a producdo de DAC ¢ um elemento basico e necessario da lideranga,
(DRATH et al, 2008). As crencas podem ser generalizadas para incluir desejos (crengas

sobre o que ¢ desejavel), valores (crengas sobre o que ¢ certo ou bom) e motivos (crengas
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sobre razdes para a agdo) (DRATH et al, 2008).

Drath et al (2008) destacam que as crencas de lideranca sdo consideradas o
principal determinante e a justificativa para as praticas de lideranca, sendo que estas sao as
crengas colocadas em acdo. As praticas sdo entendidas como representagdes coletivas,
como padrdes de conversacdo ou rotinas organizacionais que incluem e transcendem o
comportamento individual (DRATH et al, 2008).

Segundo Drath et al (2008) as praticas de lideranga sdo estruturadas em redes de
apoio mutuo e resistem a mudangas, sendo que quando ha a introdu¢ao de uma nova pratica
significa que alguma porcao significativa da rede de praticas (e rede de crengas) deve ser
refeita, para mudar outras praticas (e crencas). A eficacia das crengas e praticas de lideranga
na produ¢do de DAC fornece feedback que pode causar mudancas nas praticas ou, em
termos de desenvolvimento, mudangas nas crencas (DRATH et al, 2008).

De uma maneira geral e em especial a respeito as praticas de liderancga, a estrutura
do DAC ¢ relacional e cada membro de um coletivo ¢ entendido como um participante nas
praticas de lideranga e, portanto, um contribuinte integral para a producdo do DAC
(DRATH et al, 2008).0s processos amplamente caracterizados como aprendizagem
organizacional, formag¢ao de equipes e dialogo — se objetivam a produgdo de DAC — podem
ser descritos e entendidos como praticas de lideranca (DRATH et al, 2008). Para Drath et
al (2008) identificar as crencas de lideranca de forma ampla para incluir todas as crengas
relacionadas a produ¢do do DAC fornece uma maneira de conceituar a lideranga como um
processo compartilhado e distribuido .

A rede da crenca interage com a rede da pratica e com o tempo produzindo um
sistema relativamente estavel de crenca e pratica, o que pode ser pensado como a cultura de
lideranca de um coletivo, ou seja, um padrao mais ou menos estavel na abordagem de um
coletivo para a producdo de DAC (DRATH et al, 2008). O conceito de cultura de lideranca
apoia uma compreensao relacional de lideranca, entendendo que a fonte de lideranca em
uma cultura inclui as crencas individuais e coletivas e praticas compartilhadas, a estrutura
do DAC apoia uma andlise da lideranga como um avango de todo o coletivo que € realizada
em varios niveis (diade, grupo, organizagdes), tendo como produto uma atividade coletiva
(DRATH et al, 2008). Na estrutura do DAC, mudar as crencas € comportamentos das
pessoas em posicoes de autoridade € necessario, mas ndo suficiente para provocar
mudangas na lideranca, pois, € preciso mudar as crengas e comportamentos de todos que
pensam e agem de forma a sustentar a cultura envolvida, sendo esta a unica forma de

realizar uma mudanga geral na rede de crencas e praticas que compdoem a cultura de



lideranca (DRATH et al, 2008).

Drath et al.(2008) argumentaram que sua estrutura ¢ multinivel porque os
resultados podem ser produzidos em todos os niveis (quadro 9), de diades a relagdes inter
organizacionais, € que crengas e praticas que moldam a produgdo de lideranga precisam ser
especificadas em cada contexto. Contexto e interagdes sdo, portanto, preeminentes nesta
estrutura (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012) e s3o vistos como elementos
interdependentes que interagem mutuamente (DRATH et al, 2008).

Ainda, a ontologia DAC integra totalmente o contexto como uma parte inseparavel
da lideranga, sendo um fator abrangente e, aspectos do contexto como, desenho
organizacional, o momento historicamente situado e mudancas sociais também influenciam
diretamente os resultados de longo prazo, sendo fontes constitutivas das crengas e praticas
pelas quais as pessoas com trabalho compartilhado visam produzir DAC (DRATH et al,
2008).

Quadro 9— Ontologia DAC

Ontologia DAC
Niveis de | Os resultados s3o produzidos em todos os niveis- diade, grupo e equipe,
analise organizacional, Inter organizacional e sociedade em geral.
Culturas Os resultados fornecem uma base culturalmente neutra para estruturar a lideranca,
contribui para que crengas e praticas variem de acordo com a cultura.
Teoria Nao limita os processos e estruturas a na teoria da lideranga. Apoia o desenvolvimento

emergente | de uma nova teoria que tem como objetivo compreender como as pessoas com trabalho
compartilhado produzem DAC.
Teoria e a | Novas praticas que produzem DAC ndo s3o apenas reconhecidas como lideranga, pois,
pratica estas também podem ser geradoras de nova teoria.

Fonte: Drath et al (2008, p. 637, tradugdo nossa).

Essa estrutura ajuda a entender a lideranca em praticamente todos os contextos e
tipos de coletivos com trabalho compartilhado (DRATH et al, 2008). A estrutura DAC
pode ser aplicada a contextos de pares, fornece os elementos basicos para uma exploragao
da questdao de como a lideranca funciona (se funciona) em um coletivo formado por pares e
proporciona um vocabuldrio basico para uma teoria de lideranga nesses contextos nos quais

os individuos ndo exercem influéncia assimétrica significativa (DRATH et al, 2008).
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23 LIDERANCA NO CONTEXTO UNIVERSITARIO

Neste topico apresento a lideranca no contexto universitario, com pesquisas
realizadas nessas instituigdes, com suas fungdes estratégias, desafios e perspectivas, assim
como as competéncias, habilidades, atitudes e praticas dos lideres na universidade.

Como comentado no topico anterior, ha décadas existem pesquisas sobre lideranca
nas organizagoes, porém, os estudos sobre a lideranca na Universidade comegaram a ganhar
espago a partir dos anos de 1980 e ainda com poucos pesquisadores sobre o tema
(ADRIANO; RAMOS, 2015). Uma das justificativas para que se iniciasse o interesse na
pesquisa da lideranga universitaria foram por conta das reformas na gestdo publicas
causadas por conta das politicas neoliberalistas que buscava aproximar o servigo publico
com as praticas de gestdo de empresas privadas (ADRIANO; RAMOS, 2015).

Neste sentido, os estudos da lideranga na universidade foi uma maneira de tentar
sair da contradigdo existente entre o colegialismo e o gerencialismo, j4 que os integrantes
da academia se mostravam contrarios aos conceitos de autoridade e hierarquia, dirigindo-se
para conduzir as universidades “em processos de influéncia para o alcance de objetivos de
proveito comum” (ADRIANO; RAMOS, 2015, p.47). Na visdo de Dearlove (1995), as
concepgOes de lideranga derivadas de entendimentos do colegialismo e gerencialismo
tendem a ser deficientes, porque esses modelos ndo conseguem capturar a complexidade da
organiza¢ao da universidade.

Para Lins e Borges-Andrade (2014) hé a necessidade da concepgao de estudos que
possam realizar andlise sobre componentes politicos, técnicos e de gestdo que fazem parte
da vida de lideres no contexto da administracdo publica, sendo preciso mostrar caminhos
para se agir com maior efetividade para atender demandas internas dos setores publicos e
também da sociedade. O servico publico e os governos em todo o mundo passam por
desafios e, por isso, € preciso implementar politicas e processos que sejam inovadores,
exatamente para enfrentar esses desafios e, para isso, ¢ necessario ter estratégias e uma

escolha adequada de estilo de lideranca (SCHWELLA, 2005).

E sempre mais dificil governar e conduzir uma sociedade plural do que uma
sociedade homogénea, um desafio que dirigentes publicos enfrentardo cada vez
mais no futuro, o que lhes demandara facilitar, de forma inovadora, a construgao
de grupos e redes de interesses variados que possam atuar efetivamente na
resolucdo dos problemas puiblicos. Nesse processo, a lideranca publica devera
promover o pluralismo, criar oportunidades para a discordancia construtiva,
preservar as especificidades de individuos e grupos e oferecer oportunidades para
que grupos diversos compartilhem a definigdo dos caminhos futuros da
comunidade (SCHWELLA, 2005, p. 263).
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Migliore (2012) afirma que os ambientes colaborativos promovem um senso de
lideranca e governanca compartilhadas para que se tenha um incentivo a inovagdo e a
exceléncia do desempenho em todos os niveis dentro da instituicdo educacional. Ademais,
discute que para encarar os desafios singulares, os conselhos de administragdo da
universidade precisam de confianca para criar ambientes colaborativos, efetuar mudangas
inovadoras e alcangar a exceléncia no desempenho educacional (MIGLIORE, 2012).

Aproximando o tema do ambiente universitario, Pearce, Wood e Wassenaar (2018)
argumentam que a lideranga compartilhada ¢ uma possibilidade para a universidade alinhar,
reforcar e também aprimorar os interesses comuns da area da gestdo e do ensino, tendo em
vista que os objetivos fundamentais da universidade publica é criar e difundir o
conhecimento de vanguarda, através do ensino e da pesquisa tendo que se preocupar no
processo em ser sustentavel tanto na area educacional quanto na area financeira.

Os autores defendem que a lideranga compartilhada ¢ um componente crucial para
que o futuro da universidade seja sustentavel e viavel, pois, para os autores a lideranga
compartilhada possibilita que os docentes utilizem verdadeiramente da voz que desejam,
sendo possivel também aproveitar que a sua experi€éncia, conhecimentos, competéncias ¢
habilidades intrinsecas sejam aplicadas em assuntos importantes ¢ urgentes. Por fim,
destacam que somente quando se envolve um espirito coletivo da comunidade universitaria
que se torna mais possivel a capacidade de se realizar visdes desafiadoras e sustentaveis
(PEARCE; WOOD; WASSENAAR, 2018).

Adriano e Ramos (2015) destacam que as Universidades passaram por mudancas
na sua forma de estruturar sua organizagdo e governanga e muitos paises adotaram politicas
econOmicas neoliberalistas que levaram a influéncia de uma redug¢do do financiamento
publico e também, houve crescimento do nimero de ingressantes na Universidade, de
forma que, levou a uma maior competi¢do e cooperacdo com pesquisas desenvolvidas. Isso
tudo sdo fatores que contribuiram para a mudanga na forma de pensar lideranga e gestdo na
Universidade (ADRIANO; RAMOS, 2015).

E comum as universidades confiarem nas hierarquias organizacionais e nos
relacionamentos baseados em autoridade, porém, ¢ importante destacar que os lideres
precisam de uma variedade de estratégias para implementar mudangas. (KOHTAMAKI,
2019) Além disso, os lideres na universidade ndo sdo apenas implementadores de acdes;
eles também devem lidar com diversos interesses internos € externos e, gerenciar os
interesses e relacionamentos (KOHTAMAKI, 2019).

Black (2015) debate que ¢ necessario ter um senso de lideranga na universidade
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mais adaptavel e aberto, diferente da mentalidade de comando e controle hierarquico, tendo
em vista que, para se desenvolver comunidades de aprendizagem, incentivar mudancas
sociais e olhar para a comunidade como integrante de uma sociedade global, ¢ preciso ter
um sistema aberto, pois nao € possivel ser realizado em um sistema rigido.

Ainda, a lideranca e gestdo na universidade envolve o uso do poder, influéncia
interpessoal e também da defini¢do de uma direcdo para se empenhar para influenciar
pessoas a seguir essa direcdo e trabalhar com foco nos objetivos organizacionais (DE
BOER; GOEDEGEBUURE, 2009). O lider enfrenta pressdes de responsabilidades por
conta da busca crescente de alcance de resultados, assim, quanto mais as pressdes desse
ambiente aumentam, mais os lideres e gestores precisam entender melhor o contexto,
aumentar suas habilidades e resiliéncia para amparar a institui¢do, dessa forma, quem
pratica lideranca dentro da Universidade esta ciente da necessidade e importincia de
analisar o contexto e dessa forma, ndo generalizar solu¢des para problemas especificos
(MIDDLEHURST; GOREHAM; WOODFIELD, 2009).

Entender como a lideranga funciona em outros setores pode ajudar a compreender
quais principios da lideranca podem ser aplicados no contexto da Universidade e, o desafio
do lider é perceber quais sdo os elementos que dever gerir dentro de cada situagdo
especifica como, por exemplo, pessoas, tarefas, equipe, etc. (BLACK, 2015).

Spillane (2005) destaca que a lideranga distribuida pode ser vista no meio
educacional como varios lideres envolvidos ou ainda pode ser vista como uma forma de
pensar sobre a pratica da lideranga. Segundo Adriano e Ramos (2015) a abordagem da
lideranga distribuida ¢ a mais utilizada pelos estudiosos da lideranga universitaria e € vista
como uma possibilidade para finalizar os conflitos existentes entre o colegialismo e o
gerencialismo na instituigdo.

As origens dos estudos sobre a lideranga distribuida estdo nas pesquisas da area da
educacdo (FITZSIMONS; JAMES; DENYER, 2011; ADRIANO; RAMOS, 2015). A
distribuicao da lideranga no ensino superior ¢ uma negociacgao e intercambio dindmico entre
os niveis formais e também entre as redes informais entre colegas (BOLDEN; PETROV;
GOSLING, 2009). Os autores ainda afirmam haver uma complexa interacdo e
interdependéncia entre as dimensdes. Bolden, Petrov e Gosling (2009) argumentam que a
lideranga distribuida pode ser usada para moldar percepgdes de identidade, participagao,
influéncia e ocultar a dindmica implicita do poder nas universidades.

Bolden, Petrov e Gosling (2008a; 2008b) realizaram um estudo com 152 lideres

universitarios de diversas instancias das instituigdes no Reino Unido para investigar
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percepcdes, experiéncias e abordagens da lideranca em instituigdes de ensino superior. Ao
utilizarem a lideranga distribuida como estrutura analitica, que olha para dimensdes
contextuais, temporais e sociais de maneira mais ampla da lideranga, os autores
apresentaram um modelo de pratica de lideranga que incluem aspectos individuais, sociais,
estruturais, contextuais e desenvolvimentais da lideran¢a que foram identificados em seus
estudos para que pudessem proporcionar maior representacdo mais ampla da lideranga no
ensino superior (BOLDEN; PETROV; GOSLING, 2008Db).

Os autores utilizaram as conclusdes da sua pesquisa no ensino superior para
estender o modelo de lideranga distribuida de Spillane, representando-o como um resultado
dindmico de cinco fatores inter-relacionados (BOLDEN; PETROV; GOSLING, 2008b). O

quadro 10 apresenta a visdo dos autores.

Quadro 10— Elementos do modelo de Bolden, Petrov e Gosling da pratica
dindmica de lideranga no ensino superior.

Foco
Pessoal Qualidades pessoais, experiéncias e preferéncias dos lideres.
Social Aspectos sociais na vida da instituicdo: redes informais, parcerias, aliangas e
cultura.
Estrutural Ambiente organizacional: sistemas, processos ¢ estruturas organizacionais.
Contextual Ambiente politico, o tamanho, as normas, influéncias externas, etc.
Desenvolvimental | Desenvolvimento individual, de grupo e organizacional integrando com os
sistemas organizacionais, as mudangas necessarias de carreiras e prioridades.

Fonte: Com base em Bolden; Petrov; Gosling (2008a).

A distribuicdo da lideranga no ensino superior ¢ uma negociagdo e intercambio
dindmico entre os niveis formais e também entre as redes informais entre colegas
(BOLDEN; PETROV; GOSLING, 2009). Os autores afirmam haver uma complexa
interagdo e interdependéncia entre as dimensdes. De forma fundamental, Bolden, Petrov e
Gosling (2009) argumentam que a lideranga distribuida pode ser usada para moldar
percepgoes de identidade, participagdo, influéncia e ocultar a dindmica implicita do poder
nas universidades. Como na universidade existem varios contextos de lideranga, existem
oportunidades distintas para se explorar a ligagdo entre contexto e situacdes e também as
diversas configuragdes e diversidade de liderancas (MIDDLEHURST; GOREHAM,;
WOODFIELD, 2009).

Atualmente o interesse sobre o papel do lider na Universidade tem aumentado por

conta da influéncia que esta tem no desenvolvimento de individuos, na sua formagao e
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também pelo fato destes individuos se tornarem lideres na sociedade, além disso, o setor
educacional passa por desafios globais, 0 que exige uma aten¢do para as mudangas na
forma de lideranga na universidade (BLACK, 2015). Dearlove (1995) destaca que um lider
eficaz entendera a universidade no seu interior e vai se esforgar para resolver problemas por
meio de um processo que envolva os académicos em fases distintas da atividade, sendo que
os problemas niao podem ser resolvidos de forma rapida se ndo estiverem comprometidos a
mudar.

E preciso que os lideres da universidade analisem como melhor liderar as
organizagdes ¢ busquem abordagens que sejam mais adequadas ao contexto das instituigdes
de ensino superior para que sua lideranga seja mais eficaz (BLACK, 2015). Assim, no
proximo topico busco realizar uma sintese das principais ideias sobre o processo de

lideranga que serao discutidos e utilizados na analise dos dados do estudo.

24 SINTESE DAS PRINCIPAIS IDEIAS DA REVISAO DE LITERATURA

Para entender a lideranca como processo ¢ importante resgatar quais foram as
bases utilizadas no estudo e organizar essas informagdes. Busquei na revisdo de literatura
aprofundar os principais temas desta tese: Lideranga, Universidade e Colegiado. Assim,
apresentei os estudos sobre a estrutura colegiada na universidade, sua gestdo e tomada de
decisdo, referéncias essenciais para esta pesquisa. Apresentei as diversas vertentes dos
estudos de lideranga, tanto na perspectiva de tracos e comportamentos, que coloca o
individuo (lider) no centro dos estudos, assim como as abordagens da lideranga como
processo.

Denis, Langley e Sergi (2012) realizaram um estudo exaustivo da literatura
(Quadro 11) tendo como foco a lideranca compartilhada, distribuida e relacional,
denominando essa visdo da lideranca como lideran¢a plural. E dificil realizar uma
comparacao dessas diferentes correntes de pesquisa, pois, estas podem se concentrar em
fendmenos empiricos distintos e também podem favorecer pressupostos epistemologicos

bem diferentes (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012).
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Quadro 11— Resumo das correntes de pesquisa sobre lideranga plural

Lideranca
compartilhada

Lideranca distribuida

Lideranca
agrupada no topo
para liderar
outros

Lideranca
distribuida entre os
niveis ao longo do
tempo

Lideranca
Relacional s

Lideranca mutua

Diades, triades e

Lideranga

Liderang¢a como

em grupos: constelagdes como | transmitida entre as | propriedade
membros liderando | lideres pessoas para emergente das
Foco empirico | um ao outro organizacionais alcangar resultados relagdes
conjuntos.
Bru@—,
A
&
Comportamento Administragdo e , Sociologia,
Disciplina Organizacional e Sociologia Administracdo Perspectivas
dominante Psicologia Social. Educacional e sociologicas
Administragao
Publica.
Metodologias | Pesquisas Estudos de caso Estudos de caso Trabalhos
dominantes quantitativas e qualitativos qualitativos e alguns | conceituais e
experimentos surveys etnografia
Importantes
estudiosos Carson, Tesluk, Gronn Spillane Uhl-Bien
(utilizados ¢ Marrone
nesta tese)
- Interdependéncia | - Une a experiéncia | -Estruturas, rotinas e | -A lideranga é um
de tarefas, e fornece artefatos contribuem | processo de
complexidade e legitimidade em para praticas de organizagdo
necessidade de ambientes lideranga emergente €
comprometimento profissionalizados. - | distribuida. relacionalmente
sdo condigdes que - Especializacdo de | - As tensdes entre as | elaborado pelos
Achados da conduzem a papéis, pressoes de atores em
literatura lideranga diferenciagdo, responsabilidade e situacao.
compartilhada. complementaridade | as necessidades de -A lideranga ¢é
e confianga mutua participagdo inibem | dissociada dos
sustentam a a lideranca individuos,
lideranga distribuida localizada nas
distribuida. praticas e criada
- E fragil e muda a na comunicagio.
medida que as -A lideranca
acgoes dos lideres relacional esta
sdo avaliadas por associada a
outros. valores
democraticos
Criticas e - Assume metas - Falta de clareza - Ambiguidade no .-Poder
limitagdes compartilhadas nas fronteiras entre | que constitui negligenciado
- Problemas de lideres e outros lideranga .- Risco de diluir
poder perdidos - Atenc¢do limitada | - Excesso de anogdo de
- Nenhuma a dindmica ao longo | entusiasmo pela lideranga.
consideracdo da do tempo lideranga distribuida | - A lideranca
influéncia da (torna-se "discurso") | relacional pode se
lideranca - Questdes de poder | torna uma
compartilhada no fortemente ideologia
papel dos lideres negligenciadas

formais

Fonte: Adaptado de Denis, Langley e Sergi (2012, p. 215, 216 e 217, tradug@o nossa).




Diante desta visdo de mundo, as abordagens da lideranga como processo que
possuem fundamentos importantes para este estudo sdo as abordagens da lideranga
compartilhada, distribuida e relacional, cada uma na literatura possui limitagdes para o
entendimento do processo de lideranca.

Com relacdo a lideranca distribuida, sigo Gronn (2002), pois para o autor a
manifestagdo da lideranga esta nas relagdes de grupo. O autor d4 énfase nas interacdes e
relagdes. Spillane (2005) também apresenta conceitos importantes sobre o desenvolvimento
da lideranga distribuida, assim, ao longo da anélise realizo uma conversa sobre os dados
encontrados com os autores. Dessa abordagem (que ainda possui muitos artigos tedricos e
poucos empiricos) destaco dois trabalhos empiricos que foram fundamentais para meu
estudo e entendimento sobre a lideranga distribuida e sua pratica no contexto de ensino.
Primeiro, o trabalho de Bolden, Petrov e Gosling (2008a) que realizaram o estudo em
instituicdes de ensino superior do Reino Unido. No contexto nacional, destaco a tese de
Giinther (2017) que buscou compreender o processo de lideranca em escolas publicas de
ensino fundamental, sob a perspectiva da lideranga como pratica.

Sobre a lideranga compartilhada, os apontamentos de Pearce e Manz (2005) e
Carson, Tesluk e Marrone (2007) sobre os fatores e caracteristicas do ambiente interno que
influenciam o desenvolvimento da lideranca compartilhada me permitiram discutir alguns
achados dos resultados, porém, essa abordagem, por ser principalmente focada em estudos
quantitativos ainda ndo foi a principal base para a analise de dados e ndo encontrei estudos
empiricos que me ajudassem a explorar esse campo de forma que contribuisse para o meu
entendimento.

A principal perspectiva utilizada na tese foi a da lideranca relacional. Sobre a parte
teorica, sigo Uhl-Bien (2006) que tem como foco os relacionamentos. Como esta pesquisa
tem o objetivo de “analisar como ocorre o processo de lideranca em instancias colegiadas
em uma universidade federal brasileira”, além da busca por entender o processo, eu preciso
saber se de fato o que foi observado pode ser considerado lideranca, sendo esta uma das
principais dificuldades que observei na literatura estudada e também apontada por
pesquisadores. Assim, decidi utilizar a estrutura DAC de Drath et al (2008) que ¢ descrita
como relacional e busca verificar se ha a producdo de direcdo, alinhamento e
comprometimento, ou seja, para ser considerado um resultado de lideranga tem que ser
produzido DAC. Essa estrutura ajuda a olhar para o contexto de pares (como os colegiados)
se o que fazem gera DAC e assim a lideranga, por isso, esta foi uma ontologia escolhida

para contribuir com a analise de dados.
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A literatura da lideranga relacional estd em desenvolvimento e, dentre as
abordagens emergentes da liderancga, foi a abordagem que mais encontrei estudos empiricos
em setores diversos, com artigos desenvolvidos e estudos empiricos como teses e
dissertagcdes em contextos diferentes do universitario, mas, com a aplicabilidade dessas
abordagens. Destaco Santos (2015) que fez uma andlise do processo de lideranca em
contexto espiritualizado em uma escola, utilizando como uma das bases tedricas Uhl-Bien
(2006). Faqueti (2019) que realizou o estudo em uma biblioteca, com base na lideranca
relacional e utilizou uma das bases teoricas Drath et a/ (2008). Krause (2020) que fez um
estudo utilizando a lideranga relacional em equipe de projeto /ean, usou a ontologia DAC
entre suas bases teoricas. Schreiner (2017) utilizou DAC para compreender como
funcionam os processos de lideranca na implantagdo de um Centro de Inovagao.

Esses estudos tedricos e empiricos foram fundamentais para que eu pudesse
desenvolver o meu entendimento sobre a lideranca nas perspectivas escolhidas para a tese,
assim como me ajudaram a entender como as abordagens poderiam ser aplicadas na pratica,
com os dados empiricos. Diante da literatura discutida, ¢ importante apresentar os
procedimentos que utilizei para a realizacao da pesquisa, dessa forma, no préoximo capitulo

identifico os procedimentos metodoldgicos aplicados neste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresento os procedimentos metodologicos utilizados na construgao
desta tese. Descrevo a visao paradigmatica (interpretativista), o delineamento da pesquisa
(abordagem qualitativa), a coleta de dados (entrevista semiestruturada, observagao direta e

documental) e a analise de dados (analise tematica).

3.1.  VISAO PARADIGMATICA

Com relagdo a filosofia da pesquisa, o paradigma interpretativista ¢ o neste estudo,
essencial para a constru¢do dos procedimentos metodologicos utilizados numa pesquisa
subjetivista sobre lideranca em uma universidade publica, como organizagdo complexa.

Saunders, Lewis e Thornhill (2019) destacam que a filosofia de pesquisa ¢ um
reflexo dos valores, assim como a escolha de técnicas de coleta de dados do pesquisador. O
foco principal da pesquisa realizada dentro do paradigma interpretativista ¢ a maneira como
os humanos procuram entender o mundo ao seu redor, além da busca pela compreensao dos
significados fundamentais ligados a vida organizacional (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2019).

O objetivo da pesquisa interpretativista € criar novos € mais ricos entendimentos e
interpretagdes dos mundos e contextos sociais (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL,
2019). Com seu foco na complexidade, riqueza, multiplas interpretacdes e criagdo de
significado, o interpretativismo € explicitamente subjetivista (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2019).

Para Burrel e Morgan (1979) a sociologia interpretativa busca entender a esséncia
do mundo do dia a dia, com assuntos relacionados com a natureza do status quo, da ordem
social, do consenso, da integracdo e coesdo, e da solidariedade e atualizagdo. Os
pressupostos que fundamentam este paradigma enfatiza que o mundo social € ndo mais do
que uma constru¢do individual subjetiva dos seres humanos que, pelo desenvolvimento e
uso da linguagem comum e da interagdo do dia a dia, pode criar e sustentar um mundo
social de significados compartilhados intersubjetivamente, ou seja, o mundo social ¢ de
natureza essencialmente tangivel e estd em continuo processo de reafirmag¢dao ou mudanga.
(BURREL; MORGAN, 1979). O pesquisador que utiliza o paradigma interpretativo tenta
compreender o processo através do quais multiplas realidades compartilhadas surgem, sdo

sustentadas e sdo alteradas. (MORGAN, 1980, p. 609). A pesquisa ¢ também construtivista
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no entendimento de Creswell (2010) na busca de entender o mundo dos individuos vivem e

trabalham e a criagdo dos significados subjetivos de suas experiéncias.

3.2  DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo ¢ também de abordagem qualitativa. Para Creswell (2010, p. 206) ¢
preciso que os procedimentos metodologicos de investigagdes qualitativas mostrem as
"concepgoes filosoficas; estratégias de investigacao; e métodos de coleta, analise e
interpretagdo dos dados". Os pesquisadores realizam uma interpretacdo do que “enxergam,
ouvem e entendem”, e essas interpretacdes ndo devem ser “separadas de suas origens,
histéria, contextos e entendimentos anteriores" (CRESWELL, 2010, p.209). Assim, a
pesquisa qualitativa deve “ver as coisas pelos olhos dos entrevistados e participantes”,
sendo um “compromisso com a observagdo de eventos, agdes, normas e valores, entre
outros, da perspectiva das pessoas estudadas” (GIBBS, 2009, p.23).

O estudo qualitativo esta alinhado com a visdo de que a realidade ¢ uma
constru¢do humana (STAKE, 2010). Stake (2010) destaca que o estudo qualitativo ¢
situacional, orientado a objetos e atividades, cada um em um conjunto unico de contextos, &
holistico mais do que elemental, ndo redutivamente analitico. Para o autor o contexto €
descrito em detalhes e ¢ empatico, trabalhando para entender as percepg¢des individuais,
buscando a singularidade mais do que a semelhanga (STAKE, 2010).

Os pesquisadores qualitativos tem a expectativa de que os fendmenos estdo
intrinsecamente relacionados a muitas acdes coincidentes e que entendé-los requer uma
ampla varredura de contextos: temporal e espacial, historico, politico, econémico, cultural,
social, pessoal (STAKE, 2010). Na pesquisa qualitativa existe uma visdo construtivista de
que ndo existe um verdadeiro significado de um evento, existe apenas o evento
experienciado ou interpretado pelas pessoas (STAKE, 2010).

Ademais, os objetivos deste estudo sdo descritivos, pois, busquei realizar a
descri¢ao dos dados adquiridos na coleta, realizei a descricdo dos elementos encontrados
que fazem parte do processo de lideranga, assim como a descrevi a visdo dos entrevistados
nos resultados encontrados.

A pesquisa ¢ caracterizada também como estudo de caso. O estudo de caso € uma
estratégia de investigagdo “em que o pesquisador explora profundamente um programa, um
evento, uma atividade, um processo ou um ou mais individuos” (CRESWELL, 2010, p.38).

Para Creswell (2010) no estudo de caso os pesquisadores podem investigar processos,
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assim como, atividades ¢ eventos. O estudo de caso envolve “uma descrigdo detalhada do
local ou dos individuos, seguida pela analise dos dados realizada por temas ou problemas”
(CRESWELL, 2010, p.217).

O caso estudado foi uma universidade federal brasileira. Optou-se por uma
universidade federal por considerar a importancia e impacto das universidades federais na
sociedade. Além disso, todas as universidades federais possuem uma estrutura que segue as
normas da legisla¢ao federal, sendo assim, sua organizacao segue primeiramente um padrao
imposto pelas leis. Por isso, a escolha para realizar o estudo em uma unidade representante
deste contexto maior.

O horizonte de tempo foi longitudinal, pois, tem a capacidade de se estudar
mudangas e desenvolvimento (SAUNDERS, LEWIS, THORNHILL, 2009). No estudo a
coleta foi feita em periodo determinado, porém, foram resgatadas informacdes passadas
sobre o processo de lideranga nos colegiados.

Dito isso, esta pesquisa ¢ caracterizada como interpretativista e construtivista,
abordagem qualitativa, objetivos descritivos, horizonte de tempo longitudinal e estudo de

Caso.

3.3 COLETA DE DADOS

Para realizar a triangulagdo, os instrumentos de coleta de dados foram entrevistas
semiestruturadas, observagdo direta das reunides colegiadas e pesquisa documental
(legislagdo, portarias, planos, relatorios, atas e pautas das reunides dos colegiados),
considerados os métodos comuns de pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2010; STAKE,
2010). A coleta dos dados documentais foi utilizada para a analise da estrutura,
organizagao, regras, além de informagdes que complementaram as entrevistas.

Creswell (2010, p. 215) afirma que “os pesquisadores com frequéncia se engajam
em observacdes multiplas no decorrer de um estudo qualitativo e usam um protocolo
observacional para registrar as informacdes”. A coleta de dados em uma pesquisa

qualitativa deve ser feita no ambiente natural do fendmeno pesquisado.

Os pesquisadores qualitativos tendem a coletar os dados no campo e no local em
que os participantes vivenciam a questdo do problema que estd sendo estudado.
[...] Esse fechamento das informagdes coletadas por meio da conversa direta com
as pessoas e da observacdo de como elas se comportam e agem dentro do seu
contexto € uma caracteristica importante da pesquisa qualitativa. No ambiente
natural, os pesquisadores tém interagdes face a face no decorrer do tempo
(CRESWELL, 2010, p.208).



Apresento no Quadro 12 os objetivos especificos da pesquisa com a estratégia e

instrumentos de coleta

Quadro 12— Relacdo dos objetivos especificos com a coleta e analise dos dados

Objetivo Especifico Coleta de dados Analise de dados
a) Verificar a estrutura e fungdes dos | Dados documentais | Analise tematica
colegiados em uma universidade federal brasileira | Entrevistas Triangulacdo dos dados
com base nas praticas diarias. Observacdo direta
b) Descrever os fatores do ambiente interno | Entrevistas Analise tematica

e externo que influenciam o processo de lideranca | Observagdo direta Triangulacdo dos dados
dos colegiados em wuma universidade federal

brasileira.

c¢) Compreender a dindmica de interagdo e | Entrevistas Analise tematica
construcdo dos relacionamentos nos colegiados da | Observagdo direta Triangulagdo dos dados
universidade federal brasileira.

d) Propor reflexdes sobre mudangas necessarias na | Resultados dos | Analise tematica
estrutura colegiada para aprimorar o processo de | objetivosa,bec Triangulagdo dos dados
lideranga

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Diante do grande niimero de centros na universidade e da abordagem escolhida
nesta pesquisa, foi selecionado para o estudo um departamento de um centro de uma
universidade federal. Assim, foram analisados os colegiados dos cursos vinculados ao
departamento escolhido. A escolha de um unico departamento possibilita também uma
coesdo entre os colegiados como elemento de comparagdo e escolher um departamento
também permitiu além de um aprofundamento dos dados uma facilitacdo de comparacdo
entre os colegiados por contarem na sua maioria com os mesmos docentes e alinhamento.

As entrevistas foram realizadas com integrantes dos colegiados escolhidos. Um
dos critérios para escolha do entrevistado foi por conta da sua experiéncia e expertise
(STAKE, 2010). A escolha dos entrevistados foi feita ao longo da coleta de campo. A
estratégia utilizada foi a seguinte. Para os membros docentes dos colegiados optou-se por
escolher aqueles que estdo e ou ja& estiveram em algum cargo de coordenagao,
subcoordenacdo, ou chefia ou vice chefia, nos diversos niveis dentro da universidade, seja
dentro do proprio departamento, no centro, ou nos niveis da administracdo alta da
universidade. Os entrevistados também passaram por diversos colegiados tanto dentro
quanto fora do seu departamento, podendo trazer assim, uma experiéncia rica sobre as
diferencas e semelhancas entre os colegiados.

Os técnicos administrativos foram escolhidos por conta da sua experiéncia
administrativa, seu papel dentro da universidade, por estarem presentes nas reunides dos

colegiados sendo secretarios e/ou membros dos mesmos. Além disso, eles trabalham
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juntamente com a sua chefia direta, seja do curso, programa ou departamento. Por isso,
trazem uma visao diferenciada dos docentes, da pratica do dia a dia de uma secretaria e, por
estarem presentes nas reunides, conhecem a dinamica, organizagdo e sendo assim, sujeitos
fundamentais para esta pesquisa.

Sobre a escolha dos discentes, enviei o convite para os membros que participaram
de colegiados em 2021. Busquei compreender a visdo deles sobre o colegiado, a
importancia do discente no colegiado e assim como os demais (docentes e técnicos) sobre a
dinamica e praticas dentro dos colegiados que participam.

Ao longo da coleta foram enviados vinte e um convites, sendo que desses foram
realizadas quinze entrevistas. A decisdo para finalizar a coleta de dados por entrevistas
ocorreu nas ultimas entrevistas realizadas quando percebi que as respostas comegaram a se
repetir, ndo aparecendo novos dados, chegando a uma saturacdo de dados e por isso,
entendi que era 0 momento de finalizar a etapa das entrevistas.

No inicio de cada entrevista com os sujeitos, fiz uma explicagdo sobre a pesquisa e
seu objetivo, para que o entrevistado tivesse um maior entendimento sobre o estudo, assim
como para deixa-lo a vontade sobre participar da pesquisa e responder ou nao responder
alguma(s) pergunta (s). As entrevistas foram realizadas virtualmente e presencialmente
devido a conjuntura pandémica no momento da coleta de dados. Um termo de
consentimento livre e esclarecido com todas as informagdes importantes sobre 0s riscos,
beneficios e cuidados durante a entrevista foi entregue e assinado por cada entrevistado.

Eu utilizei um roteiro de entrevista semiestruturado, apenas para ter um norte da
pesquisa e assim ter um direcionamento para os objetivos do estudo, porém, as entrevistas
foram abertas e, conforme o relato de cada entrevistado fiz a introducao outras perguntas
sobre alguma tematica que surgia. Em algumas entrevistas, a conversa fluia com relatos
detalhados do entrevistado, de forma que o mesmo ja respondia ao roteiro, contemplando
todos os pontos necessarios, assim, foi possivel obter relatos profundos e ricos para o
estudo, tomando como base o olhar de cada sujeito entrevistado.

As entrevistas ocorreram de forma tranquila e na minha percep¢do os membros
entrevistados foram abertos, tivemos uma conversa profunda e franca, eles relataram
situagdes internas complexas, senti confianga da parte deles e foi interessante conseguir
conectar os relatos de cada um e assim construir a analise de dados. Nao tenho palavras que
consigam descrever a minha gratiddo a cada uma das pessoas que me cederam seu tempo
para compartilhar suas experiéncias, vivéncias, angustias, opinides e visdes que me

ajudaram na construcao desta pesquisa.
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Para assegurar uma maior confiabilidade sobre o anonimato da pesquisa, ndo
realizei a identificagdo da universidade estudada. Para situar o contexto da universidade,
apenas destaca-se que ¢ uma universidade federal brasileira. Por uma questao de sigilo dos
entrevistados, todos os dados foram codificados. A codificacdo ocorreu também com o
nome dos colegiados estudados. Sendo assim, a universidade, o centro, o departamento, 0s

colegiados vinculados ao departamento e os entrevistados (Quadro 13) foram codificados.

Quadro 13— Entrevistados do estudo

ENTREVISTADO TEMPO DA
ENTREVISTA

1 Entrevistado 1 1hO1min

2 Entrevistado 2 32 min

3 Entrevistado 3 50 min

4 Entrevistado 4 50 min

5 Entrevistado 5 53 min

6 Entrevistado 6 47 min

7 Entrevistado 7 1h36 min

8 Entrevistado 8 1h33 min

9 Entrevistado 9 1h13min

10 | Entrevistado 10 53 min

11 Entrevistado 11 1h19min

12 | Entrevistado 12 1h01min

13 Entrevistado 13 24 min

14 | Entrevistado 14 32 min

15 Entrevistado 15 1h03min

Tempo total em horas 14, 45 horas

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

r

Outra técnica utilizada ¢ a observacdo direta ndo participante. A observacao
“utiliza os sentidos na obten¢do de determinados aspectos da realidade. Ndo consiste
apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fendmenos que se deseja

estudar” (LAKATOS; MARCONI, 2015, p.111).

Observagdes qualitativas sdo aquelas em que o pesquisador faz anotagdes de
campo sobre o comportamento e as atividades dos individuos no local de
pesquisa. Nessas anotagdes de campo, o pesquisador, registra, de uma maneira
nao estruturada ou semiestruturada (usando algumas questdes anteriores que o
investigador quer saber), as atividades no local da pesquisa. Os observadores
qualitativos também podem se envolver em papéis que variam desde um nao
participante até um completo participante (CRESWELL, 2010, p.214).

As observagdes das reunides dos colegiados foram feitas com a assinatura de
autorizagdo de cada autoridade (ou autoridade superior) dos colegiados e anuéncia dos
membros presentes nas reunides no momento da solicitagdo da autorizagdo. E importante

destacar que na observagdo das reunides nao houve intervencdo e interagdo da minha parte
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como pesquisadora com 0s sujeitos que estavam participando da reunido. Sendo meu papel
como pesquisadora apenas observar e interpretar a dindmica de interacdo, relacionamento,
comunicacdo, organizagao e demais elementos que o campo podera apresentar.

Utilizei um diario de campo para realizar anotagdes de cada reunido do colegiado
que acompanhei, assim, anotava pontos interessantes e que destacam a interagdo entre os
membros. Nas reunides busquei observar: (1) temas abordados nas reunides (e praticas); (2)
a interacao entre os membros - como os membros agem, clima - como o0s sujeitos se tratam,
se praticam a escuta, se ha conflitos, tensdes, observar as atitudes e as a¢des decididas; (3)
comunicagdo entre os membros - interacdo no chat; conversas informais; quantos
compartilhavam opinides, identificar o dominio de fala - quem fala mais nas reunides
assistidas, como ¢ a escuta dos membros; (4) relacionamento entre os membros (como
ocorrem as influéncias). O quadro 14 apresenta a quantidade de reunides assistidas em cada

instancia colegiada e o tempo de cada reunido.

Quadro 14— Observagao das reunides de colegiado

COLEGIADO TEMPO DE REUNIAO TOTAL DE REUNIOES
OBSERVADAS
Colegiado ALFA 1h25 4
Colegiado ALFA 1h15
Colegiado ALFA 2h
Colegiado ALFA 1h40min
Colegiado BETA 40 min 3
Colegiado BETA 1h35min
Colegiado BETA 1h10min
Colegiado GAMA 30 min 2
Colegiado GAMA 40 min
Colegiado DELTA 1h35min 5
Colegiado DELTA 1h30min
Colegiado DELTA 1h30min
Colegiado DELTA 3h30min
Colegiado DELTA 3h
Colegiado ZETA 1h40 4
Colegiado ZETA 2h
Colegiado ZETA 1h10
Colegiado ZETA 40 min
TOTAL 27,5 horas 18 reunides

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

As reunides foram observadas entre outubro de 2021 e junho de 2022, em cada
reunido foram feitas anotagdes das percepcdes. As entrevistas e transcrigdes ocorreram
entre fevereiro ¢ maio de 2022. A cada entrevista realizada fui realizando a transcri¢ao e

leitura da mesma para me familiarizar com os dados.
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No primeiro momento as transcrigdes foram organizadas em forma de texto que
totalizaram 225 paginas. As observacdes das reunides também auxiliaram na construgdo de
perguntas feitas nas entrevistas, tendo em vista que a observacao das reunides me ajudou a

enxergar situacoes que puderam ser aprofundadas com os sujeitos nas entrevistas.

3.4  ANALISE DE DADOS

3.4.1 Minha Entrada no Campo de Estudo

A minha entrada no departamento da pesquisa foi primeiramente feita com a
identificacdo da chefia e coordenadores para realizar o primeiro contato referente a
pesquisa. Assim, contatei a chefia do departamento e cada coordenador dos cursos de
graduacdo e programas de pos-graduagdo, expliquei sobre a pesquisa e solicitei a
autorizacdo para participar das reunides do colegiado.

Recebi o retorno de todos, dos trés cursos de graduacdo e dos dois cursos de pos-
graduagdo. O coordenador de um dos cursos de graduagdo informou que o curso estava
finalizado e assim, dificilmente ocorreria uma reunido, o que de fato ndo ocorreu até a
finalizacdo da coleta de dados desta pesquisa, por isso, este curso ndo foi incluido na
analise dos dados.

Todos os demais cursos seguiram com a autorizagdo da seguinte forma: os
coordenadores concordaram com a minha pesquisa, porém, antes da minha entrada nas
reunides, foi necessario pedir primeiramente a autorizacdo aos membros dos colegiados
presentes na reunido. Como todas as reunides assistidas ocorreram durante o periodo da
pandemia, todas foram online através de videoconferéncia, assim, pude entrar nas salas
virtuais e participar como ouvinte das reunides apOs a permissdo e concordancia dos
membros presentes.

A busca por entender como ocorre o processo de lideranga em instancias
colegiadas foi de dificil execugdo. Antes da realizagdo das entrevistas, busquei
primeiramente observar as reunides de colegiados, para elaborar as primeiras anotagdes,
indagagoes e ter as primeiras impressoes.

Assim, as primeiras reunides que participei foram dos Colegiados Alfa, Beta e
Delta, elas serviram para eu me familiarizar com o ambiente. E nesse momento eu tive o
primeiro desafio e limitagdo em campo. Como comentado, por conta da pandemia, todas as

reunides ocorreram em um ambiente virtual, assim, todos os membros presentes



permaneciam com suas cameras desligadas e apenas o presidente, ou membro, ou relator,
ou comissdo que estava com a palavra ficava com a camera ligada. Nao foi possivel,
visualizar a interagdo entre os membros da mesma forma que seria em um momento
presencial. A interagao ocorria com a palavra oral ou através do chat (este meio ¢ explorado
mais adiante). Neste momento, percebi que este era um ponto que eu precisava explorar nas
entrevistas, para contribuir com essa limitacao da observagao direta.

O segundo desafio que tive foi na primeira reunido observada do Colegiado Beta, a
qual eu ndo consegui identificar nenhuma interacdo entre os membros, foi uma reunido
ritualistica, rapida na qual o presidente passava pelos pontos da pauta, abria para discussao,
ninguém se pronunciava, levava para votagdo e assim, a reunido de forma breve se findou.
Foi uma reunido com pontos operacionais, sem discussdo, debates, conversas entre os
membros (elementos essenciais para a andlise desse estudo). Sendo assim, percebi que eu
precisaria nas entrevistas explorar mais a questdo dos bastidores, do antes e depois das
reunides, das interagdes interpessoais e coletivas fora do colegiado que ndo aparecia nos
momentos de encontros nas reunides formais. Compreendi que havia dois pontos para
explorar na pesquisa, o que ¢ visto nas reunides dos colegiados € o que ndo € visto no

momento das reunides dos colegiados (figura 6).

Figura 6— A abrangéncia do colegiado

O que é visto na reunido do
colegiado

0 que néo évistonareunidodo
colegiado

%

Fonte: Elaborada pela autora (2022).

Entendi também que para conseguir compreender as dinamicas dos colegiados e

responder aos objetivos desse estudo, eu precisaria primeiramente dar um passo para tras e
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explorar a organizacdo e estrutura da universidade, do centro, do departamento, dos cursos
de graduacdo e dos programas de pds-graduacao. Por isso, considerei que, seria importante
primeiramente adentrar a andlise da sua gestdo, pois no primeiro contato em campo, a
estrutura e gestdo foram os primeiros pontos que apareceram e ficou claro que seriam
importantes na analise. A partir dessas constatacdes e alinhando a fundamentagao escolhida
avancei para a exploracdo sobre a lideranga como processo.

Atenta-se que a “a analise de dados qualitativos ¢ conduzida concomitantemente
com a coleta de dados, a realizagdo de interpretacoes e a redacdo de relatorios”

(CRESWELL, 2010, p.217).

Os pesquisadores qualitativos tentam desenvolver um quadro complexo do
problema ou questdo que esta sendo estudado. Isso envolve o relato de multiplas
perspectivas, a identificagdo dos muitos fatores envolvidos em uma situacdo, e,
em geral o esbo¢o do quadro mais amplo que emerge. Um modelo visual de
muitas facetas de um processo ou de um fendmeno central ajuda no
estabelecimento desse quadro holistico (CRESWELL, 2010, p.209 e 210).

Depois os pesquisadores examinam todos os dados, extraem sentido deles e os
organizam em categorias ou temas que cobrem todas as fontes de dados (CRESWELL,
2010). “Os pesquisadores qualitativos criam seus proprios padrdes, categorias e temas de
baixo para cima, organizando os dados em unidades de informacdes” (CRESWELL, 2010,
p. 208 € 209).

Neste estudo a lideranga ¢ vista como um processo que envolve influéncia,
interacoes e trocas sociais. Esses sdo os componentes centrais do fenomeno da lideranga,
seguindo a visdo de Northouse (2016), que ainda acrescenta que este fendmeno existe no
contexto das interacdes e estd a servico de todos. Além disso, entendendo que as estruturas
colegiadas hd uma distribuicdo de poder e responsabilidade de decisdo entre os membros,
busquei as abordagens processuais que poderiam contribuir para a compreensdao dos
processos de liderangas nos colegiados.

Utilizei como base Uhl-Bien (2016) para explorar as interagdes sociais € assim
compreender de forma mais integral a dinadmica relacional (figura 3). Os conceitos da
lideranga compartilhada (quadro 6) e da lideranca distribuida (quadro 3) também
complementaram a andlise desse estudo em pontos que ndo foram explicados na analise de
Uhl-Bien (2016). Essas abordagens possibilitaram realizar uma analise holistica e assim
apresentando resultados mais robustos de como ocorre o processo de lideranga nos

colegiados.
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No retorno a literatura percebi que a ontologia de Drath ef al (2008) seria uma boa escolha
para realizar a andlise, tendo em vista que ¢ uma ontologia que pode ser aplicado em
contextos pares (DRATH et al, 2008). Assim, para categorizar e entender a lideranca
utilizei como base a estrutura DAC (quadro 8).

A analise de dados foi tematica. A analise tematica ¢ um método para identificar,
analisar e relatar padrdes (temas) nos dados. Organiza e descreve minimamente seu
conjunto de dados em ricos detalhes (BRAUN; CLARKE, 2006). Um tema captura algo
importante sobre os dados em relagao a questdo de pesquisa e representa algum nivel de
resposta padronizada ou significado dentro do conjunto de dados (BRAUN; CLARKE,
2006). Braun e Clarke (2006, p.87) descrevem que as fases da analise de dados tematica
sdo: familiarizar-se com os seus dados; gerar cddigos iniciais; procurar temas; revisar os
temas; definir ¢ nomear temas; e por fim, produzir o relatério final com a selecao de
exemplos de extratos vividos e convincentes, realizar a analise com a questdo de pesquisa e
a literatura. A analise tematica ¢ amplamente utilizada em pesquisas qualitativas e por ser
um método flexivel, interpretativo, além de ter observado que, outras pesquisas com o tema
de lideranca de abordagem qualitativa também utilizaram essa escolha para a analise,
percebi que seria uma boa estratégia para este estudo, tendo em vista a necessidade de um
método qualitativo que contribua para uma analise mais detalhada. Realizei a descrigdo e
interpretagdo dos dados através dos temas/categorias em campo relacionando-os com a
fundamentagdo tedrica. No Quadro 15, apresento um exemplo de como os dados foram

mapeados e categorizados.

Quadro 15— Mapa/categoria para analise dos dados

Categoria Subcategoria Proposicao analisada Embasamento
Teorico
Gestao Estrutura Colegiada, Gronn (2002);
Tomada de decisdo Burocracia Spillane (2005);
Organizag@o Normas/ legislagdo Pearce e Manz (2005);
ESTRUTURA Praticas Ritos Carson, Tesluk e
Atividades desenvolvidas | Marrone (2007); Uhl-
Coordenagdo Bien (20006); e
Drath et al (2008)
Local Caracteristicas do espago | Uhl-Bien (2006)
CONTEXTO Historico local, historico | Drath et al (2008)
Cultural (pandemia) e cultural.
Trocas sociais Poder; Grupos; Uhl-Bien (2006)
Interagdes Bastidores, Papéis; | Drath et al (2008)
RELACIONAMENTO | Redes Caracteristicas  internas; | Gronn (2002)
Comunicagéo Desafios; Conflitos Spillane (2005);
Influéncia Crengas (individuais e
coletivas)

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Conforme apontado por Yukl (2013), ainda ¢ preciso realizar muitos estudos sobre
a distribuicdo das responsabilidades de lideranca entre os membros de uma equipe ou
organizacao, realizar pesquisas intensivas, descritivas e longitudinais sdo importantes para
buscar compreender os processos complexos que estdo envolvidos na liderangca de uma

organizagao.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

A primeira limitagdo da pesquisa ¢ sobre o desenvolvimento deste estudo. O
projeto foi desenvolvido ao longo da pandemia. O contexto pandémico teve impacto no
desenvolvimento da pesquisa, tendo em vista seu impacto causado no meu emocional, o
que afeta na concentracdo, no pensar, desenvolver, criar, porém, mesmo diante desta
realidade, o desenvolvimento da pesquisa foi feita com o maior esfor¢co e dedicacdo
possivel dentro das condigdes possiveis.

O contexto pandémico também afetou o desenvolvimento da pesquisa no sentido
da coleta de dados, tendo em vista que as reunides assistidas foram todas remotas, sendo
essa a nova realidade vivida na universidade, sobre as entrevistas realizadas remotamente,
houve relatos feitos pelos entrevistados como cansago, esgotamento, questdes psicologicas
também afetadas pelo contexto pandémico. Assim, os resultados encontrados nessa
pesquisa representam um contexto atual da universidade, uma realidade abalada,
transformada, esmagada por uma pandemia, o que significa que em outro contexto,
considerado “normal” outros resultados poderiam ser encontrados.

Outra limitagdo que destaco € por conta da andlise ser feita através da minha
percepgao e de acordo com a percepgao dos entrevistados e restringe-se ao caso estudado,
assim, ndo se busca uma generalizacdo dos resultados. Como pesquisa qualitativa a andlise
dos dados foi realizada de acordo com a minha percepg¢do sobre as informagdes coletadas e
de acordo com a visdo dos entrevistados, assim, a pesquisa ndo busca uma generalizagao
dos resultados, busquei realizar uma descri¢do de como ocorre o processo de lideranga nos
colegiados de uma universidade federal brasileira.

Outra limitacao foi o fato da pesquisa ter sido feita em colegiados de nivel de
departamento e cursos e assim, nao foram analisados colegiados dos niveis superiores,

como o conselho universitario.



4 RESULTADOS E ANALISE

Neste capitulo apresento os resultados, as discussdes e analise dos dados
documentais, das entrevistas e da observagao direta das reunides dos colegiados. Destaco
que, conforme a metodologia adotada, os dados s3o analisados através da minha
interpretagdo, da visdo dos sujeitos entrevistados e com base na fundamentagdo tedrica
utilizada, tendo como objetivo a compreensao do processo de lideranca nos colegiados
selecionados para o estudo.

Para fundamentar também a minha analise e interpretagdo dos dados, coloco falas
dos entrevistados e relatos das minhas observacdes das reunides, além da analise
documental (que no caso foram os regimentos, estatuto, atas, planos, relatorios, sites da
instituicdo). Nas entrevistas busquei abordar pontos abrangentes das experiéncias vividas
pelos entrevistados nos colegiados, nas atividades do dia a dia, de forma interpessoal e
coletiva.

Destaco também a importancia do contexto local em que o estudo foi feito:
colegiados vinculados a um departamento de uma universidade federal do Brasil. Neste
campo, busco responder os objetivos especificos tragados na pesquisa: a) Verificar a
estrutura e funcdes dos colegiados em uma universidade federal brasileira com base nas
praticas diarias; b) Descrever os fatores do ambiente interno e externo que influenciam o
processo de lideranca dos colegiados em uma universidade federal brasileira; c)
Compreender a dinamica de interagdo e constru¢do dos relacionamentos nos colegiados da
universidade federal brasileira; e d) Propor reflexdes sobre mudangas necessarias na
estrutura colegiada para aprimorar o processo de lideranca. Para entdo responder ao
objetivo geral: analisar como ocorre o processo de lideranca em instancias colegiadas em
uma universidade federal brasileira.

Realizar o estudo com colegiados vinculados a um departamento foi uma escolha
intencional por conta de haver uma coesdo entre os colegiados, como elemento de
comparagdo, assim, foi possivel aprofundar a andlise e acompanhamento ao longo dos

meses em campo e realizar uma analise profunda e qualitativa.
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4.1 A ESTRUTURA E FUNCOES DOS COLEGIADOS COM BASE NAS
PRATICAS DIARIAS

4.1.1 A estrutura e gestio da universidade federal estudada - UNF1

A UNFI possui uma histéria de décadas. Nos anos 80 iniciou um intenso
investimento na expansao da pds-graduagdo e pesquisa, apoiando também o fomento para a
construgdo de centros tecnoldgicos no estado em que estd localizada, além do
desenvolvimento de diversos projetos de extensdo para a sociedade.

A instituicdo tem a preocupagdo de tornar um centro de exceléncia académica
tanto no campo regional, quanto no campo nacional e internacional, através dos seus
valores, que nesta pesquisa destaco os seguintes: livre e responsavel (com académicos e
servidores livres para desenvolver suas vocagdes e com uma universidade que tenha
liberdade e responsabilidade na criagdo e decisdo nas esferas académicas e administrativas);
com autonomia (tendo a capacidade de decidir sobre os caminhos que quer tomar, dentro
das suas competéncias, ¢ tendo responsabilidade e transparéncia); ser uma universidade
democratica e plural (comprometida com o ensino superior publico, gratuito e de
qualidade); garantir o pluralismo ideologico e respeito (com abertura para o didlogo e
participagcdo plena); didlogo (ser uma instituicdo que promova o didlogo entre corpo
discente, docente, administrativo e sociedade como um todo); ser bem administrada e
planejada (com estratégias eficientes e efetivas de gestdo); ser transparente (uma
universidade que preste contas de suas acdes e decisdes para a sociedade); ser ética; ser
saudavel (se preocupe com as relacdes humanas com harmonia, com praticas saudaveis e
sustentaveis) (dados da UNF1).

De acordo com o Estatuto da universidade, a instituicdo possui autonomia
administrativa, didatico-cientifica, gestao financeira e disciplinar. Sua gestdo ¢ coordenada
pela legislacao federal tocante, pelo seu estatuto, regimento geral e os regimentos dos
orgdos da administra¢do superior, dos campi e das unidades universitarias, assim como por
resolugdes estabelecidas pelos seus 6rgaos. A UNF1 funciona através da organizagdo da
sua estrutura (Figura 7) em departamentos, coordenados por unidades/centros e sua
administracao estd dividida em niveis superior € em nivel de unidades, subunidades (dados
da UNF1).

A Administragio Superior da Universidade ¢é feita através dos Orgaos

Deliberativos da instituicao, que nesta pesquisa destaco: Conselho Universitario; Camara
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de Graduagio; Camara de Pos-Graduagdo; entre outros. Ha também os Orgdos Executivos
que sdo: Reitoria; Vice-Reitoria; Pro-Reitorias; e Secretarias (dados da UNF1).

A administragdo das Unidades (Centros de Ensino) é feita por Orgios
Deliberativos dos setores (Conselhos das Unidades; Departamentos); e Orgdos Executivos
dos setores (Diretoria de Unidades; Chefia de Departamentos). O Conselho do Centro ¢é o
maior 6rgdo deliberativo e consultivo das Unidades Universitarias e composto pelo diretor
do Centro (como presidente), vice-diretor do Centro (como Vice-Presidente), Chefes dos
Departamentos vinculados ao Centro, Coordenadores de Cursos de Graduagdo vinculados
ao Centro e Coordenadores de Cursos de Pés-Graduacdo vinculados ao Centro (dados da
UNF1).

O Regimento da Universidade destaca as regras sobre o funcionamento dos 6rgaos
deliberativos da instituicdo. Um ponto que demonstra a importancias dos 6rgaos colegiados
na universidade ¢ o fato desses terem preferéncias dentre outras atividades desempenhadas
por cada membro, ou seja, o regimento destaca a obrigatoriedade do comparecimento as
reunides dos oOrgdos deliberativo sendo este preferencial em relacdo a qualquer outra
atividade administrativa, de ensino, pesquisa ou extensdao na Universidade. Além disso,
destaca que para cada assunto que esteja em pauta deve-se ter uma fase para discussio e
também para votacao (dados da UNFTI).

O Conselho de Centro possui diversas competéncias, destaco abaixo aquelas
consideradas as mais relevantes para a andlise deste estudo, que sdo: o estabelecimento de
politicas de ensino, pesquisa e extensdo do Centro; o conhecimento e deliberagdo sobre
assuntos de natureza técnica, administrativa e funcional; em grau de recurso, deve também
realizar a revisdo das decisdes dos Departamentos, Colegiados dos Cursos de Graduacao e
dos Colegiados dos Cursos de Pds- Graduagao (dados da UNF1).

A Dire¢do das Unidades possuem diversas competéncias, como dirigir, coordenar
e fiscalizar os servicos administrativos do Centro; realizar a convocagdo e presidéncia das
reunides do Conselho do Centro; fazer a fiscalizagdo da execugdao do regime didatico;
cumprir e fazer cumprir as decisdes dos Orgios Superiores da Universidade e do Conselho
do Centro; o Centro deve realizar a fiscalizagdo do cumprimento da legislagdo federal de
ensino (dados da UNF1).

O Departamento ¢ subunidade da universidade, sendo considerada a menor fragado
que existe dentro dos Centros de ensino. Possuem diversas competéncias, como: elaborar
normas do seu funcionamento, seguir as diretrizes do Conselho Universitario; aprovar seu

plano de trabalho, cuidar das disciplinas que fazem parte do seu departamento, se atentar
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para o desenvolvimento da pesquisa, de forma que articule com o ensino e extensdo, deve
cuidar das questdes referentes o ingresso ou afastamento de servidores docentes e técnico-
administrativos, assim como tomar decisdes sobre pedidos de afastamentos dos servidores
docentes e técnico-administrativos que queiram realizar estudos no pais € no exterior
(dados da UNF1).

Os departamentos possuem um Chefe e um Subchefe, sendo estes eleitos pelos
membros do colegiado do departamento. A chefia do departamento possui diversas
competéncias como: ser presidente do colegiado do departamento, realizar a elaboragao do
plano de trabalho do departamento, dividir entre seus membros as atribui¢des de ensino,
pesquisa e extensdo, entre outras. E importante destacar que as decisdes tomadas no
departamento, sao sempre de acordo com a decisdo da maioria dos membros presentes na
reunido do colegiado (dados da UNF1).

A legislagdo da universidade aponta que cada curso de graduagdo tem uma
coordenacdo didatica exercida por um colegiado. Dentre as atribui¢des do colegiado de
curso, destacam-se: determinar o perfil do egresso que desejam formar, a proposta
pedagbgica do curso, realizar a elaboragdo do regimento interno, desenvolver, analisar e
avaliar o curriculo do curso, os planos de disciplinas e exercer as demais atribui¢des de
acordo com a lei no regulamento ou regimento do curso (dados da UNFT1).

A constituicdo do um colegiado de curso segue as normas estabelecidas, que
determinam que todos sejam compostos por: um presidente; representantes dos
departamentos de ensino que ofertam disciplinas no curso, sendo um representante docente
indicado pela unidade de ensino de cada departamento; representantes do corpo discente
eleitos a cada ano pelo centro académico do curso; representantes que nao possuem uma
vinculacdo com a universidade, mas fazem parte de associagdes, conselhos ou o6rgios de
classe regionais ou nacionais que estejam relacionados com a atividade profissional do
curso (dados da UNF1).

Dentre as numerosas atribui¢des do presidente do colegiado, que compete ao
coordenador do curso, apresentam-se: realizar a convocacao e presidéncia das reunides do
colegiado de curso, representar o colegiado nos 6rgao da universidade, realizar a execucao
das decisdes do colegiado, fazer a designacdo de relator ou comissdo para entdo ser
decidido pelo colegiado, elaborar os hordrios de aulas, articular a integragdo com os
departamentos, realizar a coordenagdo das atividades tedrico-metodoldgicas do projeto
pedagdgico de curso, deve atuar na fungdo de um interlocutor do curso, fazer a coordenagao

dos processos que buscam a reestruturagao e avaliagdo do curriculo do curso, assim como
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delegar competéncia para a execugdo de tarefas especificas e executar as demais atribuigdes

que estdo previstas na lei, tanto no Regimento da Universidade quanto no Regimento do

Curso (dados da UNF1).

Sdo os colegiados pleno e delegado que realizam a coordenacdo didatica dos

Programas de Pds-Graduacdo, sendo do Programa a decisdo se tera apenas um colegiado

pleno ou se terda também um colegiado delegado. Os colegiados seguem a seguinte regra

para sua composi¢do: todos os docentes credenciados como permanentes; representantes do

corpo discente (eleitos pelos estudantes regulares); e chefia do departamento. O

coordenador do programa assume a presidéncia e o subcoordenador a vice-presidéncia dos

colegiados pleno e delegado.

Dentre as competéncias do colegiado pleno, destaco: aprovar o regimento do

programa, estabelecer as diretrizes gerais do programa, aprovar restruturagdes nos

curriculos dos cursos, aprovar os planos e relatorios anuais de atividades. A resolucao

apresenta uma sériec de competéncias do colegiado delegado, dentre elas destaco que o

colegiado delegado tem o objetivo de agir como uma assessoria para o coordenador do

programa e assim, buscar garantir o bom funcionamento do mesmo.

Figura 7— Estrutura Organizacional da UNF1
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4.1.2 A estrutura, organizacio e gestao das instincias colegiadas da pesquisa

4.1.2.1 O Centro A

O departamento da pesquisa esta localizado no CENTRO A. A administragao do
Centro A ¢ feita através da sua estrutura compostas por o6rgados deliberativos (conselho da
unidade; colegiados dos departamentos; colegiados de cursos de graduagdo; colegiados de
cursos de pos-graduacdo); seus oOrgaos executivos (dire¢do da Unidade; chefias de
departamento; coordenadorias de cursos de graduacao; coordenadorias de programas de
pos-graduagdo); seus 0rgaos consultivos; 0rgados auxiliares e 6rgados complementares.

O Centro tem uma caracteristica de maior de integracao e constancia da realizagdo
das reunides. Na direcdo do centro “[...] onde nds tinhamos outra perspectiva, uma
perspectiva mais de integracio, as reunides ordinarias com questdes formais, discussdes
programadas, e as reunides extraordinarias propondo outros temas também de interesse do
centro [...]” (ENTREVISTADO 14, grifo nosso). Ao longo dos ultimos anos o Centro
mudou a forma que organizam as reunides. Uma das mudangas que ocorreram foi a
realizacdo das reunides do conselho transmitidas pela internet. O entrevistado relatou que a
partir dessa estratégia o clima dentro do conselho melhorou, sendo atualmente cordial e

com respeito.

[...] tinha muitas brigas ali no conselho, era uma coisa bem bem tensa, [...]
comegamos a transmitir em tempo real a reunido, e com isso, melhorou o clima
né, porque transmitido ao vivo [...] € na medida em que foi, que ocorreram essas,
essas transmissdes, o clima hoje, o clima ¢ tranquilo, [...] As reunides sdo mais
rapidas, e tem um clima assim, bem mais cordial entre os colegas, um tratamento
mais respeitoso, ¢ também as discussdes sdo discussdes mais importantes, claro
[...] (ENTREVISTADO 15).

Por serem transmitidas pela internet, as reunides sdo abertas para toda a
comunidade que tem interesse em acompanhar os assuntos tratados e para divulgar o centro
utiliza os meios de comunicagdo virtual através dos e-mails da comunidade. Essa agdo de
abertura para acompanhamento da comunidade dos assuntos tratados sdo pontos que sao
importantes quanto a inclusdo da comunidade para conhecer os caminhos, as acdes que o

Centro A estd tomando.

[...] divulgamos no nosso grupo de e-mail, o enderego entdo as pessoas podem
assistir até as pessoas da comunidade, podem assistir também, entdo assim, esse ¢
um ponto que consideramos bastante importante [...] (ENTREVISTADO 15).
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Como apresentado acima no regimento, a direcdo do Centro possui diversas
competéncias. O entrevistado 15 destaca a importancia de coordenar no dia a dia as

atividades e também se atentar para que a legislacao sempre seja cumprida.

[...] Um outro ponto importante, assim na direcdo, tem a direcdo dia a dia que ¢
realmente coordenar, enfim a pesquisa, ensino, extensao, orientar e fazer com que
a legislagd@o seja cumprida, dar toda a infraestrutura para que tenhamos pesquisa,
extensdo, a graduagdo e a pos-graduacgao [...] (ENTREVISTADO 15).

O entrevistado demonstrou também uma preocupagao que o Centro A tem com a
inclusdo da comunidade académica na constru¢do do ultimo regimento do Centro e para
isso utilizou a ferramentas de foruns para criar as discussoes, percebendo-se assim que, o
conselho do Centro A consideraram a opinido da sua comunidade na constru¢do o do seu

regimento.

[...] um outro ponto que a gente considerou bem importante foram, nos fizemos
foruns [...] forum de graduagdo, de pos-graduagdo, de pesquisa, de extensdo, de
administracdo, cultura e artes, para realmente definir o novo regimento do
(CENTRO A), que foi bastante polémico porque noés fizemos bem participativas
as discussdes, ¢ [...] e depois nds fizemos com base nas discussdes, nos
elaboramos uma proposta e foi discutida também e foi colocada pra discussdes e
depois, claro foi aprovado para o conselho da unidade, [...] (ENTREVISTADO
15).

E importante salientar que, conforme apontado pela percepgdo do entrevistado, o
Centro A nao possui uma caracteristica de grande participagdo, porém, destaca que apesar
da demora nas decisdes sobre o regimento, considerou importante essa construgdao
participativa.

[...] o nosso centro, tem uma caracteristica de nao participar muito, nao, achar que
ndo ha necessidade dessas discussdes, o pessoal gosta de fazer as coisas meio
prontas assim, aprovar e tal, e isso foi uma certa discussdo no centro, foi
importante, demorou bastante assim, mas nds conseguimos fazer um regimento
com a participacdo da maioria dos colegas do centro [...] (ENTREVISTADO 15).

Agora, tratando da participacdo dos docentes como representantes nos colegiados,
o entrevistado explica como ocorria a indicagdo dos representantes e da postura que

passaram a adotar nos ltimos anos.

[...] a questdo também dos professores que fazem parte das camaras, das camaras
superiores da universidade, tem a camara também de graduagdo, pos-graduagao
pesquisa extensdo, e Conselho Universitario, entdo também essa indicacdo 14 pra
camaras, era mais ou menos, o diretor indicava, agora ndo, agora a gente faz um
rodizio para todos os cursos terem a oportunidade de participar, das cAmaras da
universidade e também do conselho universitario, feito um rodizio e todos os
cursos tém a possibilidade, ¢ feito um rodizio e depois a gente passa no conselho
da unidade [...] e assim vai, todos tém a oportunidade, tem também o
representante do centro, € eleito pelos professores, ai ¢ outra situacdo, ai ¢ uma
eleigdo direta entdo ¢ mais tranquila, essa parte que do conselho que o centro
deve indicar, achamos que foi um ponto importante que estabelecemos o rodizio,
participar, e no dia a dia, nds temos uma administragdo bem assim compartilhada
(ENTREVISTADO 15).



O entrevistado comentou sobre a inclusdo da participacdo dos estudantes nas
reunides ¢ das mudancas que ocorreram com a pandemia, que levou a migragdo das
reunides para o meio virtual. Apontou também sobre a importancia da criagdao dessa cultura
de participagdo que tem se desenvolvido com o tempo. Apesar dessa mudanca de cultura
nos ultimos anos, ainda ha essa cultura de ndo participacdo, sendo algo que na sua

percepcao transcende o Centro A.

[...] nos fazemos de vez em quando chamamos todos os estudantes para uma
reunido, claro o pessoal ndo vem todo mundo, quando era tudo ali presencial,
chamava no auditorio, fazia reunides com todos os coordenadores, todos os
estudantes, também fazia com os técnicos, com os docentes, entdo a gente,
conseguiu com a pandemia, com a necessidade de ser virtual, ai ficava mais
tranquilo ainda, fazer uma reunido virtual, e as vezes a gente pensava ah nao vai
vir, poucos vao participar, mas a gente faz a reunido e o pessoal vai acostumando,
ai vai ter uma reunido, o que foi discutido, ah interessante, o importante ¢ abrir os
espagos, abrir os espacos para as discussdes, pra tomada de decisdo, se a gente
abre os espacos, as pessoas comec¢am a criar uma cultura de participar, a cultura
no (CENTRO A) ¢ de ndo participar, o pessoal ndo quer participar de nada assim,
teoricamente [...] (ENTREVISTADO 15).

Ainda tem a cultura assim, ainda existe, se bem que hoje nds temos um momento
assim no Brasil também que as pessoas estdo muito, muito, as pessoas nao
acreditam muito, nas institui¢des, esta todo mundo assim muito, as pessoas estao
assim, ndo estdo muito motivadas, mas nds procuramos sempre assim, esgotar o
maximo das possibilidades, fazer reunides gerais, [...] entdo assim, ai nos temos
condi¢des de entender, mais a realidade, porque se ficar so ali no gabinete, ficar
ali com as resolugoes, falando com os chefes de departamento, e tal, fica muito a
visdo de 3, 4 pessoas. Na verdade e o centro ¢ grande, e é complexo, ¢ dificil, na
verdade, e na universidade tem essa, inclusive na constituicdo esta escrito que a
universidade ela tem que ter uma gestdo democratica, entdo a universidade
precisa criar esses meios no caso, essas possibilidades [...] (ENTREVISTADO
15).

Tendo agora um entendimento sobre o funcionamento do Centro A, apresento o
departamento, os cursos de graduagdo e programas de pods-graduagdo, para entender sua

dindmica interna, estrutura, organizacao e gestao.

4.1.2.2 O Departamento da pesquisa

O departamento da pesquisa ¢ composto por trinta e sete docentes efetivos, tendo
também professores substitutos e voluntarios. Segundo as informagdes encontradas no site
do departamento, este tem o objetivo do desenvolvimento, promogao e oferta de atividades
de ensino pesquisa e extensdo que fazem parte da sua area de atuacdo, busca realizar a
orientagdo e fiscalizagdo de todas as atividades de ensino, pesquisa e extensao que estejam
relacionadas com o departamento, sempre se atentando para as normas que estdo

estabelecidas (dados da UNF1).
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Sobre a organizag¢do do departamento, este ¢ constituido e administrado por 6érgaos
colegiados deliberativos e os oOrgdos administrativos, composto pela chefia do
departamento, a coordenadoria de ensino, a coordenadoria de pesquisa, a coordenadoria de
extensao e a supervisao de laboratorio (dados da UNF1).

A chefia do departamento ¢ responsavel pela direcdo, coordenagdo e fiscalizacao
das atividades que sdo de competéncia do departamento, sendo que essas atividades sdo
executadas por um chefe e um subchefe do departamento. A chefia de departamento possui
diversas competéncias, das quais se busca aqui destacar: a convocagao e presidéncia das
reunides do Colegiado do Departamento, realizar a analise de questdes disciplinares que
tratam do departamento, sendo que essas questdes sdo sempre submetidas para discussdo e
aprovacao do Colegiado do Departamento (dados da UNF1). A chefia cuida da organizacao
do espago fisico, controle dos recursos materiais pertencentes ao departamento, assim como
as atividades dos servidores técnicos administrativos que estdo alocados. Deve também
fazer a elaborag@o e submissdo ao colegiado do departamento da proposta orgamentaria do
Departamento referente ao proximo exercicio (dados da UNF1).

A chefia também ¢ responsavel por representar o departamento € submeter ao
conselho da unidade do CENTRO A as normas referentes ao funcionamento do
departamento. Indica a comissdo para elaborar o plano de trabalho do departamento, deve
realizar a distribuicdo das responsabilidades de ensino, pesquisa, extensao e administragao
entre seus membros atendendo as normas vigentes, sendo sempre submetido para a
aprovacdao no colegiado do departamento. Deve submeter ao colegiado os planos de
atividades das disciplinas que sdo elaboradas por seus docentes e de acordo com as
diretrizes definidas pelos 6rgdos superiores, cuidando para que sejam cumpridas as decisoes
das instancias superiores da universidade (dados da UNF1).

A secretaria administrativa do departamento € aquela responsavel pelas atividades
administrativa, patrimonial, financeira e pessoal do departamento, que envolvem o ensino,
pesquisa e extensao e que estejam ligadas a chefia do departamento. A Secretaria tem entre
suas competéncias: dar suporte técnico-administrativo as atividades que sdo ligadas ao
departamento; atuar como um elo tanto com o publico interno quanto com o externo,
fazendo os encaminhamentos sobre as diferentes solicitagdes dos setores e pessoas; realizar
a coordenacgdo e a execucao de servigos que sao solicitados pelos 6rgaos administrativos do
departamento; e ¢ responsavel por secretariar as reunides do Colegiado do Departamento

(dados da UNF1).
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O departamento possui seu colegiado pleno, o 6rgdo maximo de deliberacdo do
departamento e composto pelo chefe e subchefe do departamento, o corpo docente dos
efetivos de carreira lotados e em efetivo exercicio no departamento, servidores técnico-
administrativos em educacao; representantes do corpo discente (dados da UNF1).

Sdo numerosas as competéncias do colegiado pleno do departamento. Foram
diversas informagdes encontradas nos sites da institui¢ao, para este estudo destaco algumas
das competéncias: a elaboracao e aprovagao das normas, sua estrutura e funcionamento,
atendendo a legislagdo vigente; realizar a elei¢do do chefe e subchefe, tratar da aprovagao
das politicas e atividades de ensino, pesquisa e extensdo que estejam ligadas a area do
departamento assim como o seu plano de atividades. Realizar a deliberagdo sobre os
pedidos de afastamento dos docentes para que realizem sua formagao e capacitagdo no pais
e no exterior (dados da UNF1). Nas reunidoes do departamento sdo debatidos assuntos que

impactam a rotina do departamento.

Além disso, sdo nas reunides do departamento que se resolvem outras questdes
importantes. A aprovacio que € bem importante do PAAD, o plano
departamental, plano de atividades do departamento, esse plano ele ¢é
aprovado todo semestre, todo semestre é preciso fazer essa organizacao, as
alocacgdes de disciplinas, de horarios de disciplinas, entdo ali se faz o balanco,
de quantas horas o professor tem, por que as vezes ele ja tem cargo de chefia
ocupado, entdo esse ¢ um ponto importante, que todo semestre a gente precisa
fazer, ¢ uma reunido para aprovar esse plano, para que todos os professores
estejam de acordo com as disciplinas que eles vio ministrar nesse semestre
[...] (ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

[...] Outras questdes, por exemplo, reducdo de carga horaria de professor também
passa pela reunido do departamento, porque eu acredito que sdo situagdes que
acabam impactando no caminho no futuro do departamento, entdo vai impactar
no todo entdo, por isso que eles precisam ser aprovados no colegiado
(ENTREVISTADO 01).

As reunides do colegiado do departamento sdo gravadas, nas quais o secretario
realiza a organizacdo e identificag@o e elaboracdo das atas eletronicas em arquivo de audio
e video, além da lista de presenca que deve ser assinada pelos membros presentes. Para
compreender como era a dindmica do dia a dia de trabalho, antes e depois da pandemia, um
dos entrevistados comentou como era o seu dia a dia de trabalho e as principais mudangas
que ocorreram durante a pandemia, assim como os pontos positivos e negativos das

mudangas ocorridas na rotina.

Antes da pandemia a gente estava fisicamente na universidade, ficava trabalhando
na sua sala, e ai além de olhar e-mail, além de responder e-mail, além de
responder WhatsApp, as pessoas vinham fisicamente falar contigo e demandar
situacdes, pedir tua ajuda e ai vocé tinha mais esse canal de interacdo, que se
perdeu com a pandemia, por um lado, se a gente perdeu um canal, por outro lado
tornou o trabalho mais organizado, porque antigamente estava ali trabalhando
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tactactactac alguma coisa, ai alguém bate na porta, [...] bom, mas as pessoas
batem na sua porta, pedem coisas, pedem ajuda, trazem problemas para
vocé resolver, enquanto gestor a gente vai atras de tentar resolver aquilo,
tentar equacionar o problema, dar uma solucéo [...] (ENTREVISTADO 10,
grifo nosso).

[...] entdo o trabalho presencial, dava essa liberdade das pessoas te, intervirem no
teu, e ja no trabalho online vocé s6 atende o que esta prontamente marcado, [...]
entdo vocé consegue ter um maior dominio sobre o teu horario, ¢ isso eu te dizer
que favorece essa produtividade, por outro lado, ¢ de um aspecto humano, entdo
se me perguntares o que eu acho melhor ¢ claro que eu acho o trabalho presencial
melhor, entdo assim, ja nio tem mais paciéncia pra essa interacdo online, que
muito embora esta nos ajudando, [...] entdo ha vantagens, mas de novo eu prefiro
o trabalho presencial. Na pandemia, tinha que ser feito, mas assim que for
possivel se ¢ que ja esta sendo possivel voltar para o trabalho presencial
(ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

Durante a pandemia as interagdes mudaram com as atividades realizadas no
ambiente online, aumento a utilizagdo de ferramentas como WhatsApp, telefone e e-mail

para a comunicagdo e resolugdo dos problemas.

Agora com a pandemia as coisas estdo um pouco diferentes do que a gente estava
acostumado na época presencial, minha tarefa diaria ¢ ficar de olho no, eu ligo o
computador, deixo ligado o WhatsApp, que nem sempre eu deixo o WhatsApp
ligado na tela do computador porque aquilo ali distrai muito a gente [...] entdo
fico sentado, conectado aos e-mails, WhatsApp, ¢ vou principalmente
respondendo e quando necessario telefono, e vamos resolvendo as coisas, entdo ¢é
basicamente WhatsApp telefone e-mail, ¢ assim a gente vai conduzindo a
resolucdo dos problemas (ENTREVISTADO 10).

Acompanhei quatro reunides de colegiado do departamento ao longo da coleta de
dados. As reunides iniciavam com os informes do dia, no qual o presidente repassava as
informagdes e os membros discutiam, abrindo espaco para que outros membros falassem,
passassem informagdes gerais sobre o departamento, os cursos, informacdes que sdo de
interesse dos membros. E 0 momento em que todos tomam conhecimento das atividades e
acontecimentos atuais do departamento. Apds esse momento ¢ passado para a ordem do dia
com os topicos presentes na ata. Em todos os topicos, ha sempre um relator de um
processo, ou ha também uma comissdo para relatar, quando cabe a mesma. Em todos os
topicos sempre se abre para discussao e para votagao.

Sobre os temas abordados nas reunides que foram observadas, destaco as
atividades tratadas e discutidas. A primeira reunido que assiste foi curta, direta, sem
discussdes, apresentaram os informes, trataram sobre relatorios de pesquisa, processos,
regime de trabalho de docentes. Na segunda reunido observada trataram sobre o
planejamento e acompanhamento de atividades docentes, discutiram sobre o retorno das
aulas presenciais, falaram sobre relatdrios de pesquisa. A terceira reunido assistida

apresentou informes, aprovagdo de ata, relatdrios de projeto pesquisa, relato de projetos de
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extensdo, retorno das atividades presenciais, contratacdo de professores e a utilizacdo de
espaco fisico do departamento. A quarta reunido observada, apresentaram os informes,
aprovacao de ata, relatorios de pesquisa, projetos de extensao, saida de professores pos-doc.
e estagio probatorio. Tive acesso as atas das reunides ocorridas no ano de 2020 e 2021. No
ano de 2020 passaram pela adaptacdo a pandemia, entdo reorganizaram as aulas e rotinas,
sendo esses os principais assuntos debatidos e deliberados em pauta. Foram feitas quinze
atas de reunides ao longo do ano e no ano de 2021 foram feitas treze atas de reunides ao

longo do ano.

4.1.2.3 Os colegiados dos Cursos de Graduag¢do da pesquisa

Para esclarecer uma questado sobre a estrutura da universidade, ¢ importante
destacar que os cursos pertencem ao seu centro de ensino. No caso desta pesquisa
pertencem ao CENTRO A, sendo que o departamento fornece os docentes para os cursos.
Porém, tendo em vista que os colegiados dos cursos e programas de pds-graduacdo aqui
analisados possuem a maior parte dos seus membros vinculados ao departamento, aqui

descrevo os cursos e programas como pertencentes ao departamento da pesquisa.

[...] Como os cursos na (UNF1) eles pertencem ao centro de ensino, entdo os
cursos sdo do (CENTRO A), embora muita gente ache que estruturalmente os
cursos estejam subordinados ao departamento, na verdade eles estdo no centro.
Porque o departamento eles fornecem professores para os cursos que sdo dos
centros (ENTREVISTADO 09).

Como ja comentado, o departamento possui trés cursos de graduacdao. Um dos
cursos ndo foi incluido na pesquisa por ter seu projeto de curso finalizado e assim ndo ser
possivel acompanhar as reunides do colegiado por ndo estarem sendo mais realizadas. Os
dois outros cursos foram mantidos na pesquisa, sendo que um deles, por também estar em
fase de finalizagdo do seu projeto de curso, houve limitagdes na coleta para acompanhar
reunides por essas serem escassas € curtas, mas por se tratar de um curso ainda com alguma
dindmica de atividades possiveis de se observar e estar presente no departamento, este foi
mantido na pesquisa e apresentei todos os dados encontrados que permitissem a exploracdo
da sua dindmica nas atividades administrativas.

Os Cursos de Graduagao tém seus vinculos no CENTRO A e sao compostos pelas
seguintes instancias que possuem carater deliberativo: o colegiado do curso, a coordenacao
do curso e possui um Nucleo Docente Estruturante (NDE) com carater consultivo. O

colegiado que ¢ responsdvel por realizar a coordenacdo administrativa, didatica e



pedagbdgica com a integracdo dos estudos, sendo um oOrgdo normativo, consultivo,
deliberativo, decisorio e de assessoramento académico.

[...] enquanto colegiado, enquanto presidente, vocé tem que respeitar o
regulamento, o regimento do colegiado, e aquele regimento ele estabelece a
periodicidade das reunides, entdo elas sdo chamadas reunides ordinarias, e nos
temos as reunides extraordinarias, ¢ claro, levando em consideragdo a
necessidade das reunides, entdo as reunides ordinarias elas geralmente tem uma
caracteristica de periodicidade que trata das questdes planejadas vamos dizer
assim, onde nds temos um momento de aprovagdo, do planejamento para o
préoximo periodo onde nds temos a aprovagdo de alguma alteragdo para um
proximo periodo, e as reunides extraordinarias aquelas que sdo definidas
principalmente pela demanda, entdo tem um grau de recurso, tem uma situacao de
um grupo de estudo que esta apresentando, ou que esta discutindo, ¢ algo que ¢ de
interesse do colegiado [...] (ENTREVISTADO 14).

O colegiado de curso ¢ formado pelo coordenador que assume o papel de
presidente, o subcoordenador, como vice-presidente, tem representantes do departamento,
representantes docentes que sdo indicados por cada unidade de ensino de cada
departamento que ministrem alguma disciplina obrigatéria no curriculo do curso. Entre os
membros, ha os representantes discentes que representam o corpo discente que quando
convocados devem discutir e votar sobre as deliberagdes dos assuntos em pauta da reunido
e propor, reivindicar itens de pauta e proposi¢des e representante de associa¢ao de classe
relacionado a sua especialidade. Ainda compde entre os membros o coordenador de
estagios, coordenador de trabalho de conclusdo de curso, coordenador de atividades
complementares e um representante dos servidores técnico-administrativos.

O colegiado de um dos cursos de graduacdo da pesquisa possui diversas
atribuicdes que aqui cabe destacar a busca pela definicdo do perfil profissional e de
formacao didatico-pedagogica do Curso, sempre na atencdo para realizar as revisdes
atualizagdo e analise do Regimento Interno do Curso, assim como a elaboragdo analise e
avaliagcdo das alteragdes do curriculo do curso. Na reforma de curriculo que ocorreu ha

alguns anos, o entrevistado destaca que,

Naquela época noés tinhamos o desafio de empreender uma reforma curricular,
entdo reforma curricular foi um grande aprendizado naquela época para que vocé
pudesse ter uma participagdo ativa dos conselheiros e também fazer com que o
objetivo do colegiado fosse atingido com a maior participagdo possivel. Me
lembro que foram dois anos intensos com primeiro estabelecendo um trabalho um
pouco mais interno, montando uma comissao, [...], € a gente fez uma série de
reunides do grupo de trabalho pra depois apresentar para o colegiado em reunides
extraordinarias, para que a gente depois pudesse desenvolver o plano de ac¢do, que
levava em consideragdo um outro conjunto de reunides, principalmente com os
professores, com os estudantes, com a comunidade externa, que era fundamental
para que a gente pudesse alinhar também a proposta pedagogica com o perfil de
egresso desejado e foi muito interessante, [...] (ENTREVISTADO 14).

[...] agora quando vocé traz algo novo, e algo novo posso relacionar essa
experiéncia, que eu tive de um novo curriculo, vocé traz um novo curriculo para
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um debate é uma demanda que deve ser planejada, mas ela ¢é diferente daquilo
que estda regulamentado, entdo eu entendo que é um desafio maior, vocé
conseguir desenvolver algo que tenha essa dimensdo, enfim, eu vejo que de fato
tem variaveis externas que influenciam [...] (ENTREVISTADO 14).

O segundo curso de graduacdo da pesquisa possui mais de década de existéncia e

que foi um destaque no passado do departamento. O departamento passou por um periodo

de dificuldades de relacionamento interno alguns anos antes da pandemia, o que levou a

uma dificuldade para encontrar um docente disposto a assumir a coordenagao deste curso.

Para assumir o cargo foram necessarias negociagdes internas no Centro A, € o bom

relacionamento, lacos de amizades fizeram a diferenca para encontrar um docente disposto

a assumir a coordenagdo do curso e contribuir com a reestruturacdo do mesmo.

[...] os coordenadores de curso sdo eleitos pelos colegiados entdo ndo se
preencheu a vaga, o curso ficou muito abandonado com problemas estruturais,
académicos [...] foi um comego bastante desafiador em varios aspectos [...]
entdo eu acho importante contar esse preambulo assim, porque a estruturagdo do
curso ndo foi algo facil [...] (ENTREVISTADO 8).

Apds um periodo desafiador, a equipe de gestdo conseguiu reestruturar o curso,

com um colegiado que funciona e se reune e caminham para a organiza¢ao da finalizagdo

do seu projeto de curso. Além das reunides de colegiado, por ser um grupo menor realiza

também reunides de trabalho com a equipe gestora.

Hoje o curso estd na minha opinifo estruturado, ele voltou a ser estruturado [...]
apesar de tudo hoje o curso esta novamente estruturado entdo o curso hoje tem
um colegiado funciona, tem um NDE que funciona, tem o secretario académico
do curso, o curso hoje tem todos os professores de todas as disciplinas, toda a
estrutura voltou a funcionar o curso [...] tudo organizado novamente o curso ele
acabou, ele findou o seu ciclo no ano passado (ENTREVISTADO 8).

Os colegiados devem também avaliar e aprovar os planos de ensino das disciplinas

do curso e deliberar sobre os assuntos discutidos e tratados no NDE para que tome uma

decisdo final. Além disso, os colegiados elaboram e aprovam as normas e resolucdes de

funcionamento do curso e faz o acompanhamento e fiscalizagdo dos atos do coordenador de

curso.

[...] os professores preocupados com os alunos e a0 mesmo tempo também
preocupados com o ensino, com a imagem da universidade, [...] até do
professor (nome ocultado), muito preocupado com isso, com a imagem
que a universidade tem 14 fora, [...] priorizar o ensino, de priorizar a
qualidade, ndo pode deixar a qualidade cair [...] (ENTREVISTADO 03,
grifo nosso).

Sobre as atividades administrativas realizadas, o entrevistado destaca que,

E bem multifacetado, [...] entdo sé de atividades docentes [...] tudo o que envolve
ainda sala de aula, a preparagdo, leitura, correcdo, atendimento ao aluno,
responder e-mail, duavidas, enfim. Tudo isso que ¢ dar aula. Ai
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administrativamente tem [...] reunides, scjam as ligadas aos colegiados, mais
ou menos a gente costuma fazer uma reunido por més, de colegiado de curso, [...]
principalmente com a pandemia, a gente aumentou, por causa de tudo o que a
gente precisava organizar, colegiado pelo menos uma vez por més, tem uma
reunido. E dificil o més que nio tenha. Departamento é a mesma coisa, se tem
uma reunio por més, conselho da unidade sempre tem uma reunio por més
[...], entdo reunides é algo que ocupa bastante espaco, e que com a pandemia,
se aprofundou muito, porque tudo o que a gente precisa fazer se da por meio
de uma videochamada, pra falar com alguém [...] (ENTREVISTADO 9, grifo
nosso).

As atividades do dia a dia envolvem uma combinacdo de burocracia, do
pedagogico politica, por conta das amarragdes politicas que envolvem a necessidade de

conversar, negociar, organizar agdes € ajustes necessarios.

[...] e toda burocracia, valida¢ao de disciplina, que tem que validar disciplina,
analise dos candidatos a transferéncia, atividades complementares, validar
atividades complementares, organizar as minutas de reunides [...] porque isso
tudo o que estou te falando sdo as coisas que mais acontecem, porque tem as
outras coisas que eventualmente tem que resolver. [...], tem a reforma do
curriculo do curso, que a gente esta ai ha dois anos discutindo, [...] Ai monta
comissao discute comissao, entado ¢ uma mistura assim de burocratica,
pedagogico, e politico, porque tem muita amarracido politica, que tens que
fazer, conversar, politico no sentido da politica propriamente dita, [...] tu
tens que costurar acdes, desenvolver estratégias, pra chegar naquele
objetivo, e isso envolve, se comunicar com as pessoas, negociar, conversar,
dialogar, ceder, abrir miao de coisa, ajustar (ENTREVISTADO 9, grifo
nosso).

Sobre as atas que tive acesso em 2020, um dos colegiados da graduacdo tratou das
atualizagOes necessarias para se adaptar ao periodo pandémico, foram varias reunides com
muita discussdo sobre as necessidades de adaptacdes no curso. No ano de 2020 dez atas de
reunides foram realizadas e em 2021 oito atas de reunides foram realizadas. As discussoes
em pauta trataram das provagdes de planos de ensino, ementas, organizagao das disciplinas,
vestibular, regimento interno do curso, atividades de extensdo, discussdo sobre o novo
curriculo do curso e discussodes sobre o retorno presencial as aulas.

O quorum necessario ¢ menor do que o departamento, com uma média de doze
membros presentes nas reunides observadas. Das reunides que acompanhei, percebi que o
grupo tem uma dificuldade para chegar ao quérum minimo para que a reunido pudesse
iniciar com os assuntos de pauta, porém, a reunido online também facilita a presenca de
membros que ndo fazem parte do departamento, como por exemplo, o representante de
associagdo da 4rea, o qual teria grande dificuldade para estar presente em uma reunido
presencial.

Tive acesso a cinco atas de reunides de 2020 e quatro atas de 2021 do outro
colegiado da graduacdo. A média de participacdo ¢ de dez membros. Entre os assuntos

discutidos, o colegiado tratou sobre validagdes de disciplinas, atividades técnicas,

98



99

pendéncias do curso, informes, orientagdes de disciplinas, transferéncias e retornos,

apreciagdes das atas, planejamento.

4.1.2.4 Os Programas de Pos-Graduagdo da pesquisa

Os cursos e os programas de pos-graduacdo vinculados ao CENTRO A sdo
regulamentados por seus regimentos internos que devem ser aprovados no conselho da
unidade do CENTRO A. O departamento possui dois cursos de pos-graduacdo, um dos
programas oferece o curso em nivel de mestrado e doutorado e o outro programa oferece
curso em nivel de mestrado. Abaixo busco explorar os programas, sua organizagdo e
gestdo.

Em um dos cursos, a coordenacdo didatica do Programa de Pés-graduacao ¢ feita
pelo colegiado pleno e no momento da realizagdo da pesquisa, o programa estava em
discussdo para implementar o colegiado delegado. Segundo o regimento interno do
programa que trata sobre o colegiado delegado “[...] o regimento fala em colegiado
delegado, pra tomar algumas decisdes entdo a gente ainda ndo tem, tem que implementar”

(ENTREVISTADO 2).

Todos os programas tém o colegiado pleno e¢ algumas decisdes sdo tomadas,
alguns processos sdo de competéncia do colegiado delegado e a gente ainda ndo
tem, como a gente ndo tem, compete ao colegiado pleno tomar essa decisdo. Mas
o colegiado delegado seria uma via para tornar as reunides do colegiado
pleno mais espacadas nio precisar de reuniiio todo més e pra coisas que sao
muito importantes, "ah isso aqui todo mundo tem que decidir" tipo mudancga de
regimento que vai ter que ter agora, dai seria uma coisa que o colegiado pleno,
tem muita coisa que ¢ de competéncia do delegado que o pleno esta resolvendo
porque a gente ndao implementou o delegado (ENTREVISTADO 2, grifo nosso).

O colegiado pleno é composto por todos os professores permanentes, regularmente
credenciados e integrantes do quadro de pessoal docente efetivo da universidade, além do
chefe do departamento e representantes discentes. O outro curso de Pos-Graduagdo da
pesquisa possui dois colegiados, sendo que a coordenagdo didatica cabe aos seus Orgaos
colegiados pleno e delegado. A composicdo do colegiado pleno segue a resolucdo da
universidade. O programa considera a representacdo discente como um importante
mecanismo de participacdo democratica ampliando a diversidade de visdes.

Dentre as diversas competéncias do colegiado pleno destacam-se: aprovar o
regimento do programa assim como as suas alteracdes necessarias, sendo que estas
mudancas devem sempre ser submetidas a andlise e homologacdo da Camara de Pos-

Graduacdo. O colegiado deve definir as diretrizes gerais do programa assim como aprovar
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as reestruturacdes nos curriculos dos cursos que devem ser homologadas pela Camara de
Pos-Graduacdao. O colegiado cuida da aprovacdo dos planos e relatdrios anuais das
atividades académicas, assim como da extin¢do ou alteracao de areas de concentracao e de
linhas de pesquisa € novamente, tendo a necessidade da andlise e aprovacao por parte da
Camara de Po6s Graduagao.

Ha reunides do colegiado pleno que ndo geram muita discussao.

[...] No colegiado pleno a gente tem algumas decisdes elas sdo mais pra forma,
vamos dizer assim, por exemplo, aprovagdo do planejamento estratégico. Todo
mundo ja discutiu antes, todo mundo ja fez antes, todo mundo ja viu antes, entdo
chega 14 na hora é s6 amém, ¢ s6 aprovar [...] (ENTREVISTADO 4).

[...] Aprovacdo do processo seletivo, mesma coisa ja todo mundo viu, todo
mundo ja discutiu, ja& foi aprovado todas as etapas, o professor ja apresenta o
relatéorio bem antes, entdo chega 14 e ¢ s6 aprovar, entdo ndo costuma ter
discussdo (ENTREVISTADO 4).

As reunides que tem mais discussdao sdo, por exemplo, o caso de construgdo de

resolugdes e regimento.

Aonde tem discussdo e ai demora no colegiado pleno, quando a gente tem
construcdo de resolucdes. E ai as constru¢des de resolugdes ou regimentos, ai
depende muito da natureza de cada resolug@o, dos interesses por tras da resolucdo
e de quem constroi a resolugdo, entdo assim, por exemplo, se a equipe, que faz a
resolucdo, se a comiss@o ela faz uma resolugdo, digamos assim, facil de ser
seguida, de ser cumprida, ela vai ter menos resisténcia (ENTREVISTADO 4).

[...] E ai na deliberacdo ai sim a reunido é muito mais extensa,
principalmente quando é um regimento, um regimento, um regimento a
gente pode demorar uma tarde toda e as vezes até em duas reunides, tém
sido numa tarde, mas ai se discute, se abre pra pergunta e ai como que a gente
faz, a gente abre pelos destaques apresentados [...] (ENTREVISTADO 4, grifo

Nnosso).

O colegiado delegado assume as tarefas mais operacionais do colegiado pleno
como, por exemplo, validacdo de disciplina, credenciamento de docente, prorrogacao de
prazo, sendo estes processos que ja sdo bem estruturados na universidade, com resolugdo

especifica, com tramitagdo clara e, por isso, fica a cargo do colegiado delegado.

Bom, eu acho que, na estrutura, na verdade eu acho que justamente o foco deveria
ser mais para assuntos mais importantes, eu acho que poderia ser um pouco
menos burocratico, que na verdade que essa ¢ a intengdo, por exemplo, os
colegiados delegados ter esses colegiados que decidem por conta propria questdes
que sdo mais constantes do habito e as decisdes maiores pudessem ser trabalhadas
ali dentro do colegiado acho que seria isso (ENTREVISTADO 06).

Ja no colegiado delegado, as reunides sdo deliberativas e costumam ocorrer sem

discussdo por conta dos processos serem padronizados e operacionais.

[...] Ent3o nesse colegiado delegado, [...] costuma ser bem rapido, bem pontual,
porque assim, as pessoas confiam uma nas outras, e s3o processos
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relativamente simples. [...] Entdo se alguém tiver alguma duvida sobre o
processo, antes da reunido, ele ja vai 14 e olha o processo entiio acaba que fica a
reuniao muito deliberativa sem discussdo no delegado, porque sido processos
altamente padronizados, [...] e ja esta tudo transparente esta tudo claro, a
vista de todo mundo entdo por isso que ¢é rapido assim [..]
(ENTREVISTADO 4).

Todos os membros recebem a ata da reunido anterior ja na convocagao, assim,

todos ja podem realizar a leitura antes da reunido ser realizada.

[...] Entdo assim, ndo tem muito o que discutir [...]. Entdo se tivesse alguma
margem para perguntar alguma coisa perguntava, mas o processo também ja
estava disponivel antes, entdo podia ter visto antes, entdo acaba ndo tendo [...]
acabou ndo surgindo a duvida, mas se surgisse explicava ali. E o resto,
prorrogacdo de prazo de qualificacdo de prazo de defesa [...] é uma coisa muito
operacional [...] (ENTREVISTADO 4, grifo nosso).

Sobre as atividades do dia a dia, a gestdo do programa deve se atentar com a
legislacdo especifica da pos-graduacdo e suas mudangas, além de manter as atividades

operacionais de curso.

Na pos-graduacdo na verdade a gente tinha que acompanhar a legislagdo da pos-
graduacdo, [...] estar atentos as regulamentagdo, estar sempre atento lendo o
regimento interno, para que a pos-graduacdo ndo saia do seu trilho, [...] eu vou
dividir em trés partes, um ¢ o estudo da legislagdo, que tem estar bem atento ao
regulamento para ndo deixar os dados dos alunos perderem, quando eles sairem
fora. segundo, manter os professores atualizados com as nossas reunides
regulares, e excepcionalmente extraordindrias, e terceiro ponto ¢ manter as
atividades operacionais funcionando [...] (ENTREVISTADO 11).

[...] porque hoje o colegiado pleno que a gente tem ¢ tudo € ali, tudo. e a gente
tem muito mais coisa, a sucupira que a coordenagdo faz, é plataforma que tem
que alimentar pra capes, tem bolsa, tem muita coisa, [...] Porque o colegiado
pleno ficaria mais para decisdes grandes como tem que ser (ENTREVISTADO
02).

Sobre como era a dinamica dos colegiados, antes da pandemia, o entrevistado

destaca que,

Em termos objetivos do trabalho ndo piorou nem melhorou s6 foi mais rapido,
tivemos o mesmo quantitativos de processos de deliberagcdes, na mesma
qualidade, ndo melhorou nem piorou. O tempo reduziu bastante, porque antes
vocé€ marcava uma reunido para as 14h, ndo comecga 14h, o pessoal ia chegando
as 14h, chegava um pouco atrasado, aquela coisa, ai nesse inicio, o pessoal que
chega cedo comeca a bater papo, comeca a conversar ¢ ai vdo chegando
atrasado e até comegar demora um pouco mais. E ai sempre tem mais
oportunidades de falas que nio estio na pauta, por exemplo, nio que seja
bom nem ruim, mas tinha mais interacio extra pauta. A pauta nio mudou
nada nem pra melhor nem pra pior, mas como teve menos interacio extra
pauta entdo acabou enxugando o tempo (ENTREVISTADO 4, grifo nosso).

Um dos Programas faz a elaboracdo de um Planejamento Estratégico do programa,
no qual conta com a colaboracdo seus docentes, discentes, egressos e técnico-

administrativos, sendo que, a avaliacdo do Planejamento Estratégico ocorre de maneira
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participativa e continua, inicialmente nas reunides do colegiado pleno. Nessas reunides sao
debatidos assuntos de interesse das comunidades interna e/ou externa ao programa e as
sugestoes externas sdo apresentadas pela coordenacdo aos demais membros, enquanto as
internas sao apresentadas por qualquer membro do colegiado. Além disso, as comissdes
formadas pela coordenacdo (constituidas por professores e representantes discentes)
também apresentam recomendacdes para o aprimoramento e atuagdo do Programa. Com o
assunto em pauta, abre-se para discussdes € buscam-se alternativas para incorporacao ou
ndo no planejamento estratégico de mais objetivos e/ou agdes.

O ambiente externo do programa ¢ caracterizado por todas as atividades politicas,
juridicas, econdmicas, sociais e tecnologicas que influem na instituicdo e na estrutura do
Programa. Entre as ameacas destacam-se a instabilidade dos fluxos de recursos dos agentes
financiadores de pesquisa, a reducdo dos recursos e bolsas para a pds-graduagdo stricto
sensu.

O outro Programa da pesquisa também realiza a elaboragdo de um Planejamento
Estratégico - PE do programa que tem a finalidade de possibilitar o conhecimento e o
acompanhamento das acgdes estratégicas do Programa por parte de seus principais
interessados. Além disso, o seu corpo docente conta com a participagdo de colaboradores
com diferentes formacdes académicas.

No ultimo PE foi feito através da formag¢do de uma comissdo do planejamento
estratégico para realizar a andlise das sugestdes de novas agdes estratégicas, que integra o
relatorio de acompanhamento, para apreciacdo pelo colegiado Programa. A comissdo do
planejamento faz a andlise das sugestdes de novas agdes estratégicas realizando
recomendacdes pela aprovacao ou rejeicdo por parte do Colegiado Programa. Apreciado o
relatorio da comissdo, o colegiado Programa discute pela aprovagdo ou rejei¢do de cada
sugestdo de nova acdo estratégica a ser incorporada no Planejamento Estratégico.

O Programa entende a comunicagdo como um elemento essencial nas relagdes, por
i1sso, quer instituir um plano de comunicagdo estratégica com alguns dos principais
interessados do programa (colegiados, docentes, representantes discente, discentes e
egressos). Cada um dos publicos citados tem uma necessidade diferenciada de comunicagao
e que precisam de distintos meios para obter maior eficacia.

As reunides de um dos colegiados da P6s-Graduagao iniciam com os informes do
dia, no qual o presidente repassa as informagdes e os membros discutem, se abre espago
para que outros membros falem, passem informagdes gerais sobre o colegiado, informagdes

que sdo de interesse dos membros. Apds esse momento ¢ passado para a ordem do dia com
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os topicos presentes na ata. Em todos os topicos, ha sempre um relator quando ha um
processo, ou ha também uma comissdo para relatar, quando cabe a mesma. Em todos os
topicos sempre se abre para discussao e para votagao.

Acompanhei seis reunides deste colegiado ao longo da coleta de dados. Tive
acesso a oito atas de reunides de colegiado do ano de 2020 e cinco atas do ano de 2021. As
atas de 2020 realizadas no periodo de pandemia e com o coordenador anterior foram atas
longas, bem detalhadas. As reunides realizadas neste colegiado na sua maioria sdo longas,
com muitas discussoes, sendo essa uma caracteristica marcante do grupo que demonstra se
preocupar com os detalhes das discussdes, assim como o grupo em geral sempre foca na
legislacdo e percebi que, enquanto nao ha uma total clareza sobre os fatos ndo tomam
decisdes sem antes consultar e ter certeza dos pontos.

No ano de 2020 assim como nos outros colegiados, as reunides focaram na
perspectiva pandémica, levando o grupo a se ajustar com a nova realidade, tendo assim
longas reunides para debate sobre a situagdo. Dentre os assuntos que o colegiado discutiu
com frequéncia desde 2020 destacam-se as homologagdes de bancas, retorno das atividades
presenciais, planos de ensino, validacdo de disciplinas, bolsas, alteracdes regimentais,
processo seletivo do Programa e pedidos de prorrogacao de prazo.

Sobre a dindmica das reunides do outro colegiado da Pos-Graduagdo, estas iniciam
com os informes do dia, no qual o presidente da sessdo repassa as informagdes e 0s
membros discutem, assim como se abre espago para que os membros falem, passem
informagdes gerais sobre o Programa, informagdes que sdo de interesse dos membros. Apds
esse momento € passado para a ordem do dia com os topicos presentes na ata. Em todos os
topicos, hd sempre um relator quando ha um processo, ou hd também uma comissao para
relatar, quando cabe a mesma. Em todos os topicos sempre se abre para discussdo e para
votacao.

Acompanhei quatro reunides deste colegiado ao longo da coleta de dados, Tive
acesso a oito atas de reunides de colegiado do ano de 2020 e sete atas do ano de 2021.

No ano de 2020 assim como nos outros colegiados, as reunides focaram na
perspectiva pandémica, levando o grupo a se ajustar com a nova realidade, tendo assim
longas reunides para debate. Sobre os assuntos debatidos nas reunides desde 2020, algumas
delas destacam-se assuntos operacionais de rapida exposicdo como prorrogacao de prazos,
validagdo de créditos, troca de orientador e calendario académico. A média de duragao
dessas reunides variou em trinta minutos € uma hora com um grupo pequeno conforme ja

exposto na resolucdo, nas reunides observadas e também pelos dados coletados das atas
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dificilmente ocorria ampla discussao, sem discussdo e com aprovacao por unanimidade dos
assuntos de pauta.

Houve também reunides com assuntos em discussao sobre resoluc¢ao, processo
seletivo, relatério de plano de trabalho, acompanhamento de planejamento estratégico e
planos de ensino. Essas reunides foram mais longas com varia¢ao entre uma hora e trinta
minutos até reunides de trés horas, com a participacdo de um grupo maior que varia entre
quinze a vinte membros presentes por reuniao.

Tendo agora apresentado a estrutura e gestao colegiada, no proximo topico exploro

o processo de lideranga nos colegiados.

4.2 FATORES DO AMBIENTE INTERNO E EXTERNO QUE INFLUENCIAM O
PROCESSO DE LIDERANCA DOS COLEGIADOS

Neste topico exploro os fatores que influenciam processo de lideranga nos
colegiados. Primeiramente apresento um contexto geral da trajetéria dos membros, para
compreender as principais experiéncias vividas por eles na universidade e também fora da
universidade, como relatado por alguns. Tendo a trajetéria apresentada de maneira geral,
descrevo sobre as experiéncias dos membros em colegiados que participam ou ja
participaram, assim como explorar a visdo dos entrevistados sobre quem ¢ lider e o
essencial para ser um lider, dentro do contexto universitario e a visdo sobre a lideranga em
grupo e dentro dos colegiados. Depois trato da distribuicdo da lideranca nos colegiados e
descrevo a visdo dos entrevistados sobre a importancia dos colegiados na universidade.
Descrevo os resultados sobre os fatores internos e externos que influenciam os colegiados,
as interagoes e os relacionamentos.

Para apresentar a analise do processo de lideranca nos colegiados, fago um retorno
a literatura para resgatar as bases tedricas e assim, realizar a discussdo. Para isso, tomo
como bases principais o trabalho de Uhl-Bien (2006). Para explorar os fatores do ambiente
interno e externo que influenciam o processo de lideranga dos colegiados e analisar como
ocorre a dinamica de interagdo e construcao dos relacionamentos no grupo e de diferentes
instancias dos colegiados, tomo como base Uhl-Bien (2006) para explorar as interagdes, as
construcdes dos relacionamentos e as dinamicas dentro dos colegiados.

Também utilizo Gronn (2002); com achados da pesquisa que ndo sdo explicados
pela lideranca relacional, pois, a unidade bésica de andlise da abordagem relacional sdo os

relacionamentos (UHL-BIEN, 2006), na qual a lideranga ¢ parte de uma ordem social em
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evolucdo e resultado de interagdes, trocas e processos de influéncia entre membros de uma
organizagdo (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012; YUKL, 2013) e os relacionamentos siao
modificados de forma continua, de acordo com as mudangas de pessoas envolvidas nas
atividades coletivas (YUKL, 2013).

Assim, e distribui¢do da lideranga ndo ¢ explicada na abordagem relacional,
porém, os dados mostram que a lideranga distribuida também ¢ uma perspectiva que faz
parte dos processos dos colegiados, no qual, através dos dados, percebi que a distribui¢ao
das atividades e das responsabilidades dentro das acdes nos colegiados faz parte da sua
estrutura, por isso, para descrever essas praticas tomo como base a estrutura analitica de
Gronn (2002) que explora a materializagdo da lideranca distribuida, e busco descrever as
praticas diarias de lideranga dos colegiados através da descri¢cao do que fazem, como e por
que fazem-como Spillane (2005) trata dessa importancia. Com Drath et a/ (2008) procurei
verificar se as agdes dentro dos colegiados geram direcdo, alinhamento e comprometimento

e assim, sendo resultados de lideranga.

4.2.1 Trajetoria e experiéncias dos membros entrevistados

Como ora apresentado, entrevistei trés categorias de membros dos colegiados,
sendo docentes, discentes e técnico-administrativos. Um primeiro ponto a se destacar sobre
os técnicos administrativos € sua alta qualificacdo, entre os entrevistados ha técnicos com
especializacdao, mestrado e doutorado. Além disso, a formacao ¢ diversificada e de varias
areas de conhecimento (como ciéncias sociais aplicadas e formacao na area de engenharia).
Outro ponto a destacar ¢ que os técnicos tém uma faixa etaria entre os vinte, trinta e
quarenta anos, alguns com filhos.

Outro topico de destaque € o tempo de servico publico, a experiéncia de cada um
dos entrevistados e passagem por diferentes setores dentro da universidade pesquisada.
Entre os técnicos ha aqueles que entraram na universidade ha mais de década e ha técnicos
com menos de cinco anos de passagem.

Quanto a cada instancia de foco deste estudo, a experiéncia dos técnicos também ¢
variada, ha aqueles que entraram nessas instancias antes da pandemia e também aqueles
que entraram ja no decorrer da pandemia, fato de importante destaque, tendo em vista o
impacto que a pandemia causou no desenvolvimento das atividades administrativas dentro
da universidade, além do contato pessoal com os docentes, discentes e outros técnicos. Ha

por exemplo entrevistados que, durante a pandemia, s6 teve um contato maior com o
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coordenador da sua instancia e ndo conheceu ninguém pessoalmente no periodo em que a
universidade estava com suas atividades remotas.

Quanto aos discentes entrevistados, pode-se destacar que estes sdo diferenciados
na sua formacgao e experiéncia fora do curso que estao realizando. Ha entrevistado tanto da
graduacdo quanto da pés-graduacdo e todos com mais de trinta anos. Entre eles ha exemplo
com experiéncia de mercado fora da universidade e também exemplo de discente que
passou a maior parte da sua experiéncia dentro da universidade.

Os docentes entrevistados possuem experiéncias diversificadas e t€m como estado
de origem diferentes regides do pais. Além da formacao de diversas areas do conhecimento,
alguns possuem formacgdes fora do pais. Ha docentes que sdo referéncias nas suas areas de
atuacao, com alto volume em publicacdes cientificas em revistas nacionais e internacionais,
publicacdo de livros, participagdes em congressos, além de exemplos com pds-doutorado.

Sao também de diferentes geracdes, com idades entre os trinta € menos de setenta
anos. Entre os entrevistados ha aqueles que passaram por diversas experiéncias
profissionais fora do contexto universitario, trabalhando no mercado, ha também aqueles
que passaram toda a sua vivéncia profissional dentro de institui¢ao de ensino superior. Ha
docentes que fizeram parte de instituigdes de ensino superior privada e publica e docentes
com décadas de experiéncia na docéncia, pode-se citar entrevistados que ja atuaram
também em outros cargos fora da docéncia dentro do servigo publico.

Dentro do contexto universitario (tanto da universidade do estudo quanto outras
instituicdes de ensino superior), entre as experiéncias citadas, ha docentes que passaram por
cargos de subcoordenacao de curso, coordenagdo de curso de graduagdo, coordenagdo de
pos-graduacao, outros atuaram em cargos dentro da instancia de departamento, outros de
centro na diretoria, outros na alta administra¢gdo como pro-reitorias. Foram citadas também
experiéncias na constru¢do de cursos de pos-graduacdo. H4 docentes que coordenaram
grandes projetos com altos orcamentos ao longo das suas carreiras em instituicao de ensino
superior. Dentro da universidade estudada, hd docentes que fazem parte da comunidade
interna da UNF1 h4 mais de uma década e também docentes com menos de dez anos de
atuacao dentro da instituigao.

Tratando-se dos colegiados deliberativos, todos os docentes entrevistados
passaram e passam por diversos colegiados dentro da universidade. Todos sdo membros
natos do colegiado do departamento em que se encontram alocados. Além disso, alguns
também relataram terem experiéncia dentro de colegiados de cursos de outros Centros. Isso

acontece, pois, como ha cursos na universidade que possuem disciplinas provenientes de
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outros departamentos, ¢ necessaria a presenca de membros representantes desses
departamentos e centro, como ja explicado em topico anterior que trata da estrutura.
Mesmo dentro do proprio centro de ensino, ha entrevistados com experiéncias em
colegiados em cursos de graduacdo e programas de pos-graduacgdo fora do departamento em
que estdo alocados.

Ha entrevistados que passaram por diversos colegiados dentro da esfera
departamental, de centro e também de esferas superiores. Um dos entrevistados, por
exemplo, relatou que ao longo de sua carreira na universidade passou por todos os niveis de
colegiado.

Ja entre os técnicos-administrativos, todos atuam como secretarios das reunioes do
colegiado da instdncia em que estdo alocados, porém apenas alguns sio membros do
colegiado. Entre os discentes, ha um exemplo de representante que tém experiéncia tanto
no nivel de colegiado de departamento quanto no nivel de curso de graduagdo, outro
exemplo apenas experiéncia como membro discente no nivel de pos-graduacao.

Outro ponto interessante a tratar sobre os docentes quanto a sua participagao nos
colegiados ¢ quanto a ciclicidade destas instancias, tendo em vista que mudam a cada
periodo, assim, entre os entrevistados ha, por exemplo, destaque de atuacdo como membro
docente no curso de graduacgdo, assim como o mesmo ja ter atuado como coordenador de
curso, sendo presidente deste mesmo colegiado. Outros relatos como tendo experiéncia na
subcoordenacdo de curso, e desta forma com experiéncias pontuais na presidéncia de

reunides dessa instancia.

4.2.2 A Visao dos entrevistados sobre a lideranca

Nas entrevistas procurei entender a visdo dos entrevistados sobre o conceito e
importancia do lider e lideran¢a no contexto universitario. O objetivo foi compreender o
que ¢ lideranga na visao de cada um e do grupo.

Foram diversos fatores, caracteristicas apontadas por todos, alguns inclusive com
falas similares. Dentre os pontos destacados, a boa comunicagdo, saber dialogar
(entrevistado 01, entrevistado 03, entrevistado 05) foram apontados pelos entrevistados,
assim como saber ouvir, ouvir os pares, os alunos (entrevistado 05, entrevistado 08,

entrevistado 09) e também ser democratico.
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[...] e acho que ¢ fundamental um lider ser democratico, ouvir os seus pares,
ouvir os alunos ouvir, ponderar, entdo acho isso também caracteristicas assim
importantissimas [...] (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

[...] eu acho que é respeitar as pessoas, saber ouvir, sdo coisas clichés, mas que
funcionam. Empatia, ser justo tratar todo mundo de forma justa, mais ou menos
igual, com equidade, eu ndo sei se isso ¢ muito o lider, porque isso depende muito
né, que tipo de lider, o carismatico ele vai ter que ter caracteristicas inerentes a
ele. Eu acho que ¢ isso, ¢ saber ouvir os outros, ter empatia, seguir as regras
(ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

E as vezes a gente confunde a figura do chefe com o lider, mas eu acredito que o
(nome ocultado) hoje né, ele ¢ um lider justamente por isso assim, porque ele tem
uma boa comunica¢do com todos os colegas de trabalho, ele é aquela pessoa
que consegue em situagdes assim, mais tumultuosas, ele consegue acalmar os
animos, entdo, além disso, ele sabe ouvir, sabe entender, o sentimento do
outro, o que o outro esta passando, ¢ tenta resolver assim da melhor forma
possivel (ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

Outras caracteristicas apareceram também como a questdo de se relacionar,
entender de pessoas (entrevistado 03), ter empatia e ser justo com equidade (entrevistado
09), assim como o respeito (entrevistado 03, entrevistado 09). Trazendo ainda para o
contexto da universidade, um conceito que apareceu foi a lideranga politica, que na visao

do entrevistado &,

Na universidade, ndo é muito facil ser lider ndo [...]. Eu vejo assim, na instituigdo
publica, eu vejo que ela é mais, como eu posso te dizer, é mais politica, olha so6
vou te deixar bem claro isso assim, se vocé tem um relacionamento, vou até botar
entre aspas, uma lideranga politica, vocé ¢ pingado para um determinado cargo, ai
tem duas coisas, uma ¢ a lideranga politica, outra é a lideranga pra vocé tocar o
seu negocio, tocar a suas atividades. Entdo por exemplo, para ser coordenador do
(nome ocultado), tem que ter uma certa lideranga politica, ai os professores
votam, e vocé e a gente chega 14 quando chega 14, tem que ter uma lideranca, para
fazer com que o negocio ou as atividades andem, e ai a coisa ¢ diferente. [...]
(ENTREVISTADO 11, grifo nosso).

[...] conheco muitas situagdes onde, a gente elege a pessoa, quando ele esta no
cargo ele € péssimo pra conduzir os trabalhos, [...] se eu sou um bom politico, a
principio, consigo convencer da minha politica, ai consigo ser o coordenador, ai
quando assumo 14 a turma de professores para que as coisas aconte¢gam dentro de
atividades, assim operacionais, as vezes certo, € ai 0 que que acontece, mesmo eu
ndo sendo lider eu continuo no cargo, entdo tem essa diferenca assim. [...] em
uma empresa privada vocé tem que ter uma lideranga politica, claro ¢ importante,
se relacionar bem, mas eu assumi um cargo, ndo deu certo pode ser um més, dois
meses, um ano, vai embora, aqui na publica nio é assim, [...] entdo é so pra tu
ter um exemplo da lideranca, um exemplo da lideranga politica, para uma
lideranca operacional, por exemplo, eu podia pegar uma pessoa que sabe bem
lidar com os funciondrios, com os alunos, e conhece bem o negocio, mas nunca
chega 14 porque ndo tem uma lideranca com for¢a politica, nio tem uma
lideranca politica [...] (ENTREVISTADO 11, grifo nosso).

Conceitos explorados na literatura como a lideranga carismatica (entrevistado 04,
entrevistado 12) também apareceram, no qual o lider ¢ caracterizado como aquele que

sensibiliza as pessoas, uma pessoa que tem uma afinidade pessoal. Inspira¢do também foi
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um fator importante que apareceu entre as respostas, que ser lider ¢ ser uma pessoa
inspiradora para outras (entrevistado 01), no qual o grupo acredita que essa pessoa (lider)
consiga inspirar a vida delas (entrevistado 10), assim como ver como um modelo

(entrevistado 01),

Minha experiéncia [...] aqui na universidade, dos colegiados que eu presenciei. A
gente tem duas figuras de lideranca bem, a primeira é aquela lideranga que
chamaria de carismatica, a pessoa tem uma afinidade, pessoal e mesmo fazendo
uma coisa errada a pessoa tende a seguir e tem uma lideranca mais técnica [...]
vocé sabe que ela faz um parecer esta certo [...] (ENTREVISTADO 04, grifo
Nnosso).

Lideranga ¢ capacidade de meotivar, inspirar as pessoas, trazer uma forma
positiva de pensar, motivar as pessoas nao significa tentar empurrar, mas entender
cada propésito dos individuos [...] (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

Saber trabalhar em equipe, conduzir a equipe e fazer com que as pessoas fiquem
motivadas (entrevistado 01), também foi destacado. Assim como uma pessoa que consegue
coordenar e consegue fazer as pessoas se coordenarem, mostrando que precisa ser feito
(entrevistado 02), sendo resiliente, no sentido de se adaptar de entender as necessidades
(entrevistado 05) e conduzindo um grupo em uma determinada direcdo (entrevistado 10).
Organizar, colocando “ordem na casa” (entrevistado 02), consegue canalizar os esfor¢os
para um objetivo (entrevistado 05), que luta, que a instituicdo ela atenda os objetivos da
melhor forma possivel (entrevistado 01) e consegue exercer influéncia no grupo

(entrevistado 10).

O lider é alguém que ¢é reconhecido como tal, entdo o lider ndo é necessariamente
quem ocupa um cargo administrativo que tem uma portaria que nomeia a pessoa,
com uma fungdo de mando, entdo vocé pode ser um chefe de departamento
nomeado pelo reitor, que tem todos os documentos legais, mas o grupo pode ndo
te reconhecer como tal, vocé ndo ¢ lider [...]. Lider é aquele que consegue
influenciar, consegue ter eventualmente seguidores [...] eu estou falando de
seguidores pessoas que seguem uma lideranga na vida real, entdo, a minha visao
de lideranca é uma pessoa que conduz um grupo em uma determinada
direcdo e esse grupo acredita que essa pessoa consiga inspirar a vida delas,
no sentido de chegar a algum lugar (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] A gente fala muito em lideranga, a gente observa que tem varias
caracteristicas, estilos perfis, mas quando a gente fala em ser lider em uma
organizagdo, ¢ entender que o lider ele colabora para que a organizagao
alcance os seus objetivos, ¢ claro que toda iniciativa, toda discussdo, ela ¢é
importante para qualificar o debate, para qualificar o trabalho das pessoas, mas a
lideranga universitaria, ela ¢ fundamental para que as atribui¢des dadas aos
representantes dos mais diversos niveis seja uma energia, seja uma atividade que
colabore de fato que eu comentei para que a universidade alcance seus objetivos,
entfio isso é importante, é importante que a universidade crie condicées para
formar lideres, para que eles sejam de fato bons gestores, pessoas que
respeitam a diversidade, mas que também trabalhe com assertividade, isso é
fundamental (ENTREVISTADO 14, grifo nosso).



110

[...] pra mim, lider é quando a gente consegue levar um grupo para atingir
certo objetivo ja pré-determinado, por exemplo, (ocultado) responsavel por dar
continuidade no programa pedagdgico do curso entdo tem que seguir aquilo ali,
um pouquinho pra 14, etc. resolver os seus problemas, resolver os problemas
dessas liderancas, assim paralelas que acontecem, claro é normal, sempre, sempre
vai existir, mais uma vez, tem que ter a lideranga para administrar isso ai, tem que
acabar, por isso que eu digo assim, bem simples, analogia dentro da sala de aula,
tem que ter lideranca para conduzir os alunos dentro daquela, se vocé for mau
professor, mau lider da tudo errado, [...] entdo, ¢ o que eu digo, ser justo,
cumprir as regras [...] (ENTREVISTADO 11, grifo nosso).

O lider ¢ aquele que faz com que as pessoas se envolvam no projeto, [...] o
envolvimento das pessoas, no projeto, ¢ que ¢ o fundamental, entdo, a lideranga ¢
aquela que consegue fazer com que as pessoas que estdo naquele setor, naquela
instituigdo, ela se envolvam para que a finalidade da institui¢@o seja atingida, para
que o objetivo geral seja atingido, entdo envolver as pessoas, nesse que a
grande, o grande desafio, na verdade, eu considero para um lider ¢ exatamente
saber dimensionar, ou seja, fazer com que as pessoas participem dessas
atividades tenham um resultado para instituicio, mas que as pessoas
também, se desenvolvam, que sintam digamos, valorizadas, realizadas com o
processo, com o seu trabalho. [...] (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

[...] e tentar alinhar as metas pessoais com as metas profissionais, as metas
da organizacio, na gestdo universitaria isso ¢ muito importante porque se a gente
consegue fazer com que todos caminhem no mesmo uno, ou para que todos
remem o barco de forma sincronizada o barco vai mais rapido ¢ em uma diregédo
correta, [...] se a gente nio sabe pra onde quer navegar nio tem como exercer
a lideranca, primeiro a gente para exercer a lideranca precisa saber pra onde a
gente quer navegar, qual € o rumo e ai a gente explica esse rumo para todos
os membros da equipe, para que todos se sintam motivados, inspirados para
remar o barco, no mesmo lado com sincronia, para ajudar o barco a chegar
no ponto da meta (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

Olha, os processos de escolha dos representantes sio bem participativos, ou
seja, vocé escolhe um coordenador por meio de eleigdo, se ninguém quiser €
designagdo, isso também ocorre, mas se da oportunidade para que aqueles que
tenham interesse em participar, ¢ claro que nessas oportunidades surgem os
lideres, surgem as pessoas que querem empreender, querem desenvolver um
trabalho coletivo, e eu entendo que na universidade essas pessoas t€ém um papel
fundamental, a universidade ela é uma organizacio complexa e viva, e cu
entendo que [...] essa grandeza, da universidade ela s6 é possivel com a
participacdo das pessoas, mas impulsionada pela lideranca daqueles que
levantam as bandeiras e desenvolvem o trabalho que deve ser feito [...]
(ENTREVISTADO 14, grifo nosso).

A questdo da autonomia, como um fator importante no contexto universitario,
também foi citado para ser um lider, assim como saber formar bases de apoio dentro da

universidade.

[...], n6s estamos em uma organiza¢do, uma instituicdo, que ela ¢ caracterizada
pela sua complexidade, entdo a gente esta dentro de uma organizagdo complexa. e
essa organizagdo complexa ela, onde nods todos enquanto universidade publica,
nods temos a prerrogativa da autonomia, entdo isso faz com que, isso ¢ muito
importante, [...], na universidade, vocé ndo tem, vocé€ ndo depende de ninguém,
vocé pode fazer a critica a propria universidade, ao proprio estado, as empresas,
enfim, vocé tem autonomia, para poder falar com liberdade em relagdo a isso
entdo bom essa prerrogativa da autonomia, eu acho que ¢ um traco bem
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importante entre todos nés que vivemos a universidade [...] (ENTREVISTADO
12, grifo nosso).

[...] eu gostaria de falar do papel da lideranca na universidade, ele é muito
importante, mas ele é, pelo fato da universidade ser uma organizagdo complexa, é
importante que as pessoas entendam que o lider maximo da universidade, no caso
o reitor ele ndo manda na universidade, o professor (nome ocultado) como chefe
do (nome ocultado) ele ndo precisa seguir o que o reitor esta pedindo pra seguir,
ele vai fazer o que ¢ melhor para o curso de (nome ocultado), pro departamento
de (nome ocultado), e ele ndo precisa consultar o reitor sobre o que ele deve
fazer, ele tem autonomia pra isso, cada professor tem autonomia, entdo o
poder numa organizacio complexa ele estdi muito mais na base do que ele
estd no topo, entdo a lideranca tem que ter consciéncia disso, a lideranca
maxima, no caso o reitor, [...] eu vejo assim, [...] o reitor assim como o diretor de
centro ele precisa formar uma base de apoio, no seu colegiado, de modo que
ele consiga aprovar aquilo que ele quer e ndo ser ingénuo de chegar 14 e
apresentar sem conversar com as pessoas previamente, que as vezes as pessoas
ndo entendem, ndo compreendem, entdo € necessario ter uma base de apoio
para que o reitor consiga aprovar o que ¢ necessario, [...] cabe aos dirigentes da
universidade as liderancas terem as bases de apoio para aprovar aquilo que
eles acharem necessario (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

Assumir responsabilidade (entrevistado 08), estar a frente, ndo se esconder

(entrevistado 06, entrevistado 08), também foram pontuados,

[...] a questdo da lideranca também perpassa de resolucdo de vocé ser um pouco
a frente de ok tem um problema estd tudo bem a causa do problema é uma coisa
que eu batia bastante, as vezes ndo importa quem ¢ o culpado, ou apontar o dedo,
vamos primeiro resolver ¢ depois a gente estrutura os processos pra dai ndo
acontecer de novo, entfo tem muito dessa pegada em diferentes sentidos, entdo
sim, dependendo da situag¢do sim eu acabo assumindo essa postura, dependendo
eu fico s6 no campo da observagdo (ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

Entdo, o que eu acredito que ¢ ser um lider, ser um lider significa estar a frente.
E o que ¢ estar a frente? [...] Agora, do meu ponto de vista. A lideranca ela esta
em vocé sabendo que existe algo que é correto, que precisa ser feito e que nao
esta sendo feito, muitas vezes porque contraria interesses [...]
(ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

Eu acredito assim, que uma pessoa pra ser lider, inclusive de coordenagdo de
curso, ela tem que ser capaz de assumir as responsabilidades. Entdo assim,
vocé ndo pode ficar assumir um cargo de lideranga por vaidade, por interesse, por
conchavo, porque na hora que vocé faz isso voc€ contribui muito pouco com a
atividade. Eu to 14 porque eu sou amigo de fulano, mas vocé tem que ter
capacidade e a capacidade de varias coisas que inclui conhecimento,
experiéncia entdo pra ser um lider e vale para ser coordenador eu acho que isso
tudo € valido. E estar na frente vocé ndo pode se esconder. Vocé tem que ser a
pessoa que esta 14 verdadeiramente coordenando vocé ndo esta fazendo de conta.
Entdo é conhecer o curso conhecer as pessoas conhecer as demandas [...]
(ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

[...] Entdo esse equilibrio de fazer com que atendam as atividades
institucionais e desenvolvimento das pessoas, e a realizacio das pessoas, ¢ um
ponto importante porque ndo pode também so pensar nas pessoas, ndo digo as
pessoas, mas assim nos funcionarios, nos servidores, enfim, e também ndo pode
pensar sO na instituicdo, entdo precisa ter esse equilibrio, e o lider é aquele
cara que consegue fazer esse equilibrio para que realmente os projetos sejam
colocados em pritica, sejam desenvolvidos, e as metas sejam atingidas. O
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objetivo seja o objetivo daquela, daquele momento, a finalidade daquela
institui¢do, daquele setor, daquele projeto, daquela obra, ou aquele servigo seja
realizado (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

Ao longo das entrevistas a questdo do conhecimento também foi bem pontuada, no
caso ter conhecimento do trabalho, das regras, das leis, ter capacidade, conhecer o curso
conhecer as pessoas conhecer as demandas (entrevistado 03, entrevistado 06, entrevistado
08, entrevistado 12) seguir as regras (entrevistado 09) assim como ter experiéncia
(entrevistado 08), o que um dos entrevistados denominou como uma lideranga mais técnica

(entrevistado 04).

[...] é importante ter conhecimento do trabalho, das regras, das leis, porque
chegam coisas assim pra gente que a gente nao sabe, mas pelo menos, se a gente
ndo sabe, temos que saber aonde encontrar e ai essa coisa do relacionamento, por
isso que é bom vocé se relacionar com as pessoas porque vocé vai atras, muita
coisa chega até a gente e eu falo ah ndo sei, ai pergunto pra um, pergunto pra
outro [...] (ENTREVISTADO 03, grifo nosso).

Ser um lider ndo ¢ s6 vocé se posicionar e nao € s6 vocé se colocar quando vocé
acha que tem alguma coisa errada, eu acho que tem outras questdes, outras
nuancias que vocé precisa ter também um conhecimento vocé precisa fazer isso
de uma forma que vocé esteja agindo corretamente e que realmente vocé faga
tenha consequéncias positivas ¢ faga o bem comum e para outras pessoas
(ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

I3

[...] Entdo ter conhecimento é algo fundamental. Ser democratico assumir
responsabilidades estar a frente eu acho que isso ¢ algo pra mim de extrema
importancia para ser lider. E mais ou menos assim que eu vejo eu tento fazer isso
na minha vida cotidiana (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

[...] entdo quando eu penso em lideranga, eu penso muito vinculado a uma
lideranca que estd pautada no conhecimento, ¢ ao mesmo tempo na
autonomia. [...] as pessoas acabam se constituindo em grupos politicos para
defender determinados interesses ¢ a gente vé isso acontecer dentro da
universidade sendo capturada por varios interesses e outros que nao siao da
propria universidade, mas apesar disso, existe ainda, um ambiente que é
muito pautado nessa questdo da autonomia académica universitaria, e ao
mesmo tempo em uma lideranga baseada no conhecimento, ou seja, as pessoas
que tem trajetérias largas na universidade, elas s@o bastante respeitadas, e ver,
ndo ¢ s6 porque € antigo que € respeitado, mas porque existe eu acho um pouco
essa, talvez essa dinamica entre, bom todos nos temos nossa autonomia, ou seja, a
gente tem essa liberdade de atuacio, e a0 mesmo tempo a nossa acio é muito
pautada na construcio do conhecimento, conhecimento cientifico e tudo
mais. entdo, isso faz com que haja uma certa horizontalidade bastante grande,
entdo eu acho que aqueles que conseguem transmitir isso, esse lugar, eles
naturalmente conseguem ter uma boa lideranga [...] (ENTREVISTADO 12, grifo
Nnosso).

[...] o professor (nome ocultado) ele ¢ mais sério, ele ¢ mais fechado, mas ele ao
mesmo tempo ele tem uma trajetoria impar, na propria universidade, uma
trajetoria muito longa por ter passado por muitos cargos diferentes de gestdo, o
que confere pra ele uma lideranca natural, em funcio desse papel que ele
sempre, claro que ele sempre assumiu, e¢ claro que junto com outros
componentes, como essa questdo da autonomia que eu falei, o conhecimento, ele
€ uma pessoa que prega muito a questio, do respeito das relacdes humanas, da
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transparéncia, entdo ele acaba construindo uma determinada lideranga, que eu
acho que sdo baseados nesses valores [...] (ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

Eu acho que o principal papel, quando vocé pensa em lideranga a primeira
imagem que vem na cabega ¢ o chefe da cadeira, quem esta na cadeira, entdo em
um programa ¢ o coordenador, no centro ¢ um diretor, acho que a maior
habilidade que ¢ diferente da iniciativa privada, a maior habilidade que um
lider de oficio pode ter é escolha correta dos relatores, esse é 0 maior poder
dele. porque independente de quem seja, o chefe ele quer que os processos fluam,
ndo importa muito as decisdes, os processos tém que fluir, porque se trava os
processos incomoda ele. As vezes a maioria dos chefes, dos coordenadores, chefe
e diretor, eles se conformam se a decisdo for A ou se a decis@o for B. Agora se a
decisdo for nenhuma, ou se o processo travar, se O processo tiver vicio, ai
incomoda ele. Entdo assim, ndo ¢ nem direcionar o processo para um relator que
va tender para uma resposta ou para outra, ¢ um relator que fara um trabalho bem
feito, independente da decisdo, mas que ndo tenham vicios processuais. Acho que
a maior competéncia de um chefe de executivo hoje de um lider de colegiado
¢ saber indicar um bom relator. E quando eu falo em um bom relator ¢é
tecnicamente falando. Que ele ndo cometa vicios processuais, que ele enxergue os
vicios processuais pra ndo ir pra frente. Acho que essa é a maior competéncia do
chefe de colegiado (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

Os principais elementos que aparecerem ao longo da conversa sobre quem ¢ um
lider e o essencial para ser um lider, trazendo para o contexto universitario, podem ser

visualizados no quadro 16.

Quadro 16-A visdo dos entrevistados sobre ser um lider

Boa comunicagio, saber dialogar.

Saber ouvir, ouvir os seus pares, ouvir os alunos
Se relacionar

Entender de pessoas

Empatia

Ser justo com equidade

Ter respeito

Ser democratico

Lideranca politica

Lideranga carismatica

Lideranga mais técnica

Ser uma pessoa inspiradora para outras
Consegue influenciar

As pessoas veem como modelo

Saber trabalhar em equipe

Consegue motivar as pessoas

Saber conduzir a sua equipe

Ser resiliente no sentido de se adaptar de
entender as necessidades

Entender as mudangas, tanto do grupo quanto do
ambiente

Consegue colocar ordem na casa

Consegue coordenar

Consegue mostrar o que precisa ser feito, o que
esta faltando, pra organizar o ambiente.
Conseguir canalizar os esforgos para um objetivo
Questdo do envolvimento do pertencimento, que
Consegue gerar para aquele grupo, em prol de
uma causa

Que luta, que a institui¢do ela atenda os objetivos
da melhor forma possivel

Estar a frente, ndo pode se esconder

Assumir as responsabilidades

Ter autonomia

Ter conhecimento do trabalho, das regras, das
leis, Ter capacidade, conhecer o curso conhecer
as pessoas conhecer as demandas

Seguir as regras

Ter experiéncia

Consegue fazer as pessoas se coordenarem
Conduz um grupo em uma determinada direcao

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base nas entrevistas.

Quando tratado da lideranga em grupo, a lideranga praticada no coletivo, na visdo

dos sujeitos entrevistados, € preciso que o grupo busque um equilibrio (entrevistado 01),

resolver as coisas, acima de vontades e egos, ¢ sendo um servidor publico, € preciso
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cumprir com o trabalho, com as atribuigdes, e com esse foco tomar as decisdes
(entrevistado 09), saber ouvir, saber ceder, ser flexivel, se abrir para o didlogo e saber se
comunicar (entrevistado 09), também foram destacados. E “essencial pro grupo ¢ trabalhar

bem em equipe, sentimento de coletividade e democracia” (ENTREVISTADO 13).

[...] quando tu estas em um grupo tu tem que saber respeitar, saber o limite do
outro, entio eu acho que quando a gente esta trabalhando com mais pessoas,
a gente precisa ter esse equilibrio, saber até¢ que ponto tu pode ir, até que ponto,
tu tem que parar e também a questdo de talvez tu ndo entrar assuntos particulares,
as vezes saber da vida das outras pessoas, entdo as vezes tem que saber separar,
isso € questdo particular, isso ndo ¢ questao particular, entdo, eu acho que quando
a gente estd em um ambiente de trabalho, a gente tem muitas vezes que se
preocupar em manter essa relagdo, de trabalho mesmo, porque as vezes a gente
pode acabar com fofoca, essas coisas, acaba criando um conflito ali dentro
daquele grupo, entdo eu acho que quando a gente tem uma equipe a gente tem
que conhecer essa equipe em que a gente esta inserido, ser o mais transparente
possivel, e a gente tentar o maximo, trabalhar em equipe, que as vezes nao ¢ facil.
As vezes tem um pensamento diferente do outro, teu posicionamento ¢
completamente diferente do outro, mas ai tem que existir esse equilibrio
(ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

[...] A questdo da lideranga compartilhada no caso em um grupo eu acho que
permeia muito a questio da comunicagio, e ai tanto o saber, a fala ativa quanto
a passiva, saber ouvir e cu acho que isso ¢ o maior diferencial e ai envolve
também uma questio um pouco de empatia um pouco do seu "aspas"
egocentrismo pra vocé€ conseguir ver a coletividade de necessidade de todos [...]
(ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

Eu acho que primeiro, quando vocé fala dessas questdes assim comunitarias, a
lideranga comunitaria, vocé tem que ter muito dialogo, as pessoas elas tem que
ter um didlogo e permitir, ndo é assim, escutar realmente as outras pessoas, €
necessario que vocé tenha essa comunicacio verdadeira entre as pessoas que eu
ndo saberia, eu acho que ndo existe uma formula, como que vocé vai ter uma
comunicagdo verdadeira. Agora eu acho que algo importante ¢ agir dentro da
comunidade pensando no interesse coletivo e no bem comum. Eu acho que isso ¢
algo muito importante, porque quando se tem duas pessoas ali que elas estdo ali
agindo em relacdo ao seu proprio interesse, mas ¢ algo dificil né, todo mundo age
também (ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

[...] eu também que o colega que participa do colegiado ele ndo pode estar ali por
estar. Eu imagino que deva haver um sentimento uma noc¢io de
responsabilidade para com o curso, com os alunos, suponho eu, entio encaro
essa mesma necessidade de conhecimento e também de respeito, de ser capaz.
lider ¢ um cara que consegue ¢ ai isso vale também para o colegiado ¢ um cara
que consegue liderar e ser liderado ao mesmo tempo, dependendo se o outro
tem melhores caracteristicas sobre determinadas coisas. [...] E ai dentro do
colegiado eu acho que isso tem meio que funcionando também, entdo confianca é
algo importante. Entdo nao da pra participar do colegiado, nem pra liderar com
desconfiangas mutuas, reciprocas, serd que esse cara € capaz, sera que ele esta
falando a verdade, entdo eu acho que tudo isso ¢ importante assim para esse
processo [...] (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

Eu acho que levar em consideracdo que a gente tem que resolver as coisas,
acima de vontades e egos, eu acho que a gente tem que saber que a gente ¢
servidor publico, que a gente tem que cumprir com o nosso trabalho, com as
nossas atribuicdes, e ¢ focando nisso que a gente tem que tomar as nossas
decisdes. E ndo porque eu isso porque eu aquilo, porque eu ndo fui com a cara do
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outro, eu acho que a gente tem que ser coerente com aquilo que esperam da gente.
e ai vai vir aquelas caracteristicas que eu coloquei de certa forma, saber ouvir,
acho que talvez eu ndo tenha colocado, saber ceder, abrir mdo de algumas coisas
em nome do coletivo, ndo s6 querer impor, impor, impor, impor, a gente tem que
ser flexivel, se abrir para o didlogo, ter abertura para o didlogo, acho que uma
coisa bem importante, que é super elementar mas que é importante, é a
comunicacio. Saber se comunicar (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

Ter muito didlogo, escutar realmente as outras pessoas, ter uma comunicacao
verdadeira entre as pessoas, que esse didlogo acrescente realmente e faga a coisa andar, faca
as melhorias ocorrer, tenha a agdo (entrevistado 06). Assumir as responsabilidades, ter
capacidade de vdrias coisas que inclui conhecimento, experiéncia, conhecer o curso, as
pessoas e as demandas, ser democratico, ouvir, ponderar, ter confianga (entrevistado 08).

No proximo topico busco descrever como ocorre a distribuicao e compartilhamento

da lideranga nos colegiados através da estrutura e praticas.

4.2.3 A distribuicio e compartilhamento da lideranc¢a nos colegiados — Estrutura e

Praticas

A abordagem da lideranca distribuida que ja tem pesquisas na area educacional,
principalmente no contexto das universidades no exterior contribui para compreender o
processo de lideranca dentro dos colegiados na universidade federal brasileira, por focar na
distribuicao de responsabilidades e poder, tratar sobre a estrutura e sua burocracia. Bolden
(2011) destaca que “distribuir” a lideranca ndo € necessariamente algo benéfico, pois, o que
¢ importante ¢ como a lideranga ¢ distribuida.

A lideranga distribuida olha para a pratica da lideranga (SPILLANE, 2005).
Spillane (2005) destaca que os lideres interagem com outras pessoas € também com
aspectos da situag@o, que podem incluir uma variedade de ferramentas, rotinas e estruturas.
Para o autor, na perspectiva distribuida, essas rotinas, ferramentas e estruturas definem a
pratica de lideranga.

Ja quanto a lideranca compartilhada, Pearce ¢ Manz (2005) e Carson, Tesluk e
Marrone (2007) discutem sobre os fatores e caracteristicas do ambiente interno que
influenciam o seu desenvolvimento. Pearce ¢ Manz (2005) debatem sobre a
interdependéncia, criatividade, complexidade, nivel de urgéncia e comprometimento e
Carson, Tesluk e Marrone (2007) tratam do objetivo compartilhado, apoio social e voz.
Como apresentei na revisao de literatura, hd pesquisas que trataram sobre o processo de

decisdo no contexto universitdrio e sobre a importancia e participacdo dos colegiados
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(LEITAO, 1993; MARCOVITCH, 1998; PIMENTA, 2007; HIGASHI, 2012;
MARSILLAC, 2005; NOLETO, 2018). Quando questionei a visdo dos entrevistados sobre
a importancia e papel dos colegiados na universidade e as suas respostas mostraram como
os colegiados sdo pontos centrais dentro da instituicao e foi possivel compreender sobre a
importancia da distribuicdo e compartilhamento da lideranca.

Na viso dos sujeitos entrevistados, a colegialidade que faz parte das universidades
¢ central na tomada de decisdo e garantir uma gestdo democratica da mesma, garantindo
poder de pares, sendo um momento de participagdo dos membros para se debater e decidir

sobre os rumos necessarios que cabe a cada instancia.

[...] as universidades precisam ter a gestdo democratica, esta na constitui¢do, isso
no Brasil, mas no mundo as universidades tém essa caracteristica de ter uma,
de ter decisdes colegiadas, as universidades decidem colegiadamente, entio
as caracteristicas das universidades, a colegialidade € uma caracteristica da
tomada de decisdo na universidade. Na universidade a tomada de decisdo ¢
colegiada. [...] (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

[...] as instancias colegiadas sdo as instancias mais importantes para se discutir e
para se deliberar todos os assuntos que cabem a universidade. E central que isso
ocorra [...] (ENTREVISTADO 12).

O colegiado ¢ o 6rgao maximo assim do (nome ocultado), entdo tudo passa por
ele, entdo ¢ o 6rgdo de decisdo, entdo ele tem uma importancia maxima, aqui
dentro, porque ou passa ou empaca entdo ndo tem muito um outro caminho a
tomar, tudo vai ter que passar pelo colegiado, o regimento mesmo ¢ muito
fechado com relagdo a isso ¢ muitos procedimentos, por mais simples as vezes
que paregam, tem que ter uma decisdo, um parecer do colegiado, entdo ele acaba
sendo muito importante aqui dentro (ENTREVISTADO 02, grifo nosso).

[...] mas esse é o processo da democracia, ¢ isso, a democracia se constroéi com
as ambiguidades, com esse processo de discussio em largo prazo, de tempo néo
¢ s0, [...] na universidade é muito legal porque as instincias colegiadas elas
trazem essa oxigenacdo pra democracia, para gestio democraitica, ¢
fundamental (ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

Eu vejo o colegiado como assim, ele é importante porque ali se decidem varias
coisas, varios caminhos que o departamento vai seguir ao longo da sua
trajetoria, desde aceitar que um professor saia para afastamento pds-doutorado,
porque querendo ou ndo isso acaba impactando no funcionamento do
departamento, porque um professor saindo as disciplinas que ele ministrava
precisam ser alocadas para outros professores, entio acaba criando uma
movimentacio, em que o colegiado ele precisa ai aprovar, entdo por isso que eu
digo que na reuniio do colegiado acabam se decidindo assim o futuro do
departamento, mesmo que seja por um determinado periodo de tempo [...]
(ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

Colegiado ¢ essencial porque ele vai decidir coletivamente ¢ com base nas
normas qual seria o rumo melhor entdo o colegiado é um conjunto de
individuos com poderes iguais que vai determinar a forma mais correta de
tomar uma decisdo, entio em conjunto de forma democratica as pessoas se
retinem exercendo os direitos democraticos tomam a decisdo que o coletivo a
maioria decidir, entdo ¢ essencial (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).
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Bem o papel do colegiado ele na minha visdo, ele representa um momento de
participacio das estruturas e seus representantes dentro da estrutura formal
da universidade, entdo a universidade tem um regimento, tem um estatuto, os
colegiados eles estdo 14 destacados, descritos e a participacdo ela é efetiva
representando um principio da participacdo coletiva, ¢ claro que se ndo
tivéssemos o colegiado imagina s6 a bagunca que seria, seria um assembleismo
direto e isso ndo ¢ bom porque traz uma falta de organizag@o no debate, uma falta
de organizacdo das deliberacdes necessdrias para a vida da universidade
(ENTREVISTADO 14, grifo nosso).

E um espago que garante a oportunidade para participar, dar opinido, integrar, ter
voz, além da transparéncia e amplitude. Quando os membros falam e se envolvem, utilizam
da voz, existe uma probabilidade maior de muitos exercerem a lideranca, pois a voz ajuda
no fortalecimento do senso comum de dire¢do ¢ no apoio interpessoal na equipe

(CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007).

Eu acho o colegiado importantissimo, porque, quer dizer, ele ¢ uma reivindicagdo
que existia antigamente, em relagdo vocé ter uma universidade mais democratica,
entdo ele representa acho que um avango, no sentido administrativo pra vocé ter
uma gestio mais democratica [...]. Entdo o colegiado ele ¢ uma forma de os
programas acabam ganhando maior importincia e relevancia dentro da
universidade e essa decisdo se torna mais coletiva e menos personalista menos,
[...] A vis@o dos estudantes, por exemplo, vocé v€, imagina se na época dos
professores catedraticos se teria estudantes que iriam poder participar,
integrar, e ter voz [...] (ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

Total, em minha opinido, as decisdes académicas, necessariamente precisam
ser tomadas de maneira colegiadas, necessariamente, porque existem muitos
interesses pessoais dentro, [..] existe muita briga por poder, existem
interesses em recursos, se vocé deixar a decisdo ser tomada sozinha vai virar um
inferno, [...] as decisdes na universidade precisam ser tomadas de maneira
mais ampla possivel. Mais transparente possivel [...] (ENTREVISTADO 08,
grifo nosso).

O colegiado ¢ interessante porque ele dd& um carater participativo pras
decisbes, ele também da um carater, informativo porque ai vocé tira duvidas,
vocé€ pergunta pra chefia, a chefia expde o que fez entdo e ai também é um
momento de transparéncia, [...], ¢ 0 momento em que, vamos 14, a lideranga, ou
as pessoas que estdo nos cargos de chefia elas se expde, e ai elas precisam das
informagdes, entdo vocé tem um aspecto de transparéncia, tem aspecto
participativo, tem aspecto de informacéo, bem interessante (ENTREVISTADO
10, grifo nosso).

Eu acho que indiferente da esfera é por ali que passam situagdes as vezes
puramente burocraticas mas algumas situagcdes que sdo mais sentidas [...] tomar
ciéncia do caso, me envolver, entender, poder opinar sobre. [...] entdo a gente
tem um envolvimento com isso [...] desde alocacdo de sala, desde questdes de
recurso, questdo de edital para novas vagas de professores, saber quais siao as
dificuldades das dreas, vocé estd fazendo um projeto de pesquisa vai ser
aprovado ou ndo, depende do colegiado [...] (ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

O colegiado também ¢ uma garantia da divisdo das responsabilidades, da
distribuicdo do poder, nas criagdes e mudangas de regramento, sendo tudo passado pelos

colegiados. Se o colegiado cria um ambiente que permite que seus membros sintam que ha
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um apoio social, ou seja, os membros sentem reconhecimento e apoio dentro do grupo, ha
uma maior disposicdo para compartilhar responsabilidades, além da cooperacdo e
comprometimento com os objetivos do grupo. Assim quando os membros exercem o poder
voz € possuem um apoio social, esses fatores trabalhados juntos contribuem para que o
ambiente interno do grupo tenha um entendimento compartilhado sobre os seus objetivos

(CARSON; TESLUK; MARRONE, 2007).

[...] e também eu penso, ¢ uma opinido minha, que acaba tirando um pouco de,
ndo responsabilidade, mas assim, de que a decisdo de determinada coisa foi
estritamente feita pelo (ocultado), entdo é uma decisio do coletivo, quem
aprovou ndo foi o chefe do departamento, foi o colegiado do departamento, entdo
aquele conjunto de professores (ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

[...] dividem responsabilidades, cles ajudam a tomar uma decisdo importante,
eles ajudam que o sentimento de democracia fortaleca entdo torna o julgamento
da decis@o mais pessoal, porque assim se baseia na burocracia na ética da
decisio coletiva e na democracia (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

[...] por haver a instidncia colegiada que eu sou favoravel, eu acho que a
universidade s6 tem a ganhar com a instancia colegiada por que a dilui¢do do
poder cla é importante numa instituicdo que se diz apartidaria, que se diz critica,
que se diz assim, contestadora, entdo eu também ndo posso ter concentracao de
poder [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Extremamente importante sim, ¢ importante para ndo deixar tudo nas costas do
coordenador, [...] divide com o colegiado as decisdes [...] aprende com eles,
tem novas ideias, e outras, aquilo que a (ocultado) decide, precisa do apoio do
grupo, niio s6 apoio do grupo como ajuda nas decisdes, como criar regras,
entio isso ¢ muito importante o colegiado (ENTREVISTADO 11, grifo nosso).

[...] como ¢ que ¢ a tomada de decis@o na universidade, colegiada, por exemplo,
quem ¢é que decide no curso, ndo ¢ (nome ocultado), é o colegiado do curso, quem
¢ que decide no departamento, ndo ¢ (nome ocultado), é o colegiado do
departamento, quem decide no centro (nome ocultado), ndo é o (nome ocultado)
quem decide, ¢ o conselho da unidade e no conselho universitario, quem que
decide, ndo é o reitor, sdo todos os professores, todos os centros, diretores de
centro, pro-reitores. Entdo a universidade ja tem essa pratica, ¢ que ela ¢
pouco estudada [...] (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

A lideranga distribuida pode ser vista de forma institucional dentro dos colegiados
na sua estrutura interna, na qual hd a formag¢do de comissdes e distribuicdo das
responsabilidades através, por exemplo, da designagcdo de relatores para os processos. A
distribuicao das responsabilidades ¢ uma definicao feita pela estrutura colegiada que segue
ritos, sendo que o presidente do colegiado tem o papel de realizar essa distribui¢do através

da designagao dos relatores e comissoes.

[...] o colegiado realmente ¢ pra ndo tomar uma decisdo sozinho, mas muitas
vezes esclarece, mas sempre dentro de uma linha, ele pode ser, porque a sua
ideologia, como acontece, pode ter uma boa ideia, mas se tiver fora do ritual ela
ndo passa, o que que pode acontecer se ela for muito boa, entdo tem que fazer um
novo regramento, tem que juntar as pessoas, preencher no regimento interno, tem
que fazer uma portaria, tem que fazer uma resolugdo, tem que fazer um negocio,
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pra deixar escrito, essa burocracia, ¢ isso acontece, [...] entdo, o colegiado ele
fomenta novas ideias também, ele diminui o erro do administrador geral, do
presidente do colegiado, ele diminui, porque € perigoso, no nosso caso sdo trinta
cabecas pensando, se apoiou entdo vamos para frente, entdo assim, por isso que
eu digo, a lideranca, ela esta com a caneta na mao, ela reduz bastante, porque tem
que estar dentro das regras. Ai se ele ndo tiver uma lideranca boa, esses grupos,
essas pessoas, nesses grupos, lideres podem interferir bastante [...]
(ENTREVISTADO 11).

Bennet et al (2003) comenta que a liderancga distribuida deve ser fluida, baseada na
experiéncia e ndo na funcao e s6 ¢ possivel dentro de um clima de confianga € com apoio
mutuo como parte integrante do contexto sociocultural interno da organizagdo (BENNET et
al, 2003). Os entrevistados destacam a relevancia sobre ter a participagdo de varios olhares
e a questdo do conhecimento diversificado, com varias especialidades, mesmo dos docentes
alocados em um mesmo departamento. Com esses olhares, experiéncias e conhecimentos
diversificados, o colegiado tem a possibilidade de ter uma troca, aprendizado e construgdo

de ideias e tomada de decisao mais equilibrada, elaborada, embasada e efetiva.

[...] bom ¢ muito comum assim, em um determinado assunto que estad sendo
discutido ai uma pessoa diz, olha eu quero dar uma ideia aqui, ¢ ai a pessoa da
uma ideia que realmente ¢ muito boa [...] uma discussdo boa, sdo tantas assim,
assunto que surge ai a pessoa, o eu tenho uma, eu gostaria de dar uma ideia aqui
em relacdo a isso, o que vocés acham de fazer assim, assim, assado. Ai todo
mundo assim, boa ideia, vamos incorporar vamos adotar, boa ideia, isso ¢ bem
comum de acontecer. E bem comum isso 14 no (nome do colegiado ocultado)
(ENTREVISTADO 10).

Percebe-se que o colegiado possui caracteristicas da lideranga compartilhada, pois
o colegiado tem como base o conhecimento coletivo e flui através de um processo
colaborativo, sendo essas caracteristicas da lideranca compartilhada (ENSLEY;
HMIELSKI; PEARCE, 2006; FITZSIMONS; JAMES; DENYER, 2011; GUNTHER et al,
2017), além de que no colegiado ndo h4d um tUnico lider, mesmo que o presidente do
colegiado esteja em um cargo de gestdo e possa ser considerado um lider formal, mas,
como encontrado nas respostas das entrevistas, hd um compartilhamento do poder e divisao
das responsabilidades, podendo assim, os membros exercerem a lideranca em diferentes
momentos, sendo essa também uma caracteristica da lideranca compartilhada (JAMES;
MANN; CREASY, 2007).

Além disso, na lideranca compartilhada a equipe ¢ formada por pessoas com
conhecimentos e habilidades diversos (FRIEDRICH et al, 2009) e essa caracteristica

também ¢ encontrada nos colegiados.

Superimportante porque precisa de todas as questdes relacionadas ao curso e é
interessante essa participacio de varios olhares, porque vocé ndo tem so
professores [...] do departamento [...], vocé tem professores de outros
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departamentos, agora a gente tem o administrativo também, tem os discentes.
Superimportante essa visdo diferenciada (ENTREVISTADO 03, grifo nosso).

Bem, colegiado na verdade tem representantes de diversas areas, se vocé for
de repente observar um colegiado de um curso ¢ cada unidade de ensino ela tem
uma carga horaria de ensino e de acordo com o regulamento daquele colegiado
vai ter participacido de diversas unidades de ensino naquele colegiado, ¢ claro
que nés temos varios pontos de vista, nds temos outros olhares, e ¢ natural a
gente ter uma discussdo um pouco mais categorizada em alguns assuntos, e agora
cabe a quem conduz a reuniio também tirar do bonde isso, fazer com que a
sinergia ocorra para o bem daquilo que se pretende, apesar de termos diversos
pontos de vista diferentes, muitas reunides que participei muitas decisoes
foram unanimes, porque, porque se deu voz ao debate, a discussio, e foi
muito claro, muito transparente, onde vocé tinha momento em que o
contraditdrio ele ¢ explorado, mas chegou-se 0 momento que olha agora temos
que decidir a situacdo é essa nesse contexto, e precisamos decidir, entdo, como eu
comentei, em alguns momentos decisdes, muitas discussdes e decisdes unanimes,
mas também em alguns momentos discussdes ndo tio polemicas, com
encaminhamentos regimentais diversos [..] (ENTREVISTADO 14, grifo
nosso).

[...] mas tem uma questdo também que ¢ extremamente importante que ¢ a
questdo académica. [...] eu preciso ter colegas das outras areas com
conhecimentos profundos das outras areas é preciso ter para que ele consiga
explanar, até mesmo pra gente aprender inclusive. ¢ para construir junto o
conhecimento porque conhecimento é assim, [...] conhecimento é uma troca. E
uma troca e ela acontece dentro da sala de aula, entre professor e aluno e é 6bvio
que tem que acontecer nos colegiados, dentro, [...] porque ai vocé tem todas as
visoes [...] (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

[...] a vantagem é ter uma decisio mais robusta, na medida em que a
contribuicio de varias pessoas, com varias experiéncias, e conhecimentos,
distintos, a gente tem varios olhares, em relacdo ao que esta posto. Entdo a gente
acaba decidindo de uma forma mais equilibrada, embasada, e dai quando a
gente vai implementar a decis@o, a menos dificuldade por exemplo de criticas, de
argumentos contrarios, porque todo mundo que deveria ter decidido teve a
oportunidade de fazé-lo. S6 que logico, ndo quer dizer que as pessoas que estao
decidindo sdo as mais aptas a decidir, a gente tem as armadilhas do processo de
tomada de decisdo, naquele grupo todos ndo quer dizer que ele é o mais apto a
decidir, mas ¢ aquele que tem [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] e a dimensdo mais académica, e ai segue mais a decis@o colegiada, a questio
baseada no conhecimento, tem mais flexibilidade, decide em cima de uma
situag¢do mais real, entdo, uma decisdo 1a na (nome ocultado) pode ser de uma
maneira, uma decisdo 14 no curso de (nome ocultado) pode ser de outra forma,
dependendo das caracteristicas, da area de conhecimento, as decisdes sdo
diferentes, entdo, por isso que nao pode ser uma decisdo centralizada, [...] enfim,
entdo assim, o poder estd no conhecimento, nio estd na burocracia, na
hierarquia, ndo ¢ o chefe, o coordenador, isso ndo interessa, [..] e a
universidade ela tem essa caracteristica por isso que a decisdo é colegiada,
porque exatamente, ela vai ouvir os professores os técnicos os estudantes, para
tomar a decisdo, tenha exatamente uma qualidade maior no ensino na pesquisa na
extensdo, isso € o sentido da universidade (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

[...] até algumas coisas que as pessoas criticam que ah é muito demorada a
decisdo, mas ¢ a decisdo que envolve as pessoas, como ¢ que vai decidir por
exemplo o curriculo de um curso, como ¢ que o coordenador vai decidir o
curriculo de um curso, ndo, tem que ouvir os estudantes, o pessoal do conselho
(nome ocultado), tem que ouvir os professores da (nomes ocultados), pra chegar

no perfil ideal [...]. Entdo assim, a decisdo na universidade, é uma decisao
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colegiada, ela ndo ha como nio ser colegiada, entdo assim, todas as decisdes
na universidade, hoje, por exemplo, todas as decisdes, falo em um d&mbito mais
académico, é colegiada (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

Todos os entrevistados concordam sobre a importancia, porém alguns destacaram
também que essas instancias ndo funcionam como deveriam, sendo este um ponto que sera

explorado em um tdpico posterior.

[...] importante a democratizacdo ¢ a ampliacdo da participacdo colegiada ¢
importante, porque se ndo vira o clube do bolinha, [...] e por ai vai, entdo ¢é
importante essa questdo ampla, a universidade tem ser um local onde isso tem
que ser melhor trabalhado em toda a sociedade. Infelizmente ndo funciona muito
bem, por questdes ou outras, em geral muitas vezes ndo funciona bem
(ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

[...] entdo eu acho que € uma instdncia muito importante, apesar de que ela nio,

nem sempre, acho que o potencial do colegiado ele é explorado [...]
(ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

Agora tendo conhecimento da importancia do colegiado e sua estrutura distribuida
e compartilhada, no proximo topico exploro a dindmica de interagdo e relacionamento dos

colegiados.

4.2.4 Dinamica de interacio e relacionamento nos colegiados - As influéncias na

estrutura colegiada

Para compreender como ocorre essa dinamica de interagdo e relacionamento nos
colegiados, entendo que a lideranga relacional ¢ a abordagem que contribui para a analise e
entendimento, pois, esta ndo € um novo modelo a ser aplicado, mas sim uma perspectiva
que move sua atengdo para um conjunto diferente de situagdes e interacdes do que €
tradicionalmente conhecido (CREVANI, 2015). A lideranga relacional ndo tem como foco
o individual e sim o coletivo, pois sdo diversas pessoas diferentes que participam do
processo de lideranca, tendo neste meio, interesses diversos, conflitos, tornando-se um
processo politico que envolva o uso do poder social, da racionalidade e da emog¢ao (YUKL,
2013), o foco esta na dinadmica coletiva como, por exemplo, para combinar relagdes e
contextos de interagao (UHL-BIEN, 2006).

A lideranca relacional se desdobra em atos coletivos, sendo o trabalho de lideranca
realizado em interagdes envolvendo varias pessoas, a partir de formas de didlogo que
incentivem e valorizem, e até certo ponto alinhem, diferentes contribui¢des para direcionar
a acdo coletiva (CREVANI, 2015), além de ser um processo de influéncia social pelo qual a

evolucdo da ordem social e também a mudanca (como valores, atitudes, comportamentos,
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ideologias) sdo produzidos e construidos (UHL-BIEN, 2006). Na lideranca relacional
quando se fala de interagdes, a comunicacdo tem papel essencial, pois é criada na
comunicac¢do (DENIS; LANGLEY; SERGI, 2012). O relacionamento ¢ um processo social
(de influéncia e trocas) dinadmico percebido através dos atos de individuos que agem em um
contexto ou, como constru¢des sociais de relacionamentos e contextos que estdo em
interagcdo e concentra-se no processo em contextos local-histérico-culturais (UHL-BIEN,
2006).

Quando se olha para a lideranga como um processo compartilhado e disseminado
tem atencdo principalmente voltada para os complexos processos de influéncia que
acontecem entre os membros, o contexto e as condigdes que ditam quando e como ocorrem
esses processos (YUKL, 2013). Falar de interagdo também envolve influéncia, assim
busquei discutir sobre como ocorrem as influéncias dentro dos grupos assim como descrevo
como ocorrem as trocas dentro e fora dos grupos.

Ao longo da coleta dos dados documentais, observag¢ao das reunides e entrevistas,
foi possivel identificar os principais fatores que influenciam os colegiados, assim como a
maneira em que os membros interagem uns com os outros. Fatores que impulsionam
favorecendo os processos de liderancga e fatores que dificultam e inibem que o processo de
lideranga ocorra. Sdo fatores internos aos grupos e fatores externos. Esses fatores

dinamizam o andamento das reunides e influenciam nos relacionamentos de cada instancia.

4.2.4.1 Fatores internos do grupo influenciadores no processo de lideranga dos colegiados

Em um No topico anterior (4.2.2) os entrevistados destacaram sua visao sobre
quem ¢ um lider e o que ¢ essencial para ser um lider, assim como o que acreditam ser
importante na lideranga em grupo. O quadro 16 mostra o resumo sobre ser um lider na
visdo dos entrevistados. Nesse quadro podemos ainda realizar um resumo e dizer que os
principais fatores para ser um bom lider na visdo dos entrevistados sdo: ter boa
comunicacio e escuta; respeito; organizacio; empatia; conhecimento; autonomia;
experiéncia; atitudes. Ou seja, no quadro sdo descritos caracteristicas e comportamentos
que na visao dos entrevistados um lider tem que ter no contexto universitario. Ja quanto a
lideranga praticada em grupo, os entrevistados falam de equilibrio, ter uma comunicacgéao
de alta qualidade, democracia, respeito. Todas essas caracteristicas citadas podem ser
descritas como fatores que em grupo influenciam no processo e na pratica da lideranca de

maneira positiva.
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Eu questionei aos entrevistados sobre o que, na visdo deles de maneira interna,
influenciam nas decisdes, organizacdo e relacionamento dentro dos colegiados. Descrevo
abaixo esses fatores, iniciando com a questao do poder.

Quanto ao poder e influéncia, Bolden (2011) destaca que para entender por que as

;.

organizagdes (e outros grupos sociais) operam da maneira que operam, ¢ importante
manter-se alerta a dinamica do poder e da influéncia e como eles permitem ou restringem
formas particulares de envolvimento na pratica de lideranga e, para entender a dindmica do

poder e influéncia, € preciso dar atengdo para questdes como competicdo entre lideres, a

J4

micropolitica e parcerias. Denis, Langley e Sergi (2012) corroboram que ¢ importante
aprofundar o estudo sobre o papel do poder na compreensao de como a lideranga funciona e
o que isso significa quando se espalha por organizacdes e além de suas fronteiras.

Para entender sobre o papel da lideranga nos colegiados na visdo dos
entrevistados, buscou-se verificar se na opinido deles todos os membros que fazem parte do
colegiado assumem um papel de lideranga. A investigagdo buscou verificar se todos dentro

do colegiado sdo lideres ou se hé diferengas entre eles.

Existem diferencas de conhecimento, porque as vezes, faz o debate, ah vamos
fazer tal coisa, ai tem um que conhece de gente na pos-graduagio, ai tudo o que ja
foi discutido, ah ndo ndo pode tal coisa, ai tem que se repensar tudo de novo
(ENTREVISTADO 02, grifo nosso).

E quando uma situacdo acontece, verificou-se que a experiéncia ¢ um fator que
influéncia na hora da decisdo, e assim, assumem um papel de lideranca aqueles membros
que possuem experiéncia, ndo sendo necessariamente um membro em alguma posi¢do

formal de chefia.

Olha, a gente tem muitos rotulos [...] e assim, tem alguns que quando falam,
ah esse, é assim, vocé vai, teve uma coisa, (nome ocultado) ela ¢ mega
conhecedora da legislacdao universitaria, entdo assim, quando tem uma duvida
a gente "(nome ocultado), sabe disso?" E quando ela fala, a gente ouve muito, o
(nome ocultado) tem essa capacidade de articulacio, mas nio conhece as
vezes muito de regras especificas porque (nome ocultado) que sempre esteve
junto com ele, dé a resposta pra ele. (nome ocultado) ¢ absurdamente burocrata
na regra, entdo assim, a gente vai, esses papéis que cada um exerce,
secundariamente, esses rotulos também vao dando mais destaque pra
algumas falas e menos para outras [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Geralmente quando vem uma divida ¢ uma duvida que pessoas mais
experientes acabam sanando, o prof. (nome ocultado), que ja esta aqui ha muito
tempo, o prof. (nome ocultado), que ja conhece varios procedimentos, porque ai
dao uma esclarecida porque na coordenagdo, o prof. (nome ocultado), prof. (nome
ocultado) estdo ha um ano e pouquinho entdo muita coisa nova, ai aparece
alguma coisa nova, e ai como ¢ que faz? (ENTREVISTADO 02, grifo nosso).

Eu acho que com niveis diferentes, eu acho que tem ali professores, estudantes
que acabam exercendo mais um papel de lideranca e outros menos, agora €
dificil, por exemplo, especialmente falando dos professores, alguém com toda
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essa experiéncia tanto tempo ja trabalhando que ela nio tenha lideranca, ¢
claro que a pessoa pra ela fazer parte ali ela ja tem que ter lideranga, mas tem
diferenca [...] (ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

Eu acredito que todos ali sdo lideres de alguma forma, na familia em casa, ou no
esporte, ou ja exerceram alguma lideranca como a lideranca em sala de aula,
quando vao dar uma aula, [...] porque cada lider sabe esses pontos, sabe o que é
trabalhar em equipe, sabe resolver e tomar decisdes, resolver problemas ¢
tomar decisdes entdo por isso também acredito que funcione tdo bem
(ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

Eu percebo assim que tem professores que tém um conhecimento maior
sobre alguns assuntos, por exemplo, o (nome ocultado) geralmente ele fala e
ele traz sempre a visdo de 14 do departamento dele, ai também ajuda na
decisdo, mas pode ser que influencie um pouco assim, mas nio sei.. o pessoal
¢ bem independente niio necessariamente va concordar com tudo o que ele
disser, por exemplo [...] a (nome ocultado) do (DEP1) ¢ uma professora que tem
bastante conhecimento eu percebo que tem alguns temas que geralmente ela fala
alguma coisa e tal [...] At¢ mesmo o (nome ocultado) que é uma pessoa que esta
que também ja tem bastante tempo que estd na universidade, tem bastante
conhecimento, ndo ¢ porque ele pensa uma coisa que vai ser feito, nem mesmo o
(nome ocultado) que € o presidente. Entio assim nao tem isso, o professor ele é
independente se ele ndo concorda, ele ndo concorda (ENTREVISTADO 03,
grifo nosso).

Eu acho assim, que tem alguns membros, que visivelmente tem mais
experiéncia, e conhecem mais as regras de uma discussao colegiada, esses em
alguns momentos a gente observa, na minha experiéncia, eu pude observar que
eles desenvolvem sim uma relacdo de poder na conduc¢io desse processo,
entdo, por exemplo, quando um grupo esta observando que um parecer nio esta
indo muito pro caminho que eles achavam que seria mais interessante, cles
podem obstruir a pauta, podem pedir vistas, podem criar uma, entio existe
uma relacio de poder sim, existe e é natural, é natural. Agora é importante
que essa relacio seja bem aberta, agora, a conducio é essa, e de fato tem que
se buscar resolutividade, isso ¢ importante, um tema polémico tem que se
ouvir as partes, t€ém que se dar ampla, divulgacio, tem que ter debate tem que
ter deliberacio, se nio o colegiado nio estda cumprindo o seu papel
(ENTREVISTADO 14, grifo nosso).

Eu néo percebo muita diferenca néo, eu percebo assim que ha pessoas que se
envolvem mais, e ai isso tem, [..] Entdo acaba que a lideranca ela acaba
surgindo do conhecimento pelo processo, [...] Entdo essas liderancas, acabam
sendo mais em funcio de algum conhecimento. Eu vejo dessa forma. Entdo as
vezes nem precisa ser o relator, mas alguma experiéncia passada, olha eu fiz
um processo desse assim assado e tem isso e tem aquilo, entdo as vezes o
relator, nao pode ser entio eu vejo que é mais em fun¢do de conhecimento do
que em funcio da persona por si, assim, tipo de algum carismatico, acho que é
mais em funcio do conhecimento técnico e experiéncia. Porque as vezes a
pessoa viveu um caso com género parecido entdo ela cita aquele caso e,
experiéncia de ter algum caso parecido (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

Outro poder de influéncia, de acordo com o relato do entrevistado 7, € a questdo da

senioridade, como um valor cultivado na universidade

[...] entdo assim, esses papéis que a gente exerce embora (ocultado) tenha
cargo, eles passam batido entio assim, como se eles nio tivessem colados na
gente. E essas liderancas eu sinto que a, engracado, a universidade a
senioridade ¢ um valor muito cultivado. Quanto mais velho vocé é, entdo
assim, (nome ocultado), (nome ocultado), (nome ocultado), ndo tem haver com
prestigio académico necessariamente, sabe, [...] mas eu sinto que quanto mais
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velho vocé vai ficando na estrutura, mais lugar de fala, mais tempo de fala te é
concedido [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...],podes perceber como as pessoas usam o tempo de casa, a sua idade como
argumento de legitimidade, entdo assim, existe uma diferenca a essa
caracteristica que parece que te investe de um poder ou de um tempo de fala
na p6s, muito mais do que na graduacdo [...] Na pds existe [...] essa moeda da
idade, ela vale muito, [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] mas entdo assim, em relagdo a esses papéis que as pessoas exercem na pos e
na estrutura geral da (UNF1), na maior administrativa a senioridade é ainda
muito mais do que o mérito, a senioridade é um valor muito presente nas
relacées, muito presente (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

A credibilidade e as relagdes interpessoais dos membros, também impactam nas

discussoes e ¢ importante na administragdo dos conflitos.

[...] primeiro eu acho tem algo que ¢é externo eu acho que os professores ali que
tem uma credibilidade, junto aos pares, maior, mas nio é algo que ele
construiu, ali dentro sé do colegiado, é algo fora, das relacdes interpessoais,
entio isso tudo que é construido fora do colegiado acaba impactando vocé
percebe claramente ali que tem as coisas que acontecem fora do colegiado
impactam no que esta acontecendo dentro do colegiado (ENTREVISTADO
06, grifo nosso).

[...] outra coisa, quem conduz, quem conduz, tem que ter muita
credibilidade, [...] vamos conversar , calma, vamos ver, vocé esta certo, é isso
aqui, tem a parte operacional entdo, essa maneira que eu estou conduzindo ja ¢
uma coisa muito pessoal, paciéncia. Tem que ter muita paciéncia [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

A forma como o presidente do colegiado lidera e conduz a reunido, também pode

ser um fator de influéncia no surgimento de outras liderancas.

[...] Existe liderangas, essas liderancas quando positivas, corroboram com o
desenvolvimento do colegiado como um todo, e como existem liderancas
negativas que podem prejudicar, [...] pra mim, quando assume a coordenagao,
um diretor, ele tem que ter lideranca para poder ultrapassar essas pessoas, quando
¢ uma lideranga positiva, ndo tem nada contrario, quando é uma lideranca
negativa, entdo isso que eu digo, o coordenador, o presidente, tem que ser
bom, porque se nio ele vai ser engolido por essas liderancas negativas, ¢
quando o lider, ndo ¢é forte, isso ai vai acontecendo, vai acontecendo, [...] no
publico ele consegue chegar 14, mas se ele ¢ ruim ele consegue administrar
direitinho ele vai até o final [...] (ENTREVISTADO 11, grifo nosso).

[...] No colegiado, alguns estdo ali meio que, assim, por uma obrigacdo na
verdade, sou obrigado a participar do colegiado, e outros estdo ali envolvidos,
resolver e tal, entdo também o papel faz parte, o papel também da lideranga do
colegiado, no caso do coordenador, do chefe, do diretor, que esta presidente do
colegiado, buscar formas de envolver essas pessoas na decisdo, [...]
(ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

Percebem-se aqui caracteristicas da lideranga distribuida, pois, ha o
compartilhamento de poder e atividades politicas, hé influéncia reciproca entre os membros
(YUKL, 2013) e nesse meio, o presidente do colegiado se mostra como um integrante

fundamental no envolvimento dos individuos.
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[...] entdo, é importante assim, o lider do colegiado, procurar envolver, buscar
forma de envolver, ah tem uma matéria que ¢ importante, entdo isso aqui vamos
colocar esse professor pra relatar, outra matéria de outro assunto, de legislacao,
[...] o que que a gente V€ na pratica ¢ que as vezes por um comodismo por uma
urgéncia, e as vezes também até por uma, por uma questio de poder
também, fica muito em algumas pessoas relatando os processos, ou discutindo os
assuntos, as comissdes, decidir alguma coisa, entdo ¢ muito ¢ bastante, ¢ de
responsabilidade também assim, ¢ importante também que o lider consiga
envolver, o lider do colegiado consiga envolver as liderancas do colegiado no
caso, [...] (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

Outra caracteristica marcante dentro do contexto universitario ¢ o fato de que estar

em cargo de gestdo ndo ¢ sindnimo de poder.

[...] Subordinagdo dentro da (UNF1) € uma coisa assim muito, ¢ uma palavra que
a gente ndo encontra nem de um individuo para o outro nem de uma instancia pra
outra. Meio que todo mundo aqui sabe tipo assim, tu ¢ meu chefe, mas me pede
por favor. [...] porque é cultural, [...] Embora ok né, porque se ele era meu
chefe, chefe ¢ o coordenador (ocultado) ¢ chefe, (nome ocultado), o (nome
ocultado) ndo me manda uma portaria assim, ele pergunta se eu posso, se eu
topo [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] Eu acho que talvez também o fato de estarmos todos mais ou menos na
mesma, no mesmo nivel, ndo tem uma hierarquia assim, [...], eu nio tenho
poder sobre as pessoas, eu ndo tenho poder nenhum [...] (ENTREVISTADO 09,
grifo nosso).

[...] mesmo no departamento também acontece isso, porque a gente tem um
contexto da administracio publica que torna a gente mais ou menos igual,
em termo de poder, mais ou menos, ndo estou dizendo que nunca vai haver essa
diferencga, vai, ha uma certa diferenca, mas assim, especialmente no colegiado
de curso, isso ndo acontece, as pessoas se sentem mais ou menos em pé de
igualdade em por sua opinido, [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

As relagdes de autoridade sdo particulares quando comparadas com outras
institui¢des, pois, apesar de existirem os cargos de gestdao, de chefia, com sua importancia e

responsabilidades, estes ndo t€ém o poder de decisao.

No ambiente universitirio, a gente nio tem chefe, professor niao tem chefe,
ou assim, ninguém vai dizer para o professor vai dar aula desse jeito, o professor
tem liberdade pra fazer, liberdade de catedra para conduzir as coisas da forma que
ele achar melhor, ¢ o que existe sim em termos de chefia, por exemplo, alocacao
de carga horaria segue regras, nio é uma alocacdo arbitraria, ndo é uma
alocag¢do sem base em critérios, existe uma aloca¢do de espago, isso tipo de
coisa que vocé, que a fun¢do do chefe ela é assim importante, mas a gente tenta
fazer tudo de maneira harmoniosa, de modo que com critérios, ¢ buscando
atender todo mundo e quando ndo consegue atender, a gente explica, as pessoas
entendem, entdo isso ndo tem, gerado, de forma geral ndo tem dado problema [...]
(ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] Deixa dizer mais uma coisa, em relacdo ao poder, tu nio vé muita relacio
de poder em uma universidade porque o chefe ndo manda, ndo ¢ como uma
empresa que o chefe d4 ordens, entdo as relagoes de poder ela sio mais
horizontalizadas vocé vé mais um grupo disputando espaco com grupo,
muito mais do que o chefe dando ordens de cima pra baixo
(ENTREVISTADO 10, grifo nosso).
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Membros influenciadores, sempre mudam, de acordo com a circunstancia,

depende dos sujeitos envolvidos, que entram e saem.

Muda, isso é circunstancial, a lideranca ela é circunstancial, eu acho que as
situagdes que um lider emerge, um lider desaparece, eu vejo assim, essa
fungdo, esse momento atual, o (nome ocultado) ter se mostrado essa pessoa
apaziguadora, negociadora, politica, fez dele eu diria uma grande lideranca no
departamento [...]. E obviamente que é possivel que surjam outras liderangas, é
possivel que, existem outras ta, nem todo mundo segue o professor (nome
ocultado) [...] como tem professor se aposentando, professores que se
aposentam, professores que chegam, professores que saem de pés-doutorado,
as vezes as relacdes de poder e quem siao os lideres, quem esta liderando
muda um pouco [...] (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

Os temas de interesse em comum ¢ um exemplo de situagdo que gera uma alianga
momentanea entre as pessoas. Assim como também podem influenciar em um voto

contrario, caso seja feito por pessoas em conflito.

De todos, todos os colegiados do qual eu fago parte, entdo tem as vezes gente
que na reunifio anterior estavam se matando, nessa estio juntos porque eles
tém um tema de interesse comum. E sempre vao ter aqueles que so pelo fato
de aquele estar votando a favor eu vou votar contra. Seja o que for, pode ser
incoerente com a vida dele, ele vai votar contra s6 porque o outro estd falando.
[...] Tem muito ego, [...] uma coisa do orgulho, tem um monte de coisa assim,
que eu acho que fica evidente, nessas relacdes de poder e claro vai ter gente
que é muito deliberado, eu ndo quero isso e pronto, olha a regra ¢ essa todos tem
que fazer, mas ¢ mais raro [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

As relacdes de poder sempre vao existir e sdo dindmicas ao longo do tempo e

contexto.

Sempre tem, sempre vai ter relacdes de poder. Relacdes de poder sempre vao
existir, porque mesmo que a gente ndo perceba, nés mesmos as vezes a gente
esta envolvido em uma relacdo de poder seja como alguém que legitima a
autoridade de outro, seja como exercendo, uma autoridade sobre o outro,
ainda sem a intenciio deliberada de fazer, por exemplo, vai ter gente que
admira a gente e vai seguir a gente, vai seguir a nossa opinifio, ah eu acredito
em ti eu ndo sabia muito do assunto entio eu fui de acordo com a sua
opinidio. Oh votei naquilo 14 porque tu votou, entdo eu ndo tenho a menor ideia.
Entio tu exerce um poder sobre a outra pessoa sem saber que exerce. [...] é

mais uma coisa simbdlica, tu vai ganhar um resultado por tua vontade, a tua
escolha [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] o poder ele esta sempre presente nas relacées, e ndo s6 de uma tUnica via,
nao ¢ so6 daquele que ¢ mais poderoso, mas também daqueles que sofrem as
proprias agdes, relativas ao poder, o poder ele é sempre relacional, ou seja, ele
sempre pressupde os dois lados, nunca é s6 um lado. Eu acho que ele esta sempre
muito presente sim [...] porque muitas vezes essas relagdes de poder, como ¢ que
isso se constitui, nessa dindmica dos colegiados, e as vezes isso acontece
também dentro do nosso proprio colegiado, onde vocé, por exemplo, se eu
tenho uma determinada lideranca, que ela é vista de forma positiva pelos
professores, normalmente os professores tém uma tendéncia a seguir aquilo
que eu estou propondo, entdo significa que a minha lideranga, que na realidade
tem uma relagdo de poder, porque eu estou, poder nesse sentido né, eu quero que
seja conduzido de uma determinada forma e tem uma tendéncia das pessoas
aceitarem que seja dessa forma, mas porque eu acho que a minha lideranca,
nesse caso, ela esti sendo bem avaliada, esti sendo bem respeitada
(ENTREVISTADO 12, grifo nosso).
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Um debate entre técnicos-administrativos e docentes também foi apontado. Esse ¢
um tema ja explorado em pesquisas, que na pratica contribuem para as dificuldades atuais

encontradas hoje nos colegiados na universidade.

[...] existe uma disputa, ou existe uma rixa, entre professores e técnicos
administrativos, [...], agora a grande noticia que vou te dar ¢ o seguinte, isso nao
¢ s6 na (UNF1), e ndo s6 no curso de (nome ocultado), isso vai observar no
mundo inteiro, olha que eu ja fui gestor de universidades no Brasil, [...] e ¢ a
mesma coisa [..] vocé vai ver sempre uma falta de compreensio do
administrativo em relacio ao trabalho do académico, e em relagio do
académico com o trabalho administrativo, entdo acho que essa é uma
caracteristica marcante [...] (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] a universidade quem mandam sfo os professores. Todos os colegiados sdo
no minimo 70% dos docentes, no minimo, alguns sdo bem mais e de diversas
areas, [...] tem professor muito fraco em gestdo, [...] e tem que lidar com gestdo.
Eles ndo sabem, entdo falta profissionalizacdo da gestiao (ENTREVISTADO
04, grifo nosso).

[...] Mas o que que acontece os professores também nio querem que o0s
técnicos administrativos assumam cargos, entende. Existe ai um
corporativismo que os cargos fiquem com docentes, porque imagina técnico
administrativo mandando [...]. E que nem a, a dobradinha classica, técnico ¢é
técnico, docente que assume cargo, [...], nessa coisa de querer ocupar espaco.
Tem técnico administrativo com doutorado [...], pra que sabe, ha um investimento
na carreira do técnico, mas que depois ndo consegue por em pratica, ele fica
nos cargos que nio demandam necessariamente. [...] (ENTREVISTADO 07,
grifo nosso).

[...] agora na questdo do voto, tem isso, a participacdo discente ¢ menor, menor
nimero, ndo adianta, maior é de professor no colegiado, [...] mas ¢ 16gico assim
a maioria dos professores, discordar ¢ achar que ¢ uma questdo assim, o peso
maior vai ser pro lado dos docentes, sem sombra de davidas, porque é maioria
no colegiado (ENTREVISTADO 03, grifo nosso).

Ha outras influéncias encontradas nas entrevistas, os interesses individuais, a vida
pessoal, a visdo de mundo/ideologia de cada membro e os conflitos internos. Sobre os
fatores dentro dos colegiados, o primeiro ¢ sobre a visdo de mundo de cada individuo, a
forma como pensam, seus interesses internos e sua vida pessoal foram aspectos apontados

pelos sujeitos.

Eu acho assim, 16gico que tem o pessoal de cada um, experiéncias pessoais de
cada um, um ponto de vista de cada um, logico que isso, a tua vivéncia vai
ser levada em consideracao [...] (ENTREVISTADO 03, grifo nosso).

[...] eu acho que, as questdes inerentes ao proprio individuo, a vida das
pessoas, fora daqui, acho que pode impactar, a vida pessoal, de cada um, o
momento que cada um esta vivendo, fora do trabalho, eu acho que impacta. Ai eu
acho que extrapolando um pouco o externo ao colegiado, porque a gente estava
falando de burocracia da (UNF1), politica da (UNF1), ai depois fora da (UNF1),
seria eu acho que os aspectos pessoais, que afetam muito [...]
(ENTREVISTADO 09, grifo nosso).
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A motivacdo pessoal e personalidade de cada um também foram apontadas pelos
sujeitos. O interesse inicia pela propria motivacdo de cada membro e sua postura em cada

colegiado.

Eu acho que as personalidades de cada um, quem sio essas pessoas, como elas
sdo, as caracteristicas individuais das pessoas, os interesses de cada um, isso,
acho que os interesses de cada um porque, as vezes a gente nio entende o
comportamento de alguns colegas [...] as vezes ndo fica muito claro o que ele
estd fazendo, a gente ndo tem ideia, que loucura, s6 ele votou contra uma coisa
que ¢ tdo, o que ele estd querendo com isso? Sabe, as vezes pra ele esta
desenhado, pra gente ndo, entdo ¢é muito pessoal assim [...]
(ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

Dentro do grupo que influencia nas decisdes na forma interna seria primeira a
motivacgao de cada individuo cada individuo vai ter uma forma de motivacao e
vai tomar as decisdes com base nas suas motivacdes internas pessoais e
profissionais, entdo, o que decide é a democracia o que a maioria decidir, entdo
se a maioria tomar decisdes de um caminho esse ¢ o caminho que ¢ decido, pois o
voto ¢ da maioria (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

[...] e ai vocé tem que de novo aprender a ler um outro colegiado. entdo neste
outro colegiado da pods, vocé vé ué o que que acontece com esse fulano que
nunca esta no colegiado, sei 14, do departamento ele falta 14, mas aqui ele nao
falta, ai vocé vai que os interesses, ou 14 ele nunca fala, ndo participa de
nenhuma comissdo. Aqui fala, participa, entende, e ai vocé comeca a perceber
que as articulacbes se dido com razdo da instincia que vocé esta
participando, [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] entdo tem gente, por exemplo, [...] ndo vai assumir comissdo, [...] Ndo vai
assumir mesmo, vai achar desculpas vai achar, ou niao vai responder o e-
mail, ou vai assumir assim quando precisa de algo, entio assim, muito
recentemente (ocultado) teve um docente que precisou de uma coisa, recebeu
e agora ele aceita tudo o que é comissio [...], isso ninguém diz, mas isso esta o
tempo inteiro presente entre os nossos relacionamentos [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] como por isso, de fato na pratica como falasse no comego, poucos na verdade
participam, entdo assim, se tu pega no departamento a ou b, ai tem aqueles
professores a, b, ¢ ali que estdo sempre na frente, sio motivados, querem
participar, querem ajudar, no final aqueles ali, aqueles 3 ou quatro que mais ou
menos fazem tudo, é bom que sio pessoas capacitadas, tem interesse em ajudar e
melhorar e tal, mas o lado que ndo é muito bom é que ai, ah nés temos 40
professores e os outros, e os outros 37 o que que fazem, ah vao ali assinam
frequéncia, entdo assim, tem que ter uma maneira de envolvé-los, teria que ter
uma maneira de envolvé-los, alguns ndo precisam, porque eles ja se envolvem,
alguns j& querem se envolver, ja querem também, buscar participar tem interesse,
tudo mais, e tem um pessoal que ndo tem muito interesse, entdo ¢ importante
verificar forma de envolver assim como a gente faz no conceito de lideranga, que
¢ envolver as pessoas para resolucdo de um projeto, isso tem que ser, nao pode
ser um discurso, tem que ser uma pratica, entdo o lider tem que usar isso em
todas as dimensdes, nas atividades operacionais, ¢ também aqui no colegiado,
verificar formas de envolver no caso, buscar formas [...] (ENTREVISTADO 15,
grifo nosso).

Hé4 também aspectos negativos que podem influenciar, como citado pelos

entrevistados. Entre os apontamentos, foi destacada a ideologia.
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[...] mas geralmente quando tém algumas coisas que acabam esquentando um
pouco os animos ai que vém alguns aspectos mais internos que percebe um
aspecto mais de confronto de uma ideologia, alguma percep¢do pessoal
alguma coisa [...] Entdo, ndo sei, todo mundo concordou com os critérios
apresentados mesmo tendo sido citado os critérios ela levantou um unico critério,
[...] e ai porque que ndo foi considerado, entdo ja virou um debate, mas porque
sera que ela ndo gostou, ndo sei, mas notoriamente foi um aspecto que atingiu
o pessoal dela. Entdo tem muitas questdes internas que as vezes a gente percebe
que sdo de ah ndo sei se questdo de relacionamento [...] parece que as vezes siao
questdes mais passadas, mais antigas [...] (ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

[...] nocivo também porque a universidade, ¢ eu digo assim, é um espago das
vaidades, mais loucas que a gente pode, eu acho que como a gente ndo vai ter
recompensa financeira, porque ndo vai ganhar mais ou menos, acaba que tu tenta
no prestigio, ou se referenciar, ndo sei. E ainda algumas coisas muito malucas,
assim, uns egocentrismo, numas lutas por espago e ai isso comec¢a também de
certa maneira a adoecer né, adoecer a instituicdo [...] (ENTREVISTADO 07,
grifo nosso).

Eu diria pra ti, se eu pudesse resumir sdo duas coisas, um € o ideolégico, o outro
€ o pessoal o querer aparecer o querer, como eu vou dizer, isso assim, é a
vaidade, ah porque as vezes aquele ndo teve uma lideranga politica para chegar
ao cargo, mas se acha capaz e ele fica frustrado, vai 14 pra dentro, e ai comega a
interferir, ndo concordo, ¢ isso, tatata, ai mais uma vez vocé tem que
administrando essas pessoas assim. Entdo sdo pontos, um ¢ o pessoal, o outro
também ¢é pessoal que ¢ ideologia [...] (ENTREVISTADO 11, grifo nosso).

[...] O que atrapalha esses comportamentos de lideranca sdo as, ndo sei se as
inimizades, ou os atritos as vezes pessoais, ou as vezes ideolégicos. [...]. Entdo
quando vocé tem inimizade seja ela pessoal, ou seja, ela ideoldgica, ai dificulta o
processo de lideranga (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

O ambiente universitario foi descrito como altamente competitivo, sendo essa uma

caracteristica importante para se destacar.

[...] em um primeiro momento num olhar superficial vocé vai dizer o seguinte ah
eu me dou bem com todo mundo, gosto muito dos colegas professores, dos
colegas servidores técnicos administrativos, e isso nao deixa de ser verdade, todo
mundo, a maioria das pessoas se ddo bem, entretanto o trabalho académico, ao
contrario do que se pensa, é um trabalho altamente competitivo, as pessoas
sdo muito competitivas, [...] eu percebo assim, que dentro de organizacdes
complexas, como universidades, como hospitais, vocé vai encontrar essas
categorias que tém maior liberdade pra poder trabalhar, como é o caso do
médico no hospital, como € o caso do professor dentro da universidade, vocé
vai encontrar um alto grau de competitividade entre eles, muito embora eles ndo
precisam competir entre eles, pensa bem, eu posso dar uma aula aqui de um
assunto e o meu colega dar a aula dele, publica os artigos deles, eu publico os
meus, ¢ ninguém interfere na vida do outro, apesar disso, ha uma, vocé vé, uma
competitividade no ar, entdo isso € uma caracteristica importante [...]
(ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

Os conflitos internos dos colegiados também podem ser considerados como um
fator que vai influenciar negativamente na lideranga dentro do grupo. Foram destacados
alguns assuntos que devem ser evitados, pois se podem gerar discussdes que levam a

conflitos.
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[...] isso pra nao falar das discussdes, porque acabam algumas discussdes, nem
todas ta, nem todas, mas algumas discussdes acabam sendo interessantes, boas
ideias, surgindo coisas boas. Como eu disse, nem todas, algumas sdo discussdes
idiotas, as vezes eu fico olhando assim, meu Deus o que que eu to fazendo aqui,
mas algumas sdo boas. [...] discussdes idiotas que eu digo sdo aquelas que sdo em
torno de pessoas trocando acusagdes, ou alegando coisas que ndo tem
fundamento, bobagens dessa natureza. Pessoas querendo aparecer, tém muito
também, acho que essencialmente ¢ isso (ENTREVISTADO 10).

Sobre os conflitos, hd varios tipos e relatos. Os conflitos podem dar espago para a

tomada de decisdo na emog¢do e nao na razao, movidos também por interesses pessoais.

[...] hé conflitos do tipo, conflitos em relagdo a argumentos e tal que ndo precisam
ser resolvidos, as pessoas tem que ter maturidade pra entender que um pensa
diferente, discordou e tal, isso ¢ tranquilo, ha um outro tipo de conflito, siao
pessoas que se odeiam, ai o negocio é evitar esses conflitos porque esses
conflitos nunca vao dar certos, as pessoas nunca vao concordar, entio, isso a
gente tem que sempre mediar e tentar evitar, mas ndo temos tido maiores
problemas [...] (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] Uma influéncia nem sempre positiva. Nem sempre positiva, que fazem as
pessoas abandonarem a razio, abandonar assim, apoiar uma ideia em fun¢do do
que ela realmente estd significando pra assim, ah vou ser contra, vou ser a
favor porque esta sendo proposta por alguém que eu sou aliado ou vou ser
contra porque ndo ¢ proposto por alguém que eu goste |[...]
(ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

Esses interesses as vezes se superpdem esses interesses pessoais, vocé termina
fazendo conchavo com fulano e com beltrano, que séo os dois amigos meus, ai
eu fagco conchavo ai eu organizo s6 nos aqui e ai quando chega no colegiado se
coloca uma meia verdade, ou até mesmo uma mentira, ai os colegas ndo sabem,
mas foi tudo arquitetado nos bastidores, pra prejudicar (ocultado), (ocultado),
porque eu nao gosto do (ocultado) e porque eu quero aquele recurso, entdo eu vou
para o bastidor reorganizo converso com os amigos entao isso existe muito, muito
mais do que vocé possa imaginar (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

A forma de se posicionar também pode levar a conflitos, assim, saber expressar as

opinides € 0 momento de falar se mostrou importante na visao do entrevistado 7.

[...] entdo eu fui aprendendo que nem tudo era para ser dito na reunido, ndo era
pra vocé falar, eu sempre fui muito, ah me perguntou eu vou falar [...] na vida da
profissdo eu sempre achei que eu deveria me posicionar, expressar a minha
opinido, enfim participar, mas eu fui aprendendo que tinha que ter moderacio
assim, nas minhas opinides, porque isso podia voltar contra mim [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] entdo assim, negar processos, dizer que o horario de aula vai mudar, [...] eu
digo ihh isso aqui € um pepino dos grandes, isso aqui € um abacaxi pra descascar
dificil, mas ai na época foi muito interessante porque me permitiu ver como as
coisas funcionavam e aprender o que que era o que, porque as pessoas me diziam,
parecia que tudo o que me diziam tinha que ser daquele jeito [...]
(ENTREVISTADO 07).

[...] Eu dava parecer negativo, porque eu discordava, eu via algum problema. Ai
eu fui aprendendo também que é bem pesado [...] o colegiado pode ndo
acompanhar o meu voto eu recomendei indeferir, mas ndo precisa, mas todo
mundo me acompanha. [...] mas eu ndo sei porque, mas todos acompanham, por
isso que eu te digo, dificilmente, as vezes as pessoas discordam depois me liga
[...] WhatsApp, mas ndo € no chat, nem aqui 6, mas no WhatsApp chega, eu digo
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¢, realmente, agora, mas assim a conversa paralela, € isso o que eu te digo, ela
esta sempre acontecendo, mas a exposicdo da figura, ¢ s6 realmente quando
voc€ acha que vale a pena, se ndo, as pessoas se seguram, ¢ isso, ¢ eu fui
aprendendo que tu tem que escolher a briga, tu tem que escolher a briga,
porque, se ndo vocé ndo, fica dificil né, fica dificil, [...] (ENTREVISTADO 07,
grifo nosso).

Yokayama (2006) destaca que o colegialismo se baseia no valor académico e na
confiancga entre os académicos, ¢ Miles et a/ (2015) afirmam que a falta do colegialismo
pode criar um ambiente de trabalho académico disfuncional, onde a saude, a moral ¢ a
produtividade podem sofrer e os autores discutem que o colegialismo ¢ benéfico para evitar
conflitos e assim atingir objetivos, porém, o entrevistado destaca que a propria estrutura da

universidade pode ser uma instigadora de conflitos.

[...] esses conflitos que acontecem constantemente imagina que toda decisdao ¢
colegiada, ou seja, por isso que as pessoas ndo negam. Eu ndo vou entrar em rota
de colis@o. Eu s6 vou entrar em rota de colisdo se eu tiver muita parceria e se for
uma coisa assim que eu realmente ndo posso enxergar ser aprovada. [...] tipo
assim oh, me deixa fora dessa, me deixa fora dessa [...] entdo assim, ou vocé tem
espirito que realmente que ¢ de falar de, ou vocé ndo entra no conflito. Porque se
vocé entrar vocé vai ter que dar um jeito de sair por conta, porque, nio
existem mecanismos de mediacdo, ndo existe, a instituicio, alids, é o
contrario, a institui¢cdo bota lenha na fogueira, porque, tudo é pro colegiado,
tudo é para, até decisdes miudinhas administrativas, entido assim, tudo existe
uma segunda interpretacao. [...] por isso que eu te digo, tem que pensar em que
briga tu compra porque ela pode sair bem cara, emocionalmente ¢ em termos
praticos, [...] entdo assim, a questio do conflito pra mim é uma estrutura que
instiga o conflito (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] o conflito ele é muito instigado pela prépria estrutura da forma como cla
¢ porque a gente esti sempre trabalhando junto, a gente estd sempre
decidindo junto, é ébvio se a gente briga em casa, imagina se nao vai brigar
no trabalho. Porque as decisdoes vdo divergir mesmo (ENTREVISTADO 07,
grifo nosso).

[...] A estrutura colegiada é isso o que te digo, ela é bonita, ela é interessante
mas ela é instigadora do conflito e se as pessoas nao sio preparadas para
entender que ¢ isso mesmo, que € divergéncia de opinides, que é uma
instincia de debates, sem isso virar pessoal, [...] vira problemas pessoais de
gente que ndo se olha, [...] tu vai olhando, tu vai arriando, teu motor vai arriando,
daqui a pouco vocé deixa isso como estd eu ndo vou mais me estressar, [...] a
questao do conflito é eu desconheco, nio sei se nao existe, eu desconheco
mecanismos institucionais ou uma proépria cultura institucional que trabalhe
conosco a ideia das divergéncias sem pessoalizar, das divergéncias sem criar
intrigas, sem criar rupturas que a gente consiga dialogar mesmo com
opinides diversas (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

E importante dizer que essas situagdes citadas ndo podem ser generalizadas, mas

existem e fazem parte da pratica interna dentro da universidade.

[...] eundo quero generalizar de forma alguma, eu ja falei aqui que o colegiado do
curso de (nome ocultado) € um exemplo pra mim, jamais eu quero generalizar,
mas que essas coisas existem, elas existem, porque elas sdo, elas fazem parte da
pratica da administracdo de toda a universidade, fazem parte. fazem parte sim e
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nio é uma questiao sé6 daqui,[...], em maior ou menor grau vocé vé€ isso [...]
(ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

[...] entdo é uma responsabilidade grande, ¢ um desafio muito grande [...] ndo
deveria ser facil, ndo é facil participar desses colegiados administrativos da
universidade, seja de curso, seja do conselho superior, porque as decisdes sao
importantes na vida das pessoas, um exemplo tipico é o que aconteceu agora
na pandemia, por exemplo, entio as decisdes sdo decisbes que levam em
conta diretamente 50 mil pessoas, diretamente, diretamente. mas
indiretamente milhdes de pessoas. [...] mas o fato é que é dificil a decisio,
porque a decisdo ela esta ligada com muitos, [...] ¢ a universidade ¢ uma
instituicdo extremamente importante para o (nome do estado ocultado), ela tem
um peso enorme porque sdo muitos recursos que a universidade gera direta e
indiretamente [...] entdo assim, as decisdes da universidade sdo decisdes
importantes, pesadas e que envolvem um nimero grandes de interesses,
gigantesco de interesses. Entdo eu vou repetir que quanto mais colegiado,
quanto mais participacio, quanto mais transparéncia, a gente tem que
defender isso sempre, na minha opinifio, na universidade, quando mais assim
melhor (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

Nas reunides € importante saber administrar os conflitos.

Depende do conflito, eu acho que aquela coisa que eu falei, ah porque que eu
acho que me dou, que eu tenho uma relacdo boa ou pelo menos saudavel,
equilibrada com as pessoas, porque eu tenho seguir as regras. As normas de
certa forma, se tu utiliza a norma como argumento, por um outro lado ele fica
quase que indefensavel, porque o que tu vai fazer, ah mais d4 um jeito. Néo, ndo
dou. A regra ¢é essa. [...] E isso vai acontecer também nessas relagdes no
colegiado eu acho que se a gente busca seguir as regras, as normas, [...] acesso a
informacio, conhecer as coisas, se iniciar de informagdo, ¢ uma coisa
fundamental pra resolver muitos conflitos, pensando bem agora porque assim,
muitas vezes os conflitos acontecem porque as pessoas acham que sabem, entdo
elas vem assim, ndo, sempre foi assim, po e dai. Nao é porque sempre foi assim, €
assim, pode estar errado sempre. Ai tu vai 14, de acordo com a resolugao tal tal,
ah eu nfo sabia, ai ela fica toda sem graga, ai o outro viu, ai acabou o conflito.
[...] conhecer sobre o assunto, isso ajuda a resolver muitos conflitos, as
pessoas as vezes querem alguém que dé seguranca a elas. Esta todo mundo
brigando e ndo chega a lugar nenhum, ai um disse, ndo gente o negocio é o
seguinte é assim, assim, assado, porque a regra diz assim. Ai todo mundo te
da atencao, os conflitos vio se apaziguar, e vai todo mundo seguir o que a
regra diz, mesmo nio concordando [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] Administrar conflitos ndo é facil, é uma técnica, que a gente tem que
estudar, e ¢ uma coisa que tem que nascer com a gente, porque administrar
conflitos se existir um conflito e partir para o certo e errado ndo da, entdo, ha ali
um conflito e quem for administrar o conflito tem que ter um monte de
critérios, pessoais, habilidade, mas o conflito sempre ha, entio, se eu for
falar de modo geral, eu, pra resolver o conflito, a pessoa tem que ser justa,
tem que ter honestidade, [...] outra coisa, paciéncia, de assim, bom, ndo deu
certo agora, vou continuar depois, ter paciéncia, isso € fundamental, se o decisor,
se o presidente partir para, uma definicdo, vamos chamar assim, rdpida ndo ha
condigdes, entdo, paciéncia ¢ um critério importantissimo, ha eu tenho que ter
paciéncia, entdo vamos parar um pouco aqui vamos conversar amanha [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] as pessoas tém nas reunides, temos tido assim, o (nome ocultado) media bem
e tem as vezes ele corta a fala de alguém, da deu, podemos avangar, vamos passar
para o proximo ponto, de modo que a gente evita situacdes mais
desagradaveis, mas assim, o objetivo é impedir que a reunido se torne um
espaco de brigas, tem que ser um espago de debate de ideias, isso ¢ sempre
bem vindo, de propostas, um ambiente propositivo, nio um ambiente de acertos
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de contas pessoais, isso ndo, entdo ¢ isso 0 que a gente tenta promover nas

reunides dos colegiados. Especificamente do nosso (nome ocultado)
(ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

Como pode ser observado ha fatores internos individuais e de grupo identificados
como aqueles que influenciam os membros dentro dos colegiados, tanto em nivel individual
como em grupo. Alguns fatores influenciam de maneira essencial para que a lideranca em

grupo ocorra ¢ ha fatores que dificultam o processo de lideranga nos grupos. A figura 8 faz

a ilustragdo desses fatores.

Figura 8- Fatores internos influenciadores no processo de lideranca dos colegiados
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Tendo agora os fatores internos identificados, busco no préximo tdpico explorar os

fatores externos que influenciam o processo de lideranca nos colegiados.

4.2.4.2 Fatores externos influenciadores no processo de lideran¢a dos colegiados

Sobre os elementos externos que influenciam o processo de lideranga nos

colegiados, foi possivel identificar principalmente fatores que dificultam os processos. A
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burocracia, normas e leis, que fazem parte da estrutura universitaria, sdo essenciais para o

funcionamento, porém, o excesso foi considerado como um fator que dificulta os processos.

Eu acho que tem varias questdes que influenciam, quando vocé tem de forma
direta, nos estamos dentro de uma burocracia do Estado, entdo a universidade,
por mais que ela tenha autonomia e tudo mais, ela € um ente federado, e esse ente
federado ela ¢ uma burocracia e a burocracia como a gente sabe ¢ uma
estrutura de poder, entdo, e ¢ uma estrutura de poder que se legitima, através de
um conjunto de leis. De praticas racionais, mas que sio conduzidas sio
normatizadas por determinadas regras, normas, leis, acordos. Entdo dentro
da burocracia do Estado que a gente vive, a gente tem sempre que ser muito
zeloso, muito cuidadoso, pra seguir todo esse conjunto de normas, e esse
conjunto de normas ele é uma coisa, [...] tem tantas normas diferentes e ha
tantos momentos, que chega um momento que vocé fala nossa pera ai, o que que
eu tenho que fazer em relacdo a isso porque sdao, ah ndo mas aquela norma que
vocé estd se referindo ndo estd mais em vigor, ou foi substituida por outra coisa,
agora teve uma mudanca, entdo isso tudo é muito chato, muito complicado e
influencia demais, mas isso nao tem jeito, a gente tem que saber navegar por
essas aguas ai, porque a gente é avaliado, a gente como setor publico, a gente
¢ avaliado pela conduta legal que a gente toma, em relaciio a isso tudo [...]
(ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

Bom eu acho que uma das coisas que ¢ bastante forte e que o colegiado ele se
preocupa bastante é pra tomar as decisdes é se pautar na legislacdo, eu acho
¢ um dos pontos assim, que as vezes que leva a discussdo porque as vezes tem
davidas ainda da legislacdo e ai acaba ndo concordando as vezes com a
aprovacdo de determinado processo que precisa que outras coisas sejam
esclarecidas antes, entdo eu acho que a legislagdo em si [...] (ENTREVISTADO
01, grifo nosso).

Weber (2018) trata a burocracia como um meio eficiente de organizagdo e
estruturacdo do trabalho, podendo assegurar uma rapidez e racionalidade no trabalho,
porém, o que foi possivel observar nas falas dos entrevistados € um excesso de burocracia e
esse excesso estd dificultando os processos dentro da institui¢do, o que consequentemente
afeta os processos de lideranga. Viera e Viera (2004) apresentaram a critica sobre a
estrutura das universidades federais brasileiras serem extremamente burocriticas na sua
administracdo e no campo académico com um excesso na movimentagdo de demandas e
servicos. A discussdo dos autores em 2004 mostra que quase vinte anos depois, a realidade
dentro desse contexto universitario ainda ndo mudou.

Um exemplo citado sobre como a burocracia impacta nas discussdes, nas decisdes
e nos aspectos que devem considerar para deliberar, foi a situagdo de reforma de curriculo,
no qual o entrevistado comentou que as pessoas apresentam ideias maravilhosas da forma
como as disciplinas deveriam ser ofertadas, como por exemplo, com a possibilidade do
estudante escolher quais disciplinas gostaria de realizar, porém por conta da burocracia o

entrevistado destaca que as ideias acabam sendo invidveis.

Burocracia, as normas as leis, as legislacées, impactam muito, por exemplo,
agora na reforma do curriculo, as pessoas tem ideias maravilhosas, [...] entdo cada
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aluno decide que disciplinas que vai fazer, dependendo do interesse, [...] mas ndo
funciona. Porque a burocracia ndo permite isso, por que, [...] vai ficar disciplina
sem aluno, quando o professor ndo pode dar aula impacta no PAAD dele ele vai
ficar sem disciplina, e ndo pode ai ele tem que obrigatoriamente dar disciplinas ai
ele ndo conhece do tema vai fazer o que, ndo pode. Entao assim, tem um monte
de questdes burocraticas relacionadas a administracio piblica que
impactam, ¢ uma das principais forcas de influéncia, é um dos principais
fatores de influéncia é a burocracia [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] por exemplo, mudanca da legislacio, ou até mesmo orientagcdes que vem no
MEC ou da propria universidade, temos questdes internas que sdo previamente
agendadas, em virtude da dinimica e da responsabilidade de cada colegiado,
e tem decisdes novas, ou seja, novas decisdes com novas questoes, que envolve o
colegiado como por exemplo, uma reforma curricular, alteracdo curricular que ¢
também natural, e que ¢ sadio, mas que ndo ¢ algo que ocorra todo semestre como
as demais decisdes (ENTREVISTADO 14, grifo nosso).

Dependendo da instincia que estd sendo se reunindo, que esta sendo aqui
objeto de avaliacdo, tem decisdes externas que influenciam sim, a legislagdo, por
exemplo, tem uma legislag¢ao especifica, uma nova legislagdo, isso influencia a
decisdo do colegiado [...] (ENTREVISTADO 14, grifo nosso).

[...] mudancas da lei, entdo a universidade se baseia em uma lei e ela que deve
ser cumprida entfo qualquer mudanga torna também essa uma necessidade de
alteragdo nas decisdes. [...] (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

Eu acho que uma das questdes ¢ a burocracia que vocé tem 14 os ritos, entdo
vocé tem que ficar preso a cumprir essas questées. [...] E vocé tem 14 as atas,
tém que aprovar as atas, entdo tem toda essa burocracia publica, de que as
decisodes elas tem que ser tomadas tem que ser registrado em ata, todo mundo tem
que votar, e isso para cada coisa, até coisas pequenas [...] (ENTREVISTADO
06, grifo nosso).

No resgate da revisdo de literatura, percebe-se que a burocracia foi debatida por
Yokoyama (2006) que discute sobre a hierarquia na burocracia, sendo uma gestao regulada
e mais rigida do que flexivel. Chan e Yang (2018) também falam das camadas hierarquicas
com divisdes de trabalho e das suas caracteristicas por procedimentos legais, medidas fixas
de administrag@o e das ordens diretas superiores e Vieira e Vieira (2004) debateram sobre o
pesado ntimero de orgaos, os lentos movimentos dentro da universidade por conta do
excesso de normas e da hierarquia burocratica. Para os entrevistados, a burocracia foi um
dos principais fatores que influenciam a dindmica dentro do colegiado e quando hd um
excesso de burocracia dificulta-se a tomada de decisdo e acdo, além de engessar a pratica

dos lideres.

[...] A desvantagem as vezes ¢ quando a burocracia se torna em excesso e
dificulta a tomada de decisdo e dificulta a acfo, engessa demais o papel dos
lideres das pessoas que fazem parte do colegiado como um todo, do (ocultado)
como um todo, entdo essa ¢ a desvantagem que eu vejo (ENTREVISTADO 13,
grifo nosso).
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Vieira e Vieira (2004) discutiram que a universidade federal brasileira tem grande

resisténcia @ mudanca e esse ponto foi destacado pelo entrevistado.

[...] eu acho que hoje, ndo sei se s6 aqui, acho que ¢ da universidade. Aquela
visdo de mudanga, qualquer coisa que ¢ muito nova venha, empaca porque parece
que é uma visdo muito inovadora, que la atras era feito assim, entdo tem que
continuar assim, ser feito assim. Ndo sdo todos os professores, tem professores
que querem transformar o processo, tipo mais simples melhor. [...] acho, a
questdo burocracia e tal ainda estd muito forte, ¢ a questdo de mudanga parece
que ¢ uma coisa que acho que ai ndo precisa mudar agora. Entdo tem muito isso
assim (ENTREVISTADO 02).

Orgdos do governo federal como o MEC e a CAPES foram apontados como

fatores que t€ém grande influéncia na dindmica dos colegiados.

[...] ai o contexto politico, econdmico, administrativo do préprio governo,
federal, do MEC, o que que se quer, eu acho que isso também impacta. Claro até
chegar em um colegiado, passa por um monte de filtro, por isso que eu falo, vai
pulverizando, por isso que eu digo o mais impactante é o burocratico
(ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

E assim 6, na verdade de fatores externos o que que vai precisar, olha o governo
agora, assim, as vezes 0 que que acontece a gente tem diretrizes que sio muito
maiores entio sio MEC, Capes, enfim esses relacionamentos que sio
institucionais ndo sdo pessoas assim acabam muitas vezes por serem muito
maiores que no6s determinando o nosso rumo [...] (ENTREVISTADO 07).

Al eu vou falar primeiro assim s6 do (nome do colegiado ocultado) né, dois
fatores essenciais fora (nome do colegiado ocultado) que nos afetam demais,
primeiro fator, avaliagdo Capes. Entdo assim, hoje a gente norteia muito
processos resolugdes, etc., em fungdo da avaliagdo Capes. E ndo ¢ porque a gente
ndo gosta da avaliagdo ou algo do género. Demora-se muito para preencher,
precisa preencher uma parte qualitativa que as vezes vocé fica meses
preenchendo, é muito oneroso. E a Capes ela avalia os programas, [...] Entdo se
vocé fizer um desenho mal feito da realidade 14 na plataforma vocé vai ser mal
avaliado, entdo a gente tem que dar atengdo para aquela plataforma, s6 que a
plataforma pega toda a vida do programa, desde capacidade dos docentes,
producdo intelectual, producdo dos discentes, tempo, tudo, tudo, tudo o que vocé
imaginar que acontece na vida do programa precisa estar na plataforma [...]
(ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

Um dos principais aspectos que foi diversas vezes relatado pelos entrevistados, foi
a questdo da sobrecarga de trabalho por conta da alta demanda dos docentes. Este fator
inclusive pode ajudar a entender o fato dos colegiados ndo explorarem no seu potencial,
como ja apontado por entrevistados em tdpico anterior. A sobrecarga inicia desde a sua

entrada na universidade, destacado como uma praxe.

[...] primeiro semestre, [...] € como se vocé pagasse um pedagio pela sua entrada,
como se fosse assim devedor de algo por ter entrado, entdo assim, vocé recebe
uma série de papéis, de cargos, de comissdes, que vocé acaba entrando fica as
vezes constrangido de negar, mas esse € o praxe, hoje eu percebo que isso
acontece com muita recorréncia [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] tenho uma comadre [...] constantemente ela me pergunta ah vamos tomar um
cafezinho hoje de tarde eu digo, oi, eu ndo paro pra tomar 4gua, ndo consigo e eu
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tenho que convencer ela que eu ndo consigo que ndo da que ¢é inviavel, que é
impossivel e ela acha que ai ndo que eu que exagero [...]. Entdo ¢ uma atividade,
a gente tem muito trabalho, muito trabalho. E uma coisa, as pessoas acham
que a gente s6 da aula, mesmo porque Jéssica, eu tenho férias da graduagdo,
agora né, eu tenho férias, a graduacao esta em férias, eu nao sinto a diferenca
na minha rotina. E olha que loucura ta, porque eu mesma ndo tenho férias, quem
estd em férias ¢ a graduacdo e olha que loucura, se a minha dedicacdo para o
ensino fosse elevada eu ia ter que sentir o impacto. Mas como a graduacdo, tipo
assim a aula ja esta pronta, ja estd no automatico, vocé€ ndo sente o que ¢ uma
loucura, essa aula tinha que estar sendo sempre atualizada, sempre modificada,
sempre pensada, mas ndo ¢, vocé da gragas a Deus quando vocé repete a
disciplinas porque, porque ai esta pronto. Entendeu esta pronto ndo vai ter que te
preocupar com aquilo. Olha a doen¢a do sistema e eu fiz concurso para aquilo ¢
eu dou gracas a Deus quando aquilo se torna um automatico por que, porque o
resto esta me esmagando [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

O docente tem orientandos, ministra aula na graduagdo e na pos-graduagdo, além
de ter que desenvolver pesquisa e outras atribui¢cdes (como por exemplo, assumir cargos de

chefia/coordenagao),

[...] O segundo fator é a prépria universidade, demandas dos professores,
entiio a gente tem cerca de 20 professores, de alguma coisa, mas se vocé for
contar a disponibilidade real de carga horaria deles para o programa é
minima, [...] qual o tempo real que ele tem pra se dedicar ao (nome do colegiado
ocultado)? E se dedica. Ele da aula dele, [...], ¢ orienta os alunos dele, fora isso,
ontem ele participou dos 25 minutos de reunido, ele estava l4 nos 25 minutos de
reunido, quando tem ele sempre vem, mas assim, eu vou pegar o (nome ocultado)
pra comissdo pra fazer regimento? Néo tem como. Nao posso contar, ndo da, se
eu convidar ele tenho certeza que ele aceita, alias, ele participou de uma
comissdo, [...], com super boa vontade, gente fina, 6timo pra trabalhar, mas
assim, eu nao quero pedir porque eu sei que ele esta até o pescoco. Entiao
assim, a carga de trabalho do docente hoje ela ndo é compativel com as
realizacdes dos diversos locais |[...]. Esses locais eu vou resumir com relagdo ao
(nome ocultado), dois programas, mais um curso, mais um departamento. Entao
eles tém atividades no departamento, eles tém atividade no curso, eles tém
atividades no programa 1 programa 2. Entdo sdo esses dois fatores principais,
programa e carga docente (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

[...] s6 damos gragas a Deus quando adiam prazo de um edital porque a gente esta
sempre correndo no prazo no ultimo, [...] ai eu digo, (nome ocultado) a gente tem
que corrigir os trabalhos da disciplina tal que a gente esta vencendo o prazo, é eu
vou aproveitar, eu vou aproveitar que vai ter carnaval ¢ no carnaval eu vou
conseguir parar, entdo foi assim que a gente fez a gente sentou ai no carnaval a
gente alinhou e fechou algumas coisas. Tu me diz, é sem fundamento isso é uma
coisa assim que eu ia ter que parar o trabalho e dizer assim oh, nio [...]
(ENTREVISTADO 07).

[...] e vocé continua com a necessidade de continuar a publicar, dara aula,
trabalho, [...] te cobram um trabalho e digo, olha sé se eu conseguir fazer no
domingo que eu nio tenho mais hora, nio dou mais conta [...] a estrutura nos
leva a uma situacio de ou adoecimento por sobrecarga mesmo ou uma
desatualizacfo, ela nos conduz a essas duas possibilidades, entdo assim, porque
ela ndo favorece que a gente siga, [...] entdo a nossa estrutura, como tudo a gente
se reune, como tudo, ela tem seus pros, mas eu acho que hoje os contras estdo
muito grandes porque tudo passa, até as coisas mais banais passam por
decisdes colegiadas, olha se validagdo de disciplina era uma coisa que tem que
votar, composi¢ao sei 14, banca de qualificagdo, olha se alguém verificou na
legislagdo, ta ok, ta ok, agora colegiado ter que se reunir pra votar, sabe, tem
coisas que vai pra colegiado que eu digo, pelo amor de Deus, a gente perdeu o
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proposito do que é colegiado. Colegiado é pra coisas grandes, é pra decisoes
maiores nio pra essas coisas, sabe pequenas (ENTREVISTADO 07, grifo
Nnosso).

Os entrevistados relatam que ha muitos colegiados, o que demanda um tempo
significativo da sua carga de trabalho semanal. O que pode causar um desanimo e falta de
estimulo na participagdo dos membros, ndo tendo o desenvolvimento do debate. Com
reunides rapidas, apenas para cumprir a regra, sendo assim, o papel da universidade

também estd sendo afetado pelo excesso de reunides.

[...] Todas as outras armadilhas, o pessoal ndo estd a fim, tem reunides que vao
rapidas porque o pessoal nio estd a fim. Chega final de ano, por exemplo, o
pessoal esta morto de cansado, ah ja diz qualquer coisa, e ai vai rapido [...]
(ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] e ai é muitas vezes até em rela¢do assim, ah poxa eu nio quero se eu tomar
essa decisiio isso vai gerar um problema porque depois vocé vai ter que, por
exemplo, implementar um processo novo e algum professor ou algum
estudante, entio eu acho que essa dificuldade assim, a gente ja tem tanto
trabalho, ja estamos tido sobrecarregado entdo eu fui para um colegiado, eu
falo assim eu tenho que tomar muito cuidado com o que eu me coloco pra propor
porque depois pode ser assim ah entdo vamos criar uma comissio pra
desenvolver essa questdo ¢ dai tem mais um trabalho que vocé vai ter que
realizar, entdo eu acho que isso ai ¢ uma questdo que pesa muito para o colegiado
(ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

[...] as coisas ndo funcionam de forma tao boa, tdo refinada, tdo qualificada como
poderiam se nao fossem os problemas que antecedem, estrutura, carga
horaria, porque as pessoas estdo exaustas, entdo assim, por exemplo, quer ver
um exemplo, todo semestre tem que aprovar todos os planos de ensino, todo
semestre, no NDE e no colegiado de curso, e no departamento. Entdo assim, eu te
pergunto como que a gente vai parar pra analisar 96 planos de ensino por ai, todo
semestre, com a mesma qualidade, a gente vai ficar debatendo, ndo. [...] entdo
assim acho que deveria ter uma forma diferente de ver algumas coisas, porque
assim, talvez a resposta mais adequada ¢ assim, da forma como as coisas estdo
hoje acaba que muita coisa que poderia, que ¢ importante que passe, acaba, ndo
sendo tdo importante que passe, porque nao da, da pra fazer, ndo da pra ficar
discutindo, plano de ensino, ndo € porque ndo se queira, € porque ¢ um tempo que
ndo existe, ndo ¢ viavel, [...] Ementa, verificar, sei 14 eu acho que deveria ser feito
alguma coisa tipo uma auditoria de tempos em tempos, para ver se as coisas estao
ok. Agora todo o semestre, passar por departamento, NDE e colegiado de curso,
[...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] eu acho que a universidade tem colegiados demais, gasta-se muito tempo
docente participando de reunides, [...] se olhares a minha agenda, eu tenho
varias reunides toda semana, ¢ assim, hd um excesso de assembleismo na
universidade, isso é ruim, primeiro, consome tempo dos docentes, poderiam
estar fazendo outras atividades, podiam estar orientando, podiam estar
publicando artigos, fazendo trabalho de extensdo, qualquer coisa, isso ¢ um,
isso vocé ndo vai encontrar nas universidades privadas, vocé ndo vai achar isso
nas universidades privadas, esse tempo gasto com reunides, e nao ¢ so participar
de reunides, ndo ¢ so sentar 14, com pareceres, tem que ler um negécio dessa
grossura pra emitir um parecer que vai ser apreciado em reunifo seguinte, ai
tens aula pra preparar, tens aluno pra orientar, tem dissertagdo pra ler, tem aluno
querendo defender, e ai cai um parecer desse no seu colo, pd ¢ pra matar, esses
pareceres sdo assim, pra semana que vem, ai um processo, [...] entdo perde-se
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muito tempo com isso, isso é ruim, perde-se, esse excesso de assembleismo
faz o corpo docente perder produtividade (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

O excesso de reunides estd afetando a forma como se relacionam além de afetar
psicologicamente as pessoas envolvidas. Os assuntos tratados sdo muito burocraticos e
pouco sobre o rumo, mudangas, desenvolvimento (que deveriam ser foco dos colegiados),
acaba que leva a “[...] um desvirtuamento que ha, a sensa¢do que eu tenho assim que ha

uma adoracdo por processos administrativos” (ENTREVISTADO 07).

[...] eu comecei a conversar com as pessoas € eu comecei a ver que o meu
sentimento é de muitos. £ de muitos. E que assim 6, eu ndo tenho colegas
encostados, diz ah fulano ndo faz nada, nada tem um outro, assim 3 que da pra
dizer assim oh, ndo sei o que faz da vida, ndo sei o que faz. Mas assim, olha,
todos e talvez eu diga ndo sei porque eu ndo conheca, porque os que eu
converso estio na exaustdo ¢ na exaustdo disso que estou te narrando que eu
acho que ¢ um adoecimento que a estrutura nos leva. Entao assim, vocé esta
sendo morto pela propria estrutura que te mantém vivo, porque colegiado que
¢ bom, porque colegiado que ¢é ruim, sabe [...] as vezes diz a eu dou conta de
tudo, niao, ndo da conta, repensar a estrutura, mas repensar como as coisas
sao (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Entdo, eu vejo que muita, a gente, por exemplo, a gente fica ali nas reunides do
colegiado, e ¢ muito interessante, mas sdo muitas horas para debater coisas assim
muito pequenas, eu penso. Entdo nds temos ali varios processos, claro tem toda
a burocracia, da universidade, acho que por ser um, 6rgdo, uma entidade, uma
institui¢do publica, que vocé tem que cumprir determinados ritos, entdo vocé tem
la aprovagdo de, por exemplo, validacido das disciplinas, ai poxa, sdo 14 vinte
minutos passando la das pessoas que vocé esta aprovando (ENTREVISTADO
06, grifo nosso).

[...] O que eu acredito ¢ que as normativas elas servem para dar transparéncia
ao processo entiio aqui esta a resolug¢ao aqui esta o pedido eu comparo, ou sim
ou ndo. Entdo assim, eu ndo preciso levar para o grupo que eu levo para o grupo
coisas que ndo tem regramento, coisas que a gente vai decidir, um
direcionamento de um programa de um curso e me enlouquece, me adoece, me
adoece esses dois anos [...] assim, que esses dois anos que a gente passou em
cima de reunido é de dizer assim oh, esvazia o sentido da profissao, [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Com desabafo o entrevistado destaca

E a gente fica aprovando validagdo de crédito, fica aprovando prorrogagdo de
prazo. Acha que uma validacdo de crédito precisa passar na mao de um
colegiado? Oito doutores, sete doutores, avaliando se aquela ementa corresponde?
Nao faz o menor sentido. E vocé€ pode olhar a camara, tem homologacao dos
credenciamentos dos programas, entdo a gente vai aqui, um conjunto de doutores
aqui, analisa o processo do professor X, diz que esse professor X estd apto a
cursar a ser professor do programa. Ai a cdmara vai 1a e tem que dizer o amém
dela. Nao faz o menor sentido. Se a gente fizer alguma coisa errada aqui o Gnico
prejudicado ¢ o proprio programa. A cadmara ndo precisava fazer isso, no maximo,
no maximo, uma parte técnica da cadmara, observar se a gente cometeu alguma
ilicitude, algum equivoco processual, s6, de mérito ndo. E ai a gente fica
perdendo muito tempo nessas instincias colegiadas com coisas que poderiam
estar muito, muito bem ja avaliadas com procedimento padrio,
procedimento técnico [...] (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).



141

[...] Os processos que vem para uma instincia colegiada hoje sdo processos
pequenos, que nio demandam um conhecimento daquele colegiado, entio
como eu te falo, processo de validacido de disciplina, processo de, é, até pra
miudes se vocé olhar nosso préprio regimento, as atribuicées do colegiado,
aprovar planos de ensino, aprovar banca, € tanta miudeza, que eu digo assim
oh, isso ndo ¢é possivel que eu junte hora de 30 docentes [...] 30 pessoas reunidas
as vezes por trés horas, imagina 30 pessoas ficam 3 horas pra votar, entdo no
colegiado do departamento a gente vota, projeto de pesquisa, projeto de extensdo,
pro relatorio né, eu digo, isso ndo faz sentido, ndo faz sentido [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] Entdo enfim, é uma estrutura interessante, porque eu acho que o colegiado
¢ necessario pra essa fluidez do poder para que ndo haja uma concentracdo, por
outro lado as disfuncdes do colegiado as vezes tornam a estrutura ineficiente,
desvirtua do fim, [...] eu fiz concurso e ndo imaginava que eu viver o que eu
vivo hoje, que eu te garanto, 70% do meu tempo, 70% do meu tempo ¢ atividade
administrativa, administrativa. Eu leio antes de dormir, ai o que eu leio, eu leio
um artigo, eu leio uma dissertagdo que tenho que corrigir, ah ndo né, eu tinha que
estar lendo um romance, eu tinha que estar lendo, sei 14, descansando e ndo, entdo
enfim ¢ bem esquisito, é esquisito esse sistema (ENTREVISTADO 07, grifo
nosso).

Marcovitch (1998, p.107) defende que os colegiados deveriam reduzir sua carga
burocratica e “se tornar verdadeiros pulmdes de reflexdo sobre o presente e o futuro”,
porém, essa ndo ¢ a realidade encontrada na instituicdo atualmente. O entrevistado destaca
que “[...] os colegiados sdo importantes, sem duvida nenhuma, desde que eles fiquem em

decisdes estratégicas, ndo em operacional” (ENTREVISTADO 04).

[...] entdo o que que acontece hoje, esses colegiados sdo muito, eles sdo muito,
como ¢ que eu vou te explicar, eles trabalham, ou seja, aparecem muitas
questodes, que si0 questdes muito operacionais, de ordem administrativa, pra
resolver, entdo invés do colegiado de curso de (nome ocultado) estar discutindo a
qualidade do curso de (nome ocultado), que discutiu recentemente, agora pro
curso, tudo bem, mas a rotina dos colegiados é discutir, matricula, quebra de
pré requisito, choque de horario, transferéncia que ¢ algo importante, mas isso
poderia ser delegado assim para a secretaria resolver, ser resolvido de uma
maneira mais sistematica, mas sist€émica, melhorar o sistema de informagéo,][...],
melhorar um pouco, sistematizar um pouco o conhecimento, transformar isso em
um sistema, pra agilizar os processos, € o colegiado estaria mesmo discutindo a
situagdo dos alunos, acompanhar os estudantes que estdo com algum problema,
professores que estdo ali no curso mas que ndo estdo as vezes assim, ndo
conseguem dar uma contribuicdo para o curso, tem uma contribuicdo importante
mas os alunos ndo estdo aprendendo com aquele professor, isso ¢ uma coisa
complicada, mas o colegiado teria que pensar isso,[...], ah temos uma evasdo
muito alta, [...] , entdo por exemplo, porque ndo tem evasdo no curso, problema ¢
s6 a questdo dos alunos, sdo problemas dos alunos, dos professores, da
infraestrutura, situagdo econdmico, a profissdo que também ndo ¢ atrativa, entdo
isso ¢ importante discutir para, isso vai no colegiado do curso vai no conselho da
unidade, entdo assim, a universidade ela é muito burocratica, [...]
(ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

[...] Porque realmente eu acho que ¢ uma instancia mais aproveitada para ter um
debate mais rico sobre questdes mais substantivas a respeito da gestdo da
universidade, nos caminhos de curso vai tomar, € eu vejo pouco isso, eu vejo
mais decisdes assim, como que eu posso dizer, mais decisdées burocraticas do
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que de fato discussées sobre os rumos que o programa tomaria. Os caminhos
e tem tanta coisa para ser debatida (ENTREVISTADO 06, grifo nosso).

[...] O que que tem que vir pra gente sdo as decisdes que vao afetar de fato o rumo
de um curso, o rumo de um posicionamento de um programa, vamos
internacionalizar ou ndo vamos, vamos fazer parcerias ou ndo vamos, como ¢ que
a gente fortalece as linhas de pesquisas, ¢ o que eu digo para o (nome ocultado),
(nome ocultado) a gente tinha que estar debatendo no colegiado, ¢ o que a gente
conversa muitas vezes, por exemplo, edital para atracdo de novos alunos, isso sim
a gente tinha que estar discutindo, como ¢ que, quem ¢ o aluno que a gente quer,
quais sdo as disciplinas [...] (ENTREVISTADO 07).

[...] por outro lado a gente vive as disfuncoes da burocracia a gente vé as
disfuncdes do colegiado ele vira numa miudeza que esvazia, o sentido dos
profissionais que participam das instiancias, entdo hora que eu, ndo pelo amor
de Deus no sentido de eu, imagina, mas se eu fiz toda uma carreira, investi na
minha carreira, me concursei pra estar agora votando em um processo de
validacdo de disciplina e que ele vai me durar um bate boca. Cara se tem um
regulamento se tem um regramento segue, a gente vota o regramento, assim reune
o colegiado para votar o regramento, para votar deu, a partir dali um técnico
administrativo faz, porque ele fez concurso pra isso. Entdo cada um faz o que tem
que ser feito [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] Desde o conselho universitirio, camara de pos-graduagdo, camara de
graduacdo, conselho da unidade, colegiado do departamento. Eles passam a
maior parte do tempo deliberando procedimentos operacionais, enquanto um
colegiado se vocé fazer a analogia para unidade da federagdo, pro Brasil seria o
nosso congresso a nossa casa maxima de legislativo, o colegiado ele ¢
deliberativo. Um colegiado de programa, tinha que pensar dez anos a frente,
0 que a gente vai fazer daqui a dez anos, 0 que eu preciso mexer em termos
de regimentos, em termos de resolucio, em planejamento estratégico, auto
avaliacdo, para daqui a dez anos a gente estar aonde a gente quer [...]
(ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

Northouse (2016) afirma que a principal fun¢ao da lideranga € a busca a dinamica
e mudangas adaptativas e construtivas, porém, pensar em mudangas, na constru¢do, pensar
no futuro do curso, programa, da universidade exige tempo para discussdo, para debates,
porém, a forma que a estrutura se encontra atualmente ndo permite que a universidade e as
discussdes dentro dos colegiados tenham tempo para isso, pois o sistema atual ndo da
tempo para os membros pensarem, articularem e assim realizar as mudangas construtivas

dentro da universidade.

[...] Sabe o que eu acho importante também, acho um processo terapéutico
quando vocé fala também, vocé se distancia vocé enxerga, por que se vocé ndo
fala sobre, vocé€ ndo tem a chance de olhar para aquilo e pensar em sair, em
pensar em outras estratégias. E € isso o que eu digo, o sistema é habil em niao
nos dar tempo pra pensar, ele te massacra tanto que vocé nio consegue
parar pra pensar e fazer a roda parar e comecar a voltar ela vem em uma
velocidade tdo grande do tipo, te torna tio automatica, tio pesado, tipo
assim, vocé nio tem tempo de parar de articular com um colega, pensar
como vai ser. [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

As disfungdes dos colegiados podem prejudicar o papel da universidade “[...]

entdo assim € isso que eu acho do colegiado, a instancia colegiada ela acaba fragilizando o
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papel da universidade, porque, porque a produ¢dao do conhecimento fica nas brechinhas do

tempo [...]” (ENTREVISTADO 07).

[...] ¢ um sistema interessante no projeto, mas cheio de doencas na pratica,
cheio de pontos falhos, de disfunc¢des. Entdo assim a gente deveria ter carreira
administrativa, que o administrativo vai pra c4, mas quem quer ensino e pesquisa
¢ disso o que vive, de ensino e pesquisa. Sao habilidades distintas, envolvem
coisas distintas [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] independente do nivel, de ensino todos importam todos importam, s6 que
alguns ficam super secundarios ficam 14 no fim da fila das prioridades, de um
sistema que esta doente que estd nos massacrando, que esta dando um tiro
no préprio pé. E isso que eu tenho a sensacdo que universidade ela nio se
comunica direito com a grande massa entdo a gente segue muito a si mesmo [...]
como ¢ que a gente se comunica com a sociedade, se comunica pela extensao [...]
a gente se comunica, via os cursos desses né uma linguagem ¢ ndo acontece, a
pesquisa fica alimentando a propria pesquisa fica ali naquela [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Mas também tem reunides com longos debates e que acaba levando a demora das
decisdes. Também destacaram a demora das decisdes, o contraditério e também a

possibilidade do surgimento de conflitos.

[...] a desvantagem, vou comegar com as desvantagens, a demora, arrasta um
pouco, porque tens que se abrir mais o didlogo, ouvir posicionamentos
diferentes, muitos desses posicionamentos, eles vio contra, vio de encontro,
a tudo o que se pensava até entdo e tu tem que rever tudo, porque ninguém
tinha pensado naquilo, e ai recomeca todo o trabalho de discussdo dessa coisa
nova que surge, entdo demora, isso d4 margem ao contraditoério, colocar o
contraditdrio, de frente a frente, e aquilo pode gerar conflito, conflito que pode
ser resolvido ali, na medida em que os envolvidos sabem que faz parte do jogo
democratico, ou da tomada de decisdo em grupo, ¢ se acaba ali, tem alguns que
vao levar para o pessoal, vai extrapolar aquele espaco, vai pra outros lugares,
entdo, essa € uma outra questio a questio dos embates, dos conflitos que
podem ser gerados a partir dai [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] eu acho que ¢ inerente da democracia, e da gestdo democratica, eu estava
falando os descensos, ou seja as discordancias, que faz parte isso e tudo isso
entdo significa que o processo ele é arrastado, longo, o processo nunca é muito
fechado e objetivo. No entanto a gente tem outro, essa obrigagdo, como
servidores publicos, de seguir a burocracia do Estado, ou seja, todas as normas,
daquele conjunto, entido, a gente fica entre esses dois extremos, sendo muito
conduzido pela obrigacdo que a gente tem que tomar decisdes estritamente
legais ali como esta sendo colocado, e 20 mesmo tempo uma discussdo que
tem um carater mais politico e que muitas vezes vai contra, muitas vezes essa
caixinha que é demandada de ter uma decisdo a ou b, preto ou branco, e
assim por diante. mas eu acho que isso tudo é da dinimica da universidade
[...] (ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

[...] o custo disso € o custo do tempo que as coisas sdo sempre muito, leva muito
tempo, ¢ muito discutido, é dificil tomar decisdes, as decisées tem muita
ambiguidade, muitas vezes até chegar em um ponto de equilibrio [...]
(ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

[...] a gente tem que cuidar pra gente ndo fazer com que essa visao que se
prolifera da gente vire verdade porque tem muita coisa possivel, muita coisa
boa acontecendo, s6 que elas acontecem em cima de uma sobrecarga que
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esmaga 0 meu potencial, eu sei que eu poderia fazer mais mas hoje eu to, ai a
gente, muitos colegas se medicam, muito dos colegas se medicam, muitos dos
colegas se medicam, muitos se afastam quando ndo da mais conta, muitos entram
em crise de ndo sei se era isso, sabe comecam a entrar assim, ou entre milhas
assim né, ou se recolhem. K um processo que eu percebo nocivo, muito nocivo
[...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

O contexto impacta diretamente na forma como o grupo toma da decisao, sendo,
por exemplo, o tempo, a situacdo politica do momento e até mesmo questdes mais
intrinsecas como o bem estar psicologico das pessoas, como no contexto atual causado pela
pandemia, fatores que impactam a forma como o grupo se relaciona, praticam e

desenvolvem as reuniges.

[...] agora tem umas que o pessoal esta super empolgado, entdo fica discutindo,
a reuniio nio anda nunca, entio o contexto, impacta muito na tomada de
decisdo em grupo. O tempo, a situacdo politica do momento, a propria forma
como as pessoas estdo pessoalmente, essa coisa da pandemia as pessoas
abalaram psicologicamente, isso tudo influéncia. Eu acho que a democracia
que pese as vezes a lentiddo eu acho que ela ainda ¢ uma forma mais adequada da
gente conviver em sociedade, ela permite que mais gente participe do processo
democratico, do processo de decisdo, enfim eu acho que ¢é isso
(ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] entdo assim, esse relacionamento externo, essa imagem que a gente se
constroi muitas vezes da universidade via algum governo, e instituicoes
também afetam o nosso trabalho, nossa produtividade, entio a gente esta
vivendo um periodo de muita descrenca do nosso papel e ai eu digo a gente
s6 tem que tomar cuidado para nio reforcar essas crengas. Quanto mais a
gente consegue mostrar resultado, mais importante ¢ pra gente desmontar essa
ideia, agora acontece que eu te digo, a estrutura tem sido habil em nos deixar
afundados no administrativo e de fato distanciando dos resultados e
distanciando os feitos [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Para o entrevistado essa realidade vai além do departamento e programa da
pesquisa, a situacao ¢ realidade da universidade como um todo, para dar um exemplo na
prética, conta sobre uma mudancga na nas regras de um servi¢o na universidade e como isso

que afetou as decisdes nos colegiados.

[...] Nos temos uma resolucdo [...] agora para a gente passar 0 mesmo
instrumento, a gente precisa aprovar no colegiado do programa, no
colegiado do departamento, no conselho da unidade para depois o reitor
assinar o termo de adesdo do servico (ocultado). Entiio vocé precisa passar
por trés colegiados, o tinico colegiado que analisa 0 mérito ¢ onde cle de fato
vai atuar, os outros colegiados ndo analisam mérito, analisa se o processo tem
alguma ilegalidade, que é a funcio do colegiado superior, mas vocé acionou
trés instancias para a mesma coisa? Se eu tenho uma instancia deliberativa aqui,
que ¢ a de mérito, que ele tem interesse no processo, eu poderia vir direto aqui
para o Reitor, alguém antes do reitor faz uma anélise processual se tem algum
vicio processual. Nao tem vicio processual reitor assim, se tem vicio processual
volta. Eu elimino duas instdncias deliberativas. Funciona em todos os
colegiados muito parecidos (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

O medo é um fator observavel encontrado nos dados documentais, na minha

percepg¢ao nas observagdes das reunides e também foi um fator citado pelos sujeitos. Como
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relatado pelos entrevistados, o0 medo ¢ um fator que tem influenciado a forma de tomada de
decisdo na universidade, com destaque nessa ultima década, onde, a presenca das auditorias
e orgaos de controle e a forma de relacionamento destes com a universidade tem gerado um
sentimento de inseguranc¢a na tomada de decisdo, no sentido de os membros terem medo de
errar em algum aspecto que pode gerar a consequéncias legais. Assim, cada decisdo tomada
no colegiado ¢ feita apos uma profunda andlise das normas e apds discussdo entre os

membros para garantir que as decisoes estao de acordo com a legislacao.

[...] a questdo de medo de auditoria coisas assim eu acho que ¢ um fator que
influencia bastante as decisdes do colegiado, eles sempre procuram se pautar na
legislagdo e quando o assunto ele acaba sendo muito polémico e que o grupo nio
consegue chegar a uma conclusdo, porque o que acontece né, a gente tem
determinado processo, um professor ¢ designado a relator, ele que vai ficar
responsavel por avaliar aquele processo e¢ buscar na legislagdo pertinente sobre
aquele determinado assunto, ai ele traz sempre para o colegiado sé que as vezes o
colegiado ndo concorda com o parecer, como eu te falei, tem duvida com relagdo
a interpretacdo da legislagdo e ai a gente acaba tendo que recorrer muitas vezes
para outras instancias, por exemplo, a procuradoria entdo, eu acho que esse ¢ um
dos fatores a legislacdo e questdoes de auditoria futura, entdo eles tem bastante
preocupagdo com isso (ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

[...] o governo atual por ter uma relagdo com as universidades muito de
confronto, nos amedrontou alguns colegas meus que deixaram de abordar alguns
temas em sala de aula por medo de serem rechagados ou porque as aulas remotas
para piorar eram gravadas, entdo assim, medos [...] (ENTREVISTADO 07, grifo
Nnosso).

Nos ultimos anos, o entrevistado cita que tem se desenvolvido na universidade
uma cultura forte de medo, onde as pessoas se sentem inibidas para decidir, gerindo tensdes

e assim, prejudicando no dia a dia da pratica dos lideres.

[...] todo mundo tem medo de decidir, [...] ¢ todo mundo tem medo ¢ também
tem essas estruturas de auditoria que sdo um pouco, parece que nao fazem parte
das institui¢des publicas, sdo muito assim, elas tém um poder que inibem até as
pessoas, tém um poder muito forte de policia, deveriam ter um poder mais
pedagogico, de orientar eu até ensino [..] auditoria tem que ser mais
pedagdgica, para orientar como tem que ser feita as coisas para que nao tenhamos
erros, € ndo apenas pra vir aqui punir, tem que comecar a auditoria para orientar,
[...] mas deveria ter, auditoria pensando do pedagodgico ¢ ndao pensando no poder
de policia, entdo assim, como tem essa cultura do medo que a universidade
tem [...] é tudo muito tenso, qualquer coisa vira tensao assim nas decisoes,
pessoas tém medo, das auditorias, tomar decisdes ficam demorando para
tomar as decisio porque tem medo de decidir, é uma cultura que nés
estamos enfrentando agora, estd bem presente assim, essa cultura
(ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

E para o entrevistado essa cultura vai além das instancias analisadas nesse estudo,

passando por toda a universidade.

A universidade inteira, as pessoas tem medo, [...], todo mundo tem medo de
decidir, porque as auditorias ficaram muito ¢ bom que as auditorias fiscalizem s
que elas estdo inibindo as universidades, a universidade deixa de fazer alguma
coisa porque tem medo das auditorias, as vezes coisas importantissimas, pode ser
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académico até, ah ndo da pra fazer isso porque, ah ndo vai ter uma auditoria,
vai dar problema, e até entdo nao, fazia as coisas se tivesse auditoria
explicava olha fiz aqui, nio no sentido de ter vantagem mas no sentido de
avancar a universidade, de atender aos estudantes, de melhorar os processos
e tal, entdo precisa destravar esse ponto [...] entdo assim, a universidade tem
essa tensdo, entdo s pra voltar sua pergunta ali, a questdo, tem muitas questdes
burocraticas, que elas inibem o colegiado, entio o colegiado ao invés de estar
discutindo questées mais substantivas, ele esta as vezes discutindo muitas
questdes que sio meramente administrativas, [...] entdo as pessoas tem medo
de tomar decis@o manda para o colegiado, entendeu. A pessoa deveria decidir esta
ali pronto, questdes que poderiam ser decididas, na verdade, entdo todo mundo ja
tem medo, quem decidiu, ah ndo foi ninguém, foi o colegiado, entdo tem também
essa situagdo [...] (ENTREVISTADO 15, grifo nosso).

Outro fator apontado nas entrevistas foi o econdmico e or¢gamentario, no sentido
para investimento nas agdes dentro da universidade, o que influéncia nas dinamicas das

decisdes dentro dos colegiados.

[...] e ai as questdes sdo essas e a economia ela ¢ muito ligada a politica, elas
sdo irmas gémeas, economia e politica elas sdo assim, eu tenho a riqueza
entio eu mando, mais ou menos assim, economia ¢ a riqueza, e a riqueza ela
nio ¢é exatamente dinheiro, a riqueza pode ser, por exemplo, eu tenho acesso
a decisdo do edital de 150 mil reais, amigo, queres ficar comigo? Entio essa é
uma riqueza, entdo os seres humanos eles fazem isso, e as vezes a gente nio
consegue vencer, muitas vezes a gente ndo consegue vencer sendo igual em um
argumento no trabalho entio muitos agem no bastidor, muitos tentam puxar
tal tapete, ento essa coisa de guerra, é isso e um comportamento parecido
tem dentro da universidade, ndo vdo nos enganar. Esse comportamento
infelizmente é um comportamento que a gente encontra em todos os aspectos
da vida humana [...] (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

[...] Também, um momento de restricdo orcamentaria, as vezes ha necessidade de
decisdo sobre a melhor maneira de utilizar o or¢amento da universidade, entao o
fator or¢camentario também ¢é essencial ¢ influencia nas decisdes internas
(ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

[...] mas assim, eu sinto que, essas questdes externas, eu digo assim, o governo
interfere, interfere também a auséncia de dinheiro pra edital, entdo assim, a
gente tem uma penuria porque as vezes fazer pesquisa nem ¢é dinheiro pra mim,
ndo estou dizendo bolsa para docente, mas dinheiro de fato para substencdo
[...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

A figura 9 ilustra os fatores encontrados nos relatos das entrevistas que
influenciam os colegiados. Esses fatores sao dindmicos e relacionais, assim, quando algum
fator sofre alguma alteragcdo influéncia os demais fatores, assim como o relacionamento

entre os membros.
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Figura 9-Fatores influenciadores no processo de lideranga dos colegiados
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Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base nos dados.

Agora tendo apresentado os fatores internos e externos que influenciam os

colegiados, no préoximo topico apresento a formagdo de redes de relacionamento nas

instancias colegiadas.

4.3 A DINAMICA DE LIDERANCA E CONSTRUCAO DOS RELACIONAMENTOS DOS
COLEGIADOS

4.3.1 Formacio de redes de relacionamento: os grupos de interesse e bastidores

A universidade ¢ formada por grupo de interesses que podem ter diversas
configuragdes. Nos colegiados existe a possibilidade de formagao de grupos dependendo do
contexto e das motivagdes, como formacdo por conta de uma ideologia ou aliangas

circunstanciais.

[...] existe um grupo grande de interesses, que sdo interesses econdmicos,
sociais, politicos, é tudo meio misturado [...] (ENTREVISTADO 08, grifo

nosso).
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[...] tem esses grupos de interesse da universidade que também jogam as suas
cartas dentro da universidade [..] entdo esses grupos se articulam
politicamente, para que eles beneficiem de determinadas correntes dentro da
propria universidade [...] (ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

[...] nos colegiados vocé tem la por vezes, vocé tem uma formacio de grupos,

grupos com variadas motivacdes, as vezes é um grupo que esta interessado
em questoes eleitorais [...] (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] assim como a gente tem formacio de aliang¢as circunstanciais, o que seria
uma alianga circunstancial, vamos tomar uma decisdo referente ao espaco fisico,
ai o pessoal do curso de (nome ocultado) se sente prejudicado pela decisdo e eles
se juntam com outros grupos que também se sentem prejudicados e se opdem, e
obstaculizam essa tomada de decisdo. Entdo temos assim, grupos que tem uma
questio programatica, ou ideolégica contra um grupo contra outro grupo ou
contra uma lideranga, ou a favor de uma lideranga, ¢ temos aliancas formadas
circunstanciais por interesses especificos, entio vocé vai ver isso muito
claramente dentro de um colegiado, mas nem tudo é assim, nem toda decisio ela
é assim politizada, algumas decisdes elas sdo assim funcionais
(ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] entdo assim, as vezes formam-se esses grupos, mas nem sempre tudo se
resolve por grupos, muitas vezes as pessoas estio 14 defendendo interesses
individuais, e que ndo tem necessariamente apoio do grupo, como ecu te disse, 0s
professores eles sio bem competitivos entio ¢ muito comum néo ter. Nio
pensa que tu tens um grupinho dentro da (UNF1) e esse grupo vai te
defender em tudo nao, vocés vio ser aliados em algumas defesas e outras esta

sozinho pra te defender sozinho (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] eu ndo quero generalizar de forma alguma, eu ja falei aqui que o colegiado do
(nome ocultado) ¢ um exemplo pra mim, jamais eu quero generalizar, mas que
essas coisas existem, elas existem, porque elas sdo, elas fazem parte da pratica da
administracdo de toda a universidade, fazem parte [...] (ENTREVISTADO 08).

Os estabelecimentos de acordos tém caracteristicas diferentes em cada instancia,
com ritmos e dificuldades diferentes, nessas horas os lacos de camaradagem se destacam. E

as articulagdes internas comegam a se destacar e aparecer.

[...] os lagos importam muito dentro da (UNF1). Muito. Eles que fazem
sobreviver na estrutura basicamente. Que te fazem, nio é cargo, os lacos
importam muito e o conhecimento das regras. Entdo assim é conhecer regra
do saber pra quem tu vais e lacos. Eu vou te dizer coisas que eu ja consegui
resolver. Me ajudaram demais, processos, pegar uma opinido tomar uma decisdo
[...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

O interesse inicia pela propria motivacdo de cada membro e sua postura em cada

colegiado.

[...] e al vocé tem que de novo aprender a ler um outro colegiado. entdo neste
outro colegiado da (ocultado), vocé v€ ué o que que acontece com esse fulano que
nunca esta no colegiado, sei 14, do (ocultado) ele falta 14, mas aqui ele ndo falta,
ai vocé vai que os interesses, ou 14 ele nunca fala, ndo participa de nenhuma
comissdo. Aqui fala, participa, entende, e ai vocé comeca a perceber que as
articulagdes se dio com razio da instincia que vocé esta participando, [...]
mas entdo assim Jéssica, pra te colocar que sdo aprendizados muito doidos, mas ¢é
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sutil essa leitura do territorio que estou pisando [...] (ENTREVISTADO 07, grifo
nosso).

Os lagos sao importantes, por exemplo, para os presidentes e vice dos colegiados
quando necessitam chamar algum membro para ser relator ou para fechar comissdes. Nesse
momento as redes de relacionamento ficam evidentes, como exemplificados pelo
entrevistado 07, que explica sobre a distribui¢cdo das responsabilidades e das redes (quem se
relaciona com quem). Neste contexto, percebe-se a importancia do presidente do colegiado
saber se relacionar dentro das redes, pois, assim como ele tem sua rede de relacionamento,
as pessoas que fazem parte da sua rede t€m suas proprias redes de articulagdo e assim se
formam as redes de relacionamento dentro dos colegiados (figura 10) que sdo dindmicos,
mudam com o tempo, quando uma pessoa entre e sai, quando ha acontecimentos internos e
externos que influenciam e quando quaisquer dos fatores internos e externos afetam essas

redes.

[...] Entao isso acontece o tempo todo, a gente consegue perceber em grupos,
ah se fulano votou nisso, claro que ciclano vai votar naquilo também, porque
eles sempre estido juntos, eles sio amigos, se relacionam bem, entdo a gente
percebe grupos que as vezes se formam, dependendo do tema quando o interesse
¢ comum, vao se formando grupos, tem varios grupos dependendo do tema
(ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] o que acontece, existe assim, nosso (ocultado), é o lider, um bom lider, mas
tem um grupo que ele delega essa lideranca, ele melhora, e é sempre o mesmo,
sdo sempre os mesmos, ¢ tem uma coisa, e esse grupo que esta dentro dele é
normal, ¢ o que mais se afina com ele, por exemplo, se ele pede um trabalho pra
fazer ta bom eu fago, eles se afinam, se gostam, tem que ter afinidade pessoal
com ele, e isso ¢ importante, isso ajuda bastante na lideranga [...]
(ENTREVISTADO 11).

[...] Mas esses acordos na (ocultado) eles acontecem em outro ritmo, eles, por
exemplo, assim, [...] a maior dificuldade é conseguir fechar comissdo, por
exemplo, ah precisa fazer um parecer ou sei 14, tem que ter uma comissdo as
vezes, tu pede tem que ser assim, ai os lagos de amizade importam, entende, a
gente faz a distribuicio, distribuicdo assim que nem empresa, a gente usaria
a (UNF1) em tese, entdo assim, ah quem ndo pega comissdo aqui ¢ fulano, entdo
ta, fulano a comissdo, ndo. Vocé liga para o fulano, manda um WhatsApp, com
um emoji, fazer uma carinha assim, entdo vocé tem que usar de artificios de
estimulo, "conto contigo", vocé esta quase pedindo um favor realmente e ai os
lacos de amizade, de camaradagem nio vou nem dizer de amizade, porque
amizade, alguns sio amigos outros ndo, mas de camaradagem, aquela coisa
assim "ndo eu pego junto contigo" ai vocé come¢a a ver quem articula com
quem [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).
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Figura 10— A formagao de redes de relacionamento nos colegiados
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Outro ponto a se atentar ¢ no estabelecimento de comissdes, nas quais procuram
juntar pessoas que trabalhem bem juntas, tendo o docente em cargo de gestdo (seja
coordenador, chefe de departamento, centro, etc.) papel fundamental como lider nessa

organizagao.

[...] Ainda tem mais, tu topa essa fulanada que vai estar junto entdo nio sé se eu
participo, mas se os outros que vdo estar comigo ok. [...] tenta juntar uma
comissio as pessoas que trabalham bem juntas. ¢ cansativo, porque as
relacdes sdo muito, a lideranca é muito situacional, ela esta o tempo inteiro
mudando de lugar, o tempo inteiro mudando de lugar e cansa. porque vocé
tem que sempre tentando ler ¢ quando tu acha que tu pegou o negdcio e alguém
vai e puxa teu tapete, ah li errado e tem...enfim mas em algumas situacées a
gente se une [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Para exemplificar essa importancia interpessoal da pessoa em cargo de gestdo na

conducdo das atividades dentro da sua instancia e colegiado o entrevistado ilustra que,

[...] a coordenacdo tem que designar sdo as formagdes de comissdes, porque a
comissao € um trabalho chato de fazer, porque as vezes sdo coisas bem simples as
vezes s30 um pouco mais chatas, mais demandantes, [...] convidar as pessoas, €
elas, os professores por exemplo, ¢ também os membros do colegiado que
também tem os discentes, ¢ as pessoas podem simplesmente negar [...]
(ENTREVISTADO 12).

Um dos motivos para negar, pode ser, por exemplo, por conta de da sobrecarga de

trabalho.
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[...] quando ndo sdo normalmente por questdes assim realmente de uma
sobrecarga de trabalho por outras fungdes, ou enfim, questdes que naquele
momento ndo pode estar assumindo [...] (ENTREVISTADO 12).

Ha membros que conseguem transitar melhor entre os grupos,

[...] eu acho, vou te dizer que sim, tem sim membros que, da pra observar
que transitam mais, tem um maior contato, talvez rede de contatos, entre
aspas tem um maior network, entio consegue transitar em diferentes niucleos,
vamos assim em grosso modo. E tem outros que vocé ja vé que sdo mais,
deixados de lado. Nao que ndo participem, mas ¢ em ultimo caso sabe, entdo da
pra notar que tem essa diferenga (ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

[...] eu aprendi também muito rapidamente, que o bom relacionamento, 0 bom
relacionamento e nio o enfrentamento era o caminho mais facil pro convivio
para que as coisas acontecem para que vocé, entdo por exemplo, hoje eu sei que
eu fago parte de um grupo seleto, entre aspas, que tem os privilégios por exemplo
que sdo colhidos de um bom relacionamento, entdo a gente tem professores que
sd0 mais que vao, batem de frente, esses colhem frutos enquanto eles estdo com o
grupo, desde que o grupo que eles compactuam estdo em cargos, quando saem,
[...] vai pagar caro, porque quem estd no comando ndo sdo as pessoas que
compactuam com o que ela pensa exatamente, ou parceiras [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] E ai tem pessoas que transitam bem independente da época, ¢ isso o que eu
aprendi. Entdo assim, independente da época, eu, embora eu tenha desafeto, eu
acho tenho, nem sempre na sua unanimidade, lido muito bem com isso, mas eu
tenho um transito muito grande com muitos colegas, muitos colegas e isso,
principalmente com os da (ocultado). e isso me facilita muito assim o
convivio, expressar ideia [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

A politica tem papel fundamental dentro da universidade, fazer parcerias se mostra
como um fator que ajuda, sendo descrito como uma moeda de troca e a questdo técnica
como secunddria, pois antes, hd a constru¢do desses relacionamentos que podem ajudar os

individuos a participarem de atividades de seus interesses no futuro.

[...] eu entendi que a politica, a politica ela importa muito no meio
universitario, que é fazer boas parcerias, que ¢ a moeda de troca ¢, eu te ajudo
tu me ajuda, ndo na questdo ilicita, nada disso, eu assumo a comissao, entdo ta, eu
sou sempre a que esta junto, eu assumo, entdo ta eu sei que ali na frente, ¢ tipo
assim tu planta pra que talvez quando tu precisar entdo as pessoas te estendem a
mao porque vocé ajudou. Entdo existe um pouco isso, desses, a coisa técnica, ela
¢é extremamente secundaria, nos meandros da administragdo. Quem vai, é, ela é
secundaria, porque, porque na frente dela esta esses relacionamentos. Que
podem te levar para o pior horario de aula, a pior sala, para a pior
disciplina, para a pior comissio, ou nio, podem te ajudar, um cargo, um
cargo nio, um horirio de aula, que as moedas de troca nunca sio
financeiras, porque isso ai nem passam pelas nossas ossadas, entao as nossas
moedas de trocas sdo os projetos, sdo comissdes interessantes, ¢ uma aula,
uma disciplina, entio assim, isso que acaba acontecendo. [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

A construcdo de legitimidade leva tempo e experiéncia para ser construida e ¢
diferenciada em cada instancia que o sujeito participa dentro da universidade e ao assumir

cargos de gestdo pode ser uma estratégia para a constru¢do dessa legitimidade. Em cada
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instancia se estabelecem novos acordos politicos, mesmo que as mesmas pessoas estejam

envolvidas.

[...] porque que eu me ofereci, por que a gente ¢ amigos, [...] e também porque,
pela mesma estratégia da (ocultado) eu digo, vai ser bom pra mim, porque
eu vou conhecer agora uma nova instancia [...] (ENTREVISTADO 07, grifo
nosso).

[...] Entdo eu sinto, por exemplo, que na (ocultado) eu ainda estou colhendo a
minha legitimidade, [...] Entdo a gente tem esse percurso que s o tempo de vida
vai nos dar de colher essa legitimidade, da idade mesmo da idade, ndo ¢ nem de
tempo de pesquisa porque tem colegas que tém menos do que eu na (ocultado).
Entdo isso ¢ interessante, mas, entdo assim, na (ocultado), eu estou colhendo
legitimidade, na (ocultado) isso ja foi, a minha relagdo na (ocultado) ja é muito
mais estabelecida, eu contato muita gente nessa esfera da (ocultado), na
(ocultado) ndo. [...] parece que eu tenho 50 anos de (UNF1) quando eu olho pra
(ocultado) e que eu tenho 2 meses de (UNF1) quando eu olho pra (ocultado) [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

[...] eu te diria, a cada instancia, vai se apresentar novos acordos politicos,
mesmo que tu lides com as mesmas pessoas. Entdo, por exemplo, o (nome
ocultado) ¢ meu (ocultado) no (ocultado), mas ¢ meu (ocultado) no (ocultado). O
(nome ocultado) ¢ meu (ocultado) aqui e meu (ocultado) na (ocultado). Entdo
assim, sdo relagoes bem diferentes que a gente estabelece nessas diferentes
instincias (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Assumir cargos de gestdo pode ser uma estratégia para entender o bastidor dos
bastidores, de como os processos funcionam dentro da universidade, saber dos direitos e

deveres e assim conseguir estabelecer sua visdo, posicionamento e legitimidade.

[...] eu comecei a perceber que era importante pra mim conhecer muito a
legislagdo, os processos dentro da universidade, entender o que era meu direito e
o que era meu dever, mas meu direito. Entender como as coisas funcionavam, os
fluxos dos processos, entdo me dei conta disso muito rapidamente, muito
rapidamente ndo, assim, eu demorei uns quatro meses mais ou menos, [...]
(ENTREVISTADO 07).

[...] eu hoje olhando para tras sinto, vi rapidamente que participar de cargos
ia me dar uma capacidade de leitura mais, sabe assim, mais clara, [...] porque
ai eu ia conhecer o processo de ensalamento, processo de distribuigdo das salas,
processo de distribuicdo das disciplinas, de carga horaria, e assumi. Entdo isso eu
te digo que foi algo bem interessante 0 que me permitiu olhar os varios
bastidores dos bastidores ¢ a gente como aluno da universidade, [...] mas eu
conhecia um lado, quando eu passei para servidora, eu passei a ver cantos dessa
casa que eu nunca tinha visto e quando eu passei para cargos administrativos, ai
entdo se abriu um novo espaco, também de conflitos porque ser, entre aspas,
chefe de moeda, é algo que hoje vocé é chefe e amanha vocé volta a ser
subordinada porque ndo existe essa hierarquia, ¢ uma hierarquia diferente do
que a gente conhece no estilo privado, entio a gente tem posicoes de
coordenacio, posicoes de supervisio, mas sem necessariamente o comando
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Assim, fica em evidéncia que a formacdo de redes de relacionamento ¢ algo
presente dentro dos colegiados, sendo que essas redes tém varios formatos, podendo ser

através de lacos de amizade/camaradagem, através de interesses circunstanciais, como
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comentado na entrevista. Ha varias formagdes. As redes mudam conforme a dinamica
relacional (UHL-BIEN, 2006) e sdo diretamente influenciadas por fatores internos e

externos e seus contextos.

4.3.2 O relacionamento com os colegas de trabalho — a comunicacio, divergéncias e

afinidades internas

Para explorar a como o processo de comunicagdo dentro das instancias colegiadas,
investiguei junto aos membros entrevistados os meios de comunicagdo que utilizam e como
sdo os didlogos dentro dos grupos. A comunicagdo nos colegiados ocorre através da
utilizacdo de meios de interacdo. Nas instancias colegiadas analisadas, o comunicado da
reunido ocorre de forma semelhante, com o envio por e-mail com a pauta e oportunidade

para que os docentes incluam algum tépico para a proxima reunido.

Aqui no (nome ocultado) [...] atualmente, as reunides sdo feitas online, entdo o
(nome ocultado) ele, mesmo quando ndo era né, era o (nome ocultado) que
enviava uma comunicagdo com a pauta da reunido, marcando o dia e o horario.
Hoje em dia a gente estda fazendo assim, escolheu uma data, por exemplo, a
reunido vai ser daqui a duas semanas, entdo a gente decidiu hoje que a reunido vai
ser daqui a duas semanas, entdo a gente envia um e-mail, como se fosse um pré-
agendamento de reuni@o, comunicando que vai haver reunido naquela data e que
os professores que quiserem inserir alguma coisa nessa pauta que eles
encaminhem até tal dia. Entdo é um e-mail enviado para todo mundo que
participa do colegiado, entdo tanto os professores quanto os discentes e nesse
primeiro e-mail € s6 esse comunicado mesmo, avisando que vai ter uma reunido e
se alguém tiver algum pedido de insercdo de pauta. Dai a gente delimita um
periodo de um tempo, para que eles possam se manifestar sim ou ndo com a
inser¢do de pauta, e ndo tendo ou tendo a gente realiza a inscrigdo ali da pauta
coloca os itens de pauta ¢ manda a convocagdo com a pauta da reunido. Entdo a
gente manda geralmente, a gente tem um prazo de até 48 horas para comunicar da
reunido. Entdo a gente tenta sempre mandar com antecedéncia e nesse segundo e-
mail ja vai o link para eles acessarem a reunido (ENTREVISTADO 01).

[...] ja tem o e-mail de convocagdo, geralmente antes disso o (nome ocultado) ja
pede para informar que via ter uma reunido para eles agendarem ja deixam
agendado um dia e horario tal, e ai a (ocultado) manda a convocagdo, geralmente
com a ata da reunido anterior, se nio tiver ainda sido apreciada, e a convocagao
com a pauta do dia, entdo eles ja recebem tudo o que vai ser falado no dia da
reunido do colegiado, ja pra ir pensando se vai querer incluir alguma coisa, um
ponto de pauta, ja recebem tudo isso no e-mail [...] geralmente comega ali, tem a
ata da reunido anterior também pra ler e apreciar, e ai na reunido a primeira coisa
que a (ocultado) faz ¢ a apreciacdo da ata da reunido anterior, é raro alguém falar
que tem alguma colocagdo assim, e os pontos de pauta logo no inicio da reunido
ele pergunta se alguém quer inserir algum ponto de pauta, quer dizer a pessoa ja
leu a pauta pode vir apresentar ou tem um assunto importante que eu acho que
deveria ser colocado [...] (ENTREVISTADO 03).

Sobre os meios utilizados para a comunicacdo com o contexto da pandemia, o

entrevistado 1 destaca que “[...] a questdo da comunicacdo, eu acho que ela continuou assim
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igual, porque a gente sempre encaminhou as comunicacdes por e-mail e elas continuaram
sendo”. Porém, a pandemia afetou alguns pontos nas reunides, ja que essas passaram a ser
realizadas online, com gravacao de som e imagem, a assinatura digital e contribuiu para que

o numero de presentes nas reunides aumentasse.

Assim, eu ndo vejo tanta mudanga, porque, claro, assim, para gravacdo de
reunido, essa foi uma né, as reunides online elas facilitaram porque antes, como ¢
que a (ocultado) fazia, a gente pegava um gravador daqueles pequenininhos e
gravava. Hoje a (ocultado) tem a imagem e o som. Entdo aquilo que a (ocultado)
projeta na tela online a (ocultado) estd gravando. Isso a gente ndo tinha antes, até
porque antes a gente ndo tem equipamento especifico para isso [...]
(ENTREVISTADO 01).

[...] teve reunido do (nome ocultado) que durou meia hora, teve reunido que ja
durou trés horas e meia. E também hoje a (ocultado) grava todas as reunides do
(nome ocultado), justamente para a (ocultado) ndo ter esse problema na hora de
elaborar a ata, porque as vezes acontece da (ocultado) colocar alguma coisa na ata
e o professor "ah ndo foi isso que eu falei", ai a (ocultado) vai 14, consulta a
gravagdo, "oh realmente estd aqui oh, foi o que tu falou". Por questio de
seguranca e também porque as vezes tu ndo consegues colocar tudo na ata. Entéo
a (ocultado) busca conseguir reunir tudo o que precisa na ata mas de uma forma
sucinta ¢ dai como a gente faz, quando tem aprovagdo de ata na reunido, a
(ocultado) sempre manda a ata da reunido anterior por e-mail, para que os
professores leiam e se eles tiverem alguma corre¢do para fazer para eles nos
avisarem, antes de ser aprovado na reunifo, entdo tem casos que acontece iSso
assim, "ah eu ndo falei isso" "ah eu quero que tire essa parte da ata" "eu quero que
acrescente isso", essas questdes acabam assim ocorrendo (ENTREVISTADO 01).

[...] E hoje isso facilitou, a questdo também de assinatura, que hoje a assinatura é
digital, a (ocultado) ndo precisa ficar se preocupando em imprimir lista de
presenca e reservar sala, sabe ficar correndo, a sala do conselho esta reservada
entdo tem que ficar correndo em outro lugar para fazer reunido, entdo esses
pontos assim facilitaram [...] (ENTREVISTADO 01).

[...] todo mundo sempre teve espago para dialogar durante as reunides, nao foi
diferente no modelo presencial, mas eu acredito que a gente comegou a ter um
nimero pouco maior de frequéncia assim nas reunides, mais participantes
(ENTREVISTADO 01).

O contato esta sendo muito por e-mail e agora a gente tem o WhatsApp
institucional, estad sendo mais por esses dois meios, ¢ ¢ geral, atendimento a
professores, alunos, a pessoa externa, que vem muitas dividas com relagdo ao
curso, como sdo aqui tem que ser cumprido né de cargo de geréncias, [...]
(ENTREVISTADO 02).

A tecnologia facilitou o acesso as informagdes dentro dos colegiados, como os
processos de forma que, os membros conseguem ter conhecimento integral dos assuntos e
processos, facilitando assim a sua votagdo, diferente do que acontecia quando apenas os
processos fisicos ficavam disponibilizados na instituigdo. Com esse acesso prévio as
informacdes, pode-se entender que facilitou e agilizou as discussoes dentro das reunides,
tendo em vista que se entende que todos ja vao para as reunides com o conhecimento sobre

os pontos colocados em pauta.
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O que ¢ interessante hoje, eu digo hoje faz o que faz uns 4 anos, 5 anos, mas hoje
muito mais intensamente porque também isso ¢ um processo de aprendizado, mas
hoje, 2022, qualquer um, membro de um colegiado ele pode conhecer a integra de
um processo, ele pode conhecer a integra de um processo para que ele possa
depois com base no parecer do relator decidir, entdo eu entendo que as
tecnologias elas colaboraram muito com a comunicaciio dos assuntos tratados
no colegiado dando ampla, divulgacdo daquilo que serd tratado entdo ninguém
pode dizer ai eu ndo sabia, ai eu votei porque eu so tinha o parecer, antigamente
era muito comum, o processo fisico ele estava a disposicéo, olha o processo fisico
esta 14 no colegiado, na secretaria do colegiado, e o parecerista pega o processo e
faz o parecer e algumas vezes, no colegiado, antes de tomar a decisdo, eu posso
dar uma olhadinha no processo, folheia, ah ndo ok. [...] (ENTREVISTADO 14,
grifo nosso).

[...] entdo o que que acontece, antigamente, quando o processo era fisico, existia
um processo de comunica¢do mais relacionado a participagdo oral, do parecerista
em colegiado depois com as trocas de e-mail, com um encaminhamento prévio
dos pareceres, os pareceristas tinham, acesso ao resultado, mas nem todos tinham
acesso ao processo, ¢ hoje ndo, hoje todos tem acesso ao processo ¢ ao parecer.
entdo isso em tese, poderia agilizar muito mais a discussdo, ¢ também os
esclarecimentos que sd3o necessarios no momento de deliberacdo
(ENTREVISTADO 14).

A tecnologia também tem seus desafios e dificuldades, como consumo de tempo
na comunicagdo, que no presencial facilita o processo. Sem duavidas, um fator que
influencia a cada dia mais a dindmica dentro da universidade, nos meios de interacao e
comunicagdo ¢ a tecnologia que, no periodo da pandemia avangou modificando estrutura e
dindmica das relagdes para além do periodo pandémico. As tecnologias sdo importantes
para a comunicagdo. As pessoas interagem entre si, mas também interagem com
equipamentos, materiais fisicos. Assim, essas ferramentas online, como o WhatsApp,
videoconferéncias, chat, editores de documentos online, pastas para armazenamentos
online, sdo ferramentas interacionais que fazem parte da dindmica relacional dentro das
interacdes nos colegiados € em toda a universidade, ou seja, influenciam na forma como as
pessoas interagem, assim, fazem parte da comunicagdo, que ¢ fundamental na lideranga
relacional.

A tecnologia ao mesmo tempo em que facilitou as interagdes em varios aspectos

também causou dificuldades, como esse relato.

[...] o tal do WhatsApp porque nos abriu um canal de trabalho constante,
constante, frequentemente chega WhatsApp pra mim depois das 9 da noite, 9 e
meia. De manha, chega 40 WhatsApp, tem 30 grupos ai vai chegando ai vocg,
parece que vocé nao leu tudo vocé pode ficar por fora de uma demanda
importante e ai entdo assim ¢ como se eu tivesse aqui trabalhando contigo € um
monte de gente ao meu redor, esse monte de gente no WhatsApp e fica chegando
e fica chegando, entdo estou aqui contigo lendo aqui. Entdo assim, isso também
foi nos levando a um ritmo que te tira a capacidade da concentracdo que o
ensino e a pesquisa requerem, que te tira a capacidade de estar orientando.
Porque assim as vezes eu estou orientando € eu comego, ah onde é que nods
paramos? [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).
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[...] entdo, por exemplo, aqui a gente estd presencial, se eu quero ir ali resolver
alguma coisa com (nome ocultado) vou ali levanto falo com (ocultado) ali
rapidinho e acabou, se eu estiver a distancia, eu ia ter que, (nome ocultado) podes
falar agora? posso, entdo t4, vamos fazer uma video chamada, ai tu vai 14 , manda
o link que as vezes ndo funciona e tem tudo aquilo, isso pra cada pessoa que quer
falar, entdo isso ocupa muito tempo, eu acho que no final, eu ndo tenho
condicdes de mensurar, o quanto isso afeta psicologicamente e mesmo
fisicamente, mas eu imagino que deva ser, a gente deva ficar afetado de modo
bem consideravel [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...]E-mails ocupam bastante tempo, porque assim como eles podem vir
pessoalmente, eles podem perguntar por e-mail, nem todos sabem se expressar
por e-mail, entdo tem gente que a gente tem que trocar uns, 3 ,4, 5 e mails pra
entender o que a pessoa quer, [...] tu tens que ser uma pessoa ponderada, educada,
paciente, ter empatia, tu tem que ter muito jogo de cintura, pra ndo incorrer em
injustiga, grosseria, enfim (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

[...] as pessoas tém grandes dificuldades de se comunicar, as pessoas ndo sabem
as vezes se comunicar, de maneira escrita, ou de maneira verbal, eu tenho colegas
inclusive bem préximos, e eu sempre brinco, com essa colega, que a gente ¢
super proximo, amigo mesmo, s6 que ela tem uma dificuldade de se colocar as
vezes, nas reunides, entfio cla soa agressiva, apesar de ndo esta sendo. ela soa
agressiva porque ela fica nervosa, com alguma coisa e ela soa agressiva mas ela
ndo estd sendo, ¢ o jeito dela. Mas isso ¢ uma questdo até pontual, agora tem
gente, que assim, ndo faz esfor¢o pra se fazer entender, escreve alguns e-mails
que vocé tu pena pra entender, ai tu tem que interpreta o que esta escrito, ai a
pessoa diz que ndo foi bem assim, isso ¢ bastante complicado [...] nesse problema
ai da pandemia a gente teve muito problema com isso. frequéncia e tal foi tudo
escrito, enfim. acho que ¢ isso (ENTREVISTADO 09).

Hoje o chat ¢ muito utilizado nas reunides dos colegiados.

[...] Hoje muitos acabam falando, ah isso é uma das coisas assim que no
presencial a gente ndo tinha, se a pessoa queria falar ela tinha que levantar a mao
e falar para todo mundo escutar. Hoje o chat que tem no recurso, muitas vezes os
professores vao estar falando ali, expondo suas opinides e o outro esta escrevendo
no chat, ah mas ¢ isso, ou um falou sobre um evento que a (UNF1) esta fazendo
ou que o (ocultado) estd fazendo e ja vai la e coloca o link no chat. Entdo as
pessoas ja tem assim o rapido acesso aquela informagdo que a pessoa as vezes
estd dando, que no inicio da reunido é sempre as informagdes, os informativos.
Entdo o (ocultado) como presidente comeg¢a dando as suas informagdes, os
comunicados, e os professores que tem também informag¢des para dar eles
acabam também se inscrevendo nessa hora e ai tem um curso e o outro ja vai la e
cola o link, dai as pessoas ja tem acesso, ou esta acontecendo alguma discussdo
ali e os outros ja estdo comentando a sua opinido, sem precisar as vezes pedir
para falar e ai as vezes a gente faz esse papel, "fulano de tal esta falando isso e
isso no chat", as vezes um comenta uma coisa € outro ja comenta outra na
conversa, entdo isso mudou (ENTREVISTADO 01).

Pois € né, é engragado, ndo sei, eu acho que no presencial deve ser pior, eu acho
que as pessoas se alteram mais, eu acho, eu acho que nessa coisa do a distancia
assim no meet, ou seja qual for a plataforma, a coisa € mais tranquila, eu acho que
vai ser pior no presencial, ndo sei porque, porque ali € muito tranquilo, o pessoal
coloca as coisas ali no chat, mas ¢ s6 porque ndo quer interromper a fala de um,
alguém esta falando né, enquanto um esta falando eu ja vou colocando aqui o que
eu penso, ou se faz alguma brincadeira ai vai ali no chat, e eu acho que € tdo de
boa (ENTREVISTADO 03).
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Olha vou te dizer assim maior parte das reunides ¢ muito organizada e realmente
existe uma comunicagdo limpa transparente, transparente eu digo no sentido facil
e objetiva pelo chat ou abrindo o microfone ou por ordem de inscrigdo,
geralmente ¢ tranquilo. Sdo raras as vezes que se atropelam alguma coisa e ah
convocacdo de ultima hora ou alguma coisa assim que acaba atravancando e
gerando alguns debates do podia, ndo podia porque que foi gerado assim, mas no
geral assim tanto, agora usando os meios 0s canais tanto as comunicac¢des por e-
mail que geralmente as convocagdes vém por e-mail sempre bem padrdoes bem
tranquilas. [...] em termos de conversa assim isso né, pensei em diferentes meios,
mas assim em termos de conversa no modo verbal geralmente todo mundo ¢
polido. Geralmente. e geralmente todo mundo ¢ claro conseguem se fazer claro.
Sem muitos deslizes, vamos se dizer assim entdo acredito que isso seja bem
positivo eu vejo isso mais, sinceramente no de curso. no de departamento eu sinto
as vezes mais truncado mas ¢ uma percepcao minha (ENTREVISTADO 05, grifo
Nnosso).

H4 também conversas informais entre os membros, como apontado pelo
entrevistado 7 “[...] agora, porque a reunido sempre antecede uma conversinha particular,
assim né, bate um papo antes, bate um papo depois [...]”. Na tomada de decisdo, o
colegiado ¢ s a ponta. As decisdes podem comegar a ser tomadas antes da reunido, “seja

de forma deliberada ou ndo” (ENTREVISTADO 09).

[...] Tem ja teve coisa que a gente sabe, por exemplo, de grupo se reunir fora do
ambiente de decisdo, e vai com voto fechado em alguma coisa, a gente ndo tem
como provar, mas sabe (ENTREVISTADO 09).

[...] fui aprendendo outra coisa, que as decisdes ndo sdo tomadas na hora da
reunido, elas antecedem a reunido. elas acontecem no cafezinho [...], ¢ hoje em
dia elas acontecem no WhatsApp, enquanto a gente esta na reunido colegiada o
WhatsApp esta a milhdo tanto é que a gente comega a brincar, fulano estdo se
falando porque os dois riram juntos, ou seja deve participar pelo WhatsApp e ai o
que a gente comega a observar, que tem muitos grupos de WhatsApp entdo ah eu
participo desse porque tem essas pessoas entdo aqui eu negocio essas decisdes
[...] as vezes a ponte ¢ feito um a um [...] (ENTREVISTADO 07).

Olha hoje em dia eu percebo assim o WhatsApp tem sido assim uma roda de fuga
de debate muito grande, mas ¢é assim 0, tipo ah eu estou aqui na reunido, me
indignei contigo ai eu comego acho alguém que deve pensar vai ali e sente, ah
fulano, entdo a gente conversa ali mas para um desabafo ou que alguém que vai
comigo, uma coisa assim, [...] (ENTREVISTADO 07).

As conversas antes da reunido ndo ocorrem com frequéncia segundo alguns dos
entrevistados, mas ha situagdes que exigem planejamento e organizagdo até mesmo para
que as discussdes nas reunides sejam feitas de forma organizada, como, por exemplo, na
discussao de divisdao de espaco fisico que também ¢ discutido e decidido dentro do
colegiado de departamento, mas que exige um tempo anterior a reunido para conversar com
os docentes e organizar, para que entdo todos comparegam a reunido ja ciente dessa

organizagao.
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[...] nem sempre ta, nem sempre, por exemplo, teve uma reunido ai que (ocultado)
e o professor (ocultado) apresentamos um plano de mudanga de espago fisico [...]
entdo geralmente, quando um assunto ¢ importante, a (ocultado) costuma fazer
isso, tentar negociar tudo antes, pra chegar na hora da reunido, evitar qualquer
briga, qualquer embate, e a (ocultado) simplesmente ratifica aquilo que ja foi
acordado nos bastidores (ENTREVISTADO 10).

[...] existe uma tendéncia de chamar, tu tem uma ideia pra ser aprovada, ai tu
chama um grupo que ¢ a favor, conversa antes e vai pra la dentro do colegiado ja
vai praticamente aprovado, esse ¢ um ponto, outro ponto, tem colegiados que nao
concordam que essa conversa seja feita antes, por exemplo, se eu for, se eu tiver
critério vou chamar um grupo e conversar, muitas vezes eu vou ser mal visto, o
ideal, mas isso na vida ndo acontece, isso, o ideal, ¢ que o presidente redija, tenha
as ideias levantadas anteriormente pelos professores pra depois ser discutida, o
ideal é que seja discutida no colegiado, seja aberta a todo mundo, a ideia ¢ essa,
ndo conversar nem com a, nem com b, nem com c, ai a sua opinido, ¢ que ai a
pessoa leva uma ou duas reunides como acontece na nossa até que as coisas se
resolvam, esse ¢ o ideal, por exemplo, tem ambientes que permitem isso, no
nosso por exemplo agora que estdo muito inflamadas as pessoas que procuram se
cumprimentar o minimo possivel se ele fizer isso ele ¢ queimado, entdo eu quero
dizer o seguinte, existe, ndo adianta eu dizer assim, ai ndondondo, existe assim no
colegiado, [...] ¢ conversado e olha entdo eu vi ja& em colegiados que isso
acontecia, no nosso atual nao acontece, eu sou da opinido que o ideal € [...], mas
as vezes ¢ preciso conversar antes. Como ¢ que eu vou te dizer assim, a conversa
anterior existe, ndo podemos ter ingenuidade, mas sempre que possivel, tentar
dizer assim, sempre que possivel tentar discutir nas reunides sempre, deixar que o
grupo se acerte. E essa conversa em paralela pode trazer prejuizo, ndo sé pro
grupo mas pro colegiado inteiro, principalmente pro lider, o coordenador
(ENTREVISTADO 11).

Acho que depende do assunto, depende do assunto vocé vai ver que tem um cla,
vou te dar um exemplo, por exemplo, vocé vai ouvir ainda, a proposta, por
exemplo, do novo curriculo [...] entdo tem que remodelar muitas disciplinas
outras vao deixar de existir pra dar vazdo a outras ¢ ai é que vocé comec¢a a ver
as travas. [...] porque eu trouxe esse exemplo, os grupinhos, a (ocultado) fez
onze reunides com cada um dos nucleos de professores, entdo sim, tem
grupinhos. E ndo falo por conta de grupos de niicleos de ah por razao de area,
tem grupinho por outros N fatores [...] (ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

[...] Tirando isso, ndo vejo necessariamente dentro dos colegiados esses
grupinhos, eu vejo muito mais coisas bem pontuais, do que, eu usei o exemplo
do grupo do bolinha da luluzinha, mas é so pra estereotipar, oh Luluzinha é de um
lado, bolinha é do outro, ndo ndo tem muito isso. Tanto que as reunides
geralmente sio bem tranquilas em termos de aprovacdes, de algumas
deliberacdes, entio sio mais tranquilas mesmo. O que eu te trouxe aqui sdo
excecdes [...] (ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

[...] agora falando dos colegiados, entdo ele tem esse cardter decisério, mas em
geral, em geral, sem tanta profundidade assim, porque espera-se, eu estou
falando em termos académicos, porque espera-se que essa profundidade
académica, tenha sido discutida no NDE, entdo espera-se que quando se chega
ao colegiado houve ja uma profunda analise académica, cientifica, professoral
daquele tema, entiio as decisdes portanto, elas perdem um pouco o carater de
profundidade académica e se reveste um pouco mais de algo mais politico,
ndo no sentido pejorativo do termo, mas no sentido que é uma questdo agora
politica, decisdao politica do curso, de aprovar ou nio a mudanca do projeto
pedagogico e a mudanca vai ser como, [...] entdo mas assim, sem querer entrar
no mérito, ndo quero entrar no mérito, mas os desafios sio bastante grandes
porque administrar, vocé pega um curso qualquer, qualquer curso ele tem
centenas, talvez milhares de alunos, dentro da (UNF1), vocé esta falando de
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uma rede grande, que essa rede ela se enraiza nio é s6 no aluno, ele tem a
familia dele, e ndo é s6 o professor que tem a familia dele, nio é s6 o aluno,
tem o professor [...], entdo vocé tem o aluno, o professor, [...] , a administracao
pedagdgica que ¢ o NDE e o colegiado, entdo é uma coisa de muita
responsabilidade, [...] (ENTREVISTADO 08, grifo nosso).

Situagdes que podem gerar alguma polémica dentro das reunides sdo
imprevisiveis.

[...] a (ocultado) tenta conversar com as pessoas antes pra chegar na reuniio e
ndo ficar batendo boca, pra ja apresentar na reunido algo que ja esta
consolidado, obviamente a gente ndo consegue prever todas as polémicas que
vao acontecer, as vezes tem um assunto que a gente acha que ndo vai dar
polémica e da, [...] ,entdo assim, as vezes a gente ¢ surpreendido com polémicas
assim, ndo imaginava que isso fosse dar problema, a coisa parece consolidada,
parece calma e ndo esta [...] (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] isso, ai é no sentido mais de negociar [...] acordar as coisas previamente pra
ja chegar 14 na reunido e nao correr o risco de vocé levar, e vocé apresentar um
negodcio e vai receber pedrada de todo mundo (ENTREVISTADO 10).

O entrevistado 01 afirma que trabalham como uma equipe engajada que se
ajudam. O papel de um dos docentes do departamento, descrito pelos colegas como de
lider, com habilidade politica, se mostrou como um ponto chave para o equilibrio dentro do

departamento.

[...] Eu vejo que a gente tem uma relaciio aqui de equipe mesmo. O (ocultado)
sempre da todo suporte pra gente ele é bem presente, assim como a
(ocultado), ela pega junto nas atividades, entfo, tem que fazer vamos resolver
sabe. Entdo eu penso que a nossa equipe é assim bem engajada, ¢ um lugar
legal para se trabalhar. Eu particularmente tenho assim, um bom relacionamento
aqui com todos os professores (ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

Acredito que o (ocultado), ele é uma pessoa assim bem humana digamos assim
né, que ele atende todo mundo conversa com todo mundo tenta solucionar da
melhor forma possivel né os problemas, as questdes que vém aparecendo. E uma
pessoa que ele sabe trabalhar em equipe, sabe dialogar, sabe comunicar,
entdo eu acho que a nossa equipe aqui ¢ uma, eu assim, eu ndo tenho nada a
reclamar. Eu acho que a gente pega junto e faz acontecer as coisas
(ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

Esse papel exercido pelo membro foi descrito como essencial em um momento
dificil de crise interna que o departamento alguns anos antes da pandemia, que levou a um

rachamento interno com uma divisao de grupos.

[...] agora se quiser que eu fale especificamente do nosso departamento, eu vou te
dizer assim no nosso departamento as pessoas se ddo muito bem, professor (nome
ocultado) ¢ uma pessoa com uma habilidade politica impressionante, ele tem um
estdmago, eu acho que eu sou bom, mas ele ¢ muito melhor do que eu, ele tem
um estomago, ele consegue fazer conversas sobre alguns temas com algumas
pessoas que eu realmente ndo consigo, como é que o (nome ocultado) consegue.
Ele consegue. Ele consegue costurar muito bem, ele tem muita paciéncia, ele
consegue costurar coisas de modo que as pessoas saem satisfeitas, entdo essa ¢
uma grande qualidade que ele tem, e eu acredito que o tipo de lideranga que ele
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exerce no (ocultado) foi extremamente necessiria pro momento que o
departamento vivia, entdo o departamento veio de uma cisdo muito grande [...] €
que a possibilidade, vamos 14 a possibilidade fazer essas pessoas se
compreenderem, uma a outra, praticamente nula, entdo assim o trabalho do (nome
ocultado) de estar no departamento, que tem grupos [...] ¢ um negocio muito sério
[...] (ENTREVISTADO 10, grifo nosso).

[...] Eu acho que o (nome ocultado) tem uma habilidade incrivel, incrivel de
transitar com suavidade, [...] tem anos de (UNF1), [...] entdo ele ja tem essa
legitimidade institucional, ndo s6 no departamento, mas no centro, embora ele
ndo seja unanimidade porque ninguém de nds, a universidade ¢ uma loucura de
seccdes assim, depois a gente vai vendo isso, mas essa habilidade dele de nao
bater de frente, talvez é o sucesso de ele estar na (ocultado) e conseguindo
manter um departamento que rachou [...] estd conseguindo manter as pessoas
conseguindo se falar ainda [...] (ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

No Colegiado Alfa, sobre a comunicacdo entre os membros das reunides que
acompanhei dos colegiados, observei os seguintes pontos. O respeito sempre prevaleceu
entre 0os membros, com espago de abertura para falas, discussoes, exposi¢cdes das suas
opinides. Em um momento ou outro, aparecia alguma divergéncia de opinido, de até tensdo,
mas que, de forma controlada e aberta, com uma boa politica e administracao as discussoes
ocorreram de forma equilibrada e com cortesia. H4 reunides que podem gerar tumultos,

como apontado pelo entrevistado 01.

As vezes eu vejo que a comunicagio dentro das reunides ela acaba sendo um
pouco tumultuada ou atropelada. [...] a gente deveria ser um limite de tempo
por professores, porque as vezes determinado assunto de pauta ele é polémico as
vezes, ou os professores eles tém opinides muito divergentes ¢ as vezes ¢ um
assunto que sei la em dez minutos poderia ser resolvido acaba tendo discussdes
de uma hora, duas horas, entdo [...] deveria colocar um cronometrozinho, "tem
trés minutos para falar", porque se ndo um fala ai o outro fala, dai o outro quer
responder de novo o que o outro falou porque nio concorda e ai a reunido vai se
prolongando [...] (ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

[...] mas eu assim de um modo geral, eu acho que as reunides do (ocultado) elas
sdo bem claras, ndo digo tdo objetivas porque como eu te falei, as vezes um
assunto ele se prolonga, mas eu acho que a gente tenta fazer a reunido mais
transparente, mais objetiva, mas como eu te falei alguns acabam se prolongando e
nesses assuntos eu acho que a gente deveria ter um tempo de fala, porque ndo é
facil as vezes a pessoa fica ali duas, trés horas em reunido (ENTREVISTADO
01).

Além da manifestagdo oral, utilizaram de forma constante o chat, assim, enquanto
um membro falava, os demais que tivessem interesse em compartilhar algo, utilizavam a
ferramenta do chat. Nas reunides que observei, teve aquelas com uma maior manifestacao
no chat e outras que os membros ndo se manifestaram tanto.

Foi possivel observar também um dominio de fala. Além do presidente e do vice-
presidente da reunido que possuem voz ativa na condugdo e assuntos apresentados para os

membros. Percebi que de forma constante hd também membros que mais se manifestaram
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ao longo das reunides. Isso tanto nas reunides assistidas por mim, quanto nas informagdes
que encontrei nas atas das reunides de 2020 e 2021. Esses membros se demonstram com
uma voz ativa e percebi até casos influéncias no andamento dos debates. Estes também
demonstram conhecimentos nos assuntos tratados, o que em situacdes ajudam nos
esclarecimentos de duvidas. Dos membros, observei que cinco possuem uma manifestacao
muito ativa de forma que, em nas reunides que estiveram sempre se manifestavam sobre
algum ponto. Ha também outros membros que se manifestavam para tirar alguma diavida e
ou contribuir com alguma informag¢do. Destaco também que, tanto nas reunides assistidas
quanto nas atas, hd aqueles membros que nunca se manifestaram, nao identifiquei o pedido
para falar, argumentar questionar, estando presentes nas reunides contribuindo com as

votagoes.

Eu acredito que os professores quando eles querem falar independente se eles
precisam se manifestar, independente se era presencial ou online eles acabam
expondo as suas opinides [...] (ENTREVISTADO 01).

Eu acho que nao sio todos os membros que sdo muito ativos [...] entdo eu
acredito que acaba sendo quase, quase ndo ¢ sempre ta, mas na maioria das vezes
os mesmos membros que acabam se expondo mais. Se expondo eu digo se
pronunciando mais, levando a suas questdes para debate, aparecendo mais
(ENTREVISTADO 05, grifo nosso).

Percebi que dos assuntos tratados colocados para discussdo e votagdo dificilmente
havia manifestacdes contrarias, de forma que a grande maioria dos assuntos em pauta foram
aprovados por unanimidade dos presentes. Além disso, do montante final de reunides,
poucos foram os topicos que geraram muita discussdo, pois, na maior parte dos topicos
(principalmente em relatos de processos) as aprovagdes ocorreram sem discussdes, sem
debates. O que o grupo em geral sempre manifesta preocupacdo ¢ com a legislacao e
normas, sempre que hd duvidas sobre o regramento colocam para o grupo e tentam
esclarecem com os presentes que possuem conhecimento sobre o tratado, porém, quando
ainda permanecem sem um entendimento claro, sempre buscar levar o topico para frente e

buscar os esclarecimentos necessarios.

[...] das deliberagdes que ja tiveram ali, geralmente do que eu lembro assim, todo
mundo busca estar fundamentado, trazer fatos, trazer dados, para que se realize
uma tomada de decisdo, [...] entdo se fomenta muito o debate, as vezes tem
reunides que duram trés horas, trés horas e meia. Ja teve reunido que durou quatro
horas, comegou as duas, terminou as seis. Vamos todo mundo pra aula. [...]
(ENTREVISTADO 05).

No Colegiado Beta o entrevistado destacou haver muito respeito no ambiente,

sendo este aberto e transparente, sempre se pautando nas normas, com empatia,



162

Olha, muito respeito, ¢ claro que as vezes a gente ndo gosta de algumas coisas,
tenho certeza que as pessoas a reciproca ¢ verdadeira, mas assim, eu nunca tive
nenhum grande debate, assim, ¢ super tranquilo, aberto, transparente, [...]
costumo fazer as coisas de forma muito transparente, respeitosa, niao
escondo nada, falo que tem que falar busco seguir as regras, as normas da
instituicio, porque a gente estda na administracio publica e a gente tem que
fazer o que esta na regra, na norma, ¢ as excecdes por exemplo, quando as
normas preveem, a casos omissos devem ser resolvidos pelo colegiado, vai para o
colegiado, isso ¢ muito esclarecido. Entdo seguindo as regras, sendo
transparente, sendo educado, respeitoso e se colocando também no lugar do
outro, acho que empatia é fundamental, eu acho que isso contribui para um
clima relativamente tranquilo [...] (ENTREVISTADO 09, grifo nosso).

Sobre a participagdo dos membros, houve algumas colocacdes de entrevistados,

pois queria saber se quem participava, se colocava, discutia eram as mesmas pessoas.

O pessoal é bem participativo, todo mundo que esta presente, participa, a gente
percebe que tem alguns que vdo menos nas reunides, mas todo mundo tem
poder de voz ali de falar igualmente, todos os professores, e participam mesmo,
todos eles, tanto do (ocultado) e de outros departamentos, sempre que podem eles
falam, [...] tem alguns departamentos que € raro assim o pessoal, mas todo mundo
pode participar. Eu acho que é bem assim na hora que o professor (nome
ocultado) fala em discussdo, quem quiser falar, estd aberto para falar
(ENTREVISTADO 03, grifo nosso).

No Colegiado Beta observei nas reunides os seguintes pontos. O respeito sempre
prevaleceu entre os membros, com espago de abertura para falas, discussdes, exposi¢des
das suas opinides. Nas reunides que observei ndo consegui identificar momentos de tensao,
pois todo o grupo estava aberto para o didlogo e fluia com tranquilidade.

Sobre a comunicacao entre os membros, além da manifestagao oral, utilizaram de
forma constante o chat. Nas reunides que observei, teve aquelas com uma maior
manifestagdo no chat com conversas paralelas sobre diversos pontos importantes para
discussdo, como por exemplo, quando debatido sobre projeto pedagodgico do curso e o
curriculo. J& nas reunides com pontos em pauta mais operacionais, a movimentagdo no chat
do grupo ¢ bem menor.

Foi possivel observar também um dominio de fala. No caso do Colegiado Beta, o
presidente se mostrou com o maximo dominio da fala, sendo pragmatico, organizado, com
foco nos assuntos necessario, com voz ativa e uma condugao das atividades com fluéncia e
abertura para o didlogo, de forma que foi perceptivel as reunides ocorrerem de forma mais
rapida e objetiva nos pontos de pauta. A condugdo do presidente da reunido ¢ importante na

dinamica da comunicacao dentro das reunioes.

Hoje em dia, nessa coisa ndo presencial ¢ bem tranquila, eu ndo vejo, nunca vi
uma briga no colegiado. Se alguém presenciou, por enquanto eu ndo vi. E bem
tranquilo [...] eu acho também que o (ocultado), ¢ muito politico, ndo politico,
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mas assim, ndo sei, ndo queria usar a palavra politico, mas assim ele leva numa
boa, ndo entra em atrito ali ele respeita a opinido do professor, se o professor esta
dizendo que ndo concorda, ndo concorda (ENTREVISTADO 03).

[...] até, por exemplo, no comego da pandemia que teve varias questdes para
serem discutidas, com os discentes inclusive, ele permitia que os discentes
participassem das reunides, até da a palavra mesmo assim, [...] um aluno, um
discente, e ele veio representando os alunos nessa questdo na pandemia mesmo,
porque tinha que decidir algumas questdes assim, [...] tudo foi feito assim com a
maior tranquilidade, na paz (ENTREVISTADO 03).

Assim como no Colegiado Alfa, percebi que de forma constante ha também
membros que mais se manifestam, ao longo das reunides. Isso tanto nas reunides assistidas
por mim, quanto nas informagdes que encontrei nas atas das reunidoes de 2020 e 2021. No
caso do Colegiado Beta, além dos professores que fazem parte do departamento, ha
membros de outros departamentos que contribuem com falas, experiéncias e a construgao
das decisdes ¢ em uma das reunides observadas inclusive foram os que mais se
manifestaram. Esses membros se demonstram interessados pelos assuntos, tem uma voz
ativa e percebi até casos influéncias no andamento dos debates.

Estes também demonstram conhecimentos nos assuntos tratados, o que em
situacdes ajudam nos esclarecimentos de diividas. Dos membros (sem contar o presidente e
vice-presidente), observei que seis possuem uma manifestagdo muito ativa de forma que,
em nas reunides que estiveram sempre se manifestavam sobre algum ponto. Desses seis,
dois membros sdo os mesmos ativos do departamento. Assim como no colegiado do
departamento, destaco também que, tanto nas reunides assistidas quanto nas atas, ha
aqueles membros que raramente se manifestaram, quando em comparacdo com os demais,
desses ndo identifiquei o pedido para falar, argumentar questionar, estando presentes nas
reunides contribuindo com as votagoes.

Assim como nas reunides do departamento, percebi também que dos assuntos
tratados colocados para discussao e votagao dificilmente havia manifestagdes contrarias, de
forma que a grande maioria dos assuntos em pauta foram aprovados por unanimidade dos
presentes. Sem discussdo, sem debates na maioria. O grupo em geral também sempre
manifesta preocupagdo com a legislacdo e normas, sempre que ha duavidas sobre o
regramento colocam para o grupo e tentam esclarecem com os presentes que possuem
conhecimento sobre o tratado, porém, quando ainda permanecem sem um entendimento
claro, sempre buscar levar o topico para frente e buscar os esclarecimentos necessarios.

No Colegiado Gama o entrevistado comenta que,

[...] Entdo é extremamente harmoniosa, essa relacio é de muito respeito, a gente
se retne, periodicamente pra conversar, nos temos reunides que a gente faz entre
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nos, essa digamos, € a equipe administrativa do curso, ¢ a operacional, e ai nos
montamos, porque nds funcionamos como qualquer curso da universidade, as
decisdes académicas do curso elas sdo decisoes colegiadas e assim, eu acho que
eu tenho uma boa relagdo com os colegas de (ocultado). ndo tenho nenhuma
rusga, nada ¢ acho que ha uma certa reciprocidade, acho que hd um certo
respeito, entdo assim os colegas em geral, participam das atividades quando sdo
chamados, [...] a relacdo deles comigo e minha com eles ¢ boa, nfio sou ingénuo
sei que existem essas coisas de bastidores, sei que tem pessoas que por
exemplo gostam mais ou menos do (nome ocultado) e ai associam a minha
pessoa com o (nome ocultado) [...] tenho um respeito ¢ admiragdo por todo
mundo do (ocultado). Entdo acho que a minha relagdo ¢ boa (ENTREVISTADO
08, grifo nosso).

No Colegiado Gama, as reunides observadas ocorreram de forma breve sem
discussoes e debates, foi possivel observar as conversas informais com dominio de fala do
presidente ¢ também de um dos membros que demonstrou ter reconhecimento por seu
conhecimento e experiéncia na area e legislacdo, agindo como um apoio para o
coordenador, sempre se colocando se apresentando, sendo possivel observar uma confianga
do grupo nas suas falas, assim como também um respeito e confianca do grupo com o
coordenador do curso que conduzia a conversa. Nao foram observados conflitos nas
conversas € sim um clima de respeito e harmonia, porém sem intera¢des no chat, de forma
que os comunicados tratados se deram de forma breve. A comunica¢do que ocorre dentro

das reunidoes depende de cada situagdo e reunido. A conversa entre os membros ¢ bem

fluida.

Eu em geral acho bastante respeitosa ¢ harmoniosa, [...] nos outros colegiados
que eu participo, tudo muito ordeiro, o que inclui o colegiado do curso do
(ocultado) (ENTREVISTADO 08).

No Colegiado Delta descrevem as dificuldades quando se assume um cargo de

coordenagdo e o desgaste que as pessoas nesses cargos sofrem para equilibrar as relagoes.

[...] mas eu te diria que é quase um castigo, ¢ quase um castigo, porque, vocé
demanda um tempo violento, um desgaste que tem que estar sempre
cuidando, sempre vocé tem que cuidar das relagdes o tempo inteiro, pra nio
estremecer, para nao magoar, o tempo inteiro [...] (ENTREVISTADO 07,
grifo nosso).

[...] mas assim, a subcoordenaciio e a coordenacio admito que é um espaco
de muita dificuldade, a (ocultado) absorve muita coisa que poderia, deveria
ser delegada por nio ter quem assuma junto [...] (ENTREVISTADO 07, grifo
Nnosso).

Entdo assim, o meu relacionamento assim, eu acho que eu tenho uma
caracteristica, de nao conflito, ndo confrontativa, entdo eu acho que eu tenho uma
caracteristica interpessoal que é positiva [...], em geral eu prezo muito pelo
respeito, pelo didlogo, procuro sempre tratar de forma muito cordial, muito
aberta e muito transparente, com relagdo aos colegas, aos alunos, aos técnicos,
e tenho sentido, [...] eu sempre sinto uma boa receptividade, por parte dos
professores, dos técnicos, dos alunos, eu acho que enfim, como tem esse
tratamento mais humano, cordial, sincero, transparente, eu acho que eles
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também se sentem confiantes, de que bom, estd indo para um caminho certo,
claro que dentro das possibilidades, entdo o relacionamento, essa questio mais
interpessoal, eu acho que tem sido bem positiva [...] (ENTREVISTADO 12, grifo
Nnosso).

No Colegiado Delta observei nas reunides os seguintes pontos. O respeito sempre
prevaleceu entre os membros, com espaco de abertura para falas, discussdes, exposi¢des
das suas opinides. Quando ocorria alguma divergéncia de opinido ou de até tensao, o grupo
resolvia de forma controlada e aberta, com uma boa politica e administragao as discussoes
ocorreram de forma equilibrada e com cortesia.

Sobre a comunicacao entre os membros, além da manifestacao oral, utilizaram de
forma constante o chat, assim, enquanto um membro falava, os demais que tivessem
interesse em compartilhar algo, utilizavam a ferramenta do chat. Nas reunides que observei,
teve aquelas com uma maior manifestacdo no chat e outras que os membros nao se
manifestaram tanto.

O presidente do colegiado também tem um importante papel na orientagdo sobre
os processos encaminhados para relatores e tirar dividas antes das reunides para que as

discussdes dentro das reunides sejam mais fluidas.

Eu nfo sei se eu consigo ter uma resposta muito objetiva pra vocé, o que eu
percebo € assim, no (nome ocultado), a gente procura tentar desburocratizar desse
excesso do procedimentalismo burocratico, a gente tenta atenuar isso, através
de acdes mais focadas, mais objetiva, com resultados mais tangiveis, ¢ tudo
mais. Pra isso a gente conta, evidentemente tem o papel da lideranca, eu acho que
a lideranga exerce esse papel ali, mas também tem dialogos, que acontecem
preliminarmente, ou seja, tem conversas que (ocultado) com outros
professores, pra justamente dar mais seguranca passar mais informacées,
sobre o que estamos fazendo quais sio os nossos objetivos, entdo tem uma,
existe uma articulaciio sim, de bastidor anterior, ¢ isso tudo ndo vejo como
uma coisa ruim, de forma nenhuma eu vejo que é muito importante, é da
dinimica mesmo do colegiado, que os grupos se articulem que eles
dialoguem entre si, ¢ claro que depois, no proprio colegiado que vai haver o
debate as discussdes. A gente, por exemplo, no (nome ocultado), especificamente
até hoje a gente nio teve assim grandes, a gente ndo teve discussdes tdo
complicadas, pesadas, a gente ja teve discussdes bem longas, mas as discussées
normalmente seguiram bem o processo. Eu acho que o papel importante, como
eu ja falei assim é o papel da lideranga, [...] eu acho que tem também essa
articulag@o, que ocorre de forma preliminar, pra dar mais seguran¢a mesmo,
pra confianga, pra que as pessoas na hora possam se expor, se colocar, e
possam apresentar assim argumentos que fortalecem ali que a coordenacio
esta buscando (ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

Na reunido, todos os membros t€ém espaco para expressar seu ponto de vista e
dependendo do assunto debatido, ha muitos debates.

Entdo todos tém liberdade para se expressar, todos tém o seu ponto de vista. Eu
acho que hoje a reunido estd tendo pouca participagdo, sdo as mesmas pessoas
que estdo assim focadas na relatoria, tanto € que a relatoria tal ¢ tal professor. Ja
ficou meio que um padrao tal professor ser o relator, eu acho que nao tem muito
envolvimento nessa questdo (ENTREVISTADO 02).
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[...] Nas reunides também sdo, geralmente os mesmos que vao, tem alguns
professores que ndo comparecem, tem professor que eu acho que nunca nem vi na
reunido (ENTREVISTADO 02).

[...] Mas debate quando ¢ algum assunto interessante, relevante, geralmente todos
tem liberdade para se expressar, quem tem alguma coisa, eles opinam bastante.
Entdo sempre tem alguém que quer colocar o seu ponto de vista, quer dar uma
sugestao, isso eles t€ém liberdade e eles fazem, ndo sdo todos porque nem todos ou
se manifestam ou participam, mas tem um grupo que gosta sempre de trocar uma
ideia (ENTREVISTADO 02).

Foi possivel observar um dominio de fala. Além do presidente e do vice-presidente
da reunido que possuem voz ativa na condugao e assuntos apresentados para os membros.
Percebi que de forma constante ha também membros que mais se manifestam, ao longo das
reunides. Isso tanto nas reunides assistidas por mim, quanto nas informagdes que encontrei
nas atas das reunides de 2020 e 2021. Esses membros se demonstram interessados pelos
assuntos, tem uma voz ativa e¢ percebi até casos influéncias no andamento dos debates.
Estes também demonstram conhecimentos nos assuntos tratados, o que em situagdes
ajudam nos esclarecimentos de duvidas.

Dos membros, observei que sete possuem uma manifestacao muito ativa de forma
que, em nas reunides que estiveram sempre se manifestavam sobre algum ponto. Ha
também outros membros que se manifestavam para tirar alguma davida e ou contribuir com
alguma informagao, ndo tdo de forma constante como desses. Destaco também que, tanto
nas reunides assistidas quanto nas atas, ha aqueles membros se manifestaram com menor
frequéncia, tanto no pedido para falar, argumentar questionar, podendo estar presentes nas
reunides para contribuir com as votagoes.

No Colegiado Zeta, o grupo foi descrito como homogéneo, harmonioso e aberto

para discussdo quando ha opinides complementares ou contrarias.

Eu acredito que ele seja homogéneo, nos interesses porque todos tém interesse de
dar uma aula melhor de fazer uma pesquisa melhor de obter uma boa publicacio
e ajudar o programa ajudar a universidade, entdo todos tem o objetivo que ¢ da
propria universidade. Entdo pode ocorrer de as vezes algum individuo ter uma
opinido contraria mas isso € natural da democracia e ¢ salutar entdo isso ¢
importante também, até pra ver diferentes pontos e ndo olhar s6 sobre uma 6tica
paradigmatica somente (ENTREVISTADO 13).

No Colegiado Zeta observei nas reunides os seguintes pontos. O respeito sempre
prevaleceu entre os membros, com espaco de abertura para falas, discussdes, exposi¢des
das suas opinides. Nao identifiquei momentos de tensdo, o grupo demonstrou ter uma

sinergia e confian¢a mutua de forma que as discussoes ocorreram de forma equilibrada e
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com cortesia com uma boa politica. A questdo da confianca também foi destacada pelo

entrevistado que explica a dindmica dentro do grupo.

[...] Entdo assim, ndo precisou ter até hoje a gente ndo fez uma estratégia de
votacdo, uma estratégia de combinar pessoas, olha vamos mostrar aquele fulano ¢
reticente com tal ponto na resolugdo, vamos conversar com ele explicar pra ele.
Isso a gente nunca fez aqui no (ocultado), [...] o pessoal confia, o pessoal vai,
faz o trabalho, discute entdo ndo tem tido esse problema, em alguns
colegiados acho que precisaria mais, tipo conselho de unidade, porque ai vocé
tem mais grupos heterogéneos, aqui a gente ¢é mais homogéneo
(ENTREVISTADO 4, grifo nosso).

Boa pergunta, a gente ndo tem muito muito relacionamento dentro do grupo [...].
E [...] principalmente nos ultimos dois anos nao tem relacionamento nenhum, o
relacionamento ¢ aquilo que vocé viu ontem (ENTREVISTADO 04).

[...] a gente teve reunides sempre muito tranquilo, mas diferentes opinides sdo
sempre bem vindas para que a gente tome sempre a melhor decisdo entdo tem
uma ideia que ¢ colocada e outra pessoa coloca outra ideia diferente e isso é
excelente porque é assim que se constréi pensamento, quando a gente
organiza a ética por varias vertentes e ai chega democraticamente a melhor
decisdo entio é tudo muito tranquilo, muito bom, [...] entdo ndo temos
nenhum conflito (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

Sobre a comunicagdo entre os membros, além da manifestagdo oral, utilizaram de
forma constante o chat, assim, enquanto um membro falava, os demais que tivessem
interesse em compartilhar algo, utilizavam a ferramenta do chat. Nas reunides que observei,
as do Colegiado Zeta 1 foram com uma maior manifestagdo no chat e nas reunides do
Colegiado Zeta 2 os membros ndo se manifestaram tanto. O entrevistado relatou ndo ter

pontos, dificuldades na comunicagdo para melhor no momento.

A comunicag¢@o ¢ muito boa, nds temos reunides periddicas, e essas reunides nos
colocamos todos os pontos que devem ser discutidos, e essa discussdo ¢
importante para que a gente tome a melhor decisdo entio a gente primeiro
escuta cada um dos membros o que cada um tem a dizer e procura com base
nisso tomar a melhor decisdo, entdo a comunicacdo é excelente ¢ funciona
muito bem (ENTREVISTADO 13, grifo nosso).

No nosso colegiado, gracas a Deus a gente ndo tem isso, a gente teve até
discussdes assim mais demoradas, mas sempre muito no foco no objeto. Para
tentar melhorar o objeto "ah isso poderia ser melhorado assim, se fosse escrito
dessa forma, ah mas isso aqui vocé ndo pensou e tal e se tivesse isso"...entdo ¢é
sempre pra tentar melhorar a propria resoluciio. Entdo nosso colegiado ¢ bem
tranquilo nisso, a gente nunca teve assim, um negocio mais, chegar a ter atrito,
pelo menos nos ultimos sete anos ndo tem, ter atrito entre as pessoas. E a gente ja
teve temas dificeis assim, tipo desligamento de aluno. E sempre um tema chato
[...] mas ai vai dentro do processo, o processo estando bem instruido é sobra
pouca margem para devaneios, as vezes até o relator se obriga a desligar o
académico, olha infelizmente estd aqui preto no branco e ndo tem condi¢des de
fazer sentido mas ¢é um assunto mais chato, mais dificil de fazer
(ENTREVISTADO 04, grifo nosso).
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Foi possivel observar também um dominio de fala. Além do presidente e do vice-
presidente da reunido que possuem voz ativa na conducdo e assuntos apresentados para os
membros. Percebi uma constante e importante participagao do técnico-administrativo que
claramente possui um alto conhecimento, reconhecimento e confian¢a do colegiado como
um todo, sendo um dos atores principais para o bom andamento e desenvolvimento do
colegiado.

Percebi que de forma constante ha também membros que mais se manifestam, ao
longo das reunides e também sdo os mesmos que constantemente atuam como relatores.
Isso tanto nas reunides assistidas por mim, quanto nas informagdes que encontrei nas atas
das reunides de 2020 e 2021. Esses membros se demonstram interessados pelos assuntos,
tem uma voz ativa e percebi até casos influéncias no andamento dos debates. Estes também
demonstram conhecimentos nos assuntos tratados, o que em situa¢des ajudam nos
esclarecimentos de dividas. Dos membros, observei que quatro possuem uma manifestagao
muito ativa de forma que, em nas reunides que estiveram sempre se manifestavam sobre
algum ponto. H4 também outros membros que se manifestavam para tirar alguma divida e

ou contribuir com alguma informacao, ndo tdo de forma constante como desses.

4.3.3 Mudancas dos relacionamentos ao longo do tempo

Ha alguns anos o departamento passou por uma crise interna de relacionamento
muito séria. Aqui, por se tratar de assuntos delicados, ndo cabe descrever do que se tratou e
também ndo ¢ foco para a andlise do trabalho. O importante ¢ que, a situagdo que gerou
crise interna de relacionamento e como resultado ndo havia direcionamento, alinhamento e
comprometimento, ou seja, nesse momento os colegiados do departamento ndo tinham
resultados de lideranca. Esse historico vivenciado pelo departamento ¢ importante para
mostrar como sdo dindmicas as interacdes internas € como mudam com o tempo, assim
como o contexto influencia diretamente os resultados de lideranga. Abaixo apresento alguns
relatos dos entrevistados para entender como era as interacdes entre as pessoas nesse
momento de crise interna.

Primeiramente, antes da situagdo dificil vivenciada pelo departamento, o

entrevistado relata que,

[...] antes do acontecimento as geragdes eram mais brandas, a gente saia pra
tomar café, ai conversava, olha o que tu acha disso, o que tu acha daquilo, ja ia
tentando convencer as pessoas ou trocando ideia de uma assim branda, nos
saiamos para o natal, também para, vamos se reunir pra, fazer encontros
semestrais, o colegiado fazia, o coordenador, pessoal agora, de trés em trés,
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meses, nds faziamos reunides na casa de professores, festa junina na casa de
professores, assim, normalmente, e ai era um encontro informal com as pessoas, a
gente tinha essa condi¢@o, era muito mais brando. entdo ai nesse meio tempo, eu
dava carona por exemplo, entdo ta tu ndo acha que € isso, era uma conversa
informal, por isso que eu digo, existia, muitas vezes a gente convencia ou era
convencido, e as vezes era praticamente preparado, vamos fazer isso e tal. Existia
isso. Mas quando, como eu te falo, quando o grupo, ele, tu sabe que na sala de
aula existe um grupo que a gente pode conversar e fica mais ou menos
preparados, o grupo vai dizer, ai a gente conversa antes, os colegas as vezes pra
poder ja ir contra ou ndo, mas isso depende entdo do relacionamento entre as
pessoas, atualmente ndo ha conversa entre nos, cada um conversa o minimo, nao
quer se encontrar s6 0s amigos pessoais mesmo, e se hoje viesse chamar para
conversar ¢ a maior encrenca, mas vou te dizer, mas isso, eu tenho certeza que
para os mais chegados ainda ¢ possivel conversar. mas para ser claro assim,
alguns grupos isso acontece com mais facilidade, em outros grupos isso acontece
muito pouco, ¢ o ideal ¢ ndo fazer nada disso, ¢ ser bastante honesto levar
propostas, claras, abertas e transparentes deixar que todo mundo converse e faca,
mas na vida real ndo ¢é assim, ndo é bem assim (ENTREVISTADO 11).

Os entrevistados comentam sobre o momento de conflitos que o departamento

sofreu. O caso foi descrito como uma situacao atipica do que ocorrem nos colegiados.

[...] o clima era totalmente diferente do que a gente tem agora, como eu te falei,
embora eu ndo tenha presenciado toda aquela questdo que aconteceu com a
(UNF1) [...], mas quando eu cheguei tu sentia estava todo mundo, assim, triste,
[...] entdo essa foi a minha percepgdo de quando cheguei [...] (ENTREVISTADO
01).

[...] Talvez o momento mais dificil, [...] um clima horrivel no departamento, que
ai ndo era uma coisa do curso, ndo era uma coisa minha, mas era de todo mundo
[...] (ENTREVISTADO 09).

[...] mas, eu diria o seguinte, essa situagdo foi uma excegdo, porque todos os
outros colegiados que eu trabalhei em que ndo houve esse fato grave entdo essas
interferéncias geralmente elas sdo leves, [...] entdo eu posso dizer que no nosso
caso ha, houve, posso dizer ha pouco tempo, era assim, ninguém aceitava
ninguém, era uma confusio, [...] mas eu digo assim, isso aconteceu o fato
gravissimo, ndo pode considerar um regra [...] mas no nosso ali foi gravissimo,
ninguém atendia, ninguém fazia, ninguém, os alunos ficavam perdidos, foi o caos
[...] neste caso foi uma excegdo [...] (ENTREVISTADO 11, grifo nosso).

[...] e o resultado disso foi péssimo porque quebrou a possibilidade de didlogo
mesmo entre aqueles, independentemente, as posi¢des ndo eram tdo antagonicas
pelo menos explicitamente elas ndo eram tdo divergentes uma das outras de
grupos, ¢ de repente a partir de um determinado momento é como se houvesse
dois grupos [...] dois grupos nio se falavam mais e ai até a relagdo, por
exemplo, eu sempre lidei bem com quase a totalidade dos professores, posso
dizer que com quase todos, eu sempre me dei muito bem assim, porque sempre
tive uma relagdo cordial, franca, transparente, respeitosa, € num determinado
momento, mesmo com parte desse grupo de professores, se nods nao estavamos do
mesmo lado, viraram a cara, ndo queriam nem cumprimentar, nem conversar,
nem nada, entdo isso foi muito ruim, muito negativo [...] (ENTREVISTADO 12,
grifo nosso).

[...]. por exemplo, na época [...] ai sim, ai o povo se articula de uma tal maneira,
existiam dois grupos de WhatsApp, [...], dois grandes grupos assim, entio o
voto, ele saiu do individuo, ele virou quase um voto de bloco sabe, ah toda essa
galera aqui vota contra. Ento tinha que ter uma for¢a muito grande de pares, para
sei 14, ndo, depois ser colado na minha testa um voto que s6 eu votei contra,
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embora que pra alguma coisa ou outra, a gente até vota [...] (ENTREVISTADO
07, grifo nosso).

Nesse momento dificil, onde nao havia coletividade, lideranca em grupo, o papel
de um dos docentes do departamento foi descrito por alguns dos entrevistados como
fundamental para equilibrar as acdes do departamento. Com a mudanca de clima, ha

também mudancas nas discussdes dentro das reunides.

[...] e hoje eu acho que muito disso o (nome ocultado) foi responsavel por trazer
esse novo clima dentro do grupo assim, no departamento, entdo hoje eu percebo
que o clima aqui ¢ muito mais descontraido assim, mais tranquilo, diferente
daquele que encontrei [...] (ENTREVISTADO 01).

[...] agora a institui¢do, ela ¢ muito ineficaz na mediagdo dos conflitos. Ela ¢
muito ineficaz em proporcionar meios institucionais mesmo [...] ai entra eu acho
que a mediacdo dos conflitos caracteristicas interpessoais que alguns vao ter e
outros ndo, entdo (nome ocultado) € o que eu te digo, (nome ocultado) foi a
pessoa certa pro pior momento, entdo tipo assim, ele foi a pessoa certa nesse
momento, porque, os mecanismos institucionais ndo, porque a universidade ¢
incapaz de proporcionar coisas para o bem estar dos seus servidores, mas porque
o (nome ocultado) tinha essas caracteristicas, ¢ dele essa coisa, assim harmoniosa,
de fazer o meio campo, de receber bem. Entdo assim, ndo é mérito da
universidade, ¢ mérito dele, individuo. [...] (ENTREVISTADO 07).

[...] Mas depois veio se acomodando, esse processo, nesses ultimos anos, [...], as
coisas comecaram a refluir novamente, pouco a pouco, o departamento comegou
a funcionar, o colegiado voltou a funcionar, e pouco a pouco as coisas tomaram
uma normalidade. Hoje em dia, o que eu percebo ¢ que, a gente conseguiu
superar essas divergéncias, e isso ¢ muito positivo, [...] entdo hoje em dia eu sinto
assim, pra mim hoje, eu acho que a gente esta passando um momento bastante
bom, bastante saudavel [...] (ENTREVISTADO 12, grifo nosso).

Tendo agora descrito as mudangas relacionais ao longo do tempo, busco descrever

o relacionamento dos colegiados com outras instancias.

4.3.4 O relacionamento com outras instancias na universidade

Pelas informacdes que foram passadas nas entrevistas, percebi que ha pouca
interacdo das instancias com outras, cada uma tem suas responsabilidades e atribui¢des para
tomadas das decisdes. O relacionamento com outras instancias se da principalmente quando
ha necessidade de solicitar orientacdes. No departamento, as instancias que geralmente tem

mais contato:

Entdo como a gente trabalhar mais fortemente com os professores, geralmente a
gente entra em contato com o departamento de ensino, a (nome da Pro-reitoria
de Gestao de Pessoas ocultado) que ¢ a parte de gestdo de pessoas, e mais
especificamente a questdo de férias, de afastamento, de licenga e capacitacdo, as
vezes a questdo também da saude, porque ai tem afastamento de licenga saude,
afastamento para pds-doutorado, entdo sdo esses setores, que geralmente a gente
tem mais contato, que geralmente surgem as maiores duvidas, [...]
(ENTREVISTADO 01, grifo nosso).
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Se ¢ uma divergéncia, por exemplo, de algum procedimento, de algum assunto,
de alguma coisa que a gente precise fazer, entregar, enfim a gente sempre, busca
consultar as instincias superiores, ¢ espera o posicionamento deles, se ndo a
gente, aqui a gente tem um relacionamento assim bem tranquilo, entdo, quando a
gente vé que a gente usa muito o WhatsApp aqui, entdo quando a gente vé ali no
grupo as ideias elas ndo estdo se encontrando a gente acaba sempre fazendo uma
reuniio, uma video chamada pra tentar conversar e analisar o ponto de vista de
cada um e a gente tentar chegar a uma melhor solugdo, mas a gente, eu ¢ a (nome
ocultado), a gente sempre acaba consultando assim o professor (nome ocultado),
para resposta final é sempre assim dele, a gente assim claro, se ele pede pra
gente fazer consultas, porque ninguém sabe tudo, entdo a gente acaba
consultando, e trazendo esse retorno pra ele muitas vezes, ¢ ¢ através do dialogo,
assim, a gente nunca teve nenhum problema assim sério por ndo concordar.
Entdo a gente sempre resolve assim a partir do didlogo, a gente coloca as
cartas na mesa, "eu acho que ¢ assim, por isso, por isso", "ah ndo mas eu acho
que tem que ser assim, assim" e ai a gente vé qual que é a melhor solucio e, a
melhor saida, e quando a gente ndo sabe a gente recorre a instincias
superiores (ENTREVISTADO 01, grifo nosso).

Na graduagdo o contato maior ¢ feito com o departamento de administracdo

escolar da universidade na busca de orientagdes quando necessario.

E bem tranquilo assim, entre o pessoal aqui a gente tem um grupo de WhatsApp
logo que veio a pandemia, apesar do grupo ja existir antes da pandemia, mas
com a pandemia acaba que a gente se fala muito por ali, mas assim tudo o que a
gente precisa de ajuda [...] a gente pde ali no grupo, ah como é que faz isso, ah
em aluno pedindo isso e aquilo, como ¢ que eu fago, e o pessoal sempre ajuda, o
(nome do departamento administrativo escolar da universidade ocultado) também
a gente tem funcionarios do (nome do departamento administrativo escolar da
universidade ocultado) que assim estdo sempre disponiveis, a gente estd sempre
pedindo ajuda e eles nos auxiliam assim porque eles tém conhecimento grande
assim né, o diretor do (nome do departamento administrativo escolar da
universidade ocultado), até assim sempre ajuda ele tem um conhecimento
muito grande das resolucdes das legislacbes da universidade, entdo e
funcionarios também ali que ajudam a gente, (ocultado) que também eu falo
muito com a (nome ocultado), as vezes com a (nome ocultado), entdo, assim tudo
0 que também a gente precisa, a gente também estd sempre se falando,
basicamente sdo mais esses setores, que a gente tem mais contato, mas assim até
por conta da pandemia, mesmo no WhatsApp ali o pessoal sdo super disponiveis,
até tem gente conectada demais, infelizmente com a pandemia as pessoas ndo se
desligam assim, geralmente vocé manda mensagem no mesmo dia sempre
respondem, entdo é bem tranquilo assim, [...] (ENTREVISTADO 03, grifo
nosso).

Na pos-graduagdo, o contato maior ¢ com a Pro-Reitoria da Pos-Graduagao-

PROPG para ter orientacdes quando necessario sobre normas.

E bem tranquilo, a PROPG ¢é que nem varios setores da (UNF1), muito
sobrecarregado, mas eles tanto por Whats como por e-mail, eles sempre tentam
retornar o mais rapido possivel assim todos os questionamentos que sdo feitos.
Entdo ¢ bem tranquilo (ENTREVISTADO 02).

[...] a gente tem o que esta acima da coordenaciao que seria a PROPG e a
PROPG ¢ uma instancia assim que vai te tirar dividas e vai, caso vocé nao
tenha achado, mostrar onde, ali no regimento fala isso aqui, isso aqui é o que
pode, ou isso aqui é 0 que niao pode. Tem muita coisa que ¢ em aberto, entdo
vai, aqui a gente v€, ah ndo, aqui ¢ mais viavel fazer assim agora, entdo tem essa
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autonomia. A gente nio precisa ficar tipo, e agora, como é que tem que fazer
pegar autorizacdo de alguém, no programa tem mais liberdade assim de
decisdo. Alids, pra tomar essa decisdo agora ja toma, se nio ferir nenhum
regimento, nenhuma portaria, nenhuma resolucido, estad tranquilo
(ENTREVISTADO 02, grifo nosso).

O contato maior ¢ com a PROPG em relag@o a outros setores.

Sim, isso, ¢ que a PROPG ¢ que esclareceria a divida que um programa teria.
Com relacio ao programa ¢é mais facil conversar com outras secretarias pra
ver como as secretarias fazem. Entdo teria mais comunicacio entre
secretarias do que com departamento, porque no departamento sio
atividades a parte (ENTREVISTADO 02, grifo nosso).

Sobre as decisdes tomadas em cada instancia, o entrevistado destaca que,

E mais assim, "ndo mete teu bedelho aqui" cada um no seu. Ha uma briguinha ali
de uma coisa sempre obscura tipo (nome ocultado) esta vinculado a quem ao
Centro ou ao Departamento? Entdo dependendo do momento ele ¢ do Centro e
assim, Departamento nem opina aqui, as vezes, entao assim, existem territorios,
demarcag¢does. Nunca vi um lugar com tantas demarcacdes e cada
demarcac¢io dessas inaugura uma outra forma de relacio sabe, entdo assim,
(nome ocultado) é (nome ocultado), ele se subordina a PROPG, a PROPG
ok. Porque a gente depende deles, de informacio. Agora, Departamento e
Centro ¢ aqui né a relagdo é ndo te mete porque aqui nio é tua instincia.
Tanto que as pessoas quando mudam de colegiado, quando muda de
instincia é outra. Entdo é o que eu te digo, se tu me enxergar em uma
reuniio de curso eu sou outra pessoa, na de departamento eu sou outra, e eu
digo outra o que, de legitimidade, de fala, de relacio, de conhecimento |...]
entio a gente tem demarcacdes muito claras entiio, sio porteiras, daqui pra
dentro a gente estabelece outra relacdo sdo outros papéis, sio outros
vinculos. Entdo ¢é muito interessante essas demarcagdes. [...]
(ENTREVISTADO 07, grifo nosso).

Ainda sobre a P6s- Graduacgao, o entrevistado destaca que,

[...] No (nome ocultado) quase 100% dos processos eles nascem e morrem no
(nome ocultado), ele tem como origem o aluno, por exemplo, prorrogacdo de
crédito, prorrogacdo de prazo, matricula e entre outros, ele origina com
requerimento do aluno, ele vem para (ocultado) e a (ocultado) monta o
processo, vai para um relator, o colegiado delibera, executa-se no sistema da
ciéncia e arquiva o processo. Ocorre tudo aqui. Os Unicos processos que saem
daqui ¢ diploma, que também o (nome do departamento administrativo escolar da
universidade ocultado) é super eficiente, entdo assim a gente manda um processo
pra 1a e coisa de no maximo 15 dias o diploma esta pronto. Entdo ndo temos
problema também. credenciamento vai para a Camara, ali ¢ um pouco mais chato
porque depende das reunides, entdo pode voltar entdo € mais chato. Mas também
niao tem relacionamento entre servidores, nao tem necessidade de ter
relacionamento com nenhum outro setor a nio ser no proprio (nome
ocultado) [...] (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

[...] A unica demanda de trabalho que eu tenho é PROPG e (nome do
departamento administrativo escolar da universidade ocultado). Mas assim

muito muito muito esporadico e muito pouco em relagio ao volume total de
trabalho (ENTREVISTADO 04, grifo nosso).

Como pode ser percebido pelas respostas dos entrevistados, ndo ha um

relacionamento e interagdo com outros setores de forma constante, sendo que na maior
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parte das vezes a interagdo realizada na busca de informagdes e tirar davidas. Como
colocado pelo entrevistado 7, ha muitos territorios e demarcagdes e cada um estabelece uma
nova relagdo. A maior parte das interagdes realizadas com outras instancias ¢ feitas na
busca de esclarecimentos de duvidas.

No proximo tépico busco analisar os resultados encontrados através da ontologia
DAC para entender o que pode ser considerado resultado de lideranga nos colegiados e
depois finalizar a analise de como ocorre o processo de lideranca nos colegiados

apresentando os achados da pesquisa.

4.3.5 Analise DAC — Direcionamento, Alinhamento e Comprometimento nos
colegiados

Para dizer como é o processo de lideranca nos colegiados, ¢ importante
primeiramente verificar se hé resultados de lideranca nessas instancias. Assim, a ontologia
DAC ¢ um caminho viavel, pois, como discutido na revisdo de literatura, essa estrutura
ajuda a entender a lideranca em praticamente todos os contextos e em relagdo a
praticamente todos os tipos de coletivos com trabalho compartilhado (DRATH et al, 2008).
A estrutura DAC pode ser aplicada a contextos de pares, fornece os elementos basicos para
uma exploracdo da questdo de como a lideranga funciona, se de fato funciona, em um
coletivo formado por pares e proporciona um vocabuldrio béasico para uma teoria de
lideranca nesses contextos nos quais os individuos ndo exercem influéncia assimétrica
significativa (DRATH et al, 2008).

Com base na ontologia apresentada por Drath et al (2008), busquei verificar se o
colegiado produz lideranga, para isso, tem que ter direcionamento, alinhamento e
comprometimento, sendo esses gerados através das crencas de lideranca e das praticas de
lideranga (figura 11). Assim, a ontologia DAC contribui para entender se as decisdes
tomadas dentro do colegiado tém como resultado direcionamento, alinhamento e
comprometimento, e assim, geragio de lideranga. E dindmico, pois as pessoas que
participam dos colegiados mudam com o tempo, assim, como explica DAC, quando entram
novas pessoas no grupo, ela traz novas crengas que junto com os demais formam as crengas
coletivas o que gerard novas praticas de lideranca.

Primeiro, tratando das crengas no colegiado, como Drath et al (2008) tratam essas
podem incluir desejos, desejos (crengas sobre o que ¢ desejavel), valores (crengas sobre o

que ¢ certo ou bom) e motivos (crencas sobre razdes para a agao).
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Algumas crengas podem ser destacadas com base nos dados encontrados: os
entrevistados concordam sobre a importancia do colegiado na universidade, mas também
tratam das disfungdes dos colegiados. Os fatore internos e externos discutidos (figura 9)

podem ser considerados como a descri¢ao das crencas individuais e coletivas.

Figura 11- Framework da geragao de DAC nos colegiados

Crengas individuais de
lideranca dos membros do ' -\
colegiado < *
Resultados
Préticas de Il.deram;a do a Iongo
colegiado
prazo
Crengas coletivas de lideranga e k '/

dos membros do colegiado

Cultura da Lideranga Contexto (local-
dentro do colegiado histérico-cultural)

Fonte: Adaptado pela autora (2022) com base em Drath ef a/ (2008)

Para Drath et al (2008) a dire¢do ¢ compartilhada. Acordo generalizado em um
coletivo sobre objetivos gerais, objetivos e missao. Concordar com o valor da direcao, ha
um entendimento compartilhado do que se almeja e um amplo acordo sobre o valor desse
objetivo a possibilidade de que a direcdo possa ser concebida e compreendida de vérias
maneiras em um coletivo, consistindo de um conjunto de acordos inter-relacionados sobre
objetivos e metas, ¢ deixada em aberto, assim como a possibilidade de que a direcdo esteja
continuamente sendo transformada.

Nos colegiados o direcionamento ocorre quando ha constru¢cdo em conjunto em
prol do coletivo. Exemplos de relatos como constru¢do do curriculo, mudancas de
regimento e resolucdes que afetam o curso como um todo sdo agdes estratégicas dentro de

colegiado que geram direcionamento. Quando atuam em beneficio do objetivo em comum.
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Nos colegiados a direcdo de cada reunido se inicia principalmente com o
presidente do colegiado com a defini¢do da pauta da reunido para entdo enviar aos
membros que vao incluir (ou ndo) alguma questdo em pauta e assim sao definidos os
objetivos de cada reunido.

O alinhamento trata da organizacdo e coordenacao do conhecimento e do trabalho
em um coletivo. Em uma grande organiza¢do formal, o alinhamento geralmente ¢
alcancado por meio da estrutura e de muitos dos aspectos do trabalho compartilhado
geralmente categorizados como gestdo, como planejamento, or¢amento, controles de
supervisdo, gestdo de desempenho e sistemas de recompensa. Em um coletivo que produziu
alinhamento, o trabalho de individuos e grupos ¢ geralmente coerente com o trabalho de
outros individuos e grupos. O conceito de alinhamento aqui ndo se limita a alinhamento
estreito ou fechado, a possibilidade de que o alinhamento pode ser solto, flexivel ou sujeito
a mudancas continuas ¢ deixada em aberto. (DRATH et al, 2008)

Se tratando do alinhamento, que esta relacionado com a coordenacdo e a
organizagao dos trabalhos nos colegiados. O presidente do colegiado se mostra com papel
fundamental na coordena¢do e designacao dos relatores e comissoes e assim, na divisdo das
responsabilidades. Quando o colegiado age com confianga, respeito, com uma
demonstracdo de capacidade de ouvir uns aos outros, com uma comunicagdo de alta
qualidade, agem em prol do coletivo ha a geracdo de alinhamento.

Nos dados ficou claro que a escolha da comissdo e uma boa designagdo de
relatores sdo importantes na questdo do alinhamento. O alinhamento também esta
relacionado com outras instancias da universidade, tendo em vista que o colegiado precisa
seguir e estar alinhado as normas/legislagdes determinadas por esferas superiores.

O comprometimento estd relacionamento ao compromisso mutuo. A disposi¢do
dos membros de um coletivo de subsumir seus proprios interesses € beneficios dentro do
interesse e beneficio coletivos. O conceito de colocar o esfor¢o e os beneficios pessoais
dentro do coletivo também pode incluir posturas de oposicdo ou transformadoras em
relacdo ao trabalho compartilhado (DRATH et al, 2008).

Quando o membro inclui seus interesses e esfor¢os em beneficio do objetivo em
comum gera comprometimento. Os membros demonstram comprometimento quando
manifestam preocupacdo com os objetivos coletivos. Como 0s membros possuem
horizontalidade no poder da decisdo dentro dos colegiados e se envolvem nas decisdes e

discussdes, ¢ possivel observar essa agdo como comprometimento. O comprometimento ¢é
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diferente em cada membro e de acordo com seus interesses pessoais € motivacdo para
participar dos colegiados.

Em relacao ao comprometimento dos membros dos colegiados observados, através
das atas e observagdao das reunides, foi possivel identificar membros mais ativos, que
participam mais das reunides e, como apontado nos dados, isso ¢ fator individual
relacionando ao seu interesse individual, seu conhecimento e experiéncias. Como ja
comentado em um tdpico anterior, identifiquei membros que sao mais ativos nas reunioes,
que se expressam, opinam e sempre estdo nas discussoes, assumindo relatoria, participando
de comissdes. HA membros que fazem parte de mais de um colegiado e que sdo ativos em
mais de um.

Na figura 12 ilustro os membros mais ativos, com base nas informacdes que
encontrei nas atas analisadas e nas observagdes diretas. E importante lembrar que os
colegiados sdo rotativos, assim, essa realidade ilustrada ¢ sobre a atualidade observada e
serve apenas para ilustrar as diferencas de comprometimento, interesse e participagdo que
ocorrem nos colegiados. Aqui, poderiam ter outros membros ativos, comprometidos que

nao foram incluidos por diversas razdes possiveis, como por exemplo, alguns podem estar

afastados por motivo de saude, licenca capacitacdo, para realizar pos-doc., etc.

Figura 12— Membros participativos nas reunides dos colegia@gs
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Na figura 13 apresento os resultados de DAC encontrados nos colegiados.

Figura 13— Resultados da geragdo de DAC nos colegiados
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Fonte: A autora (2022) com base em Drath ef al (2008) e dados da pesquisa
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Os conflitos afetam o comprometimento, tem impacto nas interagdes entre os

atores e assim nas decisOes e acdes coletivas. Um fator que afeta diretamente o

comprometimento individual dos membros ¢ devido a sobrecarga que todos estdo sofrendo,

a cultura de medo que passam atualmente, e a propria estrutura com o seu excesso de

burocracia que tem feito o colegiado cuidar de questdes burocraticas e muito operacionais,

sao fatore que afetam o desenvolvimento e motivagdo para participar das reunides € assim,

pode comprometer o comprometimento. Como Drath et al/ (2008) discutem, do ponto de

vista da estrutura do DAC, mudar as crencas e comportamentos das pessoas em posi¢des de

autoridade ¢ necessario, mas ndo suficiente para provocar mudancas na lideranga. E

igualmente importante mudar as crengas e comportamentos de todos que pensam e agem de

forma a sustentar a cultura. Essa ¢ a unica maneira de mudar a rede geral de crengas e

praticas que compdem a cultura de lideranca (DRATH ef al, 2008).
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4.3.6 As diferencas e semelhancas no processo de lideranca das instancias colegiadas

Os colegiados sdo semelhantes quanto aos seus ritos € organizacdo, além da
necessidade de seguir as normas estabelecidas que determinem sua composi¢ao e as
deliberagdes de sua responsabilidade. Outra semelhanca ¢ quanto a conducdo de cada
instancia, realizada pelo responsavel no cargo de gestdo (no caso da pesquisa a coordenagao
de curso e chefia de departamento), que exercem a presidéncia do colegiado e coordenam
as acdes internas para garantir a distribui¢do das responsabilidades (figura 14).

O presidente deve designar os relatores de processos, montar as comissdes das
diversas situagdes que exigirem e também age como um facilitador nas reunides garantindo
que os pontos de pauta sejam tratados, garantir a ordem, no sentido de ndo deixar os
membros se dispersarem dos pontos de pauta e também ser um mediador quando necessario

no caso do surgimento de alguma tensao.

Figura 14— Dinamica das reunides de colegiado
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Os ritos dos colegiados sdo semelhantes: a reunido ¢ marcada, envia-se a
convocacao aos membros; na reunido aguarda-se o quérum minimo para dar aberta a sessdao
e poder debater sobre os assuntos de pauta, inicia-se a sessdo, sao passados os informes, a
cada ponto de pauta ha um relator ou uma comissdo para relatar, abre-se para discussdo

entre todos os membros do grupo e depois votacao.
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Quanto as diferencas, os colegiados da pesquisa sdo de distintas instancias:
colegiado de curso de graduagdo; colegiado de curso de pos-graduagdo e colegiado de

departamento, assim cada instancia tem suas responsabilidades especificas.

[...] No departamento acaba tendo assuntos mais burocraticos de licenca saude, de
aposentadoria, coisas assim [...] sdo assuntos mais burocraticos que foram
tratados no colegiado de departamento entdo sdo mais realmente aprovagdo de
projeto de pesquisa, férias, vai pegar licenca po6s-doc., entdo sdo assuntos muito
burocraticos [...]. Entdo eu acho que o escopo de assuntos de uma e de outra que
acaba dando a diferenga de percepgdo. Enquanto na de curso [...] s8o questdes
transdisciplinares, entdo envolvem disciplinas. [...] (ENTREVISTADO 05).

Para compreender o contexto fora do departamento em outros colegiados para
saber se as realidades encontradas nas instancias analisadas se assemelham e ou divergem,
diante das diversas experiéncias vividas pelos entrevistados, relatam que, ha semelhangas

quanto aos ritos, organizagao e conduta.

E semelhante porque existe um roteiro pré-concebido pra cada um e a gente
sempre procura seguir esse roteiro, no (ocultado), no (ocultado), na (ocultado),
esse roteiro € da mesma forma, tem as mesas sessoes entdo funciona da mesma
maneira (ENTREVISTADO 13).

Olha eu vi uma reunido do (nome da instancia ocultado), eu vi uma reunido do
(nome da instincia ocultado) e vi uma reunido aqui do (nome da instincia
ocultado), tudo igual. Tudo igual. E a mesma coisa, vai 14 uma pessoa relatou, ai
o relator faz o seu relato, ai abre para discussdo, ai as vezes ninguém fala nada
porque ai perfeito, todo mundo concordou. Outro dia eu vi aqui no (nome da
instancia ocultado) que era o relato de trés pessoas sobre o processo seletivo que
eles estavam fazendo para professor. O relator fez o seu parecer, acho que eles
ficaram uma hora discutindo coisas que ndo acrescentavam no parecer. Gente,
esse 6 0 meu parecer, as vezes acontece isso. E meu parecer vocés deram a
opinido de vocés, agora pde pra votagdo e diz se querem ou ndo. E pelo que vi,
ndo tem, ndo tem, é o procedimento mesmo (ENTREVISTADO 02).

[...] em esséncia eles fazem a mesma coisa, ¢ um grupo de professores que vai
decidir sobre algo académico, na esséncia é a mesma coisa, mas na pratica ¢
muito diferente (ENTREVISTADO 08).

Porém, também citam diferengas praticas, como interacdo entre membros, como
lidam com as discussdes e tempo das reunides, alguns podem apresentar maiores problemas

de relacionamento que levam a discussdes mais sérias, as formas de interagdo entre
. . A . , . (19 . . . ~
diferentes instancias também possuem diferencas. Muito diferente, os colegiados sdo

extremamente diferentes, mas nao ¢ diferente, sio muito diferentes, as dindmicas sdo

distintas, a operacionalizagcdo muitas vezes sdo distintas [...]” (ENTREVISTADO 08).

[...], mas assim a maioria dos colegiados ¢ muito mais informal, a maneira como
se organizam ou como tomam as decisdes sdo muito distintas, o pessoal da (nome
ocultado), por exemplo, € extremamente pratico, entre aspas, mas assim a reuniao
la dura 15 minutos, entdo ¢ papapa acabou e pronto. Entdo ninguém fica
divagando, dificil, esse tipo de coisa. [...] decisdo € essa, a gente esta aqui pra isso
e todo mundo concorda, concorda acabou a reunido, tchau. Obrigado. Eles sao
muito praticos. E uma coisa quase oposta acontece ali no (ocultado), por
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exemplo, (ocultado) da (ocultado) e do (ocultado), ha um proselitismo, uma coisa
assim imensa, as reunides demoram trinta anos eu estou mais uma vez
exagerando s6 pra entdo um topico ndo ¢ exaurido porque sempre se pede a
palavra pra se falar sobre um detalhe especifico entdo assim sdo bem diferentes os
colegiados (ENTREVISTADO 08).

Sim, sim, ah ¢ uma pergunta interessante, por exemplo, onde eu noto que ha um,
esses colegiados mais amplos, ou seja, quando vocé amplia a area de atuagfo,
entdo vamos pegar o caso do (ocultado) ¢ o conselho do (ocultado) ele é um
colegiado muito interessante, muito rico, porque vocé ali, por mais que vocé
esteja defendendo muitas vezes os interesses do teu departamento de (ocultado),
vocé tem uma visdo muito enriquecida, dos colegas a partir de outros
departamentos, de outras perspectivas, entdo, por exemplo, o pessoal que ¢ muito
ativo no conselho do (ocultado) € o pessoal do (nome ocultado), os professores do
(nome ocultado), e eles trazem uma visdo humanista [...] ent8o isso € so pra trazer
um exemplo que essa amplia¢do de visdo (ENTREVISTADO 12).

[...] E no caso da Camara de P6s-Graduagdo [...] também vocé tem essa visdo
ampliada ento vocé vé€, por exemplo, o pessoal das engenharias qual ¢ o
posicionamento deles, o pessoal das ciéncias médicas, das ciéncias humanas,
entdo vocé vé€ muitas perspectivas, diferentes que sdo muito interessantes eu
gosto bastante, sempre acho que ¢ de uma riqueza muito grande nesse sentido
assim (ENTREVISTADO 12).

O entrevistado 10 relata a sua experiéncia em um colegiado fora do departamento
da pesquisa,

Muito menos polémico, ¢ um grupo menor, ¢ um grupo de professores menor, um
grupo muito mais harmonioso, parece até que cles sdo meio amigos entre eles, e
eles sdo assim, eles tem uma postura muito diferente ao que a gente costuma
praticar, [...] entdo eles t€ém umas iniciativas muito interessantes, eles organizam
rodas de samba, entdo parece um grupo que gosta, muito de trabalhar junto, estar
junto fora dos horarios de trabalho, e por conta disso as reunides deles também
acabam sendo bastante harmonicas, claro ha desentendimentos, mas ecles vdo
conversando [...] eles parecem mais préximos, um grupo menos sio talvez mais
parecidos, e mais proximos, e ai eles tentam resolver assim tudo na
camaradagem, harmonicamente, bem interessante (ENTREVISTADO 10).

44  DISCUSSAO SOBRE A REALIDADE ENCONTRADA NOS COLEGIADOS

Os resultados encontrados e as analises apresentadas nos topicos anteriores
possibilitaram a realizag¢do de reflexdes criticas sobre a realidade encontrada nos colegiados
e também propor sugestdes de mudanga na estrutura colegiada para aprimorar 0 processo
de lideranca, de acordo com as principais necessidades apontadas pelos entrevistados.
Primeiramente, apresento os principais resultados encontrados que, através da analise dos
dados documentais, da observacao direta das reunides e das entrevistas realizadas conclui

que:
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1. O processo de lideranga dos colegiados do estudo inicia a partir da estrutura

universidade.

com caracteristica burocratica (normas/legislacio) e da gestdo organizacional da

2. A estrutura e fungdes dos colegiados possuem caracteristicas da lideranga

distribuida e compartilhada (quadro 17).

Quadro 17— A distribui¢do e compartilhamento da lideranga nos colegiados
(continua)

Fatores

Dados encontrados

Abordagem

Base tedrica
para analise

Colaboracao
espontanea

1. Dentro dos colegiados hd membros
com diferentes conhecimentos, habilidades,
experiéncias.

2. A colaboragdo espontinea pode ser
observada na formagdo de comissdes, sendo
essas finalizadas quando a ag@o necessaria
para ser desenvolvida for concluida.

Relagdes de

trabalho intuitivas

Tratando-se = do  momento atual do
departamento, observa-se que:

1. a confianca foi um fator apontado por
alguns dos entrevistados sobre a realizacdo
das atividades dentro do colegiado

2. O espago do colegiado é compartilhado na
tomada de decisio e na divisdo das
responsabilidades — o que favorece a

manifestag¢do da lideranca.

Praticas

institucionalizadas

A estrutura da universidade ¢é colegiada, assim
exige uma agdo distribuida nas suas instancias.

Lideranca
Distribuida

Gronn, (2002)

Interdependéncia

Foi observada a interdependéncia tendo em
vista que ha a distribuicdo e compartilhamento
das responsabilidades entre os membros,
através, por exemplo da formagdo das
comissdes ¢ da designagdo dos relatores,
sendo responsabilidade de todos os membros
discutirem e deliberarem sobre os assuntos
tratados

Lideranca
Distribuida

Gronn,
(2002);

Lideranca
Compartilhada

Pearce; Manz,
2005

Coordenagao

Nos colegiados a coordenagao das atividades ¢é
realizada através do alinhamento das
atividades, sendo que o presidente do
colegiado tem papel fundamental neste
aspecto, tanto no planejamento das reunides,
estabelecimento dos pontos de pauta,
designacdo de relatores e comissdo, além da
conducdo das reunides para garantir
organizagdo e ordem.

Lideranca
Distribuida

Gronn,
(2002);
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Quadro 17 — A distribuicao e compartilhamento da lideranga nos colegiados

(conclusdo)

Criatividade

Quanto a criatividade, quando os membros
estdo focados em atividades estratégicas que
exigem um pensamento critico e amplo (como
por exemplo, na constru¢do de um curriculo
de curso) eles desenvolvem a criatividade no
coletivo. Porém, os membros estdo presos em
tarefas muito operacionais e com sobrecarga
de trabalho, o que afeta no desenvolvimento
de acdes criativas no grupo, pois € preciso que
tenham tempo para pensar, € assim
desenvolver.

Complexidade

Os conhecimentos, experiéncias e habilidades
dos membros dos colegiados sdo diversos. O
colegiado em esséncia deveria tratar de
questdes mais complexas e estratégicas para
cada instancia, porém, a realidade encontrada
mostra que na maior parte do tempo o
potencial dos colegiados ndo estd sendo
explorado por conta do excesso de burocracia
e sobrecarga de trabalho que tem levado a um
excesso de discussdes sobre assuntos
operacionais dentro dos colegiados

Nivel de urgéncia

Uma situacdo de urgéncia diz respeito ao
contexto pandémico vivido atualmente, o que
exigiu dos colegiados deliberagdes rapidas
para serem colocadas em pratica e decididas
em conjunto.

Importancia do
comprometimento
dos colaboradores

O comprometimento dos membros dos
colegiados se mostrou diversificados, com
membros mais ativos, participativos e
interessados, enquanto outros sem uma
participagao ativa.

Lideranca
Compartilhada

Pearce; Manz,
(2005);

Objetivo
compartilhado

O objetivo compartilhado s6 é possivel em um
ambiente de respeito, confianga ¢ com uma
comunicagdo de alta qualidade, que sdo
fatores encontrados nas falas dos entrevistados
sobre o momento atual dos colegiados. Ha
fatores que podem dificultar 0
desenvolvimento de objetivos compartilhados
como os conflitos internos, formacdo de
grupos de interesse, ideologias, vida pessoal.

Apoio social

O apoio social dentro do colegiado se mostrou
essencial para que os membros estejam
dispostos a dividir as responsabilidades e dar a
sua opinido verdadeira, porém, alguns fatores
como conflitos internos podem dificultar o
desenvolvimento do apoio social

Voz

Todos no colegiado tém voz, podem opinar,
tem seu direito de voto e posicionamento

Lideranca
Compartilhada

Carson;
Tesluk;
Marrone,
(2007)

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base nos resultados da pesquisa.

Sobre a distribuicdo das responsabilidades, o presidente do colegiado tem papel

fundamental quanto a coordenagdo e organizacao das reunides. A pessoa no cargo de gestao

fica a frente para a formagao de comissoes e designagdo de relatores. Como dito por um dos
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entrevistados, saber designar os relatores ¢ fundamental. Ou seja, essa distribuicdo das
responsabilidades e de acordo com os conhecimentos e experiéncia de cada membro sdo
fundamentais na pratica da lideranca.

Um fato interessante identificado na entrevista foi sobre as configuragdes das
demarcacdes dentro da universidade, onde uma mesma pessoa tém diferentes posturas
dependendo do colegiado que esta participando “[...] as pessoas quando mudam de
colegiado, quando muda de instancia ¢ outra. Entdo ¢ o que eu te digo, se tu me enxergar
em uma reunido de curso eu sou outra pessoa, na de departamento eu sou outra, ¢ eu digo
outra o que, de legitimidade, de fala, de relacdo, de conhecimento [...]” (ENTREVISTADO
07).

3.  Os dados mostraram fatores internos e externos que influenciam o processo
de lideranca. Alguns dos fatores impulsionam a lideran¢a enquanto outros dificultam o
processo. Os fatores internos que influenciam o processo de lideranga nos colegiados
positivamente foram: o conhecimento; a comunicacao de alta qualidade (com abertura para
o didlogo); respeito; a confianga; a transparéncia; a credibilidade; a autonomia; e a
experiéncia.

A boa comunicacdo (base dos relacionamentos) contribui para a continua melhora
dos processos de lideranga nos colegiados. O bom relacionamento com criagdao de lacos
entre os membros com respeito, voz, apoio e escuta, € essencial nos processos internos dos
colegiados. Ter confianga uns nos outros se mostrou também como um fator que impacta
no processo de lideranca dentro dos colegiados e contribui para a sensa¢do de seguranca e
assim a diminuicdo do medo e instabilidades internas. As pessoas criam lagos em niveis
interpessoais e também coletivos € quando feito com confianga, respeito, contribuem para
que as atividades internas fluam com tranquilidade e organizagao.

Foram encontrados fatores que influenciam o processo de lideranca dificultando a
sua dinamica. Os fatores internos foram os conflitos internos e a formagdo de grupos de
interesses nos bastidores dos colegiados. Sobre a formagdo de grupos, os dados mostram
dois aspectos, o primeiro ¢ a questdo da formagdo de grupos para defender interesses
diversos e a formacdo de grupos nos momentos de conflitos. A formacdo de grupos para
defender interesses diversos € interessante dentro da universidade tendo em vista a sua
vasta heterogeneidade, porém, quando estes grupos sdo formados nos momentos de
conflitos internos passa a ser um fator que dificulta a lideranca, pois, estes conflitos

influenciam diretamente a forma de agir desses grupos, sendo assim, um fator dificultador.
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Ja fatores externos que atualmente estdo influenciando negativamente sdo: a
estrutura atual (com o excesso de burocracia); a carga horaria (sobrecarga de trabalho); a
insegurancga (que atualmente tem gerado um sentimento de medo).

4. O processo de lideranca também se mostrou relacional, sendo que a
dindmica de interagdo e construgdo dos relacionamentos no grupo e com diferentes
instancias dos colegiados, ocorre com base nas interagdes que levam a formagdo de redes
relagdes formadas por lagos de afinidade e/ou situagdes circunstanciais. As interagdes sao
dinamicas, tendo em vista que seguem fluxos continuos ¢ mudam na medida em que
mudam os atores (ou seja, os membros dos colegiados), assim como os espacos se formam
e finalizam conforme assunto necessario (como a formagdo de comissdes). As instancias
colegiadas mostraram ter demarcagdes muito definidas dentro da universidade, sem geracao
de relacionamento e necessidade de contatos com outras instancias, exceto em situacdes
que necessitem tirar davidas e dar os encaminhamentos de processos para outras instancias.

5. O contexto local-histérico e cultural como, por exemplo, locais (ex: curso,
departamento, centro, etc.), historicos (ex: pandemia) e culturais (ex: a cultura de medo).
Cada contexto influéncia diretamente a forma como se configuram as relagdes dentro das
instancias. Sendo assim, o processo ¢ relacional (UHL-BIEN, 2006).

6. A ontologia DAC permitiu verificar se os colegiados produzem agdes de
lideranga, ou seja, Direcionamento, Alinhamento e Comprometimento. Nos colegiados o
direcionamento ocorre quando ha constru¢do em conjunto em prol do coletivo, como na
construcdo do curriculo, mudancas de regimento e resolucdes que afetam o curso como um
todo sdo agdes estratégicas dentro de colegiado que geram direcionamento.

Se tratando do alinhamento, que estd relacionado com a coordenacdo e a
organizagao dos trabalhos nos colegiados. O presidente do colegiado se mostra com papel
fundamental na coordenagdo e designacao dos relatores e comissoes e assim, na divisao das
responsabilidades. Quando o colegiado age com confianga, respeito, demonstra capacidade
de ouvir uns aos outros, com uma comunicacdo de alta qualidade e agem em prol do
coletivo hé a geragao de alinhamento.

Nos dados, ficou claro que a escolha da comissdo e uma boa designacdo de
relatores sdo importantes na questdo do alinhamento. O alinhamento também estd
relacionado com outras instancias da universidade, tendo em vista que o colegiado precisa
seguir e estar alinhado as normas/legislagdes determinadas por esferas superiores. Os
membros demonstram comprometimento quando manifestam preocupagdo com o0s

objetivos coletivos. Como os membros possuem horizontalidade no poder da decisao
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dentro dos colegiados e se envolvem nas decisdes e discussdes, ¢ possivel observar essa
acdo como comprometimento. O comprometimento ¢ diferente em cada membro e de
acordo com seus interesses pessoais € motivacao para participar dos colegiados.

Assim, os resultados encontrados nos dados da pesquisa mostram que o processo
de lideranga nos colegiados ¢ relacional, distribuido e compartilhado, surge nas redes de
relacionamento e com distribuicdo das responsabilidades e poder entre os membros, sendo
diretamente influenciado por fatores internos e externos, pela estrutura e gestdo da
universidade, assim como pelo seu contexto local-histérico e cultural, gerando resultados
de direcionamento, alinhamento e comprometimento. Os resultados encontrados podem ser

visualizados na figural5.

Figura 15— O Processo de Lideranca nas instancias colegiadas
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Fonte: Elaborado pela autora (2022) com base na fundamentag@o teodrica e nos resultados da

pesquisa.

Tendo agora a discussdo dos resultados encontrados no estudo, no préoximo topico
apresento reflexdes sobre as mudangas necessarias na estrutura colegiada da universidade

para aprimorar o processo de lideranca.
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5. REFLEXOES SOBRE MUDANCAS NECESSARIAS NA ESTRUTURA
COLEGIADA PARA APRIMORAR O PROCESSO DE LIDERANCA

Como demonstrado na figura 11 e figura 15, para que o colegiado tenha resultados
de lideranca, espera-se a geragdo de DAC e os dados demonstraram que ha fatores que
dificultam a geragdo dos resultados de lideranca - conflitos internos, a formagao de grupos
de interesses nos bastidores, a estrutura atual (com o excesso de burocracia); a carga horaria
(sobrecarga de trabalho); a inseguranga (que atualmente tem gerado um sentimento de
medo).

Sobre a realidade encontrada nos colegiados, uma coisa ¢ fato. Tem que ter uma
mudanga urgente na estrutura. Encontrei alguns relatos de entrevistados muito semelhantes
ao encontrado na literatura de décadas passadas. Hoje, diferente do passado, a sociedade
esta acelerada, as mudancas estdo aceleradas e tivemos agora o contexto da pandemia que
mudou as estruturas de comunicacdo e relacionamentos nas organizagdes de maneira
estrutural e a universidade teve que se adaptar a essa mudanca, tanto que esta tese foi
desenvolvida nesse novo contexto e os dados encontrados mostram como o esforco
conjunto nos colegiados foi essencial para se adaptar a essa nova realidade, mas qual o
custo disso? Além dessa carga pesada da rapida mudanca na pandemia, ainda os pares tém
que lidar com toda a carga burocratica que sempre fez parte da sua realidade e que levam a
uma sobrecarga de trabalho exorbitante. Com isso, a saide mental e fisica dos membros se
mostra prejudicada.

E importante esclarecer que aqui néo estou fazendo uma critica ao fato da estrutura
universitaria ser burocratica, pois, como mostra a literatura, a estrutura burocratica
contribui para a estabilidade. Aqui a critica estd no que foi encontrado na pratica vivida
dentro dos colegiados, que ¢ o excesso da burocracia com a gera¢dao de procedimentos
pequenos e operacionais, que poderiam ser delegados para os técnicos-administrativos, mas
que tomam uma parcela significativa do tempo dos docentes nas discussdes e, assim,
contribui para o aumento da sobrecarga de trabalho. O resultado esta no que eu consegui
observar nas reunides. Muitas delas sem discussdes, sem debates, apenas com leituras de
processos e votagdes unanimes.

Através dos resultados encontrados na pesquisa e da literatura utilizada apresento
quatro sugestdes para refletir sobre mudancas na estrutura colegiada para aprimorar o seu

processo de lideranca.
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Essas sugestdes contribuem para que o colegiado e os gestores da universidade
olhem para a lideranca como um processo que precisa de constante aprimoramento de
acordo com cada contexto que esteja inserido. As mudangas necessarias estdo no meio
externo e interno dos colegiados.

Quanto ao meio externo, a primeira sugestao trata da mudanga na estrutura da
universidade, o que inclui a utilizacdo estratégica de recursos tecnologicos. Tratando do
meio interno, ou seja, dentro do colegiado, a segunda sugestiao trata do direcionamento
decidido pelos membros do colegiado, onde se tem o foco na missdo, visao € objetivos
compartilhados dentro do colegiado; a terceira sugestio tem como foco o alinhamento do
colegiado, onde ¢ necessario que se realize o planejamento e organizacdo da informacao,
assim como o desenvolvimento da comunicacdo de alta qualidade para ajudar nos
momentos de desafios e crises internas nos colegiados. A quarta sugestdo estd no
desenvolvimento do comprometimento dos membros do colegiado, no qual se busca o
envolvimento dos mesmos nas atividades e deliberagcdes necessarias no grupo assim como
assim como investir no conhecimento dos membros do colegiado.

A primeira sugestio estd na mudanca da estrutura da universidade, tendo em
vista a importancia de melhorar o fluxo dos processos, diminuir a sobrecarga de trabalho,
diminuir a burocracia nos aspectos que sao possiveis € necessarios. Como observado em
relatos dos entrevistados, a estrutura da universidade atualmente esta dificultando as
atividades realizadas pelos docentes, levando a uma sobrecarga de trabalho, assim, ¢
preciso realizar mudancas na estrutura da universidade para que entdo sua gestdo,
organizacao também sejam modificadas, com isso, as atividades realizadas pelos colegiados
também serdo influenciadas.

Ainda tratando da questdo da estrutura da universidade, uma sugestdo para
reflexdo sobre mudanca, ¢ realizar a separacdo entre o pedagdgico e o administrativo para
que o colegiado tenha condi¢des e tempo para pensar dentro da sua unidade, esfera,
objetivos de médio e longo prazo, como em um periodo de dez a vinte anos e assim, pensar
sobre estrutura politicas, indicadores de acompanhamento dessas politicas, este foi um
ponto destacado pelo entrevistado 4.

O colegiado ¢ um o6rgao deliberativo importante para pensar a sua unidade, seja
colegiado de curso, seja de departamento, de centro, de pos-graduacdo, de conselho
universitario, dentro da sua esfera, pensar a sua unidade estrategicamente e em um periodo

de longo prazo. Através das discussdes, os membros comecam a estruturar politicas e
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indicadores de acompanhamento dessas politicas, para que entdo, quem for o lider, no caso
o individuo no cargo de gestdo, execute essas politicas.

Para realizar essa separagdo teria que inicialmente ter uma mudanca estrutural, ou
seja, reestruturar a forma como a universidade ¢ organizada, porque hoje, por exemplo, as
pessoas que estdio em um cargo de gestdo recebem um FCC' e assim, para realizar
mudangas na estrutura é preciso pensar sobre essas situacdes complexas. Por isso, ndo ¢é
simples realizar uma separagao das funcdes do colegiado, pois € necessario realizar uma
mudanga mais profunda na estrutura colegiada universitaria como um todo. Como aponta o
entrevistado 4, os processos administrativos sdo diferentes dos processos pedagogicos, por
isso, realizando a mudanga na estrutura da universidade seria possivel realizar essa
separacao.

Simplificar a estrutura, diminuir os niveis organizacionais e, assim, diminuir o
numero de colegiados, pode facilitar o processo de gestdo e consequentemente 0 processo
de lideranga dentro dos colegiados. Como exemplificado pelo entrevistado 10 sobre uma
situacdo ocorrida de uma decisdo operacional que passou por trés esferas de colegiados,
mobilizando varios membros, tendo um gasto de tempo de todos que poderia ser mais bem
aproveitado em questoes sobre melhoria ¢ mudan¢a da sua unidade em médio e longo
prazo, pontos essenciais dentro da lideranga.

Como apontado pelo entrevistado 9, o colegiado acaba sendo reflexo de muita
coisa que ndo funciona dentro da universidade, como a sua estrutura e a sobreposi¢cdo da
estrutura, tendo em vista que hd muitas instancias colegiadas, por isso, ¢ preciso um
investimento nos setores administrativos para aprimorar os pontos que precisam de atengao
como, por exemplo, a falta de pessoal, de tecnologia, de capacitacdo, para que entdo os
colegiados possam ter o papel exatamente de discutir cada um na sua esfera.

E preciso encontrar formas para que as decisdes sejam mais rapidas, mais
administrativas, melhorar o processo de decisdo para realmente o colegiado poder fazer
essa fungdo mais substantiva € menos operacional. Como apontado pelo entrevistado 15, o
importante no colegiado ¢ decidir para melhorar a importancia do curso, para que os
professores possam pesquisar, tenham condi¢des de fazer projeto de extensdo, enfim, para
que os docentes, os técnicos-administrativos € os discentes possam aproveitar a

universidade e seu potencial de uma maneira mais rica € com maior qualidade.
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Essas mudangas na estrutura sdo complexas e gradativas, necessitam de um alto
gasto de tempo e necessidade de se pensar em conjunto, a mudanga precisa ser discutida e
decidida dentro dos 6rgaos deliberativos do governo federal e também dentro do conselho
universitario da universidade que envolve vérias areas de conhecimento de pessoas que nao
formag¢do em gestdo e conhecem sobre o funcionamento organizacional, pessoas que
possuem pratica do dia a dia, mas que falta uma formag¢do em gestdo, como relatado pelo
entrevistado 4. As decisdes podem mudar o rumo da universidade, mas também lembram
que essas mudancas sdao lentas e graduais, além de envolver grupos de diferentes
departamentos, cursos, formagoes, visdes de mundo. Essa heterogeneidade pode contribuir
para dificultar a chegada em um ponto de vista em comum, assim como uma decisdo em
conjunto. Souza (2009) comenta que para transformar uma organizagdo complexa ¢ preciso
ter novas formas de gestdo, que a organizacdo seja mais flexivel e com sistemas decisorios
mais participativos, de forma que a qualidade dos processos administrativos e também a
execucao da administragdo universitaria sejam com maior qualidade e com mais eficiéncia
nos diferentes setores e atividades.

Quanto a utilizacdo de recursos tecnologicos que auxiliam na troca de
informagdes, nas publicidades de pareceres, no conhecimento de assuntos relacionados as
pautas, que qualificam mais o trabalho de um grupo de trabalho, ¢ necessario que os
colegiados fagam essa reflexdo e possam trazer para a atividade natural dos colegiados o
apoio tecnoldgico necessario, como relatado pelo entrevistado 14. Com a pandemia, as
reunides passaram a ser realizado online, o que gerou um ganho no tempo e agilidade nas
tomadas de decisdes. Além disso, com o chat nas salas virtuais as reunides podem se tornar
mais dindmicas com a participacdo dos membros. Essa mudanca faz hoje parte da realidade
dos colegiados, no periodo pos-pandemia. Assim, € essencial desenvolver esse novo
recurso que afeta o processo de lideranca, tendo em vista que ¢ o meio utilizado na
comunicacao, de interacdo, nos relacionamentos, nos didlogos dentro dos colegiados. Desta
forma, € preciso pensar em estratégias para o envolvimento dos membros nas discussdes
online, aumentando a participag¢do daqueles que ndo estdo motivados.

Outra possibilidade para a realizagdo das reunides com a utilizagdo de recursos
tecnologicos ¢ diversificar, realizando reunides no modelo presencial, online e hibrido,
assim o grupo pode usufruir desses meios e adequar a cada realidade que o colegiado
estiver vivenciando, contribuindo assim também para usufruir dos beneficios do modelo

presencial e a distancia, além do modelo hibrido, que permite a presenca online daqueles
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que por outros motivos ndo puderem estar presencialmente, possibilitando o aumento do
quorum das reunides.

Outro ponto que os recursos técnicos podem ajudar no processo de lideranga trata-
se dos meios de armazenamento em nuvem, nos quais 0s processos, pareceres podem ser
compartilhados, abertos, além de comentados pelos membros, mesmo antes das reunides,
de forma que tudo ¢ publicado, contribuindo com a transparéncia e assim seguranca na hora
das discussdes sobre os assuntos nos colegiados, principalmente nos topicos que demandam
maior atengao e tempo para analise dos colegiados.

A segunda sugestdo trata do direcionamento decidido pelos membros do
colegiado, pois o grupo precisa pensar estrategicamente sobre seus objetivos e onde querem
chegar. Tendo uma mudanca gradual na estrutura (primeira sugestdo), sera possivel que os
colegiados tenham um maior tempo para dedicar ao seu planejamento e decisdo dos
objetivos, cada um em sua esfera.

Tendo em vista as rapidas mudangas que tem ocorrido na sociedade, o colegiado
terd condi¢cdes de constantemente rever seus objetivos em prol da coletividade. Poderdao
pensar estrategicamente nas mudangas necessarias que precisam realizar seja no curriculo,
nos regimentos e resolugdes. Poderdo discutir sobre analises da sociedade e qual o papel do
colegiado dentro das mudangas e acdes necessarias para realizar junto com a sociedade.
Poderao planejar melhorias nos cursos ja nos departamentos poderdo pensar sobre a
qualidade de vida dos docentes, organizacdo das suas atividades administrativas e
pedagdgicas. Poderdo se organizar de forma mais estratégica para melhoria de cada aspecto
que o docente estiver envolvido, na drea do ensino, pesquisa e extensao.

E preciso que o colegiado de curso discuta questdes estratégicas sobre o
desenvolvimento do curso, que o departamento discuta sobre a questdo de como melhorar a
qualidade de vida dos professores, como que os professores vao realmente atender, resolver
as atividades pesquisa, a extensdo, discutir mais sobre o que estd sendo produzido no
departamento. Assim, a questdo mais burocratica pode ser decidida nos setores
administrativos, ou seja, os técnicos e gestores, seguindo a legislagcdo, podem decidir sobre
as questdes mais operacionais e que ndo demandam a aten¢ao de um colegiado.

Hoje os colegiados ndo conseguem se dedicar a estes aspectos por conta da
sobrecarga que cada membro tem vivenciado, por isso, a mudanga na estrutura da
universidade ¢ primordial, para que entdo os colegiados possam investir seu tempo no seu
direcionamento, ou seja, na sua missdo, visdo € objetivos que querem alcangar no curto,

médio e longo prazo.
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A terceira sugestdo trata do alinhamento do colegiado, ou seja, sobre a
organizagdo, coordenacdo e controle das atividades que precisam ser realizadas pelos
colegiados. Nesta questdo a informacdo tem grande relevancia, quanto a publicacdo de
informacgdes importantes como as leis, normas, topicos em geral que ajudam os membros a
formarem sua opinido e conhecimento sobre os assuntos, passando assim maior seguranga
nas discussoes, € consequentemente pode ajudar a diminuir a cultura de medo de tomada de
decisdo que tem se formado na universidade, contribuindo para que o processo de lideranca
gere direcionamento, alinhamento e comprometimento.

Ter bons canais de comunicacdo, adicionar um cronograma e planejamento das
reunides de um periodo, como um semestre, pode contribuir para a organizagdo da agenda
dos membros e facilitando também o acesso as informacdes faz com que o grupo ndo perca
tempo na busca de informagdes, contribuindo para a diminui¢do da sobrecarga de trabalho e
também ajuda os membros a formarem a sua opinido e posi¢do sobre as deliberagdes que
devem ser feitas, pontos relatados pelos entrevistados 12 ¢ 14.

Assim, ter um espago com essa coleta de informagdes para que as pessoas possam
se informar de maneira planejada, coordenada e organizada pode contribuir para melhorar o
processo de lideranga nos colegiados. A agenda do trabalho do semestre e do proximo
semestre com o planejamento das decisdes que devem ser tomadas podem contribuir com a
organizacdo e¢ formacdo de opinido dos membros, tendo em vista que hd uma série de
demandas que todo semestre o colegiado precisa deliberar. Esses topicos de rotina ja podem
ser organizados previamente pelos membros e assim, contribui para o aprimoramento da
fluidez das discussdes e deliberagoes.

Como observado nos dados da pesquisa, hoje 0 medo estd presente na tomada de
decisdes do colegiado. Além disso, cada relator de um processo precisa pesquisar sobre as
leis/normas do assunto que estd designado para relatar, para entdo formular o seu
posicionamento. Ter um local com as legislagdes organizadas por assuntos pode facilitar no
ganho do tempo e seguranca na tomada de decisdo de cada colegiado. Como exemplo nos
dados encontrados de um dos colegiados da pesquisa, o servidor técnico-administrativo
pode contribuir com o relator na primeira revisdo dos processos em pauta para deliberacao,
indicando se a solicitagdo em analise estd de acordo com a legislacdo ou ndo, se cada
pedido atende os requisitos necessarios ou ndao. Isso pode contribuir com o ganho de tempo
na analise dos processos pelo relator, além de contribuir para uma decisdo com maior

seguranga.
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Outra questdo sobre a informacdo, um ponto que pode facilitar a tomada de
decisdo tratando de assuntos mais delicados e/ou que demandam um maior tempo de
discussao podem ser resolvidos através de reunides informativas para a construgao de ideias
em conjunto, ou seja, nessas reunides ndo ocorreia as deliberagdes e sim a construgdo das
ideias, um momento também para tirar davidas, verificar a legislacdo, um espago para
informar, esclarecer, iniciar as discussoes, ¢ assim, os membros come¢am a formar suas
opinides sobre os assuntos €, no momento de uma reunido no colegiado, os membros
estariam mais seguros nas deliberagdes, como relatado pelo entrevistado 12.

Porém, hoje com a alta sobrecarga de trabalho, estas reunides s6 seriam possiveis
apoOs uma restruturacao da universidade, precisaria mudar a estrutura, para que seja possivel
realizar o fortalecimento desses espacos de discussao. Esse ponto seria desafiador tendo em
vista a sobrecarga de trabalho atual dos docentes, porém, como aqui se tratam de sugestdes
que demandam tempo para serem implementadas, além de que estdo inter-relacionadas,
com a mudanca gradual da estrutura (primeira sugestdo) que contribuird com a diminui¢ao
da sobrecarga, as reunides informativas se tornardo possiveis e vidveis em assuntos mais
complexos que demandam maior atenc¢ao e envolvimento dos membros.

Alguns entrevistados opinaram sobre a necessidade do desenvolvimento de bons
canais de comunicacdo, investir na transparéncia pode facilitar nas amarras e longo
processos que ocorrem dentro do colegiado. Sendo também necessario melhorar a
comunicagdo dentro dos colegiados para ela ser mais assertiva e mais objetiva, além da
criagdo de meios institucionais que contribuam com a mediacdo dos conflitos,
possibilitando o desenvolvimento de uma comunicacdo empatica, com respeito as opinidoes
divergentes e construcdo de didlogos. A comunicacdo ainda precisa ser trabalhada,
principalmente nos momentos de tensdo e discordia interna, ela precisa ser menos
passional, para que as discussdes se tornem mais objetivas.

A quarta sugestio esta no desenvolvimento do comprometimento dos membros
do colegiado, no qual se busca o envolvimento dos mesmos nas atividades e deliberagdes
necessarias no grupo. Sobre o envolvimento dos membros (discentes, técnico-
administrativos e docentes), o entrevistado 15 destaca que € preciso encontrar formas de
envolver mais as pessoas, como na relatoria de processos, tendo o presidente do colegiado
um papel fundamental neste aspecto, na tentativa de trazer essas pessoas para discutir.
Porém, essa ndo ¢ uma tarefa facil e exige atitudes de lideranga, tendo em vista toda a
estrutura de poder da universidade, assim como o tempo gasto para a analise dos processos

que pode atrasar a tomada de decisao.



193

Higashi (2012, p. 31 e 32) discute sobre a importancia de “importante reconhecer,
valorizar e incentivar a representacdo e participagdo dos membros nas reunides
deliberativas na esfera colegiada”, pois essa pluralidade que existe na decisdo coletiva,
“possibilita multiplos olhares, maiores chances de acerto na tomada de decisdo repercutindo
positivamente no cendrio em questdo, mesmo demandando um pouco mais de tempo”. O
autor também fala da importancia de aprimorar seu planejamento e estratégias (HIGASHI,
2012). Silva (2017, p.194) contribui que "quanto mais diversificada for a composi¢do das
pessoas que participam do momento das discussdes coletivas, mais enriquecedor tende a ser
as reflexdes dos participantes."

Quanto aos discentes, ¢ preciso disseminar a importdncia da representacao
discente nos colegiados, tendo em vista a importancia dessa participagdo e representacao.
De acordo com o entrevistado 5, hoje essa representacdo ndo ocorre de forma natural, o
envolvimento ndo ¢ espontaneo, o que mostra que a cultura de participacao discente e seu
envolvimento ainda precisam ser desenvolvidos.

Ter técnico administrativo como membro € essencial, ter a visdo administrava
dessa categoria contribui para o entendimento de questdes administrativas. Alguns
colegiados possuem membros técnico-administrativos, mas ainda € preciso ampliar a
participagdo para as instancias que ainda ndo possuem. Hoje a universidade possui muitos
técnicos administrativos com alta qualificacdo, como apontado pelos entrevistados, ha
técnicos com pods-graduacdo e que realizam um trabalho de qualidade. Assim, ¢ essencial a
participagdo dos técnicos nos colegiados, pois seu conhecimento administrativo contribui
para que as decisoes colegiadas sejam tomadas de forma mais estratégica, de acordo com as
regras de gestio e eficientes. E importante ter técnicos administrativos para poder dar conta
de toda essa estrutura burocratica, para que os docentes assim possam dedicar a sua atencao
pesquisa, ensino e extensdo (como apontado pelo entrevistado 12), diminuindo sua carga de
trabalho nas questdes administrativas, tendo assim um ganho de tempo para pensar,
discutir, planejar e executar agdes estratégicas de cada instancia.

Os entrevistados 14 e 15 destacam a necessidade do desenvolvimento dos
membros do colegiado, pois ¢ importante que haja qualificacdo dos colegiados, capacitar os
colegiados, ou seja, que os membros do colegiado recebam orientagdo, uma capacitagao
para a tomada de decisdo em todas as instancias. Sem conhecimento as pessoas ndo terdo a
capacidade de decidir, por isso, possibilitar informacdo e ter também uma educagdo
permanente para que, assim, as pessoas possam dominar os assuntos tratados, as decisdes se

tornardao mais rapidas e estratégicas.
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Para aumentar o envolvimento dos membros, ou seja, seu comprometimento,
motivagdo e participagdo nos colegiados, ¢ preciso investir no seu conhecimento,
habilidades e atitudes, para que as pessoas que participam do colegiado tenham um preparo
e orientacdo técnica e formal da participagdo em um colegiado. Ter uma educacao
colegiada, para que seja possivel diminuir o tempo gasto nas discussodes, que hoje existe por
conta da falta de orientacdo e organizagdo para o debate. A orientacdo contribui para
aprimorar a eficiéncia do colegiado, contribuindo para o amplo debate, ponto destacado
pelo entrevistado 14.

Sobre o conhecimento necessario que cada membro tenha para desempenhar suas
funcdes dentro do colegiado. Pimenta (2007) fala da necessidade da comunidade interna da
universidade reconhecer a importancia de entender sobre a estrutura organizacional e as
normas basicas da institui¢do, como o estatuto e o regimento geral, para garantir que as
decisdes tomadas estejam alinhadas com a finalidade estabelecida, Meyer Junior e Meyer
(2004, p.8) falam da necessidade do gestor dentro da universidade ter competéncias
técnicas, assim como politicas e habilidades para saber “lidar com as expectativas,
intengdes, angustias, frustracdes e necessidades das pessoas na organizagdo”. J& Higashi
(2012, p.30) destaca que ¢ esperado do representante de um colegiado ter competéncias ¢
habilidades para “legitimar sua participacao, por meio de conhecimento acerca da estrutura
e dominio da legislagdo institucional, da missdo, dos valores, da visdo, da politica, das leis
de desenvolvimento, do curriculo”, além disso, os membros devem ter aten¢do as decisdes
coletivas de acordo com a legislagdo.

E preciso criar estratégias para estimular o envolvimento dos membros dos
colegiados. Silva (2017, p. 194) propde “estimulos para o pensamento estratégico
universitario, caracterizando-se como acdes que a equipe de condugdo pode exercer para
estimular que, potenciais pensadores disponibilizem sua capacidade de gerar ideias”. A
questdo da geragdo de ideias ¢ essencial também no processo de lideranca dentro dos
colegiados. Pearce e Manz, (2005) apontam que a criatividade estd presente na lideranca
compartilhada, sendo que seu desenvolvimento ocorre em atividades estratégicas que
exigem a construcdo de pensamentos criticos. Os autores tratam também da complexidade
do trabalho e da necessidade do envolvimento de diversos atores em assuntos complexos.
Sendo assim, € preciso que a institui¢do crie mecanismos de estimulo ao envolvimento dos
membros, para que assim a criatividade e comprometimento destes aumentem e se

desenvolvam.
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Assim, ¢ importante que se criem diretrizes e agdes que foquem no
desenvolvimento dos lideres nas universidades para que nas decisdes deliberativas possam
construir acdes para mudar esses pontos descritos pelos entrevistados e assim combater as
disfungdes dos colegiados que comprometem geragao de direcionamento, alinhamento e
comprometimento dos membros. Como apontado pelo entrevistado 14, a universidade
precisa criar condi¢des para o desenvolvimento de lideres para que eles atuem como bons
gestores, trabalhando com o respeito a diversidade e com assertividade.

Utilizar as perspectivas da lideranga distribuida e compartilhada, permite ao
colegiado refletir ndo apenas se estdo compartilhando e distribuindo a lideranga, mas sim,
como estas atividades e agdes estdo sendo executadas e assim, € possivel analisar cada
ponto que precisa ser trabalhado e aprimorado.

Utilizando o DAC o grupo podera ter uma visdo se os seus resultados sdo de
lideranca e assim, saberdo se estdo produzindo direcionamento, alinhamento e
comprometimento e com esse framework podem continuamente reformular, mudar,
desenvolver os pontos que encontrarem de dificuldade. Isso pode inclusive ajudar os
gestores (lideres da cadeira, presidentes dos colegiados) a ter uma direcdo de como
trabalhar com o grupo.

Como o framework DAC mostra, sdo as crencas de lideranga individuais e
coletivas colocadas em pratica que levardo ao resultado de DAC, sendo tudo influenciado
pelo contexto. Assim, os colegiados conseguem diagnosticar através dos resultados DAC
que estdo gerando se suas crengas individuais e coletivas sobre lideranca estdo gerando
boas praticas. Caso ndo esteja, € possivel trabalhar nos pontos necessarios para melhorar a
realidade de cada colegiado. E como os resultados da pesquisa mostraram, a lideranga no
colegiado ¢ relacional, assim, mudando um aspecto, outros serdo afetados.

A eficacia das crengas e praticas de lideranca dentro do colegiado na sua produgdo
do DAC vai dar um feedback, sendo que este pode levar a mudangas nas praticas de
lideranga, e dependendo até mesmo mudanca nas crengas de lideranca (no nivel individual
e coletivo). por isso que a ontologia DAC estd em constante mudanga e de acordo com o
contexto que esta inserida que vai influenciar diretamente todo o framework.

Como podemos associar as crengas de lideranca as caracteristicas dos membros do
colegiado na producao de DAC, o que vai refletir na pratica de lideranga, aqui se mostra a
necessidade de investir no individual (ou seja) no conhecimento e desenvolvimento dos
membros para que seja possivel que os mesmos produzam boas praticas de lideranca e

assim, como resultado tenham a produgao de DAC.
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Como as praticas de lideranca estdo associadas ao comportamento individual e
coletivo do grupo, através das praticas € possivel analisar se de fato a interacdo interna esté
gerando uma pratica de lideranca e isso ¢ feito através do feedback que o grupo pode ter
através dos resultados gerados. Assim, se o grupo estd gerando DAC esta tendo acdes de
lideranca, caso ndo esteja gerando DAC podera analisar os problemas identificados na
geracdo de Direcionamento e/ou Alinhamento e/ou Comprometimento para entdo realizar
acoes diferentes para mudar a realidade que precisa ser aprimorada e assim, contribui para a
mudanga da cultura (que ¢ o sistema de crengas e praticas ligadas na produgdo de DAC
dentro do colegiado).

Ter este olhar utilizando as perspectivas da lideranga compartilhada, distribuida e
relacional e utilizando o framework DAC, possibilita um olhar holistico para o processo de
liderangca dentro dos colegiados e assim seus membros podem refletir se de fato estdo
compartilhando e distribuindo as atividades de lideranca, podem olhar para os fatores
relacionais que afetam a sua organizagdo interna e relacionamentos, assim como podem
analisar se suas deliberagdes estdo gerando resultados de lideranca. Assim, a figura 11 e a
figura 15 permitem essa reflexdo holistica e as sugestdes apresentadas para a melhoria do
processo de lideranga nos colegiados contribuem para aqueles que perceberem que nao
estdo gerando resultados de direcionamento, alinhamento e comprometimento dentro de
cada grupo.

A aplicacdo dessas sugestdes pode contribuir para o processo de lideranca de
forma que o colegiado passe a ter melhores resultados em longo prazo, tendo em vista que
suas agdes passardo a ser mais estratégicas, com atuagdo de lideres envolvidos, com o
envolvimento e conhecimentos necessarios para o desenvolvimento das atividades. A
mudanca na estrutura também ¢ gradativa e envolve muitas camadas da area da educagao
até chegar ao nivel de um colegiado de curso, mas, € essencial que essa mudanca se inicie o

quanto antes, pois, o caminho ¢ longo e necessario.
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6. CONCLUSOES

A universidade tem uma estrutura de configuracao complexa, assim a gestao se faz
fundamental, porém, na realidade atual da sociedade, com um ambiente dinamico e incerto,
com todas as mudancas demandadas, além do seu ambiente interno, com pessoas com
diversas visdes de mundo, interesses, ideologias, a lideranca ¢ também fundamental.

Neste sentido, ambas sdo essenciais para as grandes organizagdes com um
ambiente dinamico como nas universidades, como corrobora Yukl (2013), porém, como
Melo (2002, p. 103 e 104) discute, as universidades publicas por mais que busquem
acompanhar o ritmo de mudangas e transformacdes da atualidade na sociedade, “estdo
submetidas a procedimentos administrativos, normas ¢ leis que as impedem de implementar
uma politica de recursos humanos condizente com suas reais finalidades”, além disso, o
sistema universitario esta inserido “em estruturas rigidas, principalmente no que tange a
area de recursos humanos, ficando impossibilitadas de atender, efetivamente, a demanda
exigida pela sociedade”. Silva (2017) reflete que as universidades sdo organizagdes que se
constituem como centros produtores e transferidores do conhecimento e este se constituem
uma variavel fundamental mutavel, porém, parece haver incoeréncia entre a estrutura das
universidades (conservadora e centralizadora) e as caracteristicas do conhecimento
(inovador e transformador).

Black (2015) destaca que ¢ necessario ter um senso de lideranca na universidade
mais adaptavel e aberto, diferente da mentalidade de comando e controle hierarquico, tendo
em vista que ndo ¢ possivel em um sistema rigido desenvolver comunidades de
aprendizagem e incentivar mudangas sociais € olhar para o grupo como integrante de uma
sociedade global. Bolden, Petrov e Gosling (2009) entendem que a lideranga executada na
universidade ¢ incompleta, com falta da apreciacdo da dindmica de poder e também de
influéncia que existe dentro e fora da instituicdo. Os autores também afirmam haver uma
complexa interacdo e interdependéncia entre as dimensdes que existem dentro da
institui¢ao.

Diante do exposto e considerando que os colegiados nas universidades federais sdo
de grande importancia na tomada de decisdo e caminhos que a universidade busca seguir,
realizei a analise de como ocorre o processo de lideranga em instancias colegiadas em uma
universidade federal brasileira. Apresento os principais resultados e contribui¢des do

estudo.
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6.1 RESULTADOS E CONTRIBUICOES

Este estudo contribuiu para o avango do estado da arte com conhecimentos
complementares para a area da universidade federal brasileira e também do campo de
estudo da liderang¢a universitaria assim como o campo das abordagens da lideranca. Apos a
realizacdo de uma revisdo de literatura, foi possivel construir um rico referencial tedrico
com bases que contribuiram para realizar a analise dos dados. O estudo foi caracterizado
como interpretativista, com abordagem qualitativa, objetivos descritivos e estudo de caso.

Na coleta de dados apliquei entrevistas semiestruturadas com membros dos
colegiados selecionados, além de observagdo direta de reunides colegiadas e pesquisa
documental. Optei por realizar a analise de dados tematica e assim, com as escolhas
metodoldgicas realizadas, analisei os dados através da triangulacdo dos dados (Quadro 12)
e utilizando as principais bases tedricas escolhidas (UHL-BIEN, 2006; GRONN, 2002;
DRATH et al, 2008).

Para responder a pergunta de pesquisa e o objetivo geral, delineei quatro objetivos
especificos, sendo todos atendidos. O primeiro objetivo especifico foi “verificar a estrutura
e fungdes dos colegiados em uma universidade federal brasileira com base nas praticas
diarias”. O processo de lideranca dos colegiados do estudo inicia a partir da estrutura com
caracteristica burocratica (normas/legislacdo/regimento) e da gestdo organizacional da
universidade. A estrutura e fungdes dos colegiados possuem caracteristicas da lideranga
distribuida e compartilhada com a distribuicdo das responsabilidades (formacdo de
comissdes e designacdo de relatores), além disso, hd configuracdes das demarcacdes
definidas dentro da universidade.

O segundo objetivo especifico foi “descrever os fatores do ambiente interno e
externo que influenciam o processo de lideranca dos colegiados em uma universidade
federal brasileira.”. Alguns dos fatores impulsionam a lideranca enquanto outros
dificultam o processo. Os fatores internos que influenciam o processo de lideranca nos
colegiados positivamente foram: conhecimento; a comunica¢do de alta qualidade (com
abertura para o didlogo); respeito; a confianga; a transparéncia; a credibilidade; a
autonomia; e a experiéncia. Os fatores que influenciam o processo de lideranca
dificultando a sua dinAmica foram: conflitos internos; a formac¢ao de grupos de interesses
nos bastidores dos colegiados; a estrutura atual (com o excesso de burocracia); a carga
horéria (sobrecarga de trabalho); a inseguranga (que atualmente tem gerado um sentimento

de medo).
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O terceiro objetivo especifico foi “compreender a dindmica de interacdo e
construcdo dos relacionamentos nos colegiados da universidade federal brasileira”. O
processo de lideranca também se mostrou relacional. A dindmica de interagao e construgao
dos relacionamentos nos colegiados ocorre com base nas interagdes que levam a formagao
de redes de relagdes formadas por lagos de afinidade ou situagdes circunstanciais. As
interagdes sdo dinamicas, tendo em vista que seguem fluxos continuos € mudam na medida
em que mudam os atores (ou seja, os membros dos colegiados), assim como 0s espagos se
formam e finalizam conforme assunto necessario (como a formagao de comissoes).

As instancias colegiadas mostraram ter demarcacdes muito definidas dentro da
universidade, sem geracdo de relacionamento e necessidade de contatos com outras
instancias, a ndo nas situagcdes em que necessitem tirar dividas, dar os encaminhamentos de
processos para outras instancias. O contexto local-historico e cultural como, por exemplo,
locais (ex: curso, departamento, centro, etc.), historicos (ex: pandemia) e culturais (ex: a
cultura de medo), influenciam a forma como se configuram as relagdes dentro das
instancias, sendo assim, o processo tem caracteristicas relacionais (UHL-BIEN, 2006).

O quarto objetivo especifico foi “propor reflexdes sobre mudangas necessarias na
estrutura colegiada para aprimorar o processo de lideranga”. As quatro sugestoes propostas
foram construidas a partir da teoria encontrada nos estudos tedricos € empiricos, assim
como através da anélise dos dados encontrados na pesquisa considerando as opinides dos
entrevistados, observagdo das entrevistas e dados documentais. A primeira sugestio tratou
da necessidade da mudanca na estrutura da universidade; a segunda sugestdo tem como
foco o direcionamento do colegiado e se concentra na sua missdo, visdo € objetivos
compartilhados; a ferceira sugestdo tem atencdo no alinhamento do colegiado, onde ¢
necessario que se realize o planejamento e organizagdo das informagdes, assim como o
desenvolvimento da comunicagdo de alta qualidade para ajudar nos momentos de desafios e
crises internas nos colegiados. A quarta sugestdo estd no desenvolvimento do
comprometimento dos membros do colegiado, na busca do envolvimento dos membros nas
atividades e deliberacdes necessdrias no grupo assim como assim como investir no
conhecimento dos membros do colegiado.

Ter este olhar utilizando as perspectivas da lideranca compartilhada, distribuida e
relacional e utilizando o framework DAC, possibilita um olhar holistico para o processo de
lideranga dentro dos colegiados e assim seus membros podem refletir se de fato estdo
compartilhando e distribuindo as atividades de lideranca, podem olhar para os fatores

relacionais que afetam a sua organizagdo interna e relacionamentos, assim como podem
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analisar se suas deliberagdes estdo gerando resultados de lideranga. Assim, a figura 11 e a
figura 15 permitem essa reflexdo holistica e as sugestdes apresentadas para a melhoria do
processo de lideranca nos colegiados contribuem para aqueles que perceberem que nao
estado gerando resultados de direcionamento, alinhamento € comprometimento dentro de
cada grupo.

Sobre as contribui¢cdes no campo das abordagens da lideranca, a pesquisa contribui
com empirismo para as abordagens da liderancga distribuida, compartilhada e relacional.
Outra contribui¢do foi a utilizagdo da ontologia DAC por conta do seu foco ser nos
resultados de lideranga através da geracdo de direcionamento, alinhamento e
comprometimento. Os dados mostraram que essa ontologia contribui para o entendimento
do contexto dos colegiados e se estes estdo produzindo (ou ndo) resultados de lideranga.

Os resultados encontrados nos dados da pesquisa mostram que o processo de
lideranca nos colegiados ¢ relacional, distribuido e compartilhado, surge nas redes de
relacionamento e com distribuicdo das responsabilidades e poder entre os membros, sendo
diretamente influenciado por fatores internos e externos, pela estrutura e gestdo da

universidade, assim como pelo seu contexto local-histérico e cultural, gerando resultados

de direcionamento, alinhamento ¢ comprometimento.

6.2  SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A execug¢do do estudo mostrou questdes que merecem melhores aprofundamentos
na pesquisa cientifica. Sugiro na realizagdo de pesquisas futuras a exploragdo no processo
de lideranga em colegiados de instancias superiores que possuem carater mais heterogéneo,
utilizando-se as perspectivas emergentes da lideranca. Outra sugestdo ¢ a realizacdo da
andlise do processo de lideranga em colegiados de institutos federais, universidades e

faculdades particulares e comunitarias, para ter entender como ocorrem nestes contextos.

6.3 RELATO SOBRE A MINHA JORNADA E APRENDIZADOS NO
DOUTORADO

A minha jornada no doutorado foi intensa, com alegrias e muitas dores. Quando
entrei em 2018, tive um primeiro ano com disciplinas profundas que proporcionaram
discussdes abertas e complexas com um grupo de discentes e docentes e, que contribuiram

profundamente com o meu entendimento do mundo, das institui¢des e organizacdes. Foram
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discussdes que tenho certeza que eu nao teria oportunidade na vida de vivenciar, se nao
fosse dentro do doutorado, por isso, sou profundamente grata.

O segundo ano de doutorado foi marcado pela finalizagcdo das disciplinas e inicio
da construgdo das ideias do projeto de tese. Foi desafiador, pois, iniciei uma caminhada de
leituras sobre lideranga e me deparei com um campo vasto, diversificado, rico e as vezes
confuso. Precisei ler e reler diversas teorias debatidas em livros, artigos, teses, dissertagdes
e outros. Na constru¢ao do pensamento tive dificuldades, angustias, incertezas ¢ em alguns
momentos até duvidas se eu conseguiria seguir. Mas, também tive muito apoio do meu
orientador, dos amigos do INPEAU, que, nos momentos de duvidas abriram a porta para
discussoes. Esse segundo ano foi quando entrei e aprofundei os estudos sobre lideranga,
mas eu jamais imaginaria o que iria acontecer no meu terceiro ano dessa caminhada.

O ano de 2020 chegou e sem duvidas foi um ano devastador. A pandemia da
COVID-19 deixou marcas para toda vida, o medo, as profundas angustias e a dor daqueles
que perderam pessoas amadas, perderam empregos, perderam a esperanca. Tudo parou e
tudo mudou. Assim como milhdes de pessoas, eu também perdi pessoas amadas ¢ meu
emocional estava profundamente abalado.

Quem aceita o desafio de entrar em um doutorado sabe que ¢ um periodo arduo,
que exige uma grande dedicagdo e abnegacgdo. Agora, entrar no doutorado e de repente na
metade do caminho se deparar com uma pandemia, ¢ dificil descrever o sentimento com
palavras. Ter que se adaptar a essa nova realidade, sentar, pensar, escrever, ler, interpretar,
tudo ficou mais dificil. Foi preciso muita persisténcia e em diversos momentos acreditei
que ndo conseguiria. SO segui por que tive muito apoio, da minha familia, do meu
orientador, dos amigos e colegas do doutorado, estdvamos todos passando por angustias
semelhantes e entre conversas e desabafos pude seguir em frente finalizar o projeto de tese
e qualificar.

Em 2021, ainda no periodo pandémico, mas ja mais adaptada a essa nova
realidade, foi um ano bem importante tanto para as corre¢des do projeto de tese depois da
qualificacdo, mais leituras, discussdes em grupo de pesquisa do INPEAU e publicagdo de
artigos com amigos do doutorado, diante da realidade, considero que foi um ano de
superagao e produtividade, nesse novo contexto. Além disso, foi o inicio da minha ida a
campo que compartilho também o impacto que teve na minha vida pessoal e profissional.

A minha ida a campo foi mais um momento desafiador na pesquisa, pois, tudo
ocorreu durante o periodo da pandemia, as reunides do colegiado, as entrevistas, tudo foi

feito dentro de um novo contexto, uma nova realidade. Observar as reunides de colegiado e
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ter as conversas profundas que tive com os entrevistados me fez refletir muito sobre a vida,
sobre gestdo, sobre a importancia da lideranca e dos colegiados dentro de uma institui¢ao
de ensino superior. Eu tive a oportunidade na coleta de dados de presenciar os bastidores do
que ocorre dentro de uma universidade, conversar com pessoas que estdo ou ja estiveram
em cargos de gestdo e assim, compreender mais profundamente o que ¢ a universidade e
suas dindmicas internas.

Eu consegui fazer conexdes da pratica do dia a dia relatado pelos sujeitos com os
artigos e teorias que até entdo para mim ainda estavam muito abstratos e, nas conversas
com os entrevistados minhas ideias e entendimento comecaram a clarear e isso me animou
a persistir com a pesquisa ¢ minha visdo sobre a importancia da lideranga vista como
processo dentro da universidade. O aprendizado que tive durante todos esses anos no

doutorado levarei para toda a minha vida tanto pessoal quanto profissional.
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(a) BDTD - Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes

1* BUSCA

“PROCESSO DE LIDERANCA” e “UNIVERSIDADE FEDERAL”

"(Resumo Portugués: "PROCESSO DE LIDERANCA" AND All Fields:
"UNIVERSIDADE FEDERAL")"

Todos os anos

20 resultados

leitura do titulo e resumo

total de separados para leitura — 3

Titulo Autor Tipo/ano
O processo de lideranca em contexto Santos, Fabiana Tese, 2015
espiritualizado: a escola Waldorf Anaba Besen
Praticas de lideranca na escola publica: um Glinther, Helen Tese, 2017
estudo comparativo Fischer
Os processos de lideranga na implantagdo de Schreiner, Tatiana Dissertagao,
um centro de inovagao a partir da perspectiva 2017
construcionista
2* BUSCA
"(Resumo Portugués: "lideranca compartilhada" AND Resumo

Portugués:"universidade")"

Todos os anos

10 resultados

leitura do titulo e resumo

total de separados para leitura — ZERO

3* BUSCA

"(Resumo Portugués:"LIDERANCA DISTRIBUIDA" AND Resumo
Portugués:UNIVERSIDADE)"

Todos os anos

05 resultados

leitura do titulo e resumo

total de separados para leitura — 1 j& identificado em busca anterior (O processo de

lideranga em contexto espiritualizado: a escola Waldorf Anaba. Santos, Fabiana Besen.
tese, 2015)

4* BUSCA

"(Resumo Portugués:"lideranga relacional" AND Resumo Portugués:universidade)"
Todos os anos

02 resultados

leitura do titulo e resumo

total de separados para leitura — 1 ja identificado em busca anterior (O processo de

lideranga em contexto espiritualizado: a escola Waldorf Anaba. Santos, Fabiana Besen.
tese, 2015).
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5* BUSCA
Search: (All Fields:"LIDERANCA DISTRIBUIDA") AND (All Fields:"LIDERANCA
COMPARTILHADA") AND (All Fields:"LIDERANCA RELACIONAL") AND (All
Fields:UNIVERSIDADE)

Sem resultados.

(b) SCOPUS
1* BUSCA
("LEADERSHIP AS PROCESS")
Todos os anos
12 resultados
leitura do titulo e resumo
total de separados para leitura —2

Titulo Autor Ano

The organizational story as leadership Parry, K.W., Hansen, H. 2007
Leadership, not leaders: On the study of Crevani, L., Lindgren, 2010
leadership as practices and interactions M., Packendorff, J.

2* BUSCA

TITLE-ABS-KEY ( "PROCESS OF LEADERSHIP" )

Todos os anos

Artigo

132 resultados

leitura do titulo e resumo

total de separados para leitura —5

Titulo Autores Ano
And now for something completely different: Muchiri, M.a, Shahid, S., 2019
Reframing social processes of leadership theory Ayoko, O.
using positive organisational behaviour
Putting emergence back in leadership Acton, B.P., Foti, R.J., 2019
emergence: A dynamic, multilevel, process- Lord, R.G., Gladfelter,
oriented framework JA.
Interpersonal affect and the assessment of and Rowold, J., Borgmann, L. 2014
interrelationship between leadership constructs
A multilevel systems model of leadership Kinicki, A.J., Jacobson, 2011
ARTIGO, 2011 K.J.L., Galvin, B.M,,
Prussia, G.E.

Relational Leadership Theory: Exploring the Uhl-Bien, M 2006

social processes of leadership and organizing

3* BUSCA

( TITLE-ABS-KEY ( "shared leadership" ) OR TITLE-ABS-KEY ( "distributed
leadership" ) OR TITLE-ABS-KEY ( "relational leadership" ) AND TITLE-ABS-KEY (
university ) OR TITLE-ABS-KEY ( "public university" ) OR TITLE-ABS-KEY (
"higher education" ) OR TITLE-ABS-KEY ( "public higher education" ) ) AND (
LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar")) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English") OR
LIMIT-TO ( LANGUAGE, "Spanish" ) )

Todos os anos
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203 resultados
leitura do titulo e resumo
total de separados para leitura —28
Titulo
1. The Future of Leadership in Public
Universities: Is Shared Leadership the Answer?

2. Distributed leadership in HE: A scaffold for
cultural cloning and implications for BME academic
leaders

3. Contextualizing distributed leadership in higher
education
4. The  Relationship  between  distributed

leadership practices and academic optimism among
faculty members in Northern Border University

5. The role of the associate dean in UK
universities: distributed leadership in action?
6. Academic Leadership in a Time of Crisis: The

Coronavirus and COVID-19

7. Perspectives of Australian higher education
leadership: convergent or divergent views and
implications for the future?

8. Leadership in Chinese higher education and the
influence of sociocultural constructs
9. The mediating role of a quality academic

process on the relationship between distributed
leadership and the effectiveness of public universities
in Nigeria

10. Distributed leadership in the construction of a
new higher education campus and community

11. Strategies and Challenges for Distributing
Leadership in Communities of Practice

12. Demonstrating the impact of a distributed
leadership approach in higher education

13. A distributed leadership change process model
for higher education

14. A critical exploration of collaborative and
distributed leadership in higher education: developing
an alternative ontology through leadership-as-practice
15. Middle leadership in higher education: A
relational analysis

16. The challenges and future of public higher
education leadership in Kenya
17. Synthesising theory and practice: Distributed
leadership in higher education

Autores
Pearce, C.L.,
Wood, B.G.,
Wassenaar, C.L.
Joslyn, E.

Sewerin, T.,
Holmberg, R.
Alenezi, A.F.

Floyd, A., Preston,
D.

Fernandez, A.A.,
Shaw, G.P.

Croucher, G.,
Lacy, W.B

Lu, X. r, Smith, R.

Kayode, D.J.,
Yusoff, N.M.,
Veloo, A.

Vuori, J.

Lester, J., Kezar,
A

Jones, S., Harvey,
M.b, Hamilton, J.,
Bevacqua, J., Ege,
K., McKenzie, J.
Jones, S., Harvey,
M.

Youngs, H.
Branson, CM.,,
Franken, M.,
Penney, D.
Odhiambo, G.

Jones, S., Harvey,
M., Lefoe, G.,

Ano
2018

2018

2017

2018

2018

2020

2020

2020

2019

2019

2017

2017

2017

2017

2016

2014

2014
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18. Distributed leadership: A critical analysis

19. Hybrid configurations of leadership in higher
education employer engagement

20. Developing leadership in higher education:
Perspectives from the USA, the UK and Australia
21. Leadership, governance, and perceptions of

trust in the higher education industry
22. Shared leadership and organizational
citizenship behaviour in jordanian public universities:

Developing a global workforce for the 21st century

23.  Improving leadership in Higher Education
institutions: A distributed perspective

24.  Distributed leadership in higher education:
What does it accomplish?

25.  Distributed leadership in higher education:

Rhetoric and reality

26. Tensions

27.  Creating shared leadership environments in

in higher
Towards a multi-level model of leadership practice

education

institutional and international settings
A collaborative

28. Distributed
framework for

leadership:
academics,

professionals in higher education

executives

leadership:

and

Ryland, K.

Jones, S.

Bolden, R.,
Petrov, G
Hempsall, K.

Migliore, L.-A.

Khasawneh, S.

van Ameijde,
JDJ., Nelson,
P.C., Billsberry, J.,
van Meurs, N.
Gosling, I,
Bolden, R.,
Petrov, G.

Bolden, R.,
Petrov, G.,
Gosling, J.
Bolden, R
Petrov, G
Gosling, J.

Poley, J.K

*9

*o

S., Lefoe,
M.,

Jones,
G., Harvey,
Ryland, K

2014
2014

2014

2012

2011

2009

2009

2009

2008

1998

2012




APENDICE B — Roteiro de entrevista semiestruturada
Trajetoria
1 Conte-me sobre sua trajetoria profissional.

Perguntas iniciais sobre praticas diarias

2 Conte-me como ¢ o seu dia a dia de trabalho na universidade (suas atividades
desenvolvidas).

3 Como vocé descreve o seu relacionamento com os colegas de trabalho (divergéncias,
afinidades)?

4 Paravocé quem ¢ um lider? O que ¢ essencial para ser um lider?

Com relagao a lideranca em grupo, o que acredita ser essencial?

9]

Perguntas com foco no grupo e relacionamento

6 Vocé participa de qual (quais) colegiado(s)?

7 Na sua percepg¢do, qual o papel e importancia do colegiado?

8 Como vocé percebe o processo de comunicagdo nos colegiados?

9 Quais os desafios do colegiado na sua opinido (as tensoes; fatores que dificultam as
reunides, dificuldades e obstaculos)?

10 Como resolvem os conflitos ?

Perguntas finais

11 Acredita que é necessaria mudancgas na estrutura colegiada na universidade? Se sim
comente.

12 Vocé gostaria de falar mais alguma coisa sobre o assunto, que considera importante?

215
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APENDICE C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, Jéssica Rocha de Souza Pereira, discente de doutorado no Programa de Pos-
Graduacdo em Administragdo da Universidade Federal de Santa Catarina — PPGA/UFSC,
Campus Trindade, sob a orientagao do Professor Dr. Pedro Anténio de Melo, convido-o (a)
a participar de minha pesquisa intitulada: “O Processo de Lideranga em Colegiados de uma
Universidade Federal Brasileira”. A pesquisa tem como objetivo “analisar como ocorre o
processo de lideranga em instancias colegiadas em uma universidade federal brasileira”. O
estudo integra a linha de pesquisa Gestao Universitaria do PPGA/UFSC, cujo objetivo €
estudar institui¢cdes de educagdo superior.

O foco central da pesquisa ¢ buscar compreender as atividades de lideranga nos
colegiados, verificar a estrutura e fungdes dos colegiados selecionados com base nas
praticas diarias, descrever os fatores que influenciam o processo de lideranca dos
colegiados selecionados, analisar como ocorre a dindmica de interacdo e constru¢do dos
relacionamentos no grupo e com diferentes instancias dos colegiados.

Justifica-se a necessidade da pesquisa pelo fato de terem sido encontrados poucos
estudos que possuem como foco o processo de lideranga em universidades federais
brasileiras, sendo importante a investigagdo para avangar nos estudos do setor educacional.
A pesquisa busca contribuir com o conhecimento da area de lideranca universitaria, para
que a teoria da area avance. A pesquisa também ¢ necessaria para a area do processo de
lideranga na universidade, possibilitando assim que os gestores possam ter uma visao
ampliada sobre a importancia do processo de lideranga nos colegiados e na institui¢do e
assim possam refletir sobre suas praticas e buscar o aperfeicoamento das interagdes na IES,
podendo contribuir para o aperfeicoamento da eficacia da universidade, assim como na sua
atuacao diante de desafios ¢ mudangas no ambiente interno ¢ externo da instituigao.

O estudo ¢ de abordagem qualitativa, do paradigma interpretativista, objetivos
descritivos e estudo de caso. A coleta de dados da pesquisa serd por meio de entrevistas
semiestruturadas, observagdo direta das reunides dos colegiados selecionados e pesquisa
documental. A andlise da pesquisa sera tematica, onde se buscara identificar, analisar e
relatar padroes nos dados e assim organizar e descrever minimamente seu conjunto de
dados em detalhes. A entrevista sera realizada de forma ndo presencial, ou seja, por meio de
ambiente virtual, sem envolver a presenca fisica do pesquisador e do participante de
pesquisa. O tempo estimado entre 40min e 1h30min de duragao.

Tratando-se da sua participacdo na pesquisa, vocé estd sendo convidado(a) a contar
sobre sua trajetdria de carreira, suas vivéncias na universidade, sobre suas atividades,
participacdo nos colegiados, sua visdo do significado de lideranca e o processo de lideranca
nos colegiados, além das interagdes, relacionamentos com outras pessoas no trabalho, as
influéncias, comunicagdo, tomada de decisao e desafios no colegiado que participa.

A entrevista semiestruturada possui um roteiro base que permite ao longo da
conversa entre a pesquisadora e entrevistado(a) que outras perguntas de aprofundamento do
assunto sejam realizadas.

As entrevistas serao gravadas em dudio e/ou video, para transcri¢do, assim como a
andlise e a comprovagdo dos dados. A pesquisadora também podera realizar anotagdes
sobre suas impressoes € também de aspectos que chamar ateng¢ao durante a entrevista.

Apenas os pesquisadores que estdo envolvidos neste projeto de pesquisa terdao
acesso aos dados. Caso tenha qualquer nome ou caracteristica que possa levar a sua
identificacdo, esta sera codificada no texto da pesquisa para a construcao da tese.
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As informacdes coletadas durante o estudo sdo confidenciais e sua participacao esta
sob sigilo. No decorrer da andlise dos dados, os registros de 4dudio e também os textos
transcritos serao arquivados, sendo o material armazenado em local seguro. As informagdes
serdo guardadas em sigilo pelo tempo necessario para a realizagdo da pesquisa e apos o seu
término por um periodo de cinco anos. Apds esse periodo os registros e arquivos serao
apagados.

Todas as informagdes encontradas serdo para o uso deste estudo e em nenhum
momento sua identidade serd revelada. Destaca-se também que no relatério final da
pesquisa os entrevistados terdo seus nomes codificados, para garantir assim a protecao da
sua identidade. Destaca-se que a codificagdo ocorrerda também com os nomes dos
colegiados estudados, para garantir assim o maximo cuidado possivel com o sigilo dos
participantes desta pesquisa.

A participacdo neste projeto ¢ de forma voluntiria. Assim, vocé ndo ird receber
nenhuma forma de remuneragdo e nenhum tipo de recompensa para participar desta
pesquisa e também ndo pagard nada para participar deste estudo.

Informo que vocé podera desistir de participar a qualquer momento deste estudo e
também solicitar a exclusdo de seus dados, retirando seu consentimento sem que isso gere
qualquer tipo de constrangimento para vocé€. Desta forma, sinta-se absolutamente a vontade
em deixar de participar da pesquisa a qualquer momento, sem ter que apresentar qualquer
justificativa e sem qualquer prejuizo.

Vocé ndo receberd nenhum beneficio em participar desta pesquisa, porém, as
reflexdes geradas podem ser positivas para ampliar seu autoconhecimento sobre suas
vivéncias e experiéncias na sua vida pessoal e na sua atuagao profissional. Destaco que sua
participagdo nesta pesquisa ¢ muito importante, pois vocé estd contribuindo para a
constru¢do do conhecimento cientifico na area de lideranca universitaria. O convite a sua
participacdo se deve a contribui¢do de sua vivéncia e de sua experiéncia profissional e seu
papel na (nome da universidade ocultado).

\

A pesquisa aborda questdes relacionadas a atuagdo dos membros de colegiados,
assim, pode gerar algum desconforto ou constrangimento ao refletir a respeito de
determinados assuntos da vida pessoal e profissional. Outro risco € o cansago ao longo da
entrevista, a geracdo de sentimentos de aborrecimento ao refletir sobre as situagdes
compartilhadas.

Informo que existem os riscos caracteristicos do ambiente virtual, meios eletronicos,
ou atividades ndo presenciais, em func¢do das limitacdes das tecnologias utilizadas,
destacando assim, as limitagdes dos pesquisadores para assegurar total confidencialidade e
potencial risco de sua violacdo. Assim, destaca-se o risco de violagdo de dados, mesmo
com o conhecimento da politica de privacidade da ferramenta virtual utilizada para a
realizagdo da entrevista e diante de todo cuidado e precaucdo para ndo haver o
compartilhamento dessas informagdes com terceiros de maneira a assegurar os aspectos
éticos.

Destaca-se também o risco da quebra de sigilo ndo intencional e de maneira
involuntaria, mesmo com todos os cuidados éticos tomados na pesquisa, cujas
consequéncias serdo tratadas nos termos da lei.

Caso algum desconforto sobre sua participacdo na pesquisa ocorra, voc€ podera
relatar a pesquisadora, para que as devidas providéncias sejam tomadas, assim como o seu
desligamento da pesquisa, caso assim vocé desejar. Para minimizar os riscos 0 maximo
possivel, busca-se na condugdo da pesquisa realizar as perguntas de forma cuidadosa, assim
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como a pesquisadora estara atenta ao bem-estar do (a) entrevistado (a) e perguntas podem
ser retiradas, caso alguma situacdo ocorra. Além disso, destaca-se que vocé tem o direito de
nao responder qualquer pergunta, sem necessidade de explicacao ou justificativa para tal,
assim, caso alguma pergunta te cause desconforto, vocé€ ndo precisara respondé-la.

Caso sejam gerados desconfortos e reflexdes negativas ao longo da entrevista,
poderemos sugerir servicos de apoio psicologico durante ou apds a pesquisa, caso seja do
seu interesse.

Vocé participara da pesquisa utilizando a ferramenta eletronica de sua propriedade
pessoal, ndo gerando dessa maneira custos.

Caso vocé tenha qualquer dano material ou imaterial, se sinta lesado (a), decorrente
da pesquisa, previsto ou nao no registro de consentimento livre e esclarecido, vocé podera
solicitar indenizagao seguindo os termos da Lei.

Caso vocé tenha qualquer despesa comprovadamente decorrente da sua participacao
na pesquisa, vocé€ recebera o ressarcimento dessas, sendo a pesquisadora responsavel pelo
ressarcimento das mesmas.

Vocé tera acesso ao registro de consentimento sempre que solicitado. Destaca-se
que vocé receberd todo acompanhamento e assisténcia necessarios ao longo da pesquisa.
Durante ou posteriormente a realizagao desta pesquisa, a qualquer momento, vocé podera
solicitar aos pesquisadores por informagdes sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa,
pelos meios de contato colocados neste termo.

O material e informagdes poderdo ser publicados posteriormente de forma andnima,
mostrardo apenas os resultados obtidos como um todo, sem revelar seu nome ou qualquer
informacao relacionada a sua privacidade em eventos cientificos e/ou peridodicos
cientificos.

E importante destacar que este termo de consentimento estd sendo previamente
apresentado e, caso, concorde em participar, sera considerado anuéncia quando participar
da entrevista da pesquisa.

Assim, ap6s a leitura do presente termo e do seu consentimento em participar do estudo,
solicitamos que assine abaixo e preencha os seus dados. Sua participagdo somente ocorrera
se voceé concordar com este termo. Sua assinatura neste termo de consentimento pressupoe
sua compreensao do objetivo e dos procedimentos do estudo e expressa sua aceitagdo em
participar do mesmo.

E importante que vocé guarde cuidadosamente este termo, pois ¢ um documento
que possui importantes informacdes de contato e garante os seus direitos como participante
da pesquisa.

Caso tenha alguma davida sobre os procedimentos ou sobre o projeto vocé podera
entrar em contato com o pesquisador responsavel a qualquer momento pelo e-mail
(ocultado)XXXXX com ou telefone (ocultado). Assim como entrar em contato o orientador
deste estudo Prof. Pedro Antonio de Melo, pelo e-mail (ocultado) e endereco profissional
Campus Universitario Trindade da UFSC, Centro Socioecondmico, Bloco F, 3° andar.

Florianopolis, de de 2022.

Assinatura do Pesquisador Responsavel
Jéssica Rocha de Souza Pereira
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Declaro que fui devidamente informado (a) e esclarecido (a) sobre os
procedimentos envolvidos na pesquisa, assim como o0s possiveis riscos e beneficios
decorrentes da participacdo da mesma. Compreendo que minha participagdo ¢ totalmente
voluntaria e que posso desistir a qualquer momento, sem qualquer prejuizo. Recebi a
informacao que poderei solicitar informagdes durante qualquer fase da pesquisa, mesmo
apos a sua publicagdo. Por fim, declaro que compreendi os objetivos e condi¢des de minha
participacao no estudo e concordo em participar.

Nome completo do (a) participante:

Assinatura:
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