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“Todos nos representamos melhor do que
sabemos como fazé-lo.”
(Erving Goffman)



RESUMO

O presente trabalho teve como foco verificar de que forma a atuacdo dos docentes-gestores
sofre influéncia da mudanca de cenério da docéncia para a gestdo, com base na teoria da
representacdo, de Erving Goffman. Para tanto, realizou-se um estudo com os pro-reitores da
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). A pesquisa seguiu a abordagem
qualitativa, escolhendo-se a entrevista individual semiestruturada como o instrumento de
coleta de dados, com vistas a angariar informagdes relacionadas ao objetivo do trabalho.
Selecionou-se a Analise Qualitativa de Dados de Entrevista, idealizada por Alves e Silva
(1992), por possibilitar a interpretagdo dos significados a partir da fala do entrevistado, do
contexto em que ele estd inserido e da teoria que baseou a pesquisa. A representacdo, como
perspectiva tedrica, com origem no interacionismo simbolico, interpreta as interacfes sociais
fazendo uma analogia com a encenacdo teatral. Os individuos utilizam as representacdes em
seu cotidiano para desempenhar papéis e influenciar o comportamento do outro, de acordo
com 0s seus interesses. Para representar, adotam uma fachada que compreende: o cenario,
qual seja, o local onde a encenacdo acontece; a aparéncia, que se refere a forma como ele se
apresenta; e a maneira, a qual se relaciona ao modo como o ator se expressa e se comporta.
Diante disso, os resultados demonstraram que 0s docentes-gestores, ocupantes do cargo de
pro-reitores da UFRPE, estruturam o palco onde atuam, atribuindo-lhe relevante importancia,
bem como relacionam as dificuldades encontradas ao fato de a encenacdo acontecer
“simultaneamente” nos dois cendarios. Além disso, os atores entrevistados percebem que a
aparéncia influencia os resultados e selecionam a maneira de atuar visando ao alcance dos
seus objetivos. Por fim, os achados deixaram indicios de que a juncdo dos papéis acarreta
perdas no contexto da docéncia, da gestao e da vida pessoal dos docentes-gestores.

Palavras-chave: Representacdo. Fachada. Gestdo. Docente-gestor. Universidade.



ABSTRACT

The present project is focused in verify how the faculty-managers actuation are influenced by
the scenery’s change from teaching to management, based on the Erving Goffman
representation’s theory. For that, a study was conduced with the Federal Rural Pernambuco’s
University (UFPE) Pro-rectors. The research has fallowed a qualitative approach, and the
semi-structured individual interview was chosen as the data collection instrument, aiming to
gather information related to the purpose of this project. The Qualitative Analysis of
Interview Data, created by Alves and Silva (1992), was selected as an analytical tool, what
allow the interpretation from the interviewee speech meanings, the context in which it is
inserted and theory on the research is based. The representation as a theoretical perspective,
originated in symbolic interaction, interprets social interactions by drawing an analogy with
the theatrical staging. Individuals use the representations in their daily lives, to play roles and
influence the other's behavior, according to their interests. To represent, they adopt a facade
which comprises: the setting, where the staging happens, the appearance, which refers to the
way it presents itself, and the mode that relates to how the actor expresses itself and behaves.
The results showed that the faculty-manager, which occupies UFRPE’s Pro-rector charges,
structures a stage where they act by assigning great importance, as they relate the difficulties
to the fact that the staging happens "simultaneously" in both scenarios. In addiction In
addition, interviewed actors realizes that the appearance influences the results and selects the
way to act aiming to reach their goals. Finally, the findings have left the evidence that the
accumulation of roles entails losses in the context of teaching, management and personal lives
of faculty-managers.

Key-words: Representation. Facade. Managing. Faculty-manager. University.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as mudancas organizacionais se tornaram cada vez mais
abrangentes, frequentes e rapidas. O nivel de exigéncia para acompanhar esse movimento
também passou a ser crescente e rigoroso. Diante desse contexto, varios autores passaram a
ter as organizagdes publicas como foco de estudo (ANDRADE, A., 2002, 2003; CAMPOS et
al. 2008; CARVALHO et al., 2009; ESTHER, 2011; FADUL E SILVA, 2008; MARIN;
OLIVEIRA, 2012; MOTTA, 2007; OLIVEIRA; SILVA, CAVALCANTE, 2011; PEREIRA;
SILVA, 2011; SANTANA; MAIA, 2014; SECCHI, 2009).

Analisando-se as Instituicbes Federais de Ensino Superior (Ifes), observa-se que a
maioria dos gestores universitarios sdo docentes, 0S quais nem sempre possuem
conhecimentos e habilidades para desempenhar as atividades do cargo. Ao se examinar 0S
editais dos concursos publicos para tal carreira, constata-se que a experiéncia e a formacao
técnica para o desenvolvimento das atividades de gestdo sequer séo exigidas.

Porém, observa-se que, ao ingressarem nas instituicdes, serdo esses servidores que
desempenhardo as funcdes de gerenciamento de pessoas, or¢camentos, materiais, dentre outras
esferas, ainda que ndo possuam vivéncia pratica anterior e instrugdo relacionadas a essas
atividades. Esse fato deixa a impresséo de que o sucesso da gestdo parece depender muito mais
da existéncia de habilidades natas do que de um gerenciamento com conhecimento técnico.

Além disso, observa-se que ainda ndo existe, nas instituicbes publicas de ensino
superior, um planejamento que vise ao aperfeicoamento do servidor para ocupar, de forma
eficaz, cargos de gestdo, situacio observada por Esther (2011, p. 665): “A capacitacdo formal
parece ndo ter a menor importancia para que o individuo se torne um gestor, embora ressaltem
que a auséncia de conhecimentos administrativos seja um dificultador”.

A esfera do conhecimento ndo é a unica instancia considerada pelos gestores como
relevante para o desenvolvimento das atividades de gestdo. Visando a identificar quais seriam
as competéncias gerenciais vistas como importantes pelos gestores da Universidade Federal
de Pernambuco (UFPE), da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Pereira e Silva (2011, p. 627) identificaram “quatro
grupos de competéncias gerenciais: cognitivas, funcionais, comportamentais ¢ politicas”. Ja
no estudo realizado por Esther (2011, p. 665), que envolveu reitores, vice-reitores e pro-
reitores de oito Universidades Federais de Minas Gerais, “a Ginica unanimidade se deu quanto

a capacidade politica”.
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Em seu estudo sobre os “professores-gerentes” que ocupam cargo de pro-reitores em
uma Ifes em Minas Gerais, Campos et al. (2008) verificaram que os professores entrevistados
divergem com relacdo ao aproveitamento dos conhecimentos que adquiriram como docentes
nas atividades de gestdo. Ha os que acreditam que tais conhecimentos facilitam a atuagdo
como proé-reitor, e ha 0s que consideram que sO a pratica administrativa pode ajudar no
desempenho das atividades da pré-reitoria.

Os professores entrevistados por Campos et al. (2008) convergem na opinido de que o
know-how administrativo é importante para a atuacdo como pro-reitor, e demonstraram
preocupacao por ndo existir uma preparagdo anterior ao ingresso no cargo. Os autores da
pesquisa identificaram que, em 10 anos, foram realizados apenas 2 projetos de
desenvolvimento voltados para a gestdo. Tal fato acarreta uma atuacdo amadora, ja que tais
atores foram formados para serem professores e pesquisadores, e ndo gestores. E, mesmo que
identifiguem essa fragilidade de formacdo na instituicdo, poucos sdo 0s que buscam se
aperfeicoar e se desenvolver para exercer a fungéo, talvez por acreditarem que tais atividades
ndo compbem o cerne da carreira que escolheram (CAMPOS et al., 2008).

Santana e Maia (2014), buscando verificar o perfil de competéncia dos gestores da
Universidade Federal de Goias (UFGO) — Campus Jatai, também concluiram que ndo ha um
projeto de formacdo continuada de gestores. Os entrevistados afirmaram que a aquisicdo de
conhecimento ocorre por meio de ajustes que acontecem a partir de falhas e acertos,
“todavia esta pratica acaba sendo ineficiente para a instituicdo, pois gestores despreparados
podem colocar a instituicdo em uma situacdo séria, tanto em termos individuais, como
organizacionais e sociais” (SANTANA; MAIA, 2014, p. 12).

Por outro lado, Pereira e Silva (2011, p. 631) ressaltam a importancia de se “observar o0s
diversos papeis que os gestores desempenham e vé-los como personagens essenciais que podem
auxiliar as organizaces na gestdo de pessoas em sua pratica profissional”. Para Esther (2011, p.
663), “a gestdo universitaria implica a negociagdo permanente de diversos interesses, oriundos
de unidades diversas, de grupos diferenciados. Tais interesses circulam numa teia complexa de
relacionamentos acarretando a formagdo de grupos de interesses especificos e articulados”, 0
que corrobora a importancia das interacdes nos processos relacionados ao desenvolvimento
das atividades de gestdo, j& que os papéis sdo desempenhados a partir da relacdo com os
membros de sua equipe e demais gestores.

Reforgando a importancia dessa interacdo, Campos et al. (2008, p. 6) afirmam que
“numa universidade os papéis mais importantes que os dirigentes desempenham na

administracdo sdo: manter contatos de ligacdo, atuar como figura de proa e porta-voz com
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capacidade de relagdes publicas”, ag0es estas que possuem como base a dindmica das relacoes
para serem desenvolvidas.

Uma das correntes da Sociologia, o interacionismo simbdlico, busca entender as
interagdes que enfatizam o papel simbolico da agao social: “as relagdes sociais sdo vistas, ndo
como algo estabelecido de uma vez por todas, mas como algo aberto e subordinado ao
reconhecimento continuo por parte dos membros da comunidade” (JOAS, 1999, p. 130).
Segundo Carvalho, Borges e Régo (2009, p. 154), Blumer defendia que “para compreender o
mundo, é necessario analisa-lo em termos das agdes e interacdes de seus participantes”.

Goffman (2013), tedrico do interacionismo simbodlico, autor referencial deste trabalho,
chama atencdo para a existéncia desse movimento atual que busca as concepcgdes e os frutos
das distintas e inter-relacionadas areas de estudo: a personalidade individual, a interacdo
social e a sociedade.

Ao iniciar uma interagdo, o individuo idealiza o que vai acontecer, de forma consciente
ou inconsciente, tendo como base 0 conceito que tem de si proprio. Caso ocorra algo
inesperado, que va de encontro ao que foi planejado, consequéncias podem atingir trés esferas:
(@) a interacdo social, podendo-se originar um entrave ou uma quebra nessa interacao, devido ao
embaraco que pode surgir entre os participantes; (b) a sociedade, porque as sequelas podem ser
ampliadas, englobando, também, o0 grupo ou a organizagdo que a pessoa esta representando; e,
por fim, (c) a personalidade do individuo, que pode ficar prejudicada com a quebra da imagem
pessoal, construida ao longo do tempo, por ter interrompido uma relacdo ou por ter
decepcionado os grupos sociais vinculados a essa interacdo (GOFFMAN, 2013).

Goffman (2013) acredita que as atitudes dos individuos podem ser influenciadas pelos
grupos aos quais pertencem ou pela posi¢do social que ocupam. Entdo, um gestor pode agir
com base no cargo que estd ocupando, e a projecdo da sua acdo desencadeara uma resposta
dos individuos que interagem com ele. Todos esses fatores interferem na forma como os
atores sdo percebidos no cendrio social em que estdo atuando. Ao idealizar o tipo de pessoa
que quer ser, o individuo “automaticamente exerce uma exigéncia moral sobre os outros,
obrigando-os a valoriza-lo e a tratd-lo de acordo com o que as pessoas de seu tipo tém o
direito de esperar” (GOFFMAN, 2013, p. 25).

Esse fluxo de acdes é definido por Goffman (2013) como representacao,
conceituando-a como sendo a acdo de uma pessoa, hum determinado momento, diante de
alguns espectadores sobre 0s quais pode exercer algum tipo de persuasdo. Para representar, 0s
individuos utilizam, de forma consciente ou inconsciente, fachadas que visam a auxiliar suas
atuacdes (GOFFMAN, 2013).
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A fachada é composta por equipamentos expressivos, classificados por Goffman
(2013) em: cenério, aparéncia e maneira. O cendrio refere-se ao espago e seus respectivos
equipamentos utilizados para a encenacao. Ja a aparéncia e a maneira podem ser elencadas
como elementos da fachada pessoal, uma vez que séo intrinsecos ao préprio ator: a aparéncia
esta relacionada a forma como o ator se apresenta; e a maneira, ao jeito como ele se comporta
(GOFFMAN, 2013).

No estudo de Goffman (2013), apresentado em seu livro “A representagdo do eu na
vida cotidiana”, a representacao foi o foco do trabalho com duas vertentes de analise: “de um
lado o individuo e sua representacédo e, de outro lado, o conjunto inteiro de participantes e a
interagdo como um todo” (GOFFMAN, 2013, p. 93).

O presente trabalho focou na primeira vertente: “o individuo e sua representacao”. O
proprio Goffman (2013) acredita que, possivelmente, as habilidades com maior possibilidade
de demonstrar a competéncia de um ator estejam relacionadas a sua capacidade de controlar
as expressdes faciais e a voz. Utilizando-se de inferéncias baseadas nas respostas das
entrevistas dos docentes-gestores, atores que encenam no cendrio da docéncia e da gestdo e se
defrontam com diversos desafios na execucao desse duplo papel, buscou-se captar, com base
na teoria de Erving Goffman, como eles percebiam a sua atuacdo nesses cenarios.

Segundo Goffman (2013), a possibilidade de acerto nas inferéncias realizadas pode
estar relacionada a quantidade de informagdes de que se dispde, sendo importante ressaltar
que a inferéncia fundamenta os comportamentos no dia a dia.

Diante do exposto, surgem algumas indagacdes: Sera que a pouca importancia dada a
“capacitacdo formal”, verificada no estudo de Esther (2011), tem relagdo com a representacio
escolhida para ser colocada em pratica? A diversidade dos aspectos que 0s gestores
consideram importantes para a sua atuacdo, verificados nas pesquisas de Pereira e Silva
(2011) e Esther (2011), vinculam-se & diversidade dos cenérios, das aparéncias e das maneiras
vivenciadas por cada gestor? Existira ligacdo entre a divergéncia de opinido dos gestores,
observada no trabalho de Campos et al. (2008), e a fachada utilizada por esses gestores em
sua atuacgédo?

Dessa forma, buscou-se verificar como a dindmica acontece, especificamente, na
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), baseando-se na resisténcia de alguns
docentes em ocupar cargos de gestdo e na necessidade de servidores com conhecimento e
habilidade para gerir todas as dimensdes envolvidas na administracdo (pessoas, materiais,

orcamento, financas etc.).
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1.1 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento é uma aspiracdo presente nas sociedades atuais que lutam pela
efetivacdo da democratizacao, pela incluséo social e pela reducéo das desigualdades, mediante
a implementacdo de politicas publicas que satisfacam as suas necessidades. O campo
educacional parece tornar-se uma esfera importante para se atingir tais objetivos, ja que o
avanco social e econdmico apresenta certa relagdo com o acesso a escolaridade e com o nivel
de conhecimento adquirido.

As universidades podem oferecer significativas contribuicdes, fornecendo subsidios
para o desenvolvimento ndo sé intelectual, como, também, do ser humano como ator social.
No estudo realizado por Esther (2011, p. 658), verificou-se que as universidades publicas sdo
vistas como “responsaveis pelo desenvolvimento econdmico e social do pais. Seja por meio
de geracdo de conhecimento Util para a sociedade, seja porque prepara pessoas com um nivel
de qualidade superior”.

O processo de gestdo pode ser considerado como fundamental para o alcance dos
objetivos da instituicdo, uma vez que é responsavel diretamente pela conducdo da
administragdo, ndo s6 por nortear o estabelecimento das metas e objetivos, como, também,
por dirigir, orientando o planejamento a ser seguido e acompanhando o desenvolvimento das
atividades. Para Bergue (2010, p. 433), “dirigir, portanto, implica fazer funcionar, por meio
das pessoas, as estruturas e processos organizacionais, balizados pelos objetivos e pelas metas
estabelecidos na fase de planejamento”.

Pereira et al. (2015, p. 270) afirmam que, “dada a importancia que as universidades
exercem no desenvolvimento do pais, elas devem ser um exemplo para as demais institui¢coes
publicas no que se refere ao gerenciamento das func¢des de confianga”.

Andrade, A. (2002, p. 21) ressalta que “a estrutura organizacional das universidades
estd constituida por trés diferentes niveis, nos quais os professores costumam ocupar as
posi¢des mais importantes na hierarquia”. Assim, observa-se que, embora a legislacdo, como,
por exemplo, o Decreto n® 5.707/2006, tente instituir como prioridade a formacao de gestores,
“o proprio governo federal ndo possui um programa de desenvolvimento de gestores
universitarios, nem as proprias universidades” (ESTHER, 2011, p. 665), fato que dificulta
ainda mais o exercicio da fung&o.

A auséncia de gestores com as competéncias necessarias pode acarretar, conforme

identificado por Santos (2013), uma fragilidade na gestdo, interferindo negativamente nos
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resultados da institui¢do, porque agdes intrinsecas a fungdo estardo prejudicadas, tais como:
planejamento do alcance de objetivos institucionais; acompanhamento eficiente e eficaz de
projetos e obras; delegacdo de acdes e de poder decisorio; aquisicdo de materiais e
equipamentos; e administracdo de recursos financeiros, humanos e de infraestrutura.

Como o exercicio da gestdo é uma pratica interacional, sendo realizado a partir da
relacdo do gestor com sua equipe e com as demais esferas da instituicdo, o presente trabalho
focou na analise desse aspecto da interacdo e da representacao para entender como acontece a
dindmica de atuacdo do professor que passa a agregar as suas atividades de docente,
relacionadas a pesquisa, ensino e extensdo, a tarefa de gerir.

Dessa forma, levando-se em consideragdo a importancia econdmica e social que as
instituicGes de ensino superior possuem na atualidade e a influéncia da gestdo nos resultados
organizacionais, uma vez que a maioria dos gestores universitarios sao docentes, este estudo
pretende contribuir para o entendimento de como ocorre a representacdo envolvida na
mudanca da fachada, e se ha algum dano nessa nova situacdo, quando o docente deixa de
atuar apenas como professor e pesquisador e passa a exercer suas atividades, também, na area
administrativa, como gestor.

Diante do exposto, o trabalho visa a agregar conhecimento a esfera académica,
abordando a atuagdo do docente-gestor sob o foco da representacdo de Goffman (2013). Além
disso, visando ao aprimoramento dessa dindmica por meio da reducgdo das perdas que possam
ocorrer com a juncdo, em um Unico ator, da representacdo dos papeéis de docente e de gestor,
busca proporcionar um avango no desempenho das instituicbes de ensino superior,
possibilitando, consequentemente, que a sua missao social seja desenvolvida de forma cada

vez mais satisfatoria.

1.2 PROBLEMATIZACAO DO TEMA

Atualmente, exige-se dos docentes ndo s6 uma exceléncia nas atividades relacionadas ao

conhecimento, mas, também, uma colaboragdo cada vez maior para a universidade como um todo:

Dos professores é esperado ndo sd a contribuicdo para a ciéncia, para sua area de
estudo, para comunidade ou para sua disciplina; deles também se esperam
contribui¢des para o desempenho global da sua universidade, o que inclui o alcance
de indices, metas e posicionamento em rankings de avaliacdo das mais diversas
naturezas (BARBOSA; MENDONCGCA, 2014, p. 137).
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Tal fato é acentuado com o aumento do nivel de exigéncia, quando o docente passa a
ocupar um cargo de gestdo, como reitor, vice-reitor ou pro-reitor. A duplicidade de papéis,
consequéncia da atuacdo do docente-gestor, parece criar um conflito, porque ele nem tem a
exclusividade de atuacdo como professor e nem pode estabelecer a gestdo como sua atividade
matriz e permanente, ja que a transi¢do, tanto de uma mesma pessoa em diferentes cargos
como de diversas pessoas em um mesmo cargo, é usual e frequente.

Na préatica, pode-se observar uma resisténcia, por parte dos docentes, em assumir
cargos de gestdo. Campos et al. (2008) verificaram que 0s pro-reitores entrevistados acham
que “um dirigente precisa ter muita vontade de contribuir com a Universidade para assumir tal
fungdo, pois ‘¢ um sacrificio profissional dedicar-se a administrar na Universidade, pois o
tempo para os estudantes diminui’ > (CAMPOS et al., 2008, p. 11).

Diante do exposto, esta pesquisa tem como hipotese de trabalho verificar como foi
estabelecido o comprometimento nas suas atuagdes tanto como gestores, ainda que nao
tenham formacdo para atuar nessa esfera, como docentes, que deverdo reduzir o tempo
dispensado as atividades de ensino, pesquisa e extensao devido a demanda gerencial.

Dessa forma, a pergunta que norteia 0 presente estudo é: A partir da perspectiva de
Erving Goffman, como a atuacdo do docente-gestor na UFRPE € influenciada pela mudanca

de cenario da docéncia para a gestdo?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral verificar, a partir da perspectiva de
Erving Goffman, como a mudanca da fachada da docéncia para a gestdo interfere na atuacao
do docente-gestor da UFRPE.

1.3.2 Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Verificar como o “cenario” é estruturado pelo docente-gestor da UFRPE para
desempenhar suas atividades de gestéo;

¢ Identificar como o docente-gestor da UFRPE utiliza a “aparéncia” para exercer o

papel de gestor;
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e Analisar a “maneira” como o0 docente-gestor da UFRPE desempenha suas
atividades de gestéo.
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 ATUACAO DOS GESTORES

2.1.1 Contexto da gestdo publica

A economia, a gestdo de pessoas, a sociedade e, por extensdo, o Estado Brasileiro
sofreram, ao longo de 40 anos, profundas mudancas iniciadas na década de 1970. Esse
processo de transformac@es aceleradas envolveu o setor pablico e privado, principalmente em
decorréncia da internacionalizacdo da economia, que repercutiu em novo modelo de
desenvolvimento e fez surgir uma nova relacdo entre Estado, mercado e sociedade.
Contribuiram para a criacdo desse novo contexto a discussdo gerencial, em substituicdo ao
modelo burocrético, e as grandes mudancas tecnoldgicas que impactaram diretamente a
exigéncia de um maior valor cognitivo por parte do trabalhador (CARVALHO et al., 2009;
OLIVEIRA; SILVA; CAVALCANTE, 2011).

Fazendo uma andlise dessa esfera nas ultimas décadas, Secchi (2009) afirma que
modificacbes foram verificadas na administracdo publica, em nivel mundial, a partir da
década de 1980. Tais modificacdes envolveram tanto as politicas publicas quanto os desenhos
organizacionais. O autor ressalta que ‘“essas reformas administrativas consolidam novos
discursos e praticas derivadas do setor privado e 0s usam como benchmarks para organizacoes
publicas em todas as esferas do governo” (SECCHI, 2009, p. 348).

Examinando a trajetéria das reformas, Secchi (2009) considera que o modelo
burocréatico, baseado na divisdo racional do trabalho, recebeu a responsabilidade pela
ineficacia das instituicdes governamentais, devido as disfun¢des burocraticas. Na tentativa de
focar na produtividade e na melhoria da qualidade do servi¢co prestado a sociedade, a
administracdo publica passou a adotar o gerencialismo, formado pela administracdo publica
gerencial (APG) e pelo governo empreendedor (GE) e, em seguida, a governanca publica.
Porém, o autor observa que a transicdo ndo representa uma ruptura com o modelo anterior, e
aponta algumas caracteristicas que persistem ao longo das transformacoes.

Wood Junior (1999) ressalta que a década de 1980 foi caracterizada por diversas
mudangas nas empresas, as quais apresentaram a possibilidade de gerenciamento de

dimensGes subjetivas das organizac@es, até entdo focadas apenas nos aspectos objetivos.
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Com relacdo a administracdo publica brasileira, Motta (2007, p. 88) afirma que
“desenvolveram-se novas praticas e expectativas de modernizagcdo, mas muitas de suas
caracteristicas tradicionais ndo foram removidas”. Apds a promulgacdo da Constituicdo, em
1988, a reforma do aparelho do Estado focou na tentativa de modernizacdo da gestdo publica,
com a inclusdo de praticas gerencialistas utilizadas na esfera privada, buscando atenuar os
efeitos negativos proporcionados pela informalidade, pelo personalismo e pela distancia entre
o Estado e a sociedade, caracteristicas que se perpetuam e dificultam a evolucdo do aparelho
estatal. Porém, o autor conclui que “a modernizagao efetiva do Estado somente podera advir
de formas que alterem o sistema de poder e o0 aglomerado politico que o constitui” (MOTTA,
2007, p. 96).

No seu estudo, Fadul e Silva (2008) se detém na reforma administrativa do Estado,
ocorrida em 1995, justamente por ela ter trazido “a possibilidade de instaurar e instalar, no
setor publico, processos gerenciais e instrumentais capazes de dotar a gestdo publica de
eficiéncia, eficécia, racionalidade e produtividade” (FADUL; SILVA, 2008, p. 3).

Por outro lado, Marin e Oliveira (2012) estudaram o percurso da administracdo publica
brasileira levando em consideracdo nédo apenas as reformas do Estado que buscavam a melhoria
do servico publico, mas, também, a relacdo dessas com 0s pactos politicos, que assumem a
responsabilidade de dirigir o Estado quando a sociedade esta politicamente fraca. Os autores
afirmam que: “os sucessivos pactos politicos que permearam a histéria do Brasil no século XX
deram origem a politicas publicas de desenvolvimento econdmico que refletiam as aspiracdes e
concepgoes das classes sociais que os compunham” (MARIN; OLIVEIRA, 2012, p. 1).

A relacdo temporal entre os pactos e as reformas vai ao encontro da ideia de que “as
reformas s6 foram possiveis porque refletiam as aspiragdes e a visdo das classes que
compunham o pacto dominante em cada periodo” (MARIN; OLIVEIRA, 2012, p. 3). No
contexto da administracdo publica, estdo as Ifes. Visando a atingir um melhor entendimento
da universidade, Andrade, A. (2002, p. 17) faz uma relagdo com a “organizagdo profissional”,

definindo-as como:

[...] aquelas onde os trabalhos complexos e as principais tarefas operacionais sdo
realizadas por profissionais altamente especializados que possuem um elevado grau
de autonomia sobre suas proprias atividades. Estes profissionais ndo apenas
controlam seu prdprio trabalho, sendo que também adquirem muito controle
coletivo sobre as decisGes administrativas que os afetam.
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Nesse contexto, observa-se que os docentes podem ser considerados, segundo Silva
(2012, p. 74), um “contribuidor individual, o professor & responsavel apenas por suas
atividades, realizando tarefas especificas e programadas, ndo sendo responsavel pelas
atividades dos demais colegas”. Cenario que ¢ modificado quando assumem um cargo de
gestdo, neste caso, 0s docentes-gestores “exercem influéncia sobre as atividades de varias
pessoas” (SILVA, 2012, p. 74).

As universidades, dentre varias organizagdes, podem ser consideradas como “a que se
dedica a missdo mais complexa, que € a preservacdo, a geragao ¢ a difusdo do saber”
(ANDRADE, A., 2002, p. 16). Diante dessa missdo, 0 autor ressalta a grandeza e a

importancia do papel da gestdo para que os objetivos sejam alcang¢ados, afirmando:

As metas institucionais das universidades referem-se principalmente a pesquisa
(geracdo de conhecimentos), ao ensino (transmissdo de conhecimentos) e a
extensdo (transferéncia de beneficios a sociedade). Entretanto, se fossem
observadas com mais detalhes, se constataria que as universidades possuem um
“campo de ac@o” muito amplo, atuando em diferentes dmbitos e com recursos
diversos (ANDRADE. A., 2002, p. 16)

As Ifes podem, na nova conjuntura, “ampliar a sua fungdo social por meio da oferta de
um servigo de qualidade e também da efetividade no uso dos recursos publicos” (PEREIRA;
SILVA, 2011, p. 634). Os autores ressaltam a importancia da preparacdo e atuacdo dos
gestores para o cumprimento da legislacdo e melhoria do desempenho das pessoas e,
consequentemente, das instituicoes.

Visando a estabelecer um roteiro que buscasse evoluir o desempenho das Ifes por
meio do aperfeicoamento da gestdo, um conjunto de leis e decretos foram sendo

implementados, como observaram Almeida Filho et al. (2014, p. 280):

No Brasil, a partir da redemocratizacdo do pais e da reestruturagdo constitucional
do Estado, dispositivos normativos de gestdo foram adotados inclusive pelos 6rgaos
de controle para monitoramento e avaliagdo do servigo publico. Instrumentos de
fixacdo de diretrizes e metas, como o Projeto Politico-Pedagégico (PPP) e o Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), permanecem como elementos residuais
dessa abordagem.

Dentre os dispositivos normativos de gestdo adotados pelo Brasil com o intuito de
ampliar a eficiéncia das instituices de ensino superior no pais, destaca-se a Lei n°
10.861/2004, que foi responsavel por instaurar o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo

Superior (Sinaes), cujo § 1° do art. 1° apresenta suas finalidades:
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8§ 1° O SINAES tem por finalidades a melhoria da qualidade da educagéo superior, a
orientagdo da expansdo da sua oferta, 0 aumento permanente da sua eficécia
institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a promocéo do
aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das instituicdes de
educacao superior, por meio da valorizagdo de sua missao publica, da promoc¢éo dos
valores democréticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacdo da
autonomia e da identidade institucional (BRASIL, 2004, p. 3).

Analisando a referida lei, Oliveira, Silva e Cavalcante (2011) destacam a
obrigatoriedade de elaboracdo do PDI como um dos elementos importantes trazidos pelo
dispositivo na implantacdo do Sinaes no Brasil. Mediante esse instrumento, as Ifes destacam
“sua respectiva missdo e politicas institucionais, como por exemplo, a de pessoal onde se
descreve as carreiras de servidores pertencentes as Ifes, seu aperfeicoamento e
desenvolvimento profissional” (OLIVEIRA; SILVA; CAVALCANTE, 2011, p. 6).

Propiciar a producéo e aquisicdo de conhecimento e possibilitar o desenvolvimento de
pessoas, objetivando, consequentemente, o desenvolvimento cientifico e social, sdo propositos
institucionais da UFRPE (BRASIL, 2012b). De acordo com o seu PDI 2013-2020, sua misséo
consiste em “construir ¢ disseminar conhecimento e inovacao, através de atividades de ensino,
pesquisa e extensdo atenta aos anseios da sociedade” (BRASIL, 2012b, p. 24).

Visando a atingir essa finalidade, a UFRPE, fundada em 3 de novembro de 1912, com
as Escolas Superiores de Agricultura e Medicina Veterinaria Sdo Bento, atua nas &reas de
ciéncias da vida, humanas e sociais e ciéncias exatas e da terra. Com o propdsito de ter um
alcance maior na propagacdo do conhecimento, além da sua sede no Campus Dois Irmaos,
expandiu sua area de atuacdo com as Unidades Académicas de Garanhuns (UAG), Serra
Telhada (Uast) e Cabo de Santo Agostinho (Uacsa). Interiorizando o conhecimento por meio
do “Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(Reuni)”, instituido por meio do Decreto-lei n° 6.096/2007, para permitir maior acesso da
populacdo, deixando a universidade proxima da sociedade, buscando diminuir a desigualdade
por meio da inclusdo social (BRASIL, 2012b). Com rela¢do ao Reuni, Almeida Filho et al.
(2014, p. 288) afirmam que ele:

[...] veio ao encontro das expectativas das instituicfes federais que necessitavam de
respaldo financeiro para se renovar tanto no plano infraestrutural quanto no
organizacional e académico. No advento do Reuni, a Universidade, portanto,
encontrava-se num momento privilegiado, tanto em termos de conjuntura externa
quanto de conjuntura interna, para consolidar, ampliar e aprofundar o processo de
transformago ja em curso.
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Segundo Andrade, A. (2003, p. 1),

As universidades possuem metas a cumprir, necessitam utilizar uma variedade de
recursos e necessitam formular estratégias e desenvolver sistemas de planejamento
para alcangar os resultados desejados, o0 que exige um aperfeicoamento constante em
seus processos de gestdo.

Pereira e Silva (2011, p. 633) acreditam que “os gestores representam os agentes
determinantes na implantagdo de mudangas na gestdo publica em geral e na gestdo de pessoas
em particular”. Para tanto, precisam ser “a pessoa detentora de determinada parcela de poder e
conhecimento, destes advindo um correspondente grau de autoridade que garante a
sustentacdo de determinado nivel de legitimacdo perante o grupo subordinado” (BERGUE,
2010, p. 433).

Ainda observando as Ifes, constata-se que “geralmente os principais integrantes da
equipe administrativa das universidades, tais como o0 reitor, 0s Vvice-reitores, 0s
superintendentes, os diretores de centro e faculdades, etc., sio membros do corpo docente”
(ANDRADE, A., 2002, p. 19). Sobre esse aspecto, é relevante mencionar que, na UFRPE,
até 5 de maio de 2015, tais cargos eram ocupados exclusivamente por docentes. Somente com
a Resolucdo n° 40/2015, do Conselho Universitario (Consu), houve uma flexibilizacéo,
“sendo a escolha estendida aos técnicos administrativos, para as Pro-Reitorias de
Administragdo e de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, desde que os mesmos
possuam formagao superior” (BRASIL, 2015, p. 2).

Tal resolucdo também alterou, em seu art. 2°, a linha sucessoria do reitor e vice-reitor:
a Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional ocupa o ultimo lugar na
relacdo de pré-reitorias que podem substituir o reitor e o vice-reitor, quando ambos estiverem
impossibilitados, de forma simultanea, e a Pro-Reitoria de Administracdo foi excluida dessa
relagdo, uma vez que a UFRPE considerou “a inadequagdo do cargo de Pro-Reitor de
Administracdo, para substituto eventual, nas faltas e impedimentos simultaneos, do reitor e
vice-reitor” (BRASIL, 2015, p. 1), fato que distancia o pro-reitor, pertencente a carreira de
técnico administrativo, da possibilidade de suceder reitor/vice-reitor.

Embora possuam caracteristicas semelhantes a outras empresas, Andrade, A. (2003)
defende que as instituicdes de ensino superior apresentam especificidades que as tornam
Unicas. Tal fato impede que praticas adotadas em organizacbes convencionais sejam
implementadas sem ajustes, ja que, conforme Andrade, A. (2003, p. 3), a universidade pode

ser considerada “uma instituicdo caracterizada por uma misséo e por objetivos muito amplos,
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por uma elevada autonomia de seus profissionais, por uma tecnologia altamente complexa e
por uma estrutura fragmentada e com uma grande dispersdo do poder de tomada de decisdes”.

Talvez o primeiro ponto de divergéncia entre a universidade e os demais tipos de
empresa possa ser visualizado no processo de estabelecimento das estratégias. Embora a
responsabilidade pela definicdo do rumo que a instituicdo de ensino superior deve seguir
esteja nas maos da alta clpula, observa-se que ha uma interferéncia dos demais integrantes da

administracao:

(1) inicialmente, a administracdo superior define a missdo e 0s objetivos gerais da
universidade e estabelece mecanismos de controle e de supervisdo geral; (2)
posteriormente cada unidade trata de desenvolver um processo de planejamento
estratégico que atenda suas particularidades e seus interesses, ainda que tenham que
levar em conta as orientagBes gerais da alta administracdo; (3) as diferentes
unidades, através de seus representantes nos conselhos superiores e na reitoria,
tratam de influenciar as decisdes da alta administracdo (posicdo politica da unidade)
(ANDRADE, A., 2003, p. 7).

Dessa forma, Andrade, A. (2003, p. 12) conclui que “a estratégia global das
universidades ndo resulta de um processo de planejamento centralizado e desenvolvido de cima
para baixo, sendo de um ciclo de influéncias entre a alta administragao e as diversas unidades”.

Almeida Filho et al. (2014) corroboram a imagem da universidade apresentada por
Andrade, A. (2002, 2003), como uma organizacao complexa, apontando como caracteristicas
para tal defini¢do: “variagao de porte institucional, pluralidade de campos de conhecimento,
diversidade de modalidades de organizacdo, baixo nivel de hierarquizagdao” (ALMEIDA
FILHO et al., 2014, p. 280-281).

Diante do exposto, observa-se que a influéncia que os gestores podem exercer no
desempenho das organizagdes ja era percebida desde a reforma do aparelho do Estado, e, a
partir de entdo, varios estudos voltaram-se para essa questdo buscando encontrar um modelo
que possibilite melhorias na performance das instituicBes publicas, refletindo nos seus

resultados.

2.1.2 Gestdo no contexto publico

Face as transformacgfes, o setor publico buscou se ajustar realizando mudancas
organizacionais, modificando missdes, empregando novas ferramentas tecnoldgicas e
executando novos métodos de trabalho, além de um novo perfil de gestor (CARVALHO et
al., 2009; RUAS, 2000).
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Visando a administrar essa questdo, algumas esferas iniciaram o desenvolvimento da
carreira de gestor publico, na tentativa de profissionalizar a gestdo e buscar o aperfeicoamento
dos resultados. Campos, Rosadas e Pires (2013) afirmam que a respectiva carreira surgiu pela
primeira vez na esfera federal, na gestdo do Presidente José Sarney, por meio da Lei n°
7.834/1989, porém se consolidou apenas na década de 1990, com a reforma do aparelho
estatal conduzida pelo Ministro Bresser Pereira, com o objetivo de profissionalizar os altos
escaldes do servigo publico, ndo s6 para aumentar a eficiéncia dos resultados, como, também,
para garantir a continuidade das acBes, independentemente da mudanca de governo. E uma
tentativa de profissionalizar a administracdo publica, fazendo com que ela seja mais eficiente,
eficaz e efetiva no planejamento, formulacdo, execucdo e avaliacdo de politicas publicas,
apresentando a sociedade um resultado mais proximo de suas necessidades (CAMPOS;
ROSADAS; PIRES, 2013).

Andrade, N. (2011) faz uma analise da carreira de gestor publico presente nos estados
de Goias, Sdo Paulo, Minas Gerais, Bahia, Acre, Espirito Santo, Mato Grosso, Rio de Janeiro,
Pernambuco, Ceara e no governo federal, com suas respectivas especificidades, havendo,
como se pode observar, uma disseminacao pelas diversas regides do pais.

Em Pernambuco, por exemplo, “os gestores publicos [...] integram a carreira de
Gestdo Administrativa, sob o cargo de Analista em Gestdo Administrativa (AGAD), instituido
pela Lei Complementar n® 117, de 26/06/2008” (ANDRADE, N., 2011, p. 24), ficando sob a
responsabilidade da Secretaria de Administracdo do Estado de Pernambuco o gerenciamento
da carreira (ANDRADE, N., 2011).

Embora a profissdo de gestor publico apresente caracteristicas diferentes entre os
estados, possuem semelhancas na esséncia, apresentando resultados satisfatérios. Andrade, N.
(2011, p. 28) ressalta que “a antiguidade da carreira ¢ liderada pelo Governo Federal, com 20
anos de posse desde a primeira turma, seguida por Minas Gerais (18 anos), que sdo justamente
as carreiras com o maior niumero de integrantes, totalizando 978 e 386, respectivamente”.

A interferéncia que os gestores podem exercer no desenvolvimento e implementacéo
de acdes do governo pode ter feito com que o Decreto n° 5.707/2006 ressaltasse a importancia
dos eventos relacionados aos servidores que ocupardo cargos de gestdo, ao trazer, em seu art.
7°, que “o programa de capacitacdo e aperfeicoamento tera por objetivo “capacitar o servidor
para o desenvolvimento de agdes de gestdo publica” (BRASIL, 20064, p. 4).

O art. 3°, inciso Ill, do Decreto n° 5.707/2006, define como uma das diretrizes da

Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal: “promover a capacitacdo gerencial do
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servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de diregdo e assessoramento”

(BRASIL, 20064, p. 3). Ainda de acordo com o art. 6° do referido decreto:

Art. 6° Os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional deverdo incluir em seus planos de capacitacdo agBes voltadas a
habilitacdo de seus servidores para o exercicio de cargos de diregdo e
assessoramento superiores, as quais terdo, na forma do artigo 9° da Lei n® 7.834, de
6 de outubro de 1989, prioridade nos programas de desenvolvimento de recursos
humanos (BRASIL, 20064, p. 3).

Além disso, o Decreto n° 5.825/2006 apresenta, no paragrafo unico do art. 7°, as linhas
de desenvolvimento que o programa deve ser implantado, sendo uma delas a prevista no
inciso 1V, referente a “gestao: [que] visa a preparacédo do servidor para o desenvolvimento da
atividade de gestdo, que devera se constituir em pré-requisito para o exercicio de funcdes de
chefia, coordenagdo, assessoramento e dire¢ao” (BRASIL, 2006b, p. 4).

Os principais gestores das universidades séo, geralmente, professores que, na maioria
das vezes, desenvolvem as atividades da docéncia e da gestdo em paralelo, por um tempo
delimitado, que, ao ser concluido, faz com que ele torne a desenvolver unicamente as

atividades relacionadas a docéncia. Sendo assim,

[..] os dirigentes das organiza¢Ges universitarias sustentam os mesmos valores
basicos sustentados pelo corpo docente, ocupando-se mais dos assuntos
institucionais, internos e externos, da universidade do que de disciplinas
profissionais (ANDRADE, A., 2002, p. 19).

A Lei n°® 12.772/2012, alterada pela Lei n® 12.863/2013, que dispde, dentre
outras coisas, sobre a “estruturacdo do plano de carreiras e cargos de magistério federal
e sobre a carreira do magistério superior”, estabelece, em seu art. 12, as regras para a
ascensdo na carreira de magistério superior, mediante a progressdo funcional e a promocao:
“8§ 1° Para os fins do disposto no caput, progressao é a passagem do servidor para o nivel de
vencimento imediatamente superior dentro de uma mesma classe, e promocao, a passagem do
servidor de uma classe para outra subsequente, na forma desta Lei” (BRASIL, 2012a, p. 2).

Pode-se verificar, no § 3° do art. 12, que a referida lei expde claramente, como
requisito para a promoc¢ao para a “Classe E, com denominacdo de Professor Titular”, a

participacdo em atividades relacionadas a gestdo académica:
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§ 3° A promogdo ocorrera observados o intersticio minimo de 24 (vinte e quatro)
meses no Ultimo nivel de cada Classe antecedente aquela para a qual se dara a
promocao e, ainda, as seguintes condigdes:

I — para a Classe B, com denominacdo de Professor Assistente, ser aprovado em
processo de avaliacdo de desempenho

Il — para a Classe C, com denominacdo de Professor Adjunto, ser aprovado em
processo de avaliacdo de desempenho;

Il — para a Classe D, com denominacéo de Professor Associado:

a) possuir o titulo de doutor; e

b) ser aprovado em processo de avaliacdo de desempenho; e

IV — para a Classe E, com denominacdo de Professor Titular:

a) possuir o titulo de doutor;

b) ser aprovado em processo de avaliagdo de desempenho; e

c) lograr aprovacdo de memorial que devera considerar as atividades de ensino,
pesquisa, extensdo, gestdo académica e producdo profissional relevante, ou defesa
de tese académica inédita (BRASIL, 2013, p. 1).

Porém, o § 4° do art. 12 revela que tal requisito acaba sendo exigido para a promocao
de todos os niveis, ja que ele traz o envolvimento das atividades de gestdo para todas as
avaliacbes de desempenho dos docentes. Sendo assim, pode-se considerar que ndo s as
praticas relacionadas a docéncia (ensino, pesquisa, extensdo) serdo consideradas, mas,
também, as voltadas as agdes de geréncia serdo contabilizadas, sendo requisito para a

promocdo em todos as classes:

8§ 4° As diretrizes gerais para 0 processo de avaliagcdo de desempenho para fins de
progressdo e de promogdo serdo estabelecidas em ato do Ministério da Educacéo e
do Ministério da Defesa, conforme a subordinacdo ou vinculagdo das respectivas
IFE e deverdo contemplar as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo,
cabendo aos conselhos competentes no ambito de cada Instituicdo Federal de
Ensino regulamentar os procedimentos do referido processo (BRASIL, 201243, p. 2).

Esse instrumento legal deixa a impressdao de que o governo buscou estimular a
participacdo dos docentes em atividades de gestdo, e promove a ascensdo profissional ao seu
desempenho e envolvimento nas diversas areas da instituicdo, estipulando em lei que o
desenvolvimento de tais agOes vai ser considerado na avaliagdo de desempenho,
contabilizando pontos que vao influenciar o resultado do julgamento. E como a avaliagdo de
desempenho é pré-requisito para a promocdo em todas as classes, a participacdo nas
atividades de gestdo passa a ser considerada, consequentemente, em todas as promogoes.

A UFRPE, local onde a presente pesquisa foi desenvolvida, por meio da Resolucéo
Consu n° 208/2012, estabelece, baseada na legislagdo referida acima, as normas e 0s tramites
necessarios para a progressao dos docentes, denominando, em seu art. 3°, 0s tipos de progressao

em vertical e horizontal: “a progressao pode ocorrer de uma classe para outra superior, hipotese
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denominada de PROGRESSAO VERTICAL, ou de um nivel para outro superior, dentro da
mesma Classe, denominada de PROGRESSAO HORIZONTAL” (BRASIL, 2012c, p. 2).

Apresenta como requisitos a aprovacdo em avaliacdo de desempenho académico, apés
0 cumprimento de intervalo de tempo de 2 anos, passando esse periodo a ser de 4 anos para 0s
docentes cedidos a outro érgdo publico, sendo possivel a progressdo vertical ocorrer, ainda,
por titulagdo, quando o professor auxiliar apresenta o titulo de mestre e o assistente, o de
doutor (BRASIL, 2012c).

Com relacéo especificamente ao desempenho académico, observa-se que o relatorio de
avaliacdo englobard atividades, desenvolvidas no nivel imediatamente anterior ao do pleito,
relacionadas a “ensino, produgao intelectual, pesquisa, extensdo, administragao, representagao
e outras atividades ndo incluidas no plano de integralizacdo curricular e de cursos e programas
oferecidos pela UFRPE” (BRASIL, 2012c, p. 9), Sendo aprovados os docentes que atingirem
100 pontos, para os que possuem dedicacdo exclusiva ou 40 horas semanais, e 70 pontos, para
0s que possuem 20 horas semanais (BRASIL, 2012c).

Analisando-SE as planilhas utilizadas para consolidacdo das atividades desenvolvidas
pelo docente para avaliagdo do intersticio em analise, constantes no anexo da Resolucéo
Consu n° 208/2012, conclui-se que as atividades s@o pontuadas de acordo com sua relevancia,
conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Conjunto das atividades de administracdo da UFRPE e suas respectivas pontuacdes

Indicadores Pontuacéo Limites d?
pontos até
a) Reitoria, Vice-Reitoria e Pro-Reitorias 25 por semestre
b) Dire¢do de Departamentos Académicos e Unidades Académicas 20 por semestre
c¢) Coordenacdo de Cursos 15 por semestre
d) Substituto eventual de Departamentos Académicos e Unidades
A 14 por semestre
Académicas
e) Direcdo ou Coordenacéo de Orgéo Suplementares 10 por semestre
f) Assessoria de Administracdo Superior 8 por semestre
g) Substituto eventual de Coordenacdo de Cursos 12 por semestre
h) Supervisdo de Area, Coordenagio das Pro-Reitorias, Coordenagio
de Bases Fisicas e EstagBes Experimentais e Tutorias de PET e de 10 por semestre
Ndcleos Estruturantes
i) Participagdo em Comissdo de Ensino, Pesquisa e Extenséo 2,5 por semestre
j) Coordenag8o e/ou execugdo de Convénios 10 por convénio ativo 20
I) Participagdo em 6rgdo colegiado da Administracdo Superior, CCD e 5 por participacéo/ 20
CTA, excluindo-se os membros natos, com 80% de frequéncia por semestre
m) Participacdo em Comissdes designadas pela Administracédo 5 por particinacio 20
Superior, com 80% de frequéncia porp pag
n) Outras atividades administrativas julgadas relevantes pela CAPD — 20

Fonte: Brasil (2012c).
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Constata-se, a partir da analise do Quadro 1, que, para a progressdo dos docentes da
UFRPE, as atividades administrativas, principalmente as relacionadas a gestdo, como
Reitoria, Vice-Reitoria, Pro-Reitorias, Direcdo de Departamento Académico e de Unidade
Académica, representam um peso relevante para a avaliacao.

Considerando-se que, para progredir, o professor precisa alcangar 100 pontos, se
possuir 40 horas semanais ou dedicacéo exclusiva, e 70 pontos, caso tenha um contrato de 20
horas semanais, 0 que desempenha, por exemplo, 0s cargos mencionados na alinca “a):
Reitoria, Vice-Reitoria e Pro-Reitorias”, ja alcanca a pontuacdo exigida para a progressao
apenas com o desenvolvimento de tais atividades, uma vez que o intersticio é de 2 anos e a
pontuacao desse item é de 25 pontos por semestre.

Nesse caso, para alcancar a progressdo, o docente-gestor ndo necessitaria pontuar nos
demais grupos de atividades mencionadas na Resolu¢do Consu n° 208/2012 (BRASIL,
2012c), as quais estdo relacionadas a: qualificagdo académica, producao intelectual, atividades
de ensino, pesquisa e extensdo, atividades de administracdo e atividade de representagéo de
classe e entidade cientifica e/ou cultural (BRASIL, 2012c)

Sendo assim, apenas ocupar um cargo de gestdo, muitas vezes, ja € o suficiente para
garantir o direito a progressdo. Nesses casos, ministrar aulas e realizar pesquisas passa a ser
facultativo. Logo, pode-se inferir que a funcdo precipua exigida no concurso perdeu
importancia, uma vez que a forma atual de pontuacdo para progressdo acabou por isentar ou
reduzir as atividades para as quais o docente foi aprovado, quando ha atuacdo como gestor,
performance esta que, vale ressaltar, ndo foi requisito do processo de selecéo.

J& a Resolucdo Consu n° 86/2014 “estabelece normas para a avaliagdo de desempenho
docente para fins de Promogdo para a Classe E, com denominagdo de Professor Titular da
Carreira do Magistério Superior” (BRASIL, 2014, p. 1). Para essa progressao, é exigido um
somatorio de “no minimo 200 (duzentos) pontos, em se tratando de professor em Regime de
Dedicacdo Exclusiva ou de 40 (quarenta) horas semanais, sendo este limite reduzido a 140
(cento e quarenta) pontos para os docentes em Regime de 20 (vinte) horas semanais”
(BRASIL, 2014, p. 6).

O art. 2° da Resolucdo Consu n° 86/2014 (BRASIL, 2014, p. 2), ressalta que
“no processo de avaliacao para acesso a Classe de Professor Titular da Carreira do Magistério
Superior, deverd ser demonstrada exceléncia e especial distin¢do, obrigatoriamente, no ensino
e na pesquisa ou extensao”, exigindo, ainda, em seus 88 2° e 3°, que 0 docente comprove que

estd ministrando aula na graduacdo, com uma média de, no minimo, 8 horas semanais por
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semestre, durante todo o intervalo de tempo que estd sendo analisado, sendo tal regra
obrigatdria a partir de junho de 2016 (BRASIL, 2014).

Mesmo com a énfase dada as atividades de ensino, principalmente, na graduacéo,
chegando, inclusive, a estipular a obrigatoriedade de um percentual dos pontos (10%) estar
relacionado a “Experiéncia Didatica” ¢ ‘“Producdo Cientifica, Artistica e de Cultura Geral”
(BRASIL, 2014), a pontuacdo atribuida as atividades de gestdo continuam representando um
peso relevante na avaliacdo. Em algumas situacdes, como, por exemplo, a de exercer cargo de
reitor, chega a garantir 50% da pontuacédo total, conforme apresentado no Quadro 2, que
aponta os indicadores que serdo avaliados e suas respectivas pontuacoes:

Quadro 2 — Distribuicéo das pontuagdes atribuidas as atividades de gestéo

Indicadores Pontos

3.1 - Exercicio de cargo ou fungdo administrativa -

3.1.1 — Reitoria 25,0/semestre
3.1.2 - Vice-Reitoria e Pro-Reitorias 20,0/semestre
3.1.3 - Direcéo de Unidade Académica ou Departamento Académico 20,0/semestre
3.1.4 - Substituto eventual de Pré-Reitorias e Dire¢do de Unidade Académica 14,0/semestre
3.1.5 - Coordenacdo de Cursos 10,0/semestre
3.1.6 - Substituto eventual de Coordenagdo de Cursos 5,0/semestre
3.1.7 - Coordenacdo de Pro-Reitorias e Coordenacdo Geral de Cursos, exceto substituto 15 0/semestre

eventual

3.1.8 - Direcdo ou Coordenagdo de drgdos complementares 10,0/semestre
3.1.9 - Assessoria de Administragio Superior 10,0/semestre
3.1.10 - Coordenacdo de Bases Fisicas e EstagcOes Experimentais 8,0/semestre
3.1.11 - Chefia de Gabinete 20,0/semestre
3.1.12 - Supervisio de Area Académica 5,0/semestre

3.1.13 - Participagdo, como membro titular, em 6rgdos colegiados (Consu, Cepe, CTA e
CCD), excluindo-se os membros natos

3.1.14 - Participacdo em Comissdes de Ensino, Pesquisa e Extensdo 5,0/semestre

3.1.15 - Participacdo em Comisséo de Progressdo Docente e avaliagao de estagio
probatério e estabilidade

3.1.16 - Participacdo em comissdes designadas pela Administracdo Superior 10,0/semestre

3.1.17 - Outras atividades administrativas julgadas relevantes pela Comissdo Julgadora 1,0 a10,0*

3.1.18 - Atividades administrativas julgadas relevantes pela Comissdo Julgadora, quando 10 -

i : . SRR ,0a10,0

o0 candidato estiver cedido a outro érgdo publico

3.1.19 - Participacdo como membro titular em érgdo colegiado eleito pelos pares 5,0/semestre

* A critério da Comisséo.

Fonte: Brasil (2014).

5,0/semestre

7,5/semestre

Diante do exposto, observa-se um movimento para estimular o desenvolvimento das
atividades de gestdo, 0 que ressalta a relevancia desse papel para a instituicdo. Levando-se em
consideracdo a gestdo no contexto das universidades, Andrade, A. (2002) destaca que o
processo de tomada de decisdo baseado em colegiados, a diversidade de atividades que
desenvolvem e a influéncia que os alunos que compdem o conjunto de cliente reivindicam
exercer nas deliberacdes, sdo particularidades que tendem a tornar o processo de gestdo, no

ambito das instituicGes de ensino superior, mais complexo.
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Considerando, especificamente, a hierarquia, Marra e Melo (2003) destacam uma
peculiaridade das Ifes, uma vez que sua dinamica deixa a impressdo de que a hierarquia que
vigora ndo é s6 do cargo de direcdo ou da fungdo gratificada, mas sim a do conhecimento.
Dessa forma, “o mais forte e reconhecido ¢ aquele que publica mais, que pesquisa mais”
(MARRA; MELO, 2003, p. 13).

J& Almeida Filho et al. (2014) ressaltam outro ponto importante, relacionado a flutuacéo
como outra particularidade desse tipo de organizacdo. Nas universidades, ¢ comum a “mudanca
de posicao hierarquica do sujeito a depender da situagdo” (ALMEIDA FILHO et al., 2014, p.
281). Dessa forma, uma reunido sobre a aquisi¢cdo de um equipamento por meio de licitacdo,
por exemplo, pode colocar o pro-reitor de administragdo em um nivel hierdrquico mais alto do
que um diretor de departamento que esta solicitando a compra do bem. Em um segundo
contexto, durante uma reunido de departamento para consolidacdo da oferta das disciplinas, por
exemplo, 0s mesmos atores estardo em niveis hierarquicos opostos aos da primeira situacao
apresentada: o pro-reitor, neste Gltimo cenario, estara subordinado ao diretor de departamento.

O éxito de uma instituicdo de ensino superior pode estar associado ao desempenho dos
seus gestores, ja que eles participam ndo s6 da definicdo e propagacdo dos objetivos e
estratégias institucionais, como, também, interagem com sua equipe e demais membros da
organizacgéo, influenciando-os para que os resultados sejam alcangados. Diante do exposto,
verifica-se a importancia de gerentes, capazes de administrar as variaveis envolvidas em todo
0 processo, relacionadas ndo sé aos recursos técnicos e administrativos, mas, principalmente,
as pessoas (SANTANA; MAIA, 2014).

Ao analisar a pratica do poder nas instituicdes, Morgan (2002) ressalta que alguns
gestores conseguem ter a percepcao da influéncia que seus discursos e atitudes exercem sobre
0s demais membros da equipe. Independentemente de ser autoritario ou democratico, o lider é
capaz de estabelecer uma realidade para as pessoas. O que difere é a maneira como fazem:
enquanto o autoritério utiliza a imposi¢do, o democratico constrdi junto com os subordinados,

fazendo-0s compreender a conjuncao.

Administrando o significado e interpretacGes atribuidos a uma situacéo, o lider, na
realidade, maneja uma forma de poder simb6lico que exerce uma influéncia decisiva
sobre como as pessoas percebem suas realidades e, consequentemente, sobre a
maneira como agem (MORGAN, 2002, p. 204).

As estratégias institucionais sdo influenciadas por significados compartilhados, os

quais sdo elaborados a partir de simbolos, rituais, mitos e herdis. Diante disso, “a geréncia
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assume um carater ideologico, na medida em que, valendo-se desses simbolos, cria
‘justificativas ou racionalidades’ para as estratégias e agdes organizacionais” (AFONSECA;
TEODOSIO; PAIXAOQ, 2007, p. 7).

Segundo Wood Junior (1999, p. 202), no mundo atual, ha uma inversdo, na qual “a
imagem parece ser mais fidedigna que o original, e a fantasia ¢ mais real que a realidade”. As
organizacOes de simbolismo intensivo (OSIs) surgem nesse cenario como sendo ambientes

organizacionais em que:

(i) a lideranga simbdlica constitui o estilo gerencial; (ii) lideres e liderados aplicam
macicamente técnicas de gerenciamento de impressao; (iii) inovacOes sdo tratadas
como eventos dramaticos; e (iv) analistas simbélicos formam um grupo importante
dentro da forca de trabalho (WOOD JUNIOR, 1999, p. 202).

Dessa forma, pode-se considerar, a partir da visdo de Goffman (2013), que as OSIs séo
compostas por espacos nos quais as encenacgdes teatrais acontecem, realizando, de forma
continua, releituras, reconfiguracdes e reapresentagdes do passado e do presente. Nessas
organizagOes, “os lideres e liderados [...] procuram manipular a fluidez dos simbolos e
modificar a textura organizacional” (WOOD JUNIOR, 1999, p. 209).

Na lideranca simbolica, os lideres utilizam a acdo e o discurso para solucionar os
problemas: “criam pontos de referéncia e esquemas interpretativos para encaminhar decisdes
e definir acbes. Eles usam artefatos como sistemas de informacdo, planos estratégicos e
orcamentos e empregam retdrica, imagens, metaforas e acdes simbdlicas” (WOOD JUNIOR,
1999, p. 204).

Para alcancar o éxito, os gestores simbolicos entrelagam os significados comuns aos
membros da sua equipe e constroem uma vivéncia satisfatdria para o grupo. Nas organizacdes
de simbolismo intensivo, as acOes teatrais tém forte influéncia nos processos de mudanga, e,
com o objetivo de convencimento, os atores representam papéis que fornecem suporte ao
novo, fazendo com que as pessoas abracem a mudanca (WOOD JUNIOR, 1999).

O desenvolvimento da gestdo esta vinculado as relacdes e as habilidades de persuasdo
e convencimento, que ocorrem na pratica do poder nas instituicbes (WOOD JUNIOR, 1999).
Wood Junior (1999, p. 204) defende essa ideia e¢ afirma que “nas OSIs, a lideranga ¢

essencialmente um exercicio de controle dos significados pela manipulagao simbdlica”.

2.2 SIMBOLISMO E REPRESENTACAO
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2.2.1 Interacionismo simbélico

O interacionismo simbdlico surgiu na Escola de Chicago, criada no século XIX, com
tedricos importantes, como Mead, Blumer e Goffman, que “ficaram conhecidos
mundialmente pelos estudos empiricos, em especial das relagdes raciais e urbanas”
(BOTTOMORE; NISBET, 1980, p. 598).

Os teoricos dessa vertente verificaram que o mundo €é constituido por simbolos que
sdo interpretados e compreendidos pelos individuos, os quais atuam socialmente,
desempenhando diversos papéis, conduzindo suas ac¢Ges visando a demonstrar sentido e
significancia. Ao interagirem, as pessoas ultrapassam o simples ato de reagir a um
comportamento, elas interpretam as reagdes umas das outras e agem de acordo com essa
interpretacdo. Sendo assim, o interacionismo simbolico constitui-se como uma vertente da
Sociologia que se volta para o estudo dos simbolos, suas interpretacfes e as representacoes
que surgem a partir dessa relagdo (MENDONCA, 2002).

A interpretacdo depende do significado que cada ser humano atribui a realidade.
Significa dizer que, diante dessa préatica, as pessoas vao transformando e ajustando seus
comportamentos, visando a controlar o retorno das suas a¢des, para que a reag¢do do outro, no
processo de interacdo, esteja compativel com o que se espera. Gadea (2013, p. 244) afirma
que “Herbert Blumer (1969) [...] diria que 0 meio de toda interacdo €, necessariamente, um
meio definido, simbolicamente, na medida em que as pessoas interpretam e definem as acdes
alheias, dado-lhes respostas baseadas nos significados que outorgam as mesmas”.

O interacionismo simbdlico atua nessa esfera de interacdo, sendo o significado a base
para entender as acoes e relacbes, considerando que os seres humanos s&o atores na vida social:
“o tema central abordado sdo 0s processos de interacdo social — acdo social caracterizada por
uma orientacdo imediatamente reciproca — ao passo que 0 exame desses processos se baseia
em um conceito especifico de interagdo que privilegia o carater simbolico da a¢do social”
(CARVALHO; BORGES; REGO, 2009, p. 153).

Dessa forma, é definido por Carvalho, Borges e Régo (2009, p. 148) como sendo
“uma perspectiva teodrica que possibilita a compreensdo do modo como 0s individuos
interpretam o0s objetos e as outras pessoas com as quais interagem e como tal processo de
interpretacdo conduz o comportamento individual em situacGes especificas”.

Ennes (2013) acredita que o elo que o individuo estabelece com o mundo, considerado
um tipo de interacdo social influenciado por suas interpretac@es, serve de base para a sua

acao. O autor apresenta as trés premissas do interacionismo simbélico definidas por Blumer:
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A primeira estabelece que o0s seres humanos agem em relagdo ao mundo
fundamentando-se nos significados que esse Ihes oferece. [...] A segunda premissa
consiste no fato de os significados destes elementos serem provenientes da ou
provocados pela interagdo social que se mantém com as demais pessoas. A terceira
premissa reza que tais significados sdo manipulados por um processo interpretativo
(e por este modificado) utilizado pela pessoa ao se relacionar com os elementos
com que entra em contato (BLUMER, 1980 apud ENNES, 2013, p. 70).

No momento da interacdo, a pessoa age de forma a repassar uma impressdo que é
considerada a mais apropriada, na tentativa de induzir a forma como o0s acontecimentos se
dardo. Pode proceder de forma intencional e consciente, agindo com o Unico objetivo de
transmitir uma impressao que acarrete o retorno que deseja. Ou pode, mesmo agindo para ter
o resultado esperado, ndo ter muita consciéncia do que esta fazendo (GOFFMAN, 2013).

Goffman (2013) defende que as pessoas sdo capazes de demonstrar uma impressao
mediante “expressdes” transmitidas ¢ emitidas. A primeira delas relaciona-se com as
informacbes fornecidas de forma consciente, enquanto que a segunda se relaciona as
mensagens inconscientes. E ressalta que, “independentemente do objetivo particular que o
individuo tenha em mente e da razdo desse objetivo, sera do interesse dele regular a conduta
dos outros, principalmente a maneira como o tratam” (GOFFMAN, 2013, p. 15).

Segundo Gadea (2013, p. 254), “o individuo ‘se apresenta’ como um significante que
traduz uma ‘ordem simbdlica’ decorrente de toda interagdo social e, por consequéncia, fazendo
parte de relacbes de poder”. Porém, ressalta que o papel desempenhado pelas pessoas interfere
na forma como veem a realidade: “os simbolos decorrentes de toda interacdo social ndo sao
universais nem objetivos; os significados sdo individuais e subjetivos, no sentido de que é o
proprio receptor quem os outorga aos simbolos de acordo com a maneira em que os interpreta”
(GADEA, 2013, p. 247).

Corroborando essa linha de raciocinio, Carvalho, Borges e Régo (2009) defendem que
é no comportamento social que se encontra o alicerce para o significado, a partir dos simbolos
significantes que surgem “quando um determinado gesto representa a ideia que hé por tras de
si e provoca essa ideia no outro individuo, tem-se um simbolo significante” (CARVALHO;
BORGES; REGO, 2009, p. 150). Os autores ressaltam que o significado se torna consciente
quando ocorre a identificacdo das pessoas com o0s simbolos, ocasionando o controle das que
vao corresponder e apresentar as rea¢fes almejadas.

Ao analisarem a realidade por meio das relagdes sociais, 0s interacionistas simbolicos

consideram de grande relevancia a interferéncia da “situacdo” ou ‘“contexto” para entender o
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sistema interacional. Tais conceitos sdo utilizados para mencionar a “materializagdo das
interagdes no espago e no tempo” (ENNES, 2013, p. 72). Segundo Mendonca (2002), a
exploracdo do meio é uma atividade que precede a acdo, por meio dela o individuo decide o
rumo a ser seguido. Nesse contexto, os interacionistas simbolicos falam do conceito de “self”.

Para Mead (1967), o “self” é construido por meio do processo de interacdo entre as
pessoas, a partir do qual estruturam as agdes que serdo desenvolvidas dentro do grupo social
ao qual pertencem. Os processos sociais sdo responsaveis pela sua elaboracdo, tendo como
ferramenta importante a comunicacdo, a qual facilita a compreensdo, reconstrucdo e
transmissdo dos simbolos, sendo utilizada ndo s6 na relagdo com outras pessoas, como,
também, no processo individual de internalizacdo do “self”. Dessa forma, o autor acredita que
0 “self” estd diretamente relacionado ao comportamento social praticado nos diversos grupos

sociais. Mendonca (2002) ressalta que o “self” se comp&e do “Eu” e do “Mim”:

O “Mim” contém as visdes que os seres humanos t€ém de si mesmos como os outros
0s veem. Ao passo que o “Eu” encerra os desejos interiores do individuo, o “Mim”
¢ a fonte de reflexdo sobre como o individuo deveria atuar em uma situacéo
particular a luz de como seus comportamentos serdo vistos pelos outros. O ser
humano v& a si mesmo como 0s outros 0 veem e adotando esta estancia, esta
refletindo a defensividade de uma linha particular de atuacdo, como vista pelos
outros (MENDONCGCA, 2002, p. 11).

Nessa dindmica, Mead (1967) destaca a importancia do “outro generalizado”, que é
construido a partir de um processo de identificacdo com algo/alguém do grupo social, o qual é
observado, admirado e internalizado pelo individuo. A partir de entdo, 0 seu comportamento
social buscara seguir essa referéncia.

Para Carvalho, Borges e Régo (2009), o outro generalizado é capaz de interferir no
comportamento das pessoas, sendo utilizado como forma de controle das acdes. Pode ser
considerado um parametro a ser seguido, interferindo, assim, na construcdo do “self”: “Para
Mead, estas duas noc¢des sdo centrais para se entender que o “self” é o individuo socializado e
a socializa¢do do individuo, por sua vez, depende do outro generalizado” (ENNES, 2013, p.
75).

Os autores mencionados acima acreditam que seria apropriado fazer uso dos
fundamentos do interacionismo simbolico para entender “a mobilizacdo de mudancas de
opinides, comportamentos, expectativas e exigéncias sociais” (CARVALHO; BORGES;
REGO, 2009, p. 148), acBes tdo presentes no desempenho das atividades de gestdo dentro de

uma organizacao.
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Goffman (2013, p. 28) considera que “um ‘desempenho’ pode ser definido como toda
atividade de um determinado participante, em dada ocasido, que sirva para influenciar, de
algum modo, qualquer um dos outros participantes”. Dessa forma, constata-se que o
desempenho de um gestor, objeto deste trabalho, depende diretamente desse processo de
interacdo entre as pessoas. Bottomore e Nisbet (1980, p. 615) ressaltam que “o evolucionismo
de Thomas supunha que qualquer lideranca s6 poderia ter éxito quando genuinamente
interacional”.

Observa-se, entdo, que “as organizacGes ndo sdo formacdes estruturadas por regras
normativas univocas; as a¢fes nelas executadas ndo estdo determinadas pela mera aplicacdo
de prescricdes ou orientacdes livres de toda intervencdo do eu do agente” (JOAS, 1999, p.
162). A atuacéo e a negociacao gque ocorre no processo de interacdo interfere na continuidade
ou alteracdo das regras e procedimentos institucionais, por isso a importancia da encenagéo

dos individuos.

2.2.2 Caracteristicas de uma representacéo

O interacionista simbolico Erving Goffman analisa os relacionamentos sociais fazendo
analogias a representacdo de uma peca de teatro. Elementos como plateia, atores, palco e
bastidores estdo presentes e sdo utilizados pelas pessoas em suas representaces. Tais
comportamentos sdo baseados em regras e principios, e ttm como proposito alcancar tanto os
objetivos pessoais quanto os organizacionais, presentes em suas estratégias (AFONSECA,;
TEODOSIO; PAIXAO, 2007).

O gestor representa seu papel em um cenario social, interagindo com o papel
representado pelos demais membros da sua equipe e da institui¢cdo. Segundo Goffman (2013),
essa interacdo possibilita que as pessoas interfiram mutuamente nas acfes que desenvolvem.
As representacbes compdem a vida social e servem para demonstrar caracteristicas
individuais e atividades desempenhadas, construindo uma impressdo que regula
conhecimentos e interacdes.

A dindmica das relacdes vivenciadas em sociedade indica que a pessoa tem a
expectativa de ser tratada de acordo com 0s aspectos sociais que possui. Consequentemente,
ao definir a pessoa que acredita ser, cobra do outro um tratamento que considera que as

pessoas que possuem essas caracteristicas devem receber:
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O individuo que implicita ou explicitamente dé a entender que possui certas
caracteristicas sociais deve de fato ser o que pretende que é [..] Os outros
descobrem, entdo, que o individuo os informou a respeito do que é e do que eles
devem entender por é (GOFFMAN, 2013, p. 25, grifo do autor).

Segundo Goffman (2013), os estudos sobre deslocamento social podem ser considerados
uma referéncia para o conhecimento das representagdes de desempenhos idealizados. As
sociedades, em sua grande maioria, sdo divididas em niveis sociais que suscitam o anseio dos
individuos pelas classes de nivel mais elevado. Para tanto, o individuo utiliza-se de
representacdes de desempenhos tidos como adequados. Durante a encenagdo para conseguir a
ascendéncia e evitar o retorno para uma classe inferior, o individuo pode pagar um alto custo
para manter a fachada considerada adequada: “uma vez obtido o equipamento conveniente de
sinais e adquirida a familiaridade na sua manipulacédo, este equipamento pode ser usado para
embelezar e iluminar com estilo social favoravel as representacdes didrias do individuo”
(GOFFMAN, 2013, p. 49).

No momento em que o individuo ascende socialmente, adquirindo um papel inédito
para representar, geralmente, ndo é disponibilizado, de forma minuciosa, como deve se
comportar. Acredita-se que ele ja tenha uma certa nocdo da maneira e aparéncia exigidas para
essa nova posicdo e podera utiliza-las na sua atuacdo. Por isso, “recebera apenas deixas,
insinuacdes e instrucdes cénicas, pois se pressupde que ja tenha em seu repertorio uma grande
quantidade de “pontas” de representacdes que serdo exigidas no ambiente” (GOFFMAN,
2013, p. 86).

Durante o ato de representar, “a expressividade do individuo (e, portanto, sua
capacidade de dar impressdo) parece envolver duas espécies radicalmente diferentes de
atividade significativa: a expressdo que ele transmite ¢ a expressao que emite” (GOFFMAN,
2013, p. 14). A primeira delas esté relacionada a forma de se expressar por meio da fala, e a
segunda engloba os gestos que transmitem algum tipo de informacédo. Vale ressaltar que os
individuos podem ludibriar utilizando qualquer um dos tipos apresentados: “o primeiro
implicando fraude, o segundo, dissimulacao” (GOFFMAN, 2013, p. 14).

Assim sendo, durante o contato, quando as pessoas estdo frente a frente, buscardo
monitorar a imagem que estdo passando de si, visando a dominar a percepcdo e 0
comportamento do outro. Esses contatos podem ser considerados uma interacdo, a qual €
definida como: “a influéncia reciproca dos individuos sobre as agdes uns dos outros, quando
em presencga fisica imediata” (GOFFMAN, 2013, p. 28). A acdo do individuo para exercer

essa influéncia é conceituada como sendo desempenho, e o individuo recebe o nome de ator.
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Os demais participantes podem ser denominados de plateia, observadores ou coparticipantes
(GOFFMAN, 2013).

O conjunto de comportamentos executados durante uma representacéo € definido por
Goffman (2013) como movimento ou préatica. Eles compdem os papéis sociais e podem ser
executados pelo ator para o mesmo perfil de plateia ou para uma plateia composta pelos
mesmos individuos. Observa-se que um relacionamento social pode surgir quando ha uma
repeticdo de movimentos, direcionado para a mesma plateia, em momentos diversos
(GOFFMAN, 2013).

Existem atores que estdo convictos da sua atuagédo, acreditando na influéncia que
buscam exercer. Estes sdo chamados de “sinceros”. Ja 0s que ndo acreditam na sua
performance nem estdo preocupados com o julgamento da plateia, sdo denominados de
“cinicos”. Vale ressaltar que nem sempre a atuagdo dos cinicos tem interesse o proprio bem,
as vezes, agem dessa forma por considerar que sera melhor para a plateia (GOFFMAN, 2013).

Durkheim (1994) considera que as representagdes resultam das interacdes entre 0s
préprios individuos e entre esses e 0s grupos secundarios, que ficam entre o sujeito e a
sociedade. Mas essa composi¢do ndo ¢ concatenada de repente, “existe toda uma sucessdo
infinita de intermediarios entre o estado de isolamento puro e o estado de associagdo
caracterizada” (DURKHEIM, 1994, p. 48).

A representagdo tem relacdo com a coletividade na qual a vida acontece, o que faz
com que haja a necessidade de se representar diferentes papéis, desempenhados de forma
consciente ou ndo. Nesse sentido, Afonseca, Teoddsio e Paixdo (2007, p. 8) ressaltam que
“o ambiente organizacional, como um dos elementos de sociabilidade da realidade
contemporanea, também é marcado pela representacdo de papéis, sobretudo nos processos de
construcao, significacao e ressignificacdo e implementagdo de estratégias”.

Por isso, Afénseca, Teodosio e Paixdo (2007, p. 10) acreditam que

O estudo através da analogia com a obra de Goffman (1975) remete a compreensdo
da relevancia das relagdes interpessoais no trato das estratégias organizacionais. A
representacdo dos atores é importante na conducdo dos objetivos estratégicos de
uma organizacéo.

Dai se poder afirmar que o objetivo da representacédo é fazer com que a plateia confie
no que estd sendo exposto pelos atores. Para tanto, quanto maior a convicg¢ao do proprio ator
de que a interpretacdo € real, maior a probabilidade de convencimento da plateia, como

afirmam Afonseca, Teoddsio e Paixdo (2007, p. 8):
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Os atores organizacionais podem conduzir, através da realidade na representacéo,
maior grau de adesdo da plateia, quanto aos objetivos que deverdo ser alcancados
pela organizagdo. Esta representacdo precisa ser entendida como um esfor¢o dos
gestores no convencimento dos membros da organizacéo sobre os rumos que devem
ser tomados para a minimizag&o dos riscos envolvidos na condugdo do negécio e na
construcdo de estratégias organizacionais.

Para Afonseca, Teodosio e Paixdo (2007), a representacdo legitima é algo voluntario
que surge do inconsciente, enquanto que a representacdo inauténtica é construida com um
proposito. Durante essa construcdo, € fundamental que o ator se distancie da realidade para
alcancar o sucesso na representacio. E importante que a regido dos bastidores seja protegida e
que haja uma fidelidade entre os atores para que a representacao seja vista como veridica:
“a entrada de um membro do auditério nos bastidores pode comprometer toda a encenacdo a
partir do momento que o ator pode ser visto de uma maneira diferente daquela percebia pelo
auditorio” (AFONSECA; TEODOSIO; PAIXAO, 2007, p. 8).

Muitos acreditam, segundo Goffman (2013), que manter a plateia afastada, de certa
forma, favorece ao estabelecimento de um limite conveniente. Essa distancia criada permite
que o ator tenha um espaco para planejar a sua atuacdo. Usualmente, os contetdos que a
plateia ndo se envolve, por estabelecer essa distancia respeitosa, sdo justamente pelos quais o
ator poderia se sentir humilhado se fossem expostos.

Por isso, para se alcancar o objetivo da representacdo, € fundamental manter
controladas todas as a¢@es. Quando uma representacao é programada, tende a apresentar o que
a plateia espera receber, porém pode acarretar a omissdo de comportamentos ndo conciliaveis
com o que foi definido como ideal, porque, conforme Afonseca, Teoddsio e Paixdo (2007, p.
10), “o individuo, na tentativa de preservar a imagem idealizada da sua pessoa e de suas
realizaces esconde, anula ou despreza qualquer fato ou atividade ndo compativel com suas
aspiracOes fundamentadas nas idealiza¢Ges da sociedade e das estratégias organizacionais”.

Muitas vezes, o0 ator abdica de atividades que considera prazerosa ou as pratica de
forma camuflada, com o intuito de manter apenas a representacdo considerada exemplar.
Além dessas atividades, para manter uma imagem adequada, o individuo pode ocultar:
alguma fonte de renda que considera conflitante com a imagem que pretende passar; falhas
cometidas durante a sua atuacdo, visando a demonstrar que é infalivel; os bastidores da
producédo, incluindo as atividades desonrosas, apresentando apenas o produto acabado; e, por

fim, para demonstrar um determinado nivel de exceléncia, algumas condutas seréo realizadas
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publicamente, em detrimento de outras cuja auséncia, mesmo que prejudique o produto final,
podera ser ocultada (GOFFMAN, 2013).

Por outro lado, Goffman (2013) ressalta que, geralmente, o desempenho de papéis e a
dindmica de um relacionamento possuem palavras e acOes sigilosas, até por serem conflitantes
com a imagem que se pretende projetar. Porém, se, por um lado, podem ser empregadas de
forma planejada, sem malicia, para auxiliar na manutencdo da relagdo, por outro, podem
prejudicar as encenac@es por inteiro, ja que a descoberta de uma fraude em uma performance
pode influenciar negativamente a imagem construida em todas as outras atuagdes.

O ator tende, entdo, a transmitir uma imagem de acordo com o seu planejamento,
mesmo que para isso precise emitir fatos inadequados. Porém, se isso for necessario, buscara
uma forma pela qual o publico ndo perceba a incompatibilidade entre o que foi planejado e o
que esta sendo apresentado (GOFFMAN, 2013).

Sendo assim, pode-se considerar a administracao das informacdes como um aspecto de
grande importancia em uma representacdo. Para que a imagem a ser projetada pareca real, é
necessario enfatizar alguns aspectos e ocultar outros, pois existem acontecimentos que, caso
se tornem publicos, poderdo colocar em risco a credibilidade e deteriorar toda a encenacéo até
entdo apresentada (GOFFMAN, 2013).

Tais informagdes sdo denominadas por Goffman (2013, p. 156) de “informacdes
destrutivas”. Dessa forma, o ator deverd evitar o contato da plateia com esse tipo de dado,
utilizando como estratégia a manutencdo de alguns segredos e repressdo de gestos
involuntarios, para harmonizar a representacao apresentada e a intencao do ator.

Ao se analisar as interacGes, observa-se que as pessoas tendem a optar por cenarios
definidos, que preservem os desconhecidos a uma certa distancia, conservando um espaco
para que o ator possa se recolher e se habilitar para a atuacdo. As representacdes iniciadas
tendem a ser concluidas e, durante a sua trajetoria, os atores sd@o capazes de perceber 0s
imprevistos que porventura acontegam (GOFFMAN, 2013).

Em algumas funcdes, a representacdo que o individuo faz do trabalho que executa ndo
causa problemas, porque as ferramentas utilizadas para a execuc¢do da tarefa e os respectivos
resultados sdo tao visiveis que conseguem ser utilizadas, também, para demonstrar o talento e
as aptiddes que o ator deseja. Porém, existem funcdes que dificultam a representacgéo,
possibilitando embaragos que vao além da complexidade de deixar claro o que nem sempre €
perceptivel, ou seja, as ferramentas, para exercerem sua fungdo, nem sempre sdo as mesmas

utilizadas para a representacdo da sua importancia (GOFFMAN, 2013).
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Durante a atuacdo, além da atividade dramaturgica, o ator também dedica um tempo
para as atividades do papel que esta representando, porém, o tempo utilizado para as tarefas
ndo relacionadas a encenacao vai variar de acordo com o perfil do ator. Existem os que focam
nas atividades ndo dramatlrgicas e ndo se importam em expor a sua imagem, e aqueles cujo
cerne do seu desempenho consiste em exibir-se. Tal fato pode ocasionar um impasse para o
individuo: representar ou executar a atividade. Os individuos que possuem habilidade para a
execucdo geralmente ndo tém tempo para demonstrar uma boa atuacdo. Algumas empresas
acreditam que a contratacdo de um especialista, que focara na representacdo e nao na
execucdo da atividade, pode ser a solucdo para tal embaraco (GOFFMAN, 2013).

Nesse ponto, vale ressaltar que talvez o docente-gestor, no desempenho do papel de
pro-reitor, tenha relagcdo com o desempenhado do especialista citado por Goffman (2013),
pois ele se encontra mais no nivel da representacdo do que do desempenho das tarefas diarias,
as quais sdo realizadas pela equipe da prd-reitoria, enquanto que, no momento em que esta
atuando como docente, precisa realmente executar as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, ndo possuindo equipe para auxiliar nas referidas tarefas.

Goffman (2013) ressalta que as representacGes variam quanto ao nivel de atencéo que
exigem com relacdo as minuciosidades necessarias para a atuacdo. Nessa dinamica, alguns
movimentos inconscientes que o ator possa vir a demonstrar acabam por interferir na
representacdo, passando uma imagem que vai de encontro com 0 que o0 ator gostaria de
mostrar: “a coeréncia expressiva exigida nas representagdes pde em destaque uma decisiva
discrepancia entre nosso eu demasiado humano e nosso eu socializado” (GOFFMAN, 2013,
p. 68).

O individuo pode, por exemplo, demonstrar a sua inquietude com a relacdo
estabelecida, tendo lapsos de memoria ou se mostrando entusiasmado demais ou de menos
com a situacdo. Por isso, é importante que o ator esteja centrado nas suas acOes, para nao
apresentar informacdes indesejaveis que podem ser julgadas pela plateia, j& que a imagem
criada durante uma atuacdo é tdo vulneravel ao ponto de ser desconstruida por um detalhe
(GOFFMAN, 2013). Se for possivel visualizar o que esta por trds de uma encenacdo, é

provavel avistar:

Um ator solitério envolvido numa opressiva preocupagdo com sua produgdo. Por
trds de muitas méascaras e muitos personagens, cada ator tende a usar uma Unica
aparéncia, uma aparéncia nua ndo socializada de concentracdo, uma aparéncia de
guem esta pessoalmente empenhado em uma tarefa dificil e traicoeira (GOFFMAN,
2013, p. 253)
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Em alguns momentos, o resultado da interagdo € tdo importante para o ator que exige

dele uma atencédo e concentracdo maior:

Nessas ocasides esperamos que 0 entrevistado dard muita atencdo a sua aparéncia e
maneiras, ndo apenas para criar uma impressao favoravel, mas, também, para sentir-
se seguro e impedir qualquer impressdo desfavoravel que possa ser transmitida
inadvertidamente (GOFFMAN, 2013, p. 243).

Durante a realizagdo de uma encenagdo, pode ser desenvolvida uma cadeia de
comportamentos. Se o individuo tiver algum sentimento, pode acreditar que esta sendo notado
pelo publico. Ao ter essa percepcdo, pode acreditar que a sua aparéncia atesta 0 que estdo
pensando, passando a atuar para reverter a situacao, que pode ser s6 hipotética. “Deste modo €
possivel que todos nos tornemos transitoriamente para nos préprios a pior pessoa que
podemos imaginar que os outros sejam capazes de imaginar que somos” (GOFFMAN, 2013,
p. 254).

E preciso estar atento as informagdes anteriores que a plateia detém e ao conhecimento
que extrapola a representacdo e que sdo capazes de interferir na atuagdo como forma de
melhorar a relagdo entre a quantidade de informagdes recolhidas e o poder de influéncia da
representacdo. Quanto mais dados o publico tenha adquirido sobre o intérprete, menos
ingeréncia a dramatizacdo exercerd. Em contrapartida, se a plateia ndo possui conhecimento
algum, sera mais facil a manipulagdo (GOFFMAN, 2013).

Por fim, Goffman (2013) presume que h&d um vinculo entre a conservagdo de uma
fachada inveridica com o tempo de duracdo da representacdo. Quanto mais rapida for uma
encenacdo, mais facil sera manter uma imagem nao real com qualidade, pois quanto menor o
tempo de contato, menores as chances de ocorréncia de algum constrangimento que possa
revelar a verdade (GOFFMAN, 2013). Pressupde-se, entdo, a importancia do controle da

fachada para o sucesso da representacéo.

2.3 GOFFMAN E A DINAMICA DA REPRESENTACAO

Ao analisar uma representagdo, Goffman (2013) destaca a existéncia de trés papéis
decisivos, classificados de acordo com a atividade que desenvolvem, o conhecimento que
possuem e 0 espaco que ocupam. Com relacdo a atividade que desenvolvem, tém-se 0s que
praticam a encenacao (atores), 0s que assistem a encenacdo (observadores ou plateia) e os que

nem atuam nem contemplam o que esta sendo apresentado (estranhos) (GOFFMAN, 2013).
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Por outro lado, considerando-se o conhecimento que possuem, observa-se que 0
intérprete sabe o que vai ser apresentado e a verdadeira intengdo da encenacdo, ou seja,
conhece o que pode favorecer e desfavorecer a sua atuacdo; os observadores tém consciéncia
dos limites de sua percepcao, tendo ideia apenas do que é projetado pelo ator, ndo tendo
acesso ao que estd por tras da encenacdo; jA o estranho ndo tem qualquer desses dois
conhecimentos. E, por fim, quanto ao espago que ocupam, o ator circula na fachada e na
regido de fundo, os observadores permanecem apenas na fachada e os estranhos ndo tém
acesso a qualquer das duas regides (GOFFMAN, 2013).

No decorrer do espetaculo, presume-se que haja afinagdo entre as trés categorias
mencionadas acima, de forma que “se conhecéssemos as regides as quais um individuo teve
acesso, conheceriamos o papel que desempenhou e a informacdo que possuia a respeito da
representacdo” (GOFFMAN, 2013, p. 160). Mas nem sempre isso € possivel, até pelo
dinamismo com que as representacdes acontecem no dia a dia.

Afbnseca, Teoddsio e Paixdo (2007) ressaltam as consideracdes de Goffman de que a
plateia é formada pelas pessoas que ndo estdo diretamente envolvidas na cena, 0s atores como
o0s responsaveis pelas definicdes importantes para a organizagédo, o palco como sendo o local
onde a cena se desenvolve e as deliberagdes sdo apresentadas, e, por fim, os bastidores
representam o espaco no qual as decisdes séo realmente negociadas.

Durante a interagdo, as pessoas que estdo observando os acontecimentos, a plateia,
podem adquirir informacdes sobre o individuo que estad atuando, o ator, mediante a forma
como se comporta, que pode ser definida como sua maneira de agir, € do modo como
administra e exp0e 0s componentes visuais, a sua aparéncia.

Caso o ator seja desconhecido, a plateia pode fazer associagbes com pessoas
semelhantes com quem tenha convivido no passado ou conceder rotulos que nem sempre sao
validos. Alguns acreditam que s6 determinados tipos de perfis sdo encontrados em certos tipos
de cenério, porém, se ja conhecem o ator, podem supor que ele € fiel aos seus comportamentos
e prever como ele agira de acordo com atuagdes que presenciaram anteriormente (GOFFMAN,
2013). Além disso, um ponto interessante mencionado por Goffman (2013, p. 151) € que
“os atores tendem a dar a impressao, ou a nao contradizer a impressdao, de que o papel
desempenhado no momento é seu papel mais importante, e que os atributos pretendidos por eles
ou a eles imputados sdo seus atributos mais essenciais e caracteristicos”.

As representagdes acontecem em um espaco, denominado por Goffman (2013) de
“regido de fachada”. Tal regido pode ser considerada uma area com uma estrutura que limita

alguns tipos de acesso, diversificando a intensidade e o tipo de limitagdo. Por exemplo, uma
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sala de escritorio com paredes de vidro constitui uma regido que dificulta a audigdo, mas a
visualizacdo da encenacdo que possa estar acontecendo nessa sala estara acessivel a qualquer
pessoa que por ali transite (GOFFMAN, 2013).

A importéancia que Goffman disponibiliza para o espaco no qual acontece as interacdes
sociais € ressaltada por Frehse (2008). A fachada ocupa lugar de destaque, sendo definida
como “0 equipamento expressivo de tipo padronizado intencional ou inconscientemente
empregado pelo individuo durante sua representagio” (GOFFMAN, 2013, p. 34). E composta
por cenario, aparéncia e maneira. Como relaciona a interacdo social a uma encenacao teatral,
0 “cenario” ¢ considerado como elemento fundamental, além de considerar o “bastidor” (area
de fundo) e a “regido” (4rea externa) (GOFFMAN, 2013).

Frehse (2008) ressalta, também, que o cenéario é considerado um transmissor de
informacdo no processo de interacdo social utilizado pelos atores, sendo, portanto, um espago
de signos, contemplando ndo apenas os objetos fisicos existentes no local, como, também,
componentes da imagem dos atores, que revelam dados dos gestos e do lugar que ocupam:
“a localizacao interacional e social dos individuos se efetiva através da expressividade destes,
0 espaco fisico ndo é sO cenario. Ele condiciona fisicamente a interagdo, porém, de outro
angulo, insere-se nela como signo, a0 mesmo tempo em que constitui 0 seu ambiente”
(FREHSE, 2008, p. 162).

E importante observar que a comodidade de realizar uma representacdo no habitat do
proprio ator tem uma contrapartida que nem sempre compensa, uma vez gque nesse espaco fica
mais dificil ocultar mensagens emitidas pelo cenario (GOFFMAN, 2013).

Quando o ator realiza uma encenacdo em uma regido de fachada, busca passar a
impressdo de que a sua acdo nesse local possui determinados parametros, os quais, segundo
Goffman (2013), sdo classificados em polidez e decoro. A polidez esta relacionada a forma
como o ator lida com a plateia no momento em que esta interagindo com ela, por meio da
linguagem verbal e ndo verbal. J4 o decoro estd relacionado a maneira como o ator age
quando ndo esta interagindo verbalmente com a plateia, mas estd sendo visto ou ouvido por
ela (GOFFMAN, 2013).

O decoro pode ser categorizado como moral e instrumental. O moral refere-se aos
principios relacionados ao respeito pelo espaco e pelas crencas do outro. Ja o instrumental
estd relacionado aos deveres mais praticos, como, por exemplo, desenvolver um bom
trabalho, atender bem os clientes. (GOFFMAN, 2013).

A observancia desses parametros auxilia a preservacdo do arranjo estabelecido para

a regido da fachada, ja que possibilita a manutencdo dos paradigmas. No entanto,
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“embora o comportamento decoroso possa tomar a forma de demonstracdo de respeito pela
regido e pelo cenario em que alguém se encontra, tal demonstracdo pode, sem duvida, ser
motivada pelo desejo de impressionar favoravelmente a plateia, evitar sangdes etc.”
(GOFFMAN, 2013, p. 122).

O decoro pode ser considerado mais acessivel & analise da plateia do que a polidez,
porque os observadores podem vistoriar a fachada no momento que considerarem apropriado
e pelo tempo que definirem, sem precisar que 0 ator se comunique com eles para ter acesso ao
decoro. No entanto, para analisar a polidez, o ator precisa estar interagindo diretamente com a
plateia. Assim sendo, “os atores podem deixar de se expressar, mas ndo conseguirao evitar a
emissao de expressdes” (GOFFMAN, 2013, p. 122).

Por meio do decoro, pode-se conhecer as normas de uma determinada fachada e, a
partir disso, ter acesso as aparéncias que precisam ser mantidas para assegurar tais normas,
“compreendendo a maneira de vestir, niveis de barulho permitido, diversdes proibidas,
concessodes e expressoes cordiais” (GOFFMAN, 2013, p. 124, 125).

Além da regido da fachada, tem-se a “regido de fundo” ou “dos bastidores”, na qual a
representacdo € planejada e as acdes que ndo devem ser apresentadas a plateia podem vir a
tona e ser discutidas. Nessa regido, o ator pode treinar e reorganizar a sua encenagdo: “aqui o
ator pode descontrair-se, abandonar a sua fachada, abster-se de representar e sair do
personagem” (GOFFMAN, 2013, p. 126, 127).

Como a regido de fundo corresponde a area onde estdo as conversas, 0s objetos e as
acdes que a plateia ndo deve ter conhecimento, ¢ importante que o acesso a esse local seja
controlado e restrito, para que o ator evite problemas com relagdo & manutencao da impressao
que pretende passar, por isso, é necessario que os observadores ndo ingressem nessa regido,
pois podem se deparar com informacdes que destruirdo a intencdo do ator (GOFFMAN,
2013).

Por outro lado, a passagem entre a regido da fachada e a regido dos bastidores constitui
um bom espago para verificar como o ator utiliza o repertério de simbolos para a encenacéo e
se prepara para apresentar a imagem planejada, pois € nessa transicdo que, muitas vezes, 0
ator incorpora o personagem que vai representar e se desvincula dele (GOFFMAN, 2013).

Goffman (2013) chama atencédo para o fato de que, mesmo uma regido que possua
caracteristicas de fachada e funcione como tal na maioria das vezes, pode, em algum
momento, ser, também, utilizada como uma regido de fundo e vice-versa. Dessa forma, ao
definir uma regido como de fachada ou de bastidor, deve-se levar em consideracdo uma

determinada encenacao e a utilidade que o espaco esta tendo naquele instante.
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Até por tudo que pode transparecer, Goffman (2013) acredita que a linguagem da
regido da fachada tende a ser mais formal e cuidadosa, enquanto que na regido de fundos pode

ser mais informal e descontraida. E ressalta que:

Quanto mais alta for a posicdo do individuo na pirdmide de status, menor serd o
nimero de pessoas com quem pode manter familiaridade, menos tempo passara nos
bastidores e maior sera a probabilidade de que sejam exigidas polidez e decéncia de
sua parte (GOFFMAN, 2013, p. 148).

Embora a regido de bastidores possa estar mais voltada a descontragdo, a
desvinculacdo de um personagem, alguns atores ficam t&o presos a encenacgao que apresentam
dificuldade para tirar a mascara. Acabam por se sentir forcados, quando estdo na regido dos
bastidores, a representar uma descontragdo (GOFFMAN, 2013).

Goffman (2013) apresenta, ainda, uma terceira regido, a qual denomina “o lado de
fora” e que abrange tudo que ndo seja a fachada e a regido de fundo. Nela se encontram os
estranhos, 0s quais, ao ingressarem de forma repentina no cenario em que esta ocorrendo a
encenagdo ou nos bastidores, podem fazer surgir uma encenacdo diferente da que estava em
andamento, haja vista que a sua presenca pode modificar o comportamento tanto do ator
quanto da plateia (GOFFMAN, 2013).

Além dos elementos que compdem o cenario, constituido pelos simbolos mais
permanentes, por toda parte fisica, que inclui: amplitude, iluminacdo, mdveis (quantidade,
qualidade, disposi¢do) e decoracdo, para representar, o ator utiliza, também, a fachada
pessoal, que inclui: “os distintivos da fun¢do ou da categoria; vestudrios; sexo; idade;
caracteristicas raciais; altura; aparéncia; atitude; padrbes de linguagem; expressdes faciais;
gestos corporais e coisas semelhantes” (GOFFMAN, 2013, p. 36). Dentre esses simbolos,
existem os que sd@o mais flexiveis e podem ser modificados de uma representacéo para outra,
ou no decorrer de uma mesma encenagao, como, por exemplo, a postura fisica. E aqueles que
sdo mais dificeis de ser manipulados, como a altura do ator, por exemplo (GOFFMAN, 2013,
p. 36).

O cenario, composto por um conjunto de componentes inerentes a cada representacao,
caracteriza e auxilia o desencadeamento da atuagdo. E a parte estrutural que se vincula ao
papel a ser desempenhado, mantendo-se, geralmente, na mesma localizacdo, sendo raras as
vezes que sao deslocados junto com o ator. A “fachada pessoal” se refere aos elementos
expressivos vinculados ao ator, que podem ser divididos em “aparéncia” e “maneira”
(GOFFMAN, 2013). Conforme Goffman (2013, p. 36), esses elementos sdo definidos como
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sendo: “ ‘aparéncia’ aqueles estimulos que funcionam no momento para nos revelar o status
social do ator [...] e ‘maneira’ os estimulos que funcionam no momento para nos informar
sobre o papel de interacdo que o ator espera desempenhar na situa¢do que se aproxima”.

Sendo assim, a aparéncia apresenta caracteristicas relacionadas a posi¢do social do
individuo, a tarefa que ele estd desempenhando, por exemplo, se é descontraida ou ndo. Ja a
maneira indica a forma como o ator se comporta na interagdo, dando indicios do perfil que
pretende adotar: um comportamento mais impositivo pode levar a crer que o ator comandara a
interacdo e, por outro lado, um modo de agir mais pacato pode estar relacionado a um perfil
de submisséo (GOFFMAN, 2013).

Para que haja maior credibilidade na atuacdo, € importante existir uma congruéncia
das informacdes transmitidas por meio da aparéncia e da maneira. Na verdade, é necessario ir
mais além e buscar uma coeréncia entre 0s trés aspectos: cenario, aparéncia e maneira, para
que um possa confirmar a informacdo que esta sendo transmitida pelo outro. Tal equilibrio
estaria relacionado a uma representagdo impecavel. Mas, na pratica, nem sempre é possivel,
podendo existir discrepancias entre as informacdes fornecidas pelos elementos da fachada, o
que representa um risco, uma vez que pode prejudicar o resultado da interacdo (GOFFMAN,
2013).

Goffman (2013) acredita que, para cada papel social, hd uma fachada correspondente,
que precisa ser identificada e utilizada pelo individuo que passa a desempenha-lo. Observa-se
que, as vezes, o individuo assume um papel para exercer suas respectivas atividades, outras
vezes para preservar a fachada correspondente. Na verdade, independentemente do seu
interesse, € necessario que execute ambas as a¢cdes (GOFFMAN, 2013).

Mesmo que seja uma atividade nova ou a modificacdo de uma fachada j& instituida,
certamente selecionara uma fachada dentre as ja existentes. Dessa forma, ha uma tendéncia a
escolher algo que ja existe em detrimento da criacdo de uma nova. Tal fato pode ser um
obstaculo para quem precisa eleger, dentre tantas, a que considera mais pertinente
(GOFFMAN, 2013, p. 40).

Diante do exposto, pode-se deduzir a importancia da fachada para uma representacao,
ja que pode influenciar os resultados da interacdo. Uma determinada fachada pode ser
exclusiva de dada situacdo, utilizada para certa representacdo. Porém, essa forma de utilizacéo
desse aparato de simbolos ndo é a mais comum. Encenagdes diferentes geralmente utilizam
fachadas iguais, que podem se transformar em uma “representagdo coletiva’:
“uma determinada fachada social tende a se tornar institucionalizada em termos das

expectativas estereotipadas abstratas as quais da lugar e tende a receber um sentido e uma
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estabilidade a parte das tarefas especificas que no momento sdo realizadas em seu nome”
(GOFFMAN, 2013, p. 39).

Morgan (2002, p. 204) reforca a importancia desses componentes, acreditando que
“muitos membros organizacionais também tém nitida a consciéncia da maneira como o teatro
— inclusive locagGes fisicas, aparéncia e estilos de comportamento — pode aumentar seu
poder”. Os modveis do escritorio, local de muitas atuagdes, podem ser dispostos de forma a
auxiliar a representacao dos gestores. Da mesma forma, um atraso proposital em uma reunido
pode ter o objetivo de demonstrar o poder que possuem. Além disso, alguns se vestem de
forma diferenciada, para deixar claro a posicdo que ocupam na organizacdo (MORGAN,
2002).

A caracteristica do ser humano de pensar e perceber de diversas formas pode
influenciar na construcéo da realidade, possibilitando a elaboracdo do simbdlico. Levando -se
em consideracdo que as organizagdes sdo formadas por pessoas, “além da superficie de
regulamentos, de procedimentos e de desempenho, ha subterraneos, caracterizados por aquilo
que existe mesmo que ndo mencionado, mesmo quando ndo visivel aos olhos” (SARAIVA;
CARRIERI, 2008, p. 3).

Baseado no pensamento de Mead, Joas (1999, p. 139) complementa afirmando que
“o comportamento humano se volta para as reagdes possiveis dos outros: por meio de
simbolos, sdo elaborados esquemas e expectativas mdtuas de comportamento que, entretanto,
continuam mergulhados no fluxo de interacao, de verificagao de antecipacoes”.

Goffman (2013) corrobora essa ideia atribuindo consideravel énfase a influéncia da
interacdo no comportamento humano. Tal fato é apresentado por Bottomore e Nisbet (1980, p.
626), quando afirmam que “as condi¢des estruturais sdo necessarias, mas nao suficientes, para
explicar a acdo humana. Os leitores de Goffman reconhecerdo prontamente que central ao seu
argumento ¢ a énfase nas regras de interagdo”. Pode-se, entdo, considerar o ator como um
sujeito ativo que serve de guia para ele mesmo e para os demais individuos com os quais
interage: “todo agente, no sistema, se orienta para si mesmo € para os outros € tem, como
objeto, uma significacdo para si mesmo e para 0s outros [...] capaz de interpretar os simbolos
¢ de ser o proprio simbolo” (JOSEPH, 2000, p. 22). Dessa forma:

[...] s6 podemos conceber a pluralidade dos mundos se soubermos representar e
entrar em cena, nos colocar no lugar do outro (para adotar sua perspectiva), nos
tomar por um outro (e desempenhar um papel) ou, o cimulo da socializagéo, nos
dirigir a todos e a cada um, qualquer que seja seu mundo, isto &, responder ao
“outro generalizado” (JOSEPH, 2000, p. 21).
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Os seres humanos ndo sdo receptores passivos de regras e ordens, sdo atores dinamicos
que interagem e influenciam o meio. Diante disso, as organizaces podem ser consideradas
como um espaco comum, no sentido de possibilitarem compartilhamentos diversos, a partir
dessa interagdo entre as pessoas. Dessa forma, “passa-se a entender que a realidade
organizacional consiste em padrbes de significados criados e sustentados pelos individuos,
construidos a partir de interagdes simboélicas” (FOSSA; CARDOSO, 2008, p. 11). Nesse
contexto, a dinamica de conducdo e comunicacdo deve ser planejada, levando-se em
consideracdo que o “empregado-sujeito-ator” representa um grupo ativo, passando a ter
grande relevancia o tipo de interacdo construida entre eles, tanto no nivel pessoal quanto no
profissional (FOSSA; CARDOSO, 2008).

Nessa linha de raciocinio, consoante Joseph (2000), Goffman ressalta a importancia de
o0 ator levar em consideracdo a percepcdo do outro para definir a estratégia de acdo. Nesse
processo, Saraiva e Carrieri (2008) ressaltam a importancia da linguagem, por ser um meio de
expressao do simbdlico, uma vez que possibilita decifrar o signo, o qual se transforma em
simbolo a partir do momento em que é decodificado. Como é possivel o signo receber varias
interpretacdes e, consequentemente, inumeras ressignificacbes, pode, tambem, ser

simbolizado de diversas formas. Assim sendo, observa-se que as organizacgoes:

[...] dispbem de um repertério simbélico proprio que nao é facil de ser captado por
atores ndo familiarizados com o seu contexto. Existe uma dindmica simbélica
associada a como os distintos grupos organizacionais percebem, interpretam e se
apropriam dos signos existentes, em uma continua corrente de significados que
ocorre simultaneamente aos processos formalizados de gestdo (SARAIVA;
CARRIERI, 2008, p. 7).

Direcionando-se para o foco deste trabalho, que é a atuacdo dos gestores, observa-se que
nem sempre eles conseguem fazer o que pensam em suas representacdes. Fossa e Cardoso
(2008, p. 7) afirmam que “a legitimidade muitas vezes € percebida pelo numero de assinaturas,
carimbos e prazos como também pelo niumero de reuniGes que ndo s6 ndo deliberam como
também servem para produzir novas agendas e pautas de outras tantas reunides”. Tal
pensamento deixa a impressdo do qudo importante é o simbolismo e a representacdo para a
dindmica da instituicao.

Em uma representacdo, o ator planeja, antecipadamente e de diversas formas, a
impressdo que considera mais adequada para transmitir a plateia (GOFMMAN, 2013).

Relacionando-se com o pensamento de Fossa e Cardoso (2008), se participar de reunides,
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mesmo que sejam improdutivas, transmita uma imagem, por exemplo, de ser uma pessoa
ocupada ou importante para a instituicao, assim o gestor o fara.

Dessa forma, hd a projecdo de uma impressdo, e espera-se que ela seja entendida a
ponto de influenciar o comportamento do outro para que o objetivo seja alcancado. Tal
dindmica pode ocorrer de forma totalmente conjecturada. O individuo se expressa de uma
determinada forma unicamente para influenciar o comportamento do outro e atingir o seu
objetivo. Mas nem sempre a atitude é completamente consciente (GOFFMAN, 2013).

O ator buscara controlar o comportamento do outro de acordo com o seu interesse.
Essa condugédo pode ser realizada mediante a maneira como se expde, fazendo com que as
pessoas construam uma imagem que influencia na forma como vao agir: “quando uma pessoa
chega a presenca de outras, existe, em geral, alguma razdo que a leva a atuar de forma a
transmitir a eles a impressao que lhe interessa transmitir” (GOFFMAN, 2013, p. 16).

Goffman (2013) acredita que o individuo esta constantemente representando na
interacdo com os demais individuos, desempenhando dois papéis: o0 ator e 0 personagem.
Considera o ator como sendo um gerador de impressdes empenhado na encenacdo de uma
representacdo, aprendendo por meio do treinamento para desempenhar um papel, e 0
personagem como uma figura cuja representacdo tem o objetivo de exaltar suas qualidades.
Geralmente, o personagem e o préprio individuo sdo semelhantes e, frequentemente, se
hospedam no possuinte (GOFFMAN, 2013).

Uma representacdo adequada faz com que a plateia conceda uma personalidade ao
personagem representado. Este “eu” ¢ produto da cena por inteiro: da regido de fundo e de
fachada, da atuagdo da plateia e da equipe. Tais componentes podem ser expostos, caso haja
uma falha no processo de concepgdo do “eu”. Ainda que seja um processo lento, as
impressOes da plateia surgirdo com maior facilidade, e a representacao acontecera, permitindo
que flua do ator o “eu” de cada personagem (GOFFMAN, 2013). Analisando-se 0 objeto de
estudo deste trabalho, pode-se considerar que o docente-gestor possui, dentre outros, o
personagem docente e 0 personagem gestor na sua atuacdo diaria.

Nesse contexto, observa-se que existem individuos que fazem questdo de manter a
imagem de detentor do perfil adequado para desempenhar o papel que estdo representando e
que acreditam possuir as habilidades necessarias, ideais para o papel, ndo precisando fazer
qualquer trato para ser selecionado. Muitos vdo além e buscam projetar a ideia de que
possuem o perfil sem ter passado por capacitagao:
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Os diretores de empresas mostram com frequéncia um ar de competéncia e dominio
geral da situacdo com o que se tornam cegos e cegam 0s outros, para o fato de
conservarem 0 emprego porque tém a aparéncia de diretores e ndo porque sao
capazes de agir como diretores (GOFFMAN, 2013, p. 59).

Segundo Joseph (2000, p. 11), Goffman, por meio da sua teoria, com foco nas trocas
socCiais, esteve “atento as competéncias de que dispomos para reenquadrar nossa experiéncia e
rearranjar as aparéncias”. Nas organizacdes, ao desempenharem seus papéis, ndo s6 0 cenario,
mas, também, a aparéncia e a maneira podem ser controladas para possibilitar a representacéo
considerada mais adequada. Para Goffman (2013, p. 90), “a fachada pessoal do ator ¢
empregada ndo tanto porque lhe permite apresentar-se como gostaria de aparecer, mas porque
sua aparéncia e maneiras podem contribuir para uma encenacéo de maior alcance”.

Em uma interacdo existem aspectos mais faceis de serem controlados pelo ator e
outros mais dificeis. O gestor pode manusear as informagcfes mais faceis de serem
manipuladas, ficando atento aos sinais emitidos pela plateia. Por um lado, pode conduzir a
interacdo mediante uma mensagem que ele considere de maior credibilidade e, por outro lado,
a plateia pode julgar o ator a partir dos aspectos que ele tenha menor controle (GOFFMAN,
2013).

Goffman (2013) chama atencdo para o fato de que, embora possa haver uma
congruéncia entre a imagem emitida e 0 que a pessoa realmente é, algumas vezes pode
ocorrer manipulacdo da impressdo a ser transmitida, fato que fica mais evidente quando o ator
tem dificuldade de se desvincular do real. Quando isso acontece, toda a acéo espetacular pode
ser prejudicada. Ha atores que, mesmo nédo sendo verdadeiros, acreditam estar sendo sinceros
(GOFFMAN, 2013).

Os individuos que atuam em uma organizac¢do, ao interagirem para o desenvolvimento
de suas atividades, podem agir sem se dar conta do seu comportamento. Algumas vezes tera
discernimento do que esta fazendo e o fara por acreditar que a classe a que pertence e/ou o seu
padrdo social exigem um determinado tipo de comportamento. Outras vezes, podera agir de
acordo com suas crencas sobre a atuacdo do papel que desempenham, sem ter
necessariamente o intuito, consciente ou inconsciente, de criar uma determinada imagem
(GOFFMAN, 2013).

Nessa dindmica de acBes e interacdes, nem sempre as pessoas supfem que esta
ocorrendo uma manipulacdo. O ator, entdo, pode aproveitar essa falta de percepcdo do que
estd acontecendo e ter um grande beneficio ao dominar a representacdo. Por outro lado, caso a

plateia tenha consciéncia do que estd acontecendo, pode buscar identificar, no préprio ato de
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manipular, algum aspecto que fugiu do dominio do ator. Essa dindmica cria “um palco para
um tipo de jogo de informacdo, um ciclo potencialmente infinito de encobrimento,
descobrimento, revelagdes falsas e descobertas” (GOFFMAN, 2013, p. 20). Além do palco,
area da encenacao na qual o ator esta interagindo com a plateia, seja visual ou verbalmente, na

acdao espetacular, existe, também, o local onde a representacéo é planejada e preparada:

Todo trabalho de figuracdo pressupde um puablico e a assisténcia de um publico,
mas todo desempenho em cena pressupBe bastidores onde o ator cuida de se
preparar. [...] Veremos que o que complica o jogo social e impGe aos atores um
minimo de circunspec¢do dramatdrgica é a necessidade de se expor e de se compor
em varias cenas e, portanto, de mudar de codigo (JOSEPH, 2000, p. 46).

Ao controlar o cenario no momento da atuacao, o ator se beneficia na medida em que
consegue adapta-lo, com a insercdo e a retirada de simbolos, para que a plateia absorva a
mensagem que tem o objetivo de transmitir. Tal dindmica pode fazer com que o ator se sinta
mais seguro para fazer as adaptacBes necessdrias com base na reacdo dos espectadores,
visando a atingir o seu objetivo (GOFFMAN, 2013). Para Joseph (2000, p. 81):

Falar e agir consequentemente num contexto determinado é utilizar os recursos
imanentes, abrigados nas dobras da interacdo e distribuidos no decorrer da acdo ou
da conversagdo. [...] Os indicios de contextualizagdo tém, pois, dupla funcéo: por
um lado, sdo recursos contextualizados; por outro, como estdo 14 para serem
observados e interpretados, sdo manipulados pelos participantes para redefinir e
transformar o contexto, constituindo-se em dispositivos contextualizantes.

A andlise das acOes espetaculares encenadas nas organizagdes pode fornecer indicios
das incongruéncias das imagens projetadas nas inumeras interacdes necessarias para fazer a
empresa funcionar a partir das atuacdes do dia a dia. Goffman (2013) acredita que muitos
atores tém habilidade e razéo para ludibriar durante a encenagéo, e a plateia pode ter essa
consciéncia e ficar atenta a possibilidade de a representagdo ser veridica ou farsante. Tanto
que, em muitos momentos, se detém aos detalhes da representacdo que sdo mais dificeis de
serem manipulados, contrastando a aparéncia com o real (GOFFMAN, 2013).

A quebra de um “suposto” trato que existe nas representaces fica clara mediante
algumas acdes em relacdo a plateia, quando estdo distantes, ou mediante a comunicacao
controlada, na sua presenca. Geralmente, na maioria das interagfes sociais, todos 0s
envolvidos, sejam atores, estranhos ou plateia, vdo se esforcar para preservar o espetaculo,
buscando impedir as falhas, corrigindo as que sdo impossiveis de evitar ou permitindo que
outros as corrijam (GOFFMAN, 2013).
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As encenacOes podem ser rompidas por meio de: “gestos involuntarios, intromissdes
inoportunas, faux pas e cenas. Essas rupturas, em termos habituais, sdo chamadas de
‘incidentes’. Quando acontece um incidente, a realidade patrocinada pelos atores ¢ ameagada”
(GOFFMAN, 2013, p. 229).

Ao se analisar o contexto organizacional, pode-se inferir as consequéncias advindas da
ruptura de uma representacao, ja que a realidade pode ser danificada. Por isso, 0 ator precisa
estar atento a todas as expressdes que emite, ja que, sem perceber, pode realizar algum gesto
ou falar algo que va de encontro a imagem que se planejou transmitir. Essas expresses
inconscientes, que podem ser emitidas durante a encenacdo, s@o chamadas de ‘“gestos
involuntarios” (GOFFMAN, 2013).

Também precisa estar atento a movimentacdo das pessoas, para saber contornar a
situacdo quando alguém ingressa de repente, sem ser convidado, na regido da fachada ou nos
bastidores, uma vez que 0 ingresso pode ocasionar uma situagdo constrangedora, pois o ator
e/ou a plateia podem ndo estar preparados para administrar as consequéncias que a invasao
pode acarretar. Tal fato pode ser denominado de “intromissdo inoportuna” (GOFFMAN,
2013).

O prejuizo pela falta de controle dos sinais emitidos durante a representacdo pode ser
significativo. Caso venham a mente as caracteristicas e atitudes pertencentes e praticadas pelo
ator anteriormente, a impressao que ele planejou transmitir durante a representacdo pode ser
influenciada. Podem ser atributos desfavoraveis ou informacoes sigilosas que, muitas vezes,
sdo percebidas, mas nao sdo declaradas pela plateia. O préprio ator pode fornecer indicios por
meio da linguagem verbal e ndo verbal, sem perceber as consequéncias desses atos. Para
Goffman (2013, p. 226), “de acordo com 0 uso comum, estas rupturas das proje¢cdes podem
ser chamadas de faux pas”.

E, por fim, € importante ter cuidado com as cenas associadas a um comportamento que
é apresentado para abalar a impressdo de harmonia da relacdo. Nem sempre existe a intencao
de acarretar qualquer discrepancia, mas, ao menos, ha a consciéncia de que isso pode ser uma
consequéncia possivel: “a expressdo popular ‘fazer uma cena’ é adequada porque, com efeito,
estas rupturas criam uma nova cena” (GOFFMAN, 2013, p. 227). Consequentemente, se ndo
foi possivel controlar as mensagens que a plateia absorve, o que foi planejado pode néo ter
sucesso, e a dificuldade de limitar o contato pode influenciar a atuacdo do individuo. Por isso,
durante uma encenagdo, o ator tende a mostrar determinados elementos e ocultar outros:

“se considerarmos a percep¢do como uma forma de contato e participagdo, entdo o controle
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sobre o que € percebido é o controle sobre o contato feito, e a limitacdo e regulacdo do que é
mostrado é limitacdo e regulacdo do contato” (GOFFMAN, 2013, p. 80).

Uma acdo espetacular, relacionada a um determinado papel, ndo exige apenas que 0
ator possua as habilidades exigidas para tanto. E preciso preservar o arquétipo, tanto de
comportamento como de imagem, que a sociedade definiu. Uma fungdo e um status social
representam padrdes de comportamentos considerados apropriados: “representado com
facilidade ou falta de jeito, com consciéncia ou ndo, com malicia ou boa-fé, nem por isso
deixa de ser algo que deva ser encenado e retratado ¢ que precise ser realizado” (GOFFMAN,
2013, p. 88).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A utilizacdo de um procedimento metodolégico busca associar ao trabalho as
exigéncias da ciéncia, mediante instrumentos e métodos necessarios para produzir o saber a
partir de respostas, aos problemas de pesquisa, que possam ser consideradas validas e
fidedignas. Dessa forma, a metodologia pode ser considerada a trajetdria para o alcance do
conhecimento cientifico (PRODANQV, 2013).

Acreditando-se que estdo em consonancia com o problema de pesquisa e 0s objetivos
propostos, serdo apresentados, a seguir, os procedimentos metodoldgicos que serviram de
base para este estudo, que buscou verificar, a partir da perspectiva de Erving Goffman, como
a mudanca da fachada, da docéncia para a gestdo, interfere na atuacdo do docente-gestor da
UFRPE.

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A pesquisa cientifica pode ser considerada o elemento primordial para o
desenvolvimento da ciéncia, porque possibilita, por meio de procedimentos criteriosos, o
acesso ao conhecimento, proporcionando o seu detalhamento. Para Chizzotti (2006, p. 20),
“caracteriza-se pelo esforgo sistematico de — usando critérios claros, explicitos e estruturados,
com teoria, méetodo e linguagem adequada — explicar ou compreender os dados encontrados e,
eventualmente, orientar a natureza ou as atividades humanas”.

Sendo assim, para que possa disponibilizar resultados coerentes e fidedignos, a
pesquisa precisa estar atrelada a uma metodologia que possibilita “descobrir ou comprovar
uma verdade, coerente com uma concep¢ao da realidade e sua teoria de conhecimento”
(CHIZZOTTI, 2006, p. 27). Para operacionalizacdo da metodologia, € necessaria a utilizacao
de procedimentos, definidos por Chizzotti (2006, p. 27) como “um conjunto estruturado de
regras operatorias necessarias para atualizar a metodologia assumida”, realizando tais
escolhas de forma interligada e coerente.

A presente pesquisa tem como objetivo verificar, a partir da perspectiva de Erving
Goffman, como a mudanca da fachada, da docéncia para a gestdo, interfere na atuacdo do
docente-gestor da UFRPE. A teoria de Goffman baseia-se nas representacGes sociais que 0s
individuos utilizam no seu cotidiano, para representar papéis e influenciar o comportamento

do outro, de acordo com o seu interesse (GOFFMAN, 2013). Nesse sentido, Bauer e Aarts
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(2010, p. 57) consideram que “as representagdes sdao relagdes sujeito-objeto particulares,
ligadas a um meio social”.

A pesquisa qualitativa vem ao encontro desse tipo de estudo, buscando “entender
diferentes ambientes sociais no espago social, tipificando estratos sociais e funcdes, ou
combinagdes deles, juntamente com representacdes especificas” (BAUER; AARTS, 2010, p.
57). Diante do exposto, esse tipo de pesquisa foi considerado como o mais apropriado para a
realizacdo deste trabalho, que “lida com interpretacdes das realidades sociais” (BAUER,;
GASKELL; ALLUM, 2010, p. 23). Ao utilizar essa abordagem, o pesquisador “pretende
interpretar o sentido do evento a partir do significado que as pessoas atribuem ao que falam
ou fazem” (CHIZZOTT], 2006, p. 28).

Creswell (2010) corrobora essa ideia, afirmando que a pesquisa qualitativa é “um meio
para explorar e para entender o significado que os individuos ou 0s grupos atribuem a um
problema social ou humano” (CRESWELL, 2010, p. 26). Dessa forma, os estudos que
buscam entender o comportamento das pessoas aproximam-se desse tipo de pesquisa, por
possibilitar o acesso a influéncia que o livre arbitrio exerce nos acontecimentos. Na pesquisa
qualitativa, “os instrumentos necessarios para se atingir o conhecimento devem estar nos
meios de se coletar informagdes vividas pelos atores humanos dos fatos e qualquer paradigma
deve recorrer a intuigdo humana e a inferéncia interpretativa” (CHIZZOTT], 2006, p. 28).

A pesquisa qualitativa busca o conhecimento a partir da relacdo que existe entre o
entendimento dos fendmenos ¢ as agdes que sdo desencadeadas: “é necessario compreender as
interpretacdes que os atores sociais possuem do mundo, pois sdo estes que motivam o
comportamento que cria o proprio mundo social” (BAUER; GASKELL; ALLUM, 2010, p.
33).

A opcdo por este tipo de pesquisa possibilitou o contato direto com os atores
envolvidos, viabilizando, por meio da escuta, 0 acesso a forma como eles percebem e
simbolizam as representagdes alvo deste estudo. Segundo Gaskell (2010, p. 68) “a finalidade
real da pesquisa qualitativa ndo é contar opinifes ou pessoas, mas ao contrario, explorar o
espectro de opinides, as diferentes representagdes sobre o assunto”.

Vale ressaltar, também, que a pesquisa é do tipo descritiva, por analisar o objeto de
estudo relatando suas caracteristicas, buscando uma analise do vinculo entre as varidveis.
Sendo assim, 0 estudo ndo se limita a descrever as caracteristicas da populacdo estudada,
busca transcender com a analise da fala dos atores entrevistados, com o intuito de fornecer

uma nova forma de visualizar o fenémeno (GIL, 2002; LOPES, 2006).
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3.2 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Por estar relacionada ao estudo de uma singularidade — se a mudanca da fachada, da
docéncia para a gestao, interfere na atuacdo do docente-gestor, especificamente, na UFRPE —
a presente pesquisa foi realizada mediante estudo de caso.

Essa estratégia metodoldgica “envolve a coleta sistematica de informagdes sobre uma
pessoa particular, uma familia, um evento, uma atividade ou, ainda, um conjunto de relagdes
ou processo social para melhor conhecer como sdo ou como operam em contexto real”
(CHIZZOTTI, 2006, p. 135). Dessa forma, buscou-se compreender um objeto ou um fato
particular.

Diversos objetivos podem estar relacionados, conforme defendido por Gil (2002, p.

54), a essa modalidade de pesquisa:

a) explorar situacfes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; b)
preservar o carater unitario do objeto estudado; c) descrever a situagdo do contexto
em que estd sendo feita determinada investigacdo; d) formular hip6teses ou
desenvolver teorias; €) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em
situacBes muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e
experimentos.

O estudo de caso € visto por Yin (2005, p. 32) como “[...] uma investigagdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e 0 contexto ndo estdo claramente definidos”.

O presente trabalho pode ser classificado, segundo Gil (2002), como um “estudo de
caso coletivo”, uma vez que pretende investigar as particularidades de um grupo. Gil (2002, p.
139) considera que essa estratégia de pesquisa é escolhida por julgarem que, por meio dela,
“torna-se possivel aprimorar o conhecimento acerca do universo a que pertencem”.

Porém, vale ressaltar que alguns autores consideram que essa modalidade ndo tem o
objetivo de oferecer uma compreensdo fechada do objeto de pesquisa. Gil (2002) ressalta que
0 estudo de caso busca apresentar uma percepc¢do geral ou detectar os provaveis elementos
que se relacionam com o problema, seja interferindo ou sofrendo interferéncia dele.

Os pesquisadores que utilizam tal estratégia podem ndo realizar generalizaces a partir
dos achados com base no seu objeto singular de pesquisa. Porém, acreditam que
aproximacdes, desde que sejam pertinentes, possam ser feitas com situacdes semelhantes:

“¢ um estudo que ndo visa a generalizagcBes, mas um caso pode revelar realidades universais,
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porque, guardadas as peculiaridades, nenhum caso é um caso isolado, independente das
relagdes sociais onde ocorre” (CHIZOTT], 2006, p. 138).

Chizzotti (2006) ressalta a importancia de estar-se atento a possibilidade de o objeto
analisado possuir varias “verdades”, as quais podem ser percebidas a partir dos diversos
instrumentos de apreensdo utilizados e pelas diferentes impressfes de quem analisa: “o estudo
de caso ndo significa uma leitura Unica da realidade, supde que pode haver diversidade de
percepcoes” (CHIZZOTTI, 2006, p. 141).

3.3 LOCUS DE INVESTIGAGAO E SUJEITOS DA PESQUISA

Orientada pela concepcdo construtivista social, que, segundo Creswell (2010), é
formada por estudiosos que acreditam que ha necessidade de compreensdo do mundo em que
se vive e se trabalha, a UFRPE foi escolhida como l6cus de pesquisa, por ser o ambiente de
trabalho da autora. A partir da observagdo e escuta dos docentes-gestores da instituicdo, foi
possivel identificar o problema apresentado no presente trabalho.

A UFRPE ¢ formada pelo Campus Dois Irmdos — Sede, localizado em Recife, pela
UAG, pela Uast e pela Uacsa. A sua estrutura € composta, atualmente, por seis Pré-Reitorias:
a Pro-Reitoria de Administracdo (Proad), a Pro-Reitoria de Atividades de Extensdo (Prae), a
Pro-Reitoria de Gestdo Estudantil (Progest), a Pro-Reitoria de Ensino de Graduacdo (Preg), a
Pro-Reitoria de Pesquisa e Pds-Graduacdo (PRPPG) e a Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional (Proplan) (BRASIL, 2012b).

O presente trabalho tem como foco de anélise os docentes-gestores da UFRPE que
atuam, especificamente, em pré-reitorias. Foram selecionados pré-reitores que atuam nao sé
em areas-fins (Preg, PRPPG, Prae), como, também, em areas-meio da instituicdo (Proad,
Progest, Proplan). Sendo assim, a amostra foi composta por todos os docentes-gestores que
atuam como pro-reitores da UFRPE, formando um conjunto de seis sujeitos.

Tal escolha teve como base a mudanca de cenario que ocorre por deixarem de atuar
apenas como docente, carreira para a qual prestaram concurso, para exercerem, também,
atividades administrativas de gestdo, tendo, inclusive, um distanciamento fisico entre esses
cenarios.

Além disso, esse grupo de docente-gestor pode exercer significativa influéncia nos
resultados organizacionais, uma vez que 0s docentes-gestores atuam diretamente com o
objetivo da instituicdo, sendo atores relevantes. Posicionados hierarquicamente abaixo da

reitora, fazem parte da alta ctpula, compondo o eixo estratégico, com poder para interferir nas
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decisGes, atuando ndo sO no estabelecimento das estratégias, como, também, na
regulamentacdo de normas e procedimentos relacionados ao funcionamento da instituicao.
Campos et al. (2008), em seu estudo sobre os pro-reitores de uma Ifes de Minas

Gerais, ressaltam a importancia desse grupo e assim o define:

O Pré-Reitor é um dirigente de nivel estratégico da Instituicdo, e, como 0s
entrevistados o definiram ‘ele é uma extensdo do Reitor’ para administrar as Pro-
Reitorias. Suas atividades estdo ligadas a orientacdo e coordenacdo de 6rgdos
subordinados a estas unidades (CAMPOS et al., 2008, p. 6).

Ao fazer parte de um grupo, identificando-se com ele, o individuo passa a introjetar,
de forma consciente ou inconsciente, as caracteristicas e particularidades dessa coletividade e
a reproduzi-las. Dessa forma, a partir do momento que falam, podem revelar o grupo ao qual
pertencem, representando suas concepc¢des (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Corroborando essa ideia, Goffman (2013) acredita que o grupo a que pertence e a
posicdo social que ocupa podem influenciar as acbes de uma pessoa. Sendo assim, 0S
docentes-gestores podem atuar baseados no cargo que ocupam, e essa acdo repercutira na
reacdo dos demais que estdo envolvidos na interagéo.

E, por fim, conforme defendido por Richardson (2012), a escolha do local para a
realizacdo da pesquisa deve ser feita de forma a possibilitar um maior nimero de informacdes
dos sujeitos, levando em consideracdo o tipo de instrumento de coleta de dados selecionado.
Dessa forma, as informacdes foram coletadas, de forma presencial, na propria UFRPE,
especificamente no Campus Dois Irmaos — Sede, por ser o local de atuacdo dos sujeitos desta
pesquisa, tendo todas as entrevistas sido realizadas nas salas dos respectivos pré-reitores.

Além disso, é importante ressaltar que a presente pesquisa tem como recorte analitico
0s pro-reitores do primeiro mandato da gestdo atual, ressaltando-se que o objetivo ndo é
analisar o mandato, a escolha se baseou na tentativa de uniformizar periodo e contexto de

atuacao.

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Por ser considerada como uma das técnicas mais adequadas para angariar informacoes
sobre 0 objeto de estudo, uma vez que possibilita 0 acesso a “atitudes, sentimentos e valores
subjacentes ao comportamento, o que significa que se pode ir além das descri¢des das acoes,

incorporando novas fontes para a interpretacdo dos resultados pelos proprios entrevistadores”
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(RIBEIRO, 2008, p. 141), a entrevista individual foi escolhida como o instrumento de coleta
de dados deste trabalho.

Gil (2002, p. 115) destaca a importancia da entrevista, por ser o instrumento que
possibilita 0 acesso as informagdes transmitidas de forma verbal e ndo verbal, embora, por
outro lado, ressalte a dificuldade que os entrevistados podem apresentar para responder
questdes mais delicadas relacionadas a “sentimentos, crencas, padroes de agcdo, bem como a
razdes conscientes que os determinam”.

Complementando essa ideia, Duarte (2004) ressalta que a entrevista pode coletar
indicativos que demonstrem como o individuo apreende e simboliza a sua realidade,
possibilitando, ainda, entender como os vinculos se formam dentro de uma coletividade.

Segundo a referida autora, para conseguir executar bem uma entrevista, é preciso:

a) que o pesquisador tenha muito bem definidos os objetivos de sua pesquisa; b)
que ele conhega, com alguma profundidade, o contexto em que pretende realizar
sua investigacdo; c) a introjecdo, pelo entrevistador, do roteiro de entrevista; d)
seguranga e autoconfianga; e) algum nivel de informalidade, sem jamais perder de
vista 0s objetivos que levaram a buscar aquele sujeito especifico como fonte de
material empirico para sua investigacdo (DUARTE, 2004, p. 216).

A entrevista pode ser classificada de acordo com a forma que é planejada e realizada.
Para Gil (2002), pode ser informal, focalizada, parcialmente estruturada e totalmente
estruturada. O presente estudo escolheu a modalidade parcialmente estruturada, por ser
“guiada por uma relagéo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao logo de
seu curso” (GIL, 2002, p. 117).

Richardson (2012, p. 208), por sua vez, denomina tal classificacdo como “entrevista
ndo estruturada”, definindo-a como a que, no contato com o entrevistado, tem como proposito
absorver “o que ele considera os aspectos mais relevantes de determinado problema: as suas
descricdes de uma situagcdo em estudo. Por meio de uma conversacdo guiada, pretende-se
obter informaces detalhadas que possam ser utilizadas em uma anélise qualitativa”.

Dessa forma, foi definido um roteiro prévio com o objetivo de viabilizar o acesso a
pensamentos e agdes voltados para o objetivo da pesquisa, porém com flexibilidade para
realizacdo de outras perguntas, visando a esclarecer possiveis ddvidas que surgissem no
decorrer da entrevista. A escolha das perguntas foi realizada de forma que representassem um
estimulo para o entrevistado poder discorrer livremente sobre o assunto.

O roteiro elaborado (Apéndice A) teve como base o referencial tedrico deste trabalho.

Sendo assim, as questdes formuladas buscaram verificar, a partir da perspectiva de Erving
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Goffman, como a mudancga da fachada, da docéncia para a gestéo, interfere na atuacdo do
docente-gestor da UFRPE.

Tal roteiro foi composto por sete perguntas abertas e gerais, utilizadas como guia para
iniciar a entrevista e inserir novos pontos a serem abordados. Por ser uma entrevista
semiestruturada, tais questbes poderiam ser complementadas por inquisi¢des secundarias
(Apéndice B), caso o docente-gestor ndo abordasse aquele contedido na sua resposta.

Com o intuito de vincular a entrevista aos objetivos deste trabalho, foi elaborado o
Quadro 3, relacionando o referencial tedrico com as perguntas que serviram de base para 0

alcance dos objetivos desta pesquisa:

Quadro 3 — Relacdo entre categorias e perguntas que embasaram a entrevista

Pergunta principal Perguntas secundarias Categoria
e Qual a imagem que a pro-reitoria . A TR x
Q gem d pro-rerorial Qual a importéancia que ela tem para a institui¢éo? Representagéao
pretende passar para a institui¢do?
o Existe um roteiro a ser seguido pelo docente-gestor na| Representacdo
e O que é ser gestor? interacdo com sua equipe? Cenario
g g ' e O que poderia melhorar a sua atuagdo como docente-| Aparéncia
gestor? Maneira
. . . Representacéo
e Existe um roteiro a ser seguido pelo docente na pCenériog
e O que é ser docente? interacdo com os alunos? Aparéncia
i 3 ? .
¢ O que poderia melhorar a sua atuagédo como docente? Maneira
o Existern semelhancas e diferencas | © Existe diferenca de comportamento do docente com os| Representacéo
N sua atuacio cgmo docenteg o alunos e do docente-gestor com a equipe Cenério
como estorg (hierarquicamente superior, inferior e pares)? Aparéncia
g ' e Como se sente nos dois cenarios? Maneira
- . . | O ambiente fisico pode interferir na sua atuagdo e
e Qual o cenério que considera mais interaciio com sua equipe?
adequado para o desenvolvimento e Quando assumiu a pro réitoria providenciou alguma Cendrio
das atividades de gestdo? mudanca no espaco fisico? '
e A aparéncia do docente-gestor e a maneira que se
comporta tém interferéncia nos resultados de suas
¢ O vinculo com ess0as aoes?
importantes e o lavout de spua salal® Em alguma situacdo, € necessario o docente-gestor
P y ressaltar suas caracteristicas positivas no desempenho| Aparéncia
repercutem, de alguma forma, nas de suas atividades?
acdes da sua equipe? . .
¢ quip e Demonstrar dominio dos conhecimentos e habilidades
relacionadas as atividades de gestdo interfere na
interacdo com a equipe?
- . e O comportamento do docente-gestor deve se adaptar
* 2‘: héﬁgéfszn%?aurarimc:Idzﬂg ao publico com o qual esté interagindo?
compreens%o sobre a gestdo, |® E importante para o docente-gestor, em determinados Maneira
S : .~ | momentos, concordar, elogiar ou criticar a equipe de
como a situagdo seria resolvida? trabalho? g quip

Fonte: Elaboracéo prdpria.

De acordo com Gaskell (2002), pode-se considerar que o presente trabalho realizou
uma “entrevista em profundidade”, uma vez que a entrevista “semiestruturada” foi realizada

com um individuo por vez. Tal autor ressalta a importdncia da entrevista, por ser um
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instrumento que “fornece os dados basicos para o desenvolvimento e a compreensdo das
relagdes entre os atores sociais e sua situagao” (GASKELL, 2002, p. 65).

Nessa interacdo, € importante levar em consideracdo que o entrevistador é a Unica
fonte de estimulo para o entrevistado, considerando-se que, de maneira geral, 0 sujeito ndo
solicita a entrevista: ele é selecionado e aceita o convite (GIL, 2002). Porém, segundo
Duarte (2004), a0 mesmo tempo em que o entrevistado fornece os dados necessarios
para o pesquisador, recebe a oportunidade de pensar sobre suas acdes e sua realidade:
“quando realizamos uma entrevista, atuamos como mediadores para o sujeito apreender sua
prépria situacdo de outro angulo, conduzimos o outro a se voltar sobre si proprio; incitamo-lo
a procurar relagdes e a organizd-las” (DUARTE, 2004, p. 220).

Segundo Richardson (2012), a entrevista proporciona uma aproximacgao entre 0sS
envolvidos, possibilitando uma apreensdo mutua entre entrevistador e entrevistado
(RICHARDSON, 2012). A principio, poder-se-ia pensar que o conhecimento seria apenas
adquirido pelo pesquisador que tem como objetivo investigar o sujeito. Porém, durante a
entrevista, pode-se observar que, em algumas situacdes, o préprio entrevistado se surpreende
com o que relata, “talvez seja apenas falando que nds podemos saber o que pensamos”
(GASKELL, 2010, p. 75).

Com o prop6sito de permitir que o pesquisador pudesse se ocupar com a intera¢do, em
vez de se preocupar com as anotagdes, como, tambem, para resguardar a fidedignidade do
discurso, a maioria das entrevistas foi gravada e apenas um ator entrevistado ndo autorizou a
gravacao. Gaskell (2010, p. 82) acredita que a gravacao “pode ser justificada como uma ajuda
a memdria ou um registro Gtil de conversacdo para uma andlise posterior. Isto permite ao
entrevistador concentrar-se no que ¢ dito em vez de ficar fazendo anotagdes”.

Considerando-se a teoria em que o presente trabalho esta baseado, a propria entrevista
pode ter sido uma encenacéo, na qual o entrevistado foi o ator e o entrevistador a plateia que
observou a representacdo do pro-reitor. Gaskell (2010, p. 73) parece corroborar essa ideia,
considerando a entrevista como sendo “uma interagdo, uma troca de ideias ¢ de significados,
em que varias realidades e percepcdes sdo exploradas e desenvolvidas”. Gaskell (2010, p. 75)
ressalta, ainda, que, nesse contexto, “o entrevistado possui o papel central do palco”.

Diante do exposto e visando a verificar como o pré-reitor percebia a interferéncia que
a mudanca da fachada da docéncia para a gestdo poderia ter na sua atuagdo como docente-
gestor, as entrevistas foram previamente agendadas, tendo como primeiro contato as
secretarias das pro-reitorias. Em um segundo momento, apés a explicacdo do objetivo do

contato, a entrevista foi marcada diretamente com o pro-reitor, por telefone, de acordo com a
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sua disponibilidade. Tais entrevistas tiveram duracdo média de uma hora, tendo sido
realizadas no periodo de 11 de marco a 20 de maio de 2016.

No dia e horario agendados, antes de iniciar a entrevista, 0 motivo da escolha,
juntamente com o objetivo do trabalho, foi, mais uma vez, exposto ao docente-gestor. Em
seguida, foi solicitada autorizacdo para gravacdo da conversa, ressaltado o anonimato que
seria preservado em todas as etapas do processo e a possibilidade de esclarecimento de
qualquer duvida do entrevistado, a qualquer momento (RICHARDSON, 2010).

Ao término da entrevista, esta recebia, de forma totalmente aleatéria, uma codificacéo
composta da letra “A”, referindo-se a ator, seguida de uma numeracdo de 1 a 6, j& que foi
realizado um total de seis entrevistas. No momento da apresentacdo e analise dos dados,
apresentados no Capitulo 4 deste trabalho, os entrevistados foram identificados de acordo com
a numeracdo atribuida as suas respectivas entrevistas.

Em seguida, os audios foram ouvidos, com o objetivo de se realizar a transcri¢do dos
dados, sendo acrescentadas observagOes ndo apreendidas pelo gravador (ALVES; SILVA,
1992). Tal acdo teve o intuito de auxiliar a deteccdo de elementos que fornecessem subsidios

para a analise e, consequentemente, respondessem aos objetivos da pesquisa.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A fala é algo que esta relacionado a um cendrio social. Dessa forma, o individuo
internaliza as caracteristicas do contexto e se expressa de forma condizente com tais atributos,
passando a refleti-los. Sendo assim, podem existir varias possibilidades de interpretacoes,
uma vez que o significado do vocdbulo nem sempre € Unico, pois a acep¢do da palavra nao
esta fixada nela. A forma como o individuo se expressa pode sofrer influéncia do contexto no
qual € vivenciado (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Observa-se, entdo, que existe um simbolismo envolvido, transformando o sentido das
palavras em algo que ndo pode ser considerado preciso e imutavel. Dessa forma, o ato de
interpretar parece ser primordial para trazer a tona a esséncia da fala, para expressar o
significado real que o individuo pretendeu transparecer. A interpretagdo ¢ “um gesto
simbdlico que da sentido fazendo a significagdo” (CAREGNATO; MUTT]I, 2006, p. 682).

Os dados, apresentados pelos atores entrevistados, representaram apenas uma das
perspectivas possiveis da realidade, algo particular do sujeito, a forma como ele percebe
0o mundo em que vive. Sendo assim, no momento de andlise, é preciso captar aquilo

“que nos permite compreender a logica das relagdes que se estabelecem (estabeleceram) no
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interior dos grupos sociais dos quais o entrevistado participa (participou), em um determinado
tempo e lugar” (DUARTE, 2004, p. 219). Deve-se, entdo, extrapolar a fala do entrevistado,
indo além do que a expressdo do entrevistado aparenta representar (GASKELL, 2010).

Caregnato e¢ Mutti (2006, p. 682) afirmam que “ndo hd um caminho pronto para
efetivar a andlise, mas ap0s varias leituras poderdo ser identificados eixos tematicos, que
emergem num movimento em que o enunciado leva ao enuncidvel e vice-versa”. Tais autoras
ressaltam que é ilusorio acreditar que existe uma forma perfeita de analise dos dados, uma vez
que ndo deve existir uma categorizacao dos tipos de analise em melhor ou pior. O pesquisador
precisa escolher a mais adequada ao seu trabalho, com base no conhecimento das diversas
opcoes existentes (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Vale ressaltar que a interpretacdo pode ser influenciada pelas caracteristicas,
convicgdes e experiéncias de quem interpreta, fato que pode levar a entendimentos
equivocados. Dessa forma, assim como a realidade e a fala podem ter varios significados, a
interpretacdo esta passivel de falhas e contestagdes, ndo podendo ser considerada como algo
irrefutdvel, devido a diversidade de definicdes e significados que podem existir
(CAREGNATO; MUTTI, 2006).

As informagdes obtidas mediante o instrumento de coleta de dados podem ser
analisadas por meio do entrelacamento da fala dos atores entrevistados, disposta em
categorias, com a teoria que serviu de base para este estudo. Essa dindmica pode originar uma
concatenacdo entre os dados fornecidos pelos diferentes atores entrevistados, relacionando
afinidades, disparidades, integracOes que fornecam indicios de consensos, discordancias,
incompatibilidades: “Este procedimento ajuda a compreender a natureza e¢ a ldgica das
relacdes estabelecidas naquele contexto e 0 modo como os diferentes interlocutores percebem
o problema com o qual ele estd lidando” (DUARTE, 2004, p. 222).

Para Gil (2002, p. 125), a andlise dos dados “consiste, fundamentalmente, em
estabelecer a ligacdo entre os resultados obtidos com outros j& conhecidos, quer sejam
derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente”.

Diante do exposto, e levando-se em consideracdo que 0 objeto deste estudo foi
verificar como a mudanca da fachada da docéncia para a gestdo interfere na atuacdo do
docente-gestor da UFRPE, tendo os dados sido coletados mediante a realizacdo de entrevistas,
posteriormente transcritas, 0 método de Analise Qualitativa de Dados de Entrevista, defendido
por Alves e Silva (1992), apresentou-se como apropriado a este trabalho, uma vez que ele

pretendeu interpretar os significados no discurso do entrevistado, a partir da relagdo com o
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contexto em que ele estava inserido e com a teoria apresentada por Goffman (2013), escolhida
pela pesquisadora.

Tal analise ocorreu a partir de uma dindmica que, segundo Alves e Silva (1992, p. 65),
envolve o fluxo “das questoes para a realidade, desta para a abordagem conceitual, da literatura
para os dados, se repetindo e entrecruzando até que a andlise atinja pontos de ‘desenho
significativo de um quadro’, multifacetado sim, mas passivel de visdes compreensiveis”.

Para s realizacdo da analise, € necessario que o pesquisador se deixe imbuir das
informagdes coletadas, focando tanto no discurso original apresentado pelo entrevistado
como, também, nas relacfes desse contetdo nos diferentes momentos da fala e com a teoria
escolhida e suas diferentes abordagens, sendo, segundo Alves e Silva (1992), uma atividade
dindmica de conexdes entre: “1 — 0 conteudo expresso no conjunto das falas dos sujeitos; 2 —
a experiéncia do pesquisador e sua percep¢do ao entrar em contato com eles e suas
informagdes; 3 — o pensamento registrado pelos que trabalharam com o mesmo assunto”
(ALVES; SILVA, 1992, p. 66).

A Analise Qualitativa de Dados de Entrevista elege a entrevista semiestruturada como
instrumento de coleta de dados, com perguntas gerais padronizadas para todos os
entrevistados, ressaltando a relevancia de gravar o momento de aquisi¢do das informacgoes
para facilitar a condugdo (ALVES; SILVA, 1992).

Considerando-se a estrutura da teoria, do instrumento de analise e do proprio problema
a ser estudado, elaborou-se um roteiro (Apéndice A) com questionamentos que servissem
como um guia, buscando inserir a abordagem de uma das categorias da representacéo, porém,
com a possibilidade de introduzir novas perguntas, de acordo com o desenvolvimento da
entrevista, buscando proporcionar uma fluéncia da fala que demonstre “o modo de pensar ou
de agir das pessoas face aos temas focalizados (ALVES; SILVA, 1992, p. 64).

Dessa forma, tratou-se de uma técnica estruturada e apta a analisar, consoante Alves e
Silva (1992, p. 61) “dados de entrevista semi-estruturada e livre, que compreende todos 0s
passos, da construcdo do instrumento para coleta de dados a apreensdo do significado das falas
dos sujeitos, terminando numa redacao precisa, dentro do enfoque tedrico do pesquisador”. Tais
autoras destacam as trés premissas da Andlise Qualitativa de Dados de Entrevista: “a
necessidade de obter dados dentro de um contexto; da imensidao a sistematizacdo dos dados;
a composicédo dos resultados pela redagdo” (ALVES; SILVA, 1992, p. 61).

A primeira delas refere-se a importancia de o pesquisador ja ter tido um contato com o
objeto a ser estudado e a relevancia de este ter uma relacdo com a teoria estudada. Ja a

segunda relaciona-se com a quantidade e diversidade de dados que sdo coletados na
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entrevista. Diante disso, Alves e Silva (1992) ressaltam a importancia de se retomar as
suposicBes que deram origem ao trabalho, por meio da inquietacdo que originou a pesquisa,
da teoria abarcada, que serve de base para a apreciacdo dos dados, e da realidade a ser
estudada.

A Anélise Qualitativa dos Dados de Entrevistas envolve uma dindmica permanente de
entrelagamento entre a fundamentac&o teorica, a realidade e os dados coletados, em um fluxo
continuo e interligado, até que seja possivel extrair uma interpretacdo congruente do objeto
estudado. Alves e Silva (1992) elencam alguns pontos importantes para a realizacdo dessa
analise. Primeiramente, para que a pesquisa seja consistente, é preciso que o0 pesquisador
conheca a realidade a partir das informacdes fornecidas nas entrevistas, absorvendo os dados
gue os entrevistados transmitem.

E importante registrar todo o pensamento envolvido no momento de interpretacdo dos
dados, para que a consolidagdo nédo seja prejudicada. Os resultados adquiridos com tal analise
precisam ser compartilhados com estudiosos da area, visando a expansdo e a melhoria do
conhecimento construido a partir da fala dos entrevistados (ALVES; SILVA, 1992).

Nesse momento da analise, a bibliografia existente, que, no presente trabalho, baseia-
se na teoria da representacdo defendida por Goffman (2013), representa outro alicerce para o
pesquisador, podendo utiliza-la como aprimoramento do seu estudo. Alves e Silva (1992, p.
66) ainda ressaltam que o envolvimento com os dados pode ocasionar a procura por padrdes e
disparidades nos dados coletados, os quais, de certa forma, permitem um certo proveito: “ha
respostas distintas com um mesmo fundamento, respostas iguais com fundamentos diferentes
e mesmo algumas contraditérias em um Unico sujeito, e por fim as excecgoes”.

Dessa forma, a analise vai sendo construida desde 0 momento em que o0 pesquisador
penetra nos dados, analisando-os a partir de questdes centrais: “ha quem chame a esse
processo de afunilamento, tendo em vista a sele¢do entre topicos pela sua maior ou menor
abrangéncia e importancia para a pesquisa” (ALVES; SILVA, 1992, p. 67).

E, por fim, a terceira premissa, “a composi¢ao dos resultados pela redacdo”, a qual
volta-se para a construcdo do texto, visando a apresentacao dos resultados encontrados. Essa
etapa representa a concretizacdo da analise. Nela sdo selecionados elementos, categorias e
informacdes baseadas tanto na teoria como na fala dos entrevistados, buscando favorecer a
compreensao e, consequentemente, a avaliacdo dos resultados e novas discussdes sobre o foco
do trabalho (ALVES; SILVA, 1992).

Diante do exposto, pode-se afirmar que o presente trabalho atendeu as trés premissas,

visto que o nucleo de interesse foi demarcado como a atuacdo dos docentes-gestores da
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UFRPE vinculando-a com a teoria da representacdo de Goffman (2013), a qual pode fornecer
indicios de como a mudanca de cenario da docéncia para a gestdo pode influenciar no
desempenho dos docentes-gestores da UFRPE. O contato prévio com a realidade aconteceu
durante a observacao da atuacdo, bem como da escuta, dos docentes-gestores da instituigéo.

Com relacdo a segunda premissa, as representacfes captadas durante a entrevista
foram analisadas a partir da teoria que serviu de base para este trabalho, buscando-se
identificar fundamentos que proporcionassem interpreta-los com base na fundamentacao
tedrica apresentada no Capitulo 2. Nesse processo, descrito no Capitulo 4, os dados foram
divididos em categorias que apresentam caracteristicas da teoria de Goffman (2013) e
aglutinam elementos relevantes relatados pelos atores entrevistados.

Baseado na referida perspectiva, o elemento expressivo foi considerado como um
manancial de impressdes fornecido pelos pro-reitores. Ja a impressao foi considerada como a
provedora da informacdo que nem sempre é clara e evidente. E a expressdo, por sua vez,
esteve relacionada a exteriorizacdo da informacdo (GOFFMAN, 2013).

A partir das falas dos entrevistados, os cenarios que eles projetaram foram presumidos
e, com base na visualizacdo desses cenarios, a interpretacdo foi realizada como se eles
estivessem atuando.

A gama de dados coletados na entrevista representou um vasto conjunto de
informacfes que precisaram ser tratadas para auxiliar a anélise. Segundo Myers (2010, p.
271), “para a maioria das metodologias, o problema ¢ reduzir estes dados brutos a categorias e
formas que o pesquisador possa usar em uma argumentagao’.

Tal autor ressalta que, ao coletar uma vasta gama de informacdes, o pesquisador pode
“usar as transcricdes como dados brutos, codificando as transcri¢des de acordo com as
categorias deduzidas a partir de nosso referencial tedrico, identificando diferentes tipos de
atores, acoes e identificagdo” (MYERS, 2010, p. 274).

Dessa forma, os dados que serviram de base para a analise desta pesquisa, obtidos a
partir da realizacdo das seis entrevistas com os pro-reitores da UFRPE, foram agrupados em
categorias, de acordo com os contetdos expressos pela teoria que serviu de base para este
trabalho e os objetivos do estudo. Para tal categorizacédo, buscou-se aglutinar os componentes
que possuiam algum tipo de semelhanca, visando a facilitar a interpretagdo e a compreensao
das informacdes (CAREGNATO; MUTTI, 2006; DUARTE, 2004).

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA
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Analisando-se a forma como a pesquisa foi realizada, observou-se que alguns
pontos que podem ter influéncia negativa precisam ser destacados. O primeiro deles esta
relacionado ao instrumento de coleta de dados. Em uma de suas obras, Gil (2008, p. 110)
destaca algumas ressalvas da entrevista, dentre as quais, pode-se evidenciar as seguintes:
“a falta de motivacdo do entrevistado para responder as perguntas que lhe sdo feitas; o
fornecimento de respostas falsas, determinadas por razbes conscientes ou inconscientes; a
influéncia exercida pelo aspecto pessoal do entrevistador sobre o0 entrevistado”.

Foi possivel observar, em alguns atores entrevistados, a escassez de animo para
participar da entrevista, a partir da dificuldade para disponibilizar horario para o agendamento
da entrevista, da rapidez e da objetividade para responder as perguntas, da atencdo dispensada
no momento de realizacdo da coleta de dados, visto que um dos atores entrevistados
permaneceu, no inicio da entrevista, utilizando, em paralelo, o computador, alegando precisar
responder mensagens eletrénicas (talvez para, por meio dessa encenagdo, aparentar ser uma
pessoa muito ocupada). Além disso, ndo foi possivel gravar uma das entrevistas, por ndo ter
sido autorizada pelo pro-reitor, fato que empobreceu a anélise dos dados relacionados a esse
ator.

Gaskell (2010) chama atengdo para o fato de que “o entrevistado pode se sentir um
tanto constrangido e talvez um pouco hesitante e defensivo [...] e adotar posi¢des com respeito
aos problemas que estejam de acordo com alguma autoimagem especifica” (GASKELL,
2010, p. 74).

E importante levar em consideracdo que a presenca fisica do entrevistador pode
interferir no resultado da entrevista e na forma como o entrevistado responde e se comporta:
“[...] é necessario considerar que na entrevista o pesquisador esta presente e, da mesma forma
como pode auxiliar o entrevistado, pode igualmente inibi-lo a ponto de prejudicar seus
objetivos” (GIL, 2002, p. 118).

Nesse mesmo sentido, Duarte (2014, p. 216) ressalta que “precisamos estar muito
atentos a interferéncia de nossa subjetividade, ter consciéncia dela e assumi-la como parte do
processo de investigacdo”. Diante do exposto, ¢ importante levar em consideragdo que a
pesquisadora atua na instituicdo analisada, na Superintendéncia de Gestdo de Pessoas (Sugep),
e, portanto, tem conhecimento prévio de algumas atuacdes dos entrevistados, de certas
imagens projetadas por eles no dia a dia, das impressdes criadas a partir de contatos ou relatos
de uma cena. Isso pode ter, de um lado, facilitado o contato para realizagéo da entrevista, mas,
por outro lado, pode ter influenciado na representacdo dos atores, tanto nas respostas dos

entrevistados como na analise dos dados.
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Diante dessa possibilidade, é importante considerar que a relacéo estabelecida pode se
tornar uma dramatizacdo e que as acGes dos atores podem ser pensadas e direcionadas a
plateia — o entrevistador. Sendo assim, os atores podem ter a intencdo de transmitir a
impressdo de que correspondem aos protétipos exigidos para eles e para suas producdes
(GOFFMAN, 2013, p. 269).

Duarte (2004, p. 223) ressalta que “o entrevistado ‘encena um personagem’ que,
intuitivamente, percebe que o pesquisador deseja que ele seja ou diz 0 que acredita que o
pesquisador gostaria de ouvir”. Dessa forma, nem sempre a fala representa o que o ator
acredita.

Assim sendo, o estudo foi baseado em impressdes captadas durante o periodo de
realizacdo das entrevistas, sendo importante ressaltar que os dados coletados podem ter sido

manipulados pelos atores, ja que as informacdes sdo fornecidas de acordo com o seu interesse.

Para descobrir inteiramente a natureza real da situacdo, seria necessario que o
individuo conhecesse todos os dados sociais importantes relativos aos outros. Seria
também necessario que o individuo conhecesse o resultado real ou produto final da
atividade dos outros durante a interagdo, assim como 0s mais intimos sentimentos
deles a seu respeito. Raramente se consegue completa informacéo dessa ordem. Na
falta dela, o individuo tende a empregar substitutos — deixas, provas, insinuagdes,
gestos expressivos, simbolos de status etc. — como recursos para a previsdo. Em
resumo, como a realidade em que o individuo esta interessado ndo é percebida no
momento, em seu lugar terd de confiar nas aparéncias. Paradoxalmente, quanto
mais o individuo se interessa pela realidade inacessivel a percepcdo, tanto mais tem
de concentrar a atengdo nas aparéncias (GOFFMAN, 2013, p. 268).

Além disso, é interessante ressaltar que o periodo de coleta de dados teve uma
particularidade. O primeiro mandato da gestdo atual estava na fase final e, consequentemente,
representava uma fase de transicdo. A maioria dos pro-reitores entrevistados ja tinha iniciado
0 processo de substituigao.

Esse periodo de transicdo também pode ter sido um fator que interferiu ndo s6 na
forma como a entrevista foi agendada e realizada, como, também, pode ter representado um
entrave para a aplicacdo de outros instrumentos de coleta de dados, como a observagédo
participativa e a etnografia. Na tentativa de apresentar uma proposta de observagdo mais
prolongada, era ressaltado por eles que a transicdo ja estava acontecendo, ndo abrindo espago
para a execucgdo da proposta.

Por outro lado, tal fato pode ter proporcionado uma apresentacdo mais minuciosa da

atuacdo no cenario da gestéo, diante do conhecimento e da experiéncia adquiridos ao longo do
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tempo em que o pro-reitor permaneceu no cargo. Além disso, a proximidade da substitui¢do
pode ter possibilitado uma representacdo mais solta durante a entrevista.

Diante de todo o exposto, é importante ressaltar que as dificuldades mencionadas
acima ndo representaram risco a validagdo dos dados, uma vez que foi possivel apreender as
informac0es necessarias para a realizacao das analises, possibilitando o alcance dos objetivos
propostos nesta pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise das entrevistas foi realizada a partir da transcricdo das falas dos
entrevistados, as quais foram agrupadas em categorias. Tal agrupamento teve como base a
teoria do espetaculo, apresentada por Goffman, estudada no decorrer deste trabalho, e que
busca entender os acontecimentos mediante as representacdes encenadas pelos atores sociais,
com a utilizacdo da fachada composta pelo cenario, pela maneira e pela aparéncia.

Dessa forma, buscou-se verificar, a partir da perspectiva do referido autor, como a
mudanca da fachada da docéncia para a gestdo interferia na atuacdo do docente-gestor da
UFRPE, por meio de indicios que demonstrassem: como o “cendrio” é estruturado pelo
docente-gestor da UFRPE, para desempenhar suas atividades de gestdo; como utiliza a
“aparéncia” para exercer o papel de gestor; e qual a “maneira” que adota para desempenhar

suas atividades de gestéo.

4.1 CATEGORIA 1: Como a fachada é apresentada pelo docente-gestor?

A primeira categoria criada buscou identificar qual a importancia que o pro-reitor
atribui ao cenario em que encena o espetaculo como gestor: “Como a fachada é apresentada
pelo docente-gestor?”. Com ela, procurou-se apreender como a pro-reitoria é vista e exibida
pelo ator.

Para tanto, foram realizadas perguntas relacionadas a percepcdo que ele tem sobre a
imagem e importancia que a pro-reitoria possui na UFRPE, tais como: “Qual a imagem que a
pré-reitoria pretende passar para a instituicdo?”’; “Qual a importancia que a pro-reitoria tem
para a instituicao?”

A partir da fala dos entrevistados, observa-se que todos os que fizeram referéncia a
pré-reitoria em que atuam, ressaltaram que ela possui uma grande relevancia. Tal fato pode
estar relacionado a necessidade de enaltecer o seu espetaculo ou, ainda, & percepgdo de que
estar a frente de um setor imprescindivel para a institui¢cdo pode elevar a importancia de quem

estd no comando desse 6rgio considerado tao “primordial”:

Eu considero como uma das pro-reitorias que tem importancia muito grande (Al,
entrevista, mar. 2016).

Eu costumo dizer que essa pro-reitoria € o coragdo da universidade. Ela tem que
funcionar muito bem para que as coisas, 0S processos, as resolucdes sejam
cumpridas (A3, entrevista, mar. 2016).
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Olha, a pro-reitoria, eu considero como uma das mais importante (A4, entrevista,
mar. 2016).

Entendo que tudo passa por esta pré-reitoria, 0s assuntos de maior relevancia e que
sdo mais privilegiados (A5, entrevista, mar. 2016).

A pré-reitoria sempre teve um papel importante na universidade (A6, entrevista,
mar. 2016).

Tais relatos também podem implicar que as respectivas atuagdes estejam relacionadas
ao fato de o ator procurar passar uma imagem de que a sua atuacdo € a mais importante e as
atividades vinculadas a ele sdo essenciais, conforme observado por Goffman (2013, p. 151),
quando ressalta que “os atores tendem a dar a impressao, ou a nao contradizer a impressao, de
que o papel desempenhado no momento é seu papel mais importante, e que os atributos
pretendidos por eles ou a eles imputados sdo seus atributos mais essenciais e caracteristicos”.

Ao considerar que 0 cenario em que atua possui grande relevancia para a UFRPE, a
partir das falas acima destacadas, os atores destes cenarios se atribuem consideravel
importancia. Dessa forma, se a pré-reitoria “¢é uma das mais importantes” para a instituicéo,
pode-se induzir que o pro-reitor, responsavel por sua gestdo, também o seja. A fachada do
ator passa a ser expressa por meio da fachada do local em que ele encena.

O “self”, formado pelo “eu” e pelo “mim”, ¢ refor¢cado pelo meio em que atua. O ator
parece promover uma fusdo dessas duas imagens, havendo uma sobreposi¢ao do “mim”, uma
vez que representa como ele é percebido. Os individuos projetam a imagem que querem
transmitir no local em que se encontram, buscando passar a impressdo que consideram a mais
apropriada, a propria imagem que tém de si. O objetivo é fazer com que as pessoas 0 vejam
mediante essa projecao.

Dessa forma, quando afirma “eu costumo dizer que essa pro-reitoria € o coracdo da
universidade”, atrela essa imagem a si proprio, considerando-se um ator tdo central que atribui

essa centralidade a pro-reitoria. A fachada do ator se confunde com a fachada da pro-reitoria.

4.2 CATEGORIA 2: A mudanca de cenario de docente para docente-gestor interfere na

gualidade da atuacdo nos cenarios?

O docente ingressa nas Ifes para ministrar aulas, realizar pesquisas e desenvolver
projetos que possibilitem a extensdo das acfes da universidade & comunidade. Porém, no
decorrer do percurso profissional, muitos agregam a sua carga de trabalho as atividades

relacionadas a gestdo da organizacdo na qual atuam.
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Dessa forma, o cenéario de atuacdo dos docentes deixa de ser apenas 0 que esta
relacionado as atividades de docéncia e, entdo, ele passa a dividir o seu tempo e a sua forca de
trabalho, também, com o cenario da gestdo. E quando essa gestdo esta ligada diretamente a
administracdo superior, com toda a responsabilidade estratégica que os pro-reitores possuem,
pode ser que 0 NOVo cenario tenha um peso ainda maior.

Visando a verificar como o docente-gestor percebe as consequéncias de tal mudanca,
guando deixa de atuar apenas como docente e passa a encenar, também, no cenario da gestéo,
e quais as implicacfes na atuacdo nos dois cendrios, foi criada a segunda categoria de
agrupamento de dados: “A mudanca de cenario de docente para docente-gestor interfere na
qualidade da atuacao nos cenarios?”.

Para abordar tal aspecto, foram realizadas perguntas como: O que é ser gestor? Existe
um roteiro a ser seguido pelo docente-gestor na interagdo com sua equipe? O que poderia
melhorar a sua atuacdo como docente-gestor? O que é ser docente? Existe um roteiro a ser
seguido pelo docente na interagdo com os alunos? O que poderia melhorar a sua atuagdo como
docente? Existem semelhancas e diferencas na sua atuacdo como docente e como gestor?
Existe diferenca de comportamento do docente com os alunos e do docente-gestor com a
equipe (hierarquicamente superior, inferior e pares)?

Iniciando-se com o entrevistado Al, observa-se que sua representacdo deixa a
impressdo de que ele considera que é necessario um certo “esfor¢co” para atuar de forma
satisfatoria nos dois cenarios. Ha dificuldades para conciliar a atuacdo como docente e como
gestor. Porém, um fato interessante que pode ser observado é que ele acredita que a atuacdo
seria facilitada se fosse liberado para atuar apenas na area da gestdo, o que deixa a impressao
de que a docéncia representa a carga maior de trabalho do seu dia a dia, ou que ele considera
0 cenario da gestdo mais importante e, por isso, optaria por deixar de lado, temporariamente, a

docéncia:

Nesse caso do professor que se dedica a gestdo, nds temos algumas dificuldades:
primeiro, se nds continuarmos vinculados aos departamentos com as atividades
departamentais, como aula de graduacéo, aula de pds-graduacéo, orientacao, que é
0 meu caso, com orientacdo de alunos do mestrado, do doutorado, isso se torna uma
tarefa um tanto quanto meio complicada. Entdo, € uma coisa muito dificil de
conciliar. 1sso demanda um esfor¢co muito grande. Entdo, gestor nesse sentido é
algo que sobrecarrega vocé, e que por incrivel que pareca, é por isso que hoje nem
todo mundo quer ser gestor dentro da universidade. Porque ele tem
obrigatoriamente que dar aulas principalmente de graduacdo, ndo se permite mais
nem sempre fazer isso, ou seja, so ficar na administracdo, como ficar na pro-reitoria
ou diretor do departamento, enfim. (AL, entrevista, mar. 2016).
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O entrevistado, ao destacar o esforgco de conciliar as duas atividades e, de certa forma,
sugerir que deveria ser dispensado plenamente da docéncia, pode estar atribuindo, talvez de
forma inconsciente, uma hierarquia entre gestdo e docéncia, na qual a gestdo seria uma
elevacdo de status social em relacdo a docéncia. O espetaculo da gestdo pode ser considerado
por ele como mais importante.

Conforme Goffman (2013) ressaltou, no momento em que o ator eleva seu status social,
com o desempenho de um papel pertencente a um nivel mais elevado, tende a fazer certos
sacrificios para ndo regressar ao status anterior. Embora o entrevistado relate ter preferéncia por
atuar no cenério da docéncia, gostaria de ser liberado dessa atividade, talvez para conseguir uma
encenacao mais satisfatoria como gestor, assegurando a sua permanéncia no novo cargo.

Com relacdo a acdo espetacular das atividades de gestdo, apresenta: “Isso podera
retardar um pouco a eficiéncia daquelas areas, daquele setor. Enquanto vocé nédo entende por
completo aquele setor, vocé esta atrasando um pouquinho a eficiéncia daquele setor” (Al,
entrevista, mar. 2016).

A sua fala deixa a impressdo de que, a partir do momento em que entender o
funcionamento da pré-reitoria, vai possibilitar a sua eficiéncia. Dessa forma, parece querer
passar a imagem de que também é eficiente, ja& que promove a competéncia do setor,
pretendendo alcancar o reconhecimento da sua plateia. Sendo assim, busca agregar uma
eficiéncia a fachada do setor em que atua, selecionando como maneira de atuacéo a apreensao
da realidade e a exposicdo de sua maestria para a existéncia desse novo cenario, com o intuito
de fazer com que a plateia reconheca suas habilidades.

Por outro lado, o resultado da representacdo no cendrio da gestdo pode ser
influenciado pela auséncia de conhecimento do ator sobre o cenério e a plateia que compdem
a proé-reitoria. Tais informacGes sdo importantes para o planejamento da representacdo. A
partir do momento em que se tem conhecimento do funcionamento e das pessoas, fica mais
facil saber como preparar a atuagdo. Talvez por isso a falta de conhecimento no cenario da
gestdo possa ser vista como um dificultador que pode retardar o andamento das atividades na
pro-reitoria, até que o docente-gestor apreenda a realidade que servira de base para a definicao
da representacao mais adequada para o alcance dos objetivos do ator.

A partir da fala dos entrevistados, supde-se que a acao espetacular no cenario da
docéncia também pode ter interferéncia da encenacdo no cenario da gestdo, tanto na
quantidade de representacdes quanto na sua qualidade, j& que o tempo de prepara¢do dos

espetaculos sera dividido entre as representacdes de docente e de gestor:
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Nesse semestre, em particular, eu dou aula em duas disciplinas na graduacéo e uma
na pés. Mas é uma carga extraordinaria. Nos periodos que eu estive na pré-reitoria,
na maior parte do periodo, eu s6 tinha s6 uma disciplina de graduacdo (A2,
entrevista, mar. 2016).

Uma das coisas que eu sempre quis fazer era mais tempo para transformar minha
sala de aula em uma sala de pratica (A2, entrevista, mar. 2016).

Uma das grandes dificuldades que um gestor, no meu caso gestor/professor, tem é a
maneira como a nossa universidade — e falo bem particularmente desse contexto
aqui — a maneira como a nossa universidade exige de nds muito mais do que a gente
consegue entregar. SO para dar um exemplo: a gente tem, todos nés, mesmo
gestores, temos obrigacgdes de estar vinculados a atividades de ensino. Eu acho que
é uma atitude, a0 mesmo tempo louvavel, mas, por outro lado, cria um 6nus
adicional. (A2, entrevista, mar. 2016).

O entrevistado A2, assim como o entrevistado Al, fornece indicios de cogitar a
possibilidade de reduzir a sua atuagdo no cenario da docéncia. Porém, ao mesmo tempo,
afirma que gostaria de ter mais tempo para a sua representagdo como professor, o que pode
fazer pensar que ha, de certa forma, uma perda na qualidade da representacdo como docente.
O tempo utilizado nos bastidores para o planejamento dessa representacdo parece ndo estar
sendo suficiente, embora ndo faca referéncia a carga de trabalho na fachada da gestdo. Tal fala
deixa a impressao de existir um conflito nessa ambiguidade de atuagoes.

Ao ressaltar o “aumento de trabalho”, quando o docente-gestor passa a atuar nos dois
cenarios, o entrevistado A6 s6 exemplifica as atividades desenvolvidas no cenario da
docéncia, o que deixa a impressao de que é essa fachada que significa a maior carga de

trabalho, dando indicios de corroborar os demais entrevistados ja& mencionados:

Todos os coordenadores aqui estdo aqui por amor a universidade. Porque 0 aumento
de trabalho é muito grande. A gente continua dando aula de graduacéo, eu ainda
dou aula de pés-graduacdo, eu oriento entre alunos de iniciagdo cientifica,
mestrado, doutorado e poés-doutorado. Ninguém deixa de ser professor, de ser
orientador, de ser pesquisador. Entdo a gente sé assume mais atribuicdes (A6,
entrevista, mar. 2016).

Quando afirma, em seu relato, que “todos os coordenadores estdo aqui por amor a
universidade”, o entrevistado A6 deixa a impressdo de querer passar a imagem de estar
desenvolvendo as atividades de docente-gestor apenas para ajudar a instituicdo. Porém, essa
generalizacdo pode ndo representar o pensamento de todos os docentes-gestores. A prépria
fala de alguns entrevistados tem demonstrado uma vontade de suspender suas atividades no
cenario da docéncia e “so ficar na administragdo”, conforme explicitado na fala do

entrevistado Al.
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A impressdo passada por alguns pro-reitores ao longo deste trabalho, relacionada a
opcao de encenar apenas no cenario da gestdo, pode suscitar uma reflexdo pelos motivos
dessa preferéncia. A andlise das falas e do dia a dia dos docentes-gestores parece deixar
indicios de que, talvez, o cenario da gestdo forneca um reconhecimento ndo proporcionado
pelo cenario da docéncia.

A legitimacgdo do docente pode ndo estar limitada a sua atuacdo dentro da instituicao.
Existe outra perspectiva de visualizar a plateia do cenario da docéncia, uma vez que, além dos
alunos, € composta por outros pesquisadores, de outras universidades, 0s quais formam um
grupo exigente que o reconhecera a partir da sua producao académica, passando, a partir da
avalicéo, a considerar suas pesquisas, a convidar para compor quadro de avaliador de revistas
técnicas. Dessa forma, ha indicativos de que o processo de reconhecimento parece ultrapassar
os limites da universidade em que atua.

Pode ser que o docente-gestor opte por concentrar toda a sua encena¢do em um Unico
cendrio, o da gestdo, o qual aparenta ser legitimado, predominantemente, pela propria
instituicdo, uma vez que os pares, docentes-gestores de outras universidades, geralmente ndo
avaliam a atuacdo de outros gestores, mas a producdo académica é avaliada principalmente
pelos professores que atuam na mesma area nos mais diversos lugares.

Levando em consideracdo essa perspectiva e analisando o publico com o qual interage
nos dois contextos, talvez o docente-gestor considere uma maior adesdo da plateia, nem que
seja aparentemente, durante a representacdo no cenario da gestdo, até pela situacdo
hierarquica de subordinacdo ao gestor. A plateia com a qual interage no espaco académico
pode exigir um rigor maior no decorrer da interacdo. No cenario da docéncia, a hierarquia é a
do conhecimento, sendo mais dificil manipula-la.

Diante do exposto, talvez a opcao por deixar de atuar no cenario da docéncia esteja
relacionada a existéncia dessa plateia mais dificil de controlar e influenciar, fato que pode
fazer com que ele busque concentrar sua encenagao no cenario que parece considerar como
provedor de maior plenitude e realizacdo. Porém, € importante ressaltar que tais indicativos
precisam de um estudo especifico que possa fornecer subsidios para um melhor entendimento
dessa dinamica.

Por outro lado, ndo se pode deixar de levar em consideracdo que a pontuacéo recebida
na avaliacdo de desempenho, realizada para a progressdo, pela atuagdo no cenério da gestao,
também pode ser um estimulo para os docentes voltarem-se para a area de gestdo. Podem
considerar o cenario da docéncia garantido, j& que prestaram concurso para exercer tais

funcbes, porém a encenacdo como gestor, além de temporaria, € uma funcao de confianca que
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pode ser retirada a qualquer momento. Dessa forma, a representacdo simultdnea nos dois
cenarios pode acarretar consequéncias indesejaveis que ameacem a permanéncia do docente-
gestor no cenario da gestao.

Alguns atores entrevistados trouxeram, em suas falas, a pratica da encenacdo no
cendrio da docéncia em horario que deveriam estar representando, também, no cenério da
gestdo. O entrevistado A3 expressa a dificuldade de realizar essa conciliagdo, deixando a
impressao de que o cenario da gestdo é priorizado em detrimento ao da docéncia, o que pode

ser deduzido quando afirma: “so6 consegui dar duas aulas”:

Eu dou aula as tercas e quintas na graduacdo pela manhd, e na quinta-feira a tarde
na pos-graduacdo (A3, entrevista, mar. 2016).

Quando eu cheguei aqui, eu estava terminando a aula. Ai eu fiquei dois meses
dando aula, mas ndo dava. Porque vocé viaja. Olhe, eu estou aqui e eu s6 consegui
dar duas aulas, mas de outra disciplina eu ndo pude ir. Entdo é muito desconfortavel
vocé estar numa pro-reitoria, porque aqui o dia a dia € muito intenso. Vocé nao
para. Neste semestre, ja assumi trés disciplinas, tenho atividades hoje a tarde, ja vou
dar aula (A3, entrevista, mar. 2016).

Uma vez por semana eu tiro uma hora para eles, a gente faz reunifes, eu tenho que
estar junto deles. Para eu poder continuar o trabalho do laborat6rio, continuar
formando essas pessoas (A6, entrevista, mar. 2016).

Por outro lado, pode-se considerar que os atores que atuam dessa forma podem néo
querer perder o vinculo com a plateia que possuem no cenario da docéncia, jA que tém
consciéncia de que o espetaculo da gestdo é passageiro e que em um intervalo de tempo
determinado precisardo retornar a fachada da docéncia. Para que possam retomar essa
encenacdo, precisardo ter um cenario e uma plateia, ndo s para a docéncia, como, também,

para pesquisa e orientacéo, fato que pode ser observado na fala do entrevistado A5:

Eu hoje s6 estou com aula na p6s para garantir meu espaco la no departamento,
para, quando sair daqui, ter meu espaco, minha sala, la. Preciso manter as pesquisas
e 0s alunos, por uma questdo de sobrevivéncia, porque tinha convic¢ao que aqui era
uma passagem (A5, entrevista, mar. 2016).

E importante ressaltar a fase especial & qual os atores entrevistados nesta pesquisa
estavam vivenciando no momento da entrevista, de finalizacdo de mandato. A inclinacao pelo
cenario da docéncia pode estar relacionada a proximidade do término da sua gestdo e a
necessidade de retomar a sua fachada nesse cenario, vinculando-se a plateia, que possibilita a

Sua representagéo como professor.
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Tal peculiaridade, representada pelo momento de transi¢do de gestéo, pode ser vista no

relato abaixo do entrevistado A6:

E o meu papel, ensinar. A minha formagio é para passar para eles. E a minha
alegria agora, deixando a administracdo, eu vou ter tempo para estudar para dar
aula, para me dedicar mais, ter tempo de ir para uma aula de pds-graduacgdo
estudando, vendo o que tem de mais atualizado, sem estar nessa correria. Eu estou
tao feliz de estar voltando para a minha carreira académica. Muito Feliz! Nao quero
deixar de ajudar a universidade. Eu ndo quero assumir cargo administrativo. Agora,
pelo menos, ndo (A6, entrevista, mar. 2016).

Talvez o entrevistado A6 tenha sido o Unico que falou claramente sobre a sua
satisfacdo de estar deixando de atuar no cenario da gestdo para se dedicar exclusivamente a
sua representacdo no cenario da docéncia, acreditando que terd mais tempo, inclusive, para as
suas atividades nos bastidores, visando a uma preparacdo que considera mais pertinente para a
representacdo da docéncia.

Tais relatos deixam a impressdo de que o espetaculo simultdneo nos dois cenarios
pode vir a acarretar prejuizo para ambas as representacBes. No caso da gestdo, pode-se
considerar que o tempo que poderia estar sendo dedicado a atuacdo como pro-reitor esta
sendo ocupado pelo cenario da docéncia. Por outro lado, o tempo que antes era utilizado nos
bastidores para o planejamento da encenagdo de docente, ja que, mesmo quando ndo se estava
em sala de aula, pesquisas estavam sendo desenvolvidas, aulas estavam sendo preparadas,
agora esta sendo utilizado na representacdo desenvolvida no cenario da gestao.

Dessa forma, observa-se que varios fatores se entrelacam durante a representacéo.
Analisando-se 0 comportamento das pessoas dentro da organizacdo, observa-se que ha as que
preferem atuar na regido dos bastidores, desenvolvendo atividades ndo voltadas a
representacdo. Porém, outras optam por representar, por estarem na regido da fachada. O
papel de pro-reitor parece, como ja mencionado anteriormente, estar mais voltado para a

representacdo e ndo para a execucdo da atividade, conforme Goffman (2013) apresentou.

Eu ndo conhecia ninguém aqui, mas a gente teve o cuidado de ouvir, de interagir, de
conversar, de fazer reunido semanal. E isso me deu uma agilidade maior de
compreender o sistema. Entdo, isso foi a decisdo que a gente tomou: “N&o estou
entendendo nada, entdo vamos nos reunir para discutir”. E isso ficava muito claro
para eles, de que eu queria entender 0 processo (A3, entrevista, mar. 2016).

No primeiro momento eu fiquei desconfortavel, foi dificil. Mas a medida que a
gente ia construir uma coisa ficava animado pelos relatos, e os coordenadores me
respondendo. Entdo a gente vai realizando e vai se alimentando disso. Eu saio daqui
com as pessoas me conhecendo, enfim, em harmonia. Entdo isso da satisfacdo. (A3,
entrevista, mar. 2016).
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A andlise da fala do entrevistado A3 deixa a impressdo de que ha uma preferéncia pela
regido da fachada. A opcao por reunides semanais fornece indicios de que o ator prioriza a
representacdo, diante da plateia formada pelos servidores da pro-reitoria. Tal fato pode estar
relacionado a necessidade de atuar como gestor, mostrando a sua plateia quem é o novo
docente-gestor que passa a desempenhar o papel de pré-reitor, propagando sua imagem e
influenciando a equipe por meio do controle das informag0es (reunido semanal), que pode ser
essencial, conforme ressaltado por Goffman (2013), para se conseguir uma boa atuacéo.

A partir do momento em que o entrevistado A3 passa a ser um docente-gestor, é como
se houvesse uma ampliacdo do raio de alcance de sua prépria estrutura de representacdo. A
sua fala deixa indicios de que a sua atuacdo como docente ndo foi suficiente para o tornar
conhecido. Ao afirmar “eu saio daqui com as pessoas me conhecendo”, o ator passa a
impressdo de que criou uma situacdo hierarquica na qual a fachada gestor o projetou mais do
que a fachada docente. Entdo, pode-se considerar que a docéncia se tornou o bastidor. A
projecdo que almeja como docente ndo € conquistada, mas a projecdo como gestor é
satisfatoria: “isso da satisfagao”.

Talvez seja interessante refletir sobre o que ficou mais conhecido, se o ator ou a sua
atuacdo. E como se, inconscientemente, o entrevistado A3 tivesse criado a sensacdo de
apropriagdo do constructo do outro generalizado gestor, percebendo-se acoplado a ele, fato
que pode ter dado a impressdo de passar a ser uma pessoa mais conhecida, quando, na
verdade, o que ficou conhecido foi a sua atuacdo como gestor. Possivelmente ndo tenha sido
possivel replicar isso na estrutura da docéncia. E como se no tivesse conseguido criar uma
sensacdo de posse do constructo da docéncia e, como proprietéario dessa fachada, ndo se veja
reconhecido.

Ao ocupar o cenario da gestdo, o docente-gestor pode considerar que a docéncia é uma
atividade de bastidor, por isso, desenvolver as atividades académicas enquanto estiver
ocupando o cargo de gestor pode deixar a impressao de que a docéncia ndo projeta. Porém, é
importante ressaltar que é possivel encontrar docentes tdo bem-sucedidos em suas pesquisas
que optam por ndo atuarem como gestor para ndo se desviar do seu foco. Para esses docentes,

a gestdo é que pode ser considerada como bastidor.

Uma das coisas que eu sempre quis fazer era mais tempo para transformar minha
sala de aula em uma sala de pratica (A2, entrevista, mar. 2016).

Infelizmente, eu ndo tenho tido mais tempo, mas, durante a minha vida académica,
eu sempre dei espaco para 0s meus alunos me procurarem na minha sala para tirar
davidas (A6, entrevista, mar. 2016).
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Entdo as acbes administrativas, como eu falei, a gente vai aprender a ser
administrador, sem ter nenhuma formagdo. A gente fala em contabilidade, em
dinheiro, termo de descentralizacdo, Meu Deus, 0 que é isso? Eu ndo sei 0 que é
isso. Al, vai atras e aprende. Hoje, saindo da pro-reitoria, eu sei 0 que é isso, como
funciona (A6, entrevista, mar. 2016).

Tanto o relato do entrevistado A2 quanto o do A6 apresentam as consequéncias da
atuacdo simultanea nos dois cenérios, de docéncia e de gestdo, ao relatarem as dificuldades
ocasionadas pela falta de conhecimento técnico para encenar como pro-reitor e a reducao do
tempo para continuar desenvolvendo as atividades de docéncia.

No decorrer de uma representacdo, o controle das informagdes possui papel
fundamental para o sucesso da encenagdo. Tal controle pode ocorrer de forma consciente ou
ndo. Em seu relato, o entrevistado A4, embora mencione o “conflito” que os atores vivem
quando precisam atuar nos dois cenarios, encena de forma a passar a impressdo de ter o

controle nos dois cenarios, tanto no da docéncia quanto no da gestéo:

Eu continuo dando aula sé na pds-graduacdo, porque a graduagdo me tiraria da pré-
reitoria alguns dias da semana em alguns horéarios. E aqui o atendimento é de
manh@, é de tarde, as vezes no inicio da noite. E as vezes eles querem conversar
com o pro-reitor, entdo eu preciso estar disponivel (A4, entrevista, maio 2016).

Olha s6, eu estou dando aula agora na pés-graduacdo, a minha disciplina é
condensada. Entdo, a questdo do tempo, eu admito, da para administrar. Agora, se
eu tivesse na graduacdo, entdo estaria mais corrido, porque estaria la e precisaria
estar na pré-reitoria. 1sso € um conflito, a pessoa que esta na gestdo e esta na sala de
aula é sempre um conflito. Mas é um bom problema. Porque eu acho que a garotada
da universidade da graduacdo é a oportunidade que a gente tem de saber o que é que
eles estdo pensando, como € que eles estdo no dia a dia. Se eu estiver no meio deles,
eu posso colher informagdes importantes para o aprimoramento da gestdo. Tem que
estar no meio do nosso cliente, e o cliente nosso é o aluno de graduagdo. (A4,
entrevista, maio 2016).

Ao afirmar que consegue administrar o tempo para atuagdo nos dois cenarios, 0
entrevistado A4 busca aparentar que consegue realizar a encenagdo como docente e como
gestor. Porém, a sua encenagdo como docente ocorre apenas na esfera da pos-graduacao e,
ainda, com disciplinas condensadas. Ao justificar a sua auséncia da graduacdo, deixa a
impressdo de que se considera imprescindivel para a pro-reitoria, tanto que ndo pode se
ausentar para dar aulas no horario da encenacgdo no cenario de gestor, sendo necessario estar
sempre disponivel para a gestéo.

Além disso, talvez possam ser encontrados, na fala do entrevistado A4, indicios de
rupturas na representacdo, denominadas por Goffman (2013) de “incidentes”, os quais podem

interferir na imagem que o ator planejou transmitir, fato que pode ser observado quando
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afirma que o conflito que surge para o docente-gestor com a necessidade de atuagdo dos dois
cenarios simultaneamente “é¢ um problema bom”, ja que possibilita, por meio do feedback dos
alunos, gerar melhorias para a gestdo, ressaltando a importancia de estar “no meio do nosso
cliente, e o cliente nosso ¢ o aluno de graduagao”.

Porém, a sua representacdo como docente se restringe a uma disciplina na pés-
graduacéo e, por ser condensada, pode-se deduzir que diminui ainda mais o contato com o0s
alunos. Sendo assim, a imagem que ele quer passar do lado positivo do conflito ndo é sequer
encenada por ele, dando indicios, com informacdes contrastantes, de que prefere representar
as atividades de gestdo as de docéncia, mesmo que estas sejam importantes para aquelas.
Talvez tal preferéncia esteja relacionada ao tamanho da plateia para a qual representa:
enquanto docente de um departamento, seu publico restringe-se aos alunos daquele
departamento, j& como gestor, coloca-se disponivel para atender todos os alunos da
instituicdo, o que pode proporcionar uma maior visibilidade.

Tal fato também pode ser observado no entrevistado A5, que, inicialmente, tenta
passar a impressdo de que é grato por poder representar suas atividades no cenario da
docéncia. Porém, fala que ird desempenha-las no final de semana, para “nao atrapalhar o

horério da pro-reitoria”:

Sou grato a Reitora, por ela ter me permitido a interface entre a pré-reitoria e a
docéncia. Se ndo tivesse 0 consentimento dela, ndo tinha como sair as 14 h (para
ministrar uma aula na sexta-feira). Coloquei na sexta e no sdbado para ndo
atrapalhar o horario da pro-reitoria (A5, entrevista, mar. 2016).

Eu hoje s6 estou com aula na p6s para garantir meu espago 14 no departamento,
para, quando sair daqui, ter meu espaco, minha sala, la. Preciso manter as pesquisas
e 0s alunos por uma questdo de sobrevivéncia, porque tinha conviccdo que aqui era
uma passagem (A5, entrevista, mar. 2016).

Em seguida, demonstra algo que vai de encontro a encenacdo inicial, ja que afirma que
sO ministra aula para guardar seu espaco no departamento, “por uma questdo de
sobrevivéncia”, deixando a impressdo, assim como o entrevistado A4, que prioriza a gestdo
em detrimento das atividades da docéncia, as quais ficam penalizadas, sendo realizadas de
forma condensada e apenas na p6s-graduacao.

Enfim, com relacdo a analise dos dados catalogados na “categoria 2 — A mudanca de
cenario de docente para docente-gestor interfere na qualidade da atuagdo nos cenarios?”,
constata-se que, durante as representacdes, mesmo com alguns “incidentes”, demonstraram

indicios de que os cendrios da docéncia e da gestdo sofrem com a atuacdo do docente-gestor,
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seja por falta de tempo, incompatibilidade de horario ou falta de conhecimento. Se, por um
lado, os alunos da graduacdo nao sdo contemplados com as aulas e a troca de experiéncias
com o docente-gestor, por outro lado, a pro-reitoria perde pela auséncia de representacdes que
possibilitem um contato com o conjunto, definido, por um dos atores, como cliente. A atuacdo
na pré-reitoria e a quantidade de atividades impedem uma maior dedicacdo na preparacao das
aulas e nas orientacbes. A falta de conhecimento técnico foi ressaltada ndo como um
impeditivo para a encenagdo no cendrio da gestdo, mas como um fator que retarda e dificulta

o alcance dos resultados, possivel de ser superado com a pratica.

4.3 CATEGORIA 3: Qual a preparagdo para a transi¢cdo do cenério de docente para o

cendrio de docente-gestor?

O processo de selecdo para ingresso na carreira de docente em uma Ifes, realizado por
meio de concurso publico, abrange, em sua avaliacdo, aspectos relacionados a ensino,
pesquisa e extensdo, triade que deveria compor o leque de atividades a serem desenvolvidas
pelos docentes aprovados na selecdo. No entanto, no decorrer do percurso profissional, muitos
agregam, a sua carga de trabalho, as atividades relacionadas a gestdo da organizagédo na qual
atuam, mesmo que ndo tenham tido qualquer avaliagdo prévia sobre os requisitos para a
representacdo nesse novo cenario onde desempenham o papel de gestor.

Com o objetivo de verificar como o docente-gestor percebe essa fusdo de atividades,
no tocante a preparacdo para a encenacgado no cenario da gestdo, foi criada a terceira categoria
de agrupamento de dados: “Qual a preparacdo para a transi¢cdo do cenario de docente para o
cenario de docente-gestor?”.

Embora ndo tenha sido elaborada qualquer pergunta que abordasse diretamente esse
assunto, ele foi apresentado pelos docentes-gestores quando questionados sobre: O que é ser
gestor? Existe um roteiro a ser seguido pelo docente-gestor na interacdo com sua equipe? O
que poderia melhorar a sua atuagdo como docente-gestor?

O entrevistado A1 menciona, em sua fala, a importancia das acGes que ocorrem nos
bastidores, local onde a representacdo é planejada. Ao ressaltar que as universidades nédo
fornecem as ferramentas para uma melhor preparacdo na regido dos fundos, talvez queira
passar uma imagem de que ha um desdobramento do gestor, “ha um esfor¢o muito grande”,
para a encenagdo no cenario da gestdo, ndo demonstrando, uma vez que considera importante,
ter tido a iniciativa de buscar um melhor preparo para sua atuacao nos bastidores, afirmando

que “a universidade deveria qualificar melhor esse servidor [gestor]”:
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Eu acho que a universidade deveria qualificar melhor esse servidor [gestor]. Passar
por treinamentos, cursos, para que ele pudesse aprender aquilo com mais facilidade,
com mais rapidez para que o setor andasse com mais celeridade. Enquanto isso nao
acontece, a gente tem que aprender no local da administragdo. Tudo isso é um
esforco muito grande. Entdo isso € uma coisa que infelizmente nds ndo temos nas
instituicdes, nas universidades de um modo geral. Quem assume uma pro-reitoria,
uma chefia de departamento, uma supervisdo de area, uma coordenacdo de curso,
ele ndo entra preparado (A1, entrevista, mar. 2016).

A maioria, cinco dos seis entrevistados, parece corroborar a ideia de que, embora na
sua representacdo ndo atribua grande importancia a uma preparacao formal, por meio de uma
capacitacdo ou de um treinamento, para encenar no cenario da gestdo, ressalta a necessidade
da experiéncia proporcionada pela encenacdo em cargos de gestdo de menor amplitude, para

ocupar o cargo de proé-reitor:

Eu comecei na parte da administracdo da universidade desde supervisdo,
coordenacdo de curso, diretor de departamento e cheguei aqui na pro-reitoria e até
aqui estd bom. A minha experiéncia na area esta boa (A1, entrevista, mar. 2016).

Eu passei pelo cargo de coordenador de curso antes de assumir este cargo de gestao
administrativa (A2, entrevista, mar. 2016).

Olha, & no departamento j& trabalhei na dire¢do, na coordenagdo. Eu ndo posso
dizer que eu assumi pesado uma dire¢do, mas sempre fiquei na vice (A3, entrevista,
mar. 2016).

Desde que entrei para ser professor eu me envolvo com administracdo. Entdo, na
passagem pela universidade, ja estive como pro-reitor, como supervisor de area
académica, como diretor do departamento (A4, entrevista, maio 2016).

As coisas vao acontecendo gradativamente. Por exemplo, dificilmente vai chegar a
ser pré-reitor uma pessoa que nunca mexeu com pesquisa, nunca mexeu com poés-
graduacdo. Quando eu mexo com pesquisa, eu ja tive que fazer coisas, acles de
contabilidade que eu ndo sabia também (A6, entrevista, mar. 2016).

Antes de assumir tal cargo, o docente-gestor ja desempenhou outras fungdes
relacionadas a gestdo como, por exemplo, coordenador de curso (graduagdo ou pos-
graduacdo) ou diretor de departamento. Conforme ressaltado por Campos et al. (2008, p. 7),
“esta experiéncia anterior adquirida no exercicio de outras fungdes administrativas, passou a
ser um requisito informal na instituicdo para que um professor administre uma pré-reitoria”.

A experiéncia anterior foi considerada, por todos os atores entrevistados no estudo de
Campos et al. (2008, p. 10), como um elemento que pode definir o resultado da gestao:
“o0s entrevistados relataram que depois que um professor ocupa outras fungdes gerenciais,
pode ser considerado competente, como se tivesse provado que tem a capacidade e adquiriu as

condicBes para ser um pro-reitor”.
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Dessa forma, a propria experiéncia em cargos anteriores pode ser considerada um tipo
de preparacdo. Na verdade, a maioria dos docentes-gestores ndo teve capacitacdo nem buscou
qualquer tipo de formacdo que pudesse auxiliar o desenvolvimento das atividades que fazem
parte da representacdo no cenario da gestao.

Tal achado pode ser corroborado pela teoria que ressalta a encenagédo que alguns atores
fazem, passando a imagem de possuirem o perfil adequado para desempenharem o papel que
estdo representando, acreditando que possuem as habilidades necessarias, ideais para a funcéo.
Muitos vao além e buscam projetar a ideia de que possuem esse perfil sem terem passado por
um processo de capacitacdo, como ressalta Goffman (2013, p. 59): “diretores de empresas
mostram com frequéncia um ar de competéncia e dominio geral da situacdo com o que se
tornam cegos e cegam 0s outros, para o fato de conservarem o emprego porque tém a aparéncia
de diretores e ndo porque sdo capazes de agir como diretores”, fato que pode ser observado

quando o entrevistado A4 afirma: “nunca precisei me preparar para chegar aqui”:

N&o quero que vocé pense que eu estou sendo vaidoso, ndo se trata disso. Mas eu
acredito que tudo comega com a vontade de gerenciar. E é como Ihe disse, de trinta
anos que eu tenho na universidade, pelo menos vinte e cinco anos eu estive
envolvido com gestdo. Entdo eu realmente nunca tive dificuldade, nunca precisei
me preparar para chegar aqui (A4, entrevista, maio 2016).

J& a fala do entrevistado A6 ressalta que mais importante do que uma preparacdo nos
bastidores € conquistar a plateia com a qual o docente-gestor encena no seu cotidiano: sua
equipe de trabalho. A partir do momento em que é reconhecido e aplaudido no cenario da

gestdo, conseguira influenciar a equipe, fazendo com que ela colabore com a sua representacao:

Seria importante ter uma capacitacdo? E! Mas eu ndo sei nem 0 ponto que seria essa
capacitagdo, porque a gente ja comeca e ja esta fazendo. O que eu acho que é mais
importante é ter pessoas capazes, cada um na sua competéncia. Aqui eu tenho pessoas
do departamento financeiro, que me deram todo o suporte (A6, entrevista, mar. 2016).

Entdo as acBes administrativas, como eu falei, a gente vai aprender a ser
administrador, sem ter nenhuma formacdo. A gente fala em contabilidade, em
dinheiro, termo de descentralizacdo. Eu ndo sabia nem o que era isso. Al, vai atras e
aprende (A6, entrevista, mar. 2016).

O entrevistado A6 deixa a impressdo de ser capaz de perceber a influéncia que suas
acOes exercem sobre a equipe com a qual interage e, por outro lado, a interferéncia que a reagdo
dos servidores da pro-reitoria podera ter no resultado da sua encenacdo (MORGAN, 2002).

Ao relatar “aqui eu tenho pessoas do departamento financeiro, que me deram todo o

suporte”, 0 entrevistado A6 deixa a impressdo de que a sua representacao no cenario da gestao
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foi adequada, fazendo com que a plateia concedesse uma personalidade ao personagem
representado. Este “eu” € produto da cena por inteiro: da regido de fundo e de fachada, da
atuacdo da plateia e da equipe (GOFFMAN, 2013).

O entrevistado A5 foi o Unico que relatou ter buscado uma melhor preparagdo nos
bastidores. Porém, ao afirmar, em seguida, que “ndo se deve misturar o joio do trigo”, frisa
que o docente deveria representar apenas no cenario da docéncia, embora ele esteja

encenando nos dois cenarios “ha algum tempo”:

Eu trabalho com gestdo hd algum tempo e senti a necessidade de fazer
especializacdo em gestdo publica. Mas ndo se deve misturar o joio do trigo. O
docente deve estar em sala de aula e pesquisa e o técnico administrativo na funcéo
que administra (A5, entrevista, mar. 2016).

Diante do exposto, pode-se observar que a maioria ndo faz referéncia a existéncia de
uma preparacdo formal (capacitacdo/treinamento) para a transi¢cdo do cenario de docente para
o0 de docente-gestor. Porém, ressalta a importancia da experiéncia de ter administrado outros

setores anteriormente.

4.4 CATEGORIA 4: Qual o cenario gque se sente mais confortavel para atuar?

Diante da nova realidade, o docente-gestor, além de representar no cenario da
docéncia, ministrando aulas, realizando pesquisas e desenvolvendo projetos de extensdo,
encena, também, no cenario da gestdo, com atividades relacionadas a administracdo da
instituicdo na qual atua.

Buscando identificar qual dos cenarios, de docéncia ou de gestdo, o docente-gestor se
sente mais confortavel ou possui maior interesse para atuar, foi criada a quarta categoria de
agrupamento de dados: “Qual o cendrio que se sente mais confortavel para atuar?”.

Para se ter acesso a esses dados, foram realizadas perguntas como: O que é ser gestor?
O que é ser docente? Existem semelhancas e diferencas na sua atuagdo como docente e como
gestor? Como se sente nos dois cenarios?

No decorrer dos relatos das entrevistas, foi possivel identificar que a maioria, quatro
dos seis atores entrevistados, afirmou preferir a representacdo no cenario da docéncia. E
interessante ressaltar que, nas falas, tais atores fazem referéncia, em sua grande maioria, as
atividades “em sala de aula”, deixando indicios de que, ao escolher o cenario da docéncia,

levaram em consideragdo apenas a plateia composta pelos alunos. A atuacdo no campo da
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pesquisa, que possui plateia mais exigente, foi mencionada por apenas um dos docentes-

gestores, que ressaltou: “gostaria mesmo de dedicar mais tempo™:

Toda a minha vida foi como professor desde que me formei. E € isso que eu sei
fazer e eu gosto. Entdo, eu poderia em algum momento ter deixado de dar minhas
aulas de graduacéo, mas ndo fiz e nem faco. Porque o professor tem que estar em
sala de aula. Entdo é isso, professor é sacerddcio (Al, entrevista, mar. 2016).

Honestamente, o melhor momento de um gestor é quando ele esta em sala de aula,
ele estd fazendo aquilo que ele gosta, aquilo que ele tem vocacdo. A parte da
docéncia voltada a pesquisa é aquela que é mais apaixonante, é aquela que a gente
gostaria mesmo de dedicar mais tempo (A2, entrevista, mar. 2016).

Eu gosto muito de ser docente. Eu estava dizendo ontem de como eu gosto de dar
aula. Entdo, voltar para sala de aula, para mim, € muito prazeroso. Esse dialogo
com os jovens me conforta muito (A3, entrevista, mar. 2016).

Eu adoro o que faco! Eu ndo deixei de dar aulas na graduagéo porque eu adoro dar
aulas. A minha maior satisfacdo é passar um conhecimento para o aluno. Eu encho
os olhos d’agua porque eu adoro! (A6, entrevista, mar. 2016).

Pode-se verificar, a partir do relato abaixo do entrevistado Al, que talvez ele considere
0 cenario da docéncia mais confortavel por “ter mais sucesso em convencer o aluno”. Pode
ser que, na sua representacdo como docente, seja mais facil impressionar o publico — aluno —
pelo dominio do conhecimento e pela experiéncia, fato que faz com que ele seja reconhecido
e aplaudido, tornando o controle da encenacdo mais facil, por ter o dominio da plateia.

Vale ressaltar, também, que, talvez, a representacdo diante de um puablico mais
homogéneo, “todos no mesmo nivel”, possa facilitar as atividades de bastidor, de preparagéo e
planejamento da encenacdo, uma vez que € provavel haver uma conformidade na forma como
os alunos pensam e como se comportam, o que facilita a definicdo da estratégia de controle e

manipulagéo:

[...] gerir um setor é mais dificil do que gerir como professor... ndo tenho nenhuma
divida. O aluno contesta, mas nés temos mais sucesso em convencer o0 aluno do
gue convencer um técnico administrativo (A1, entrevista, mar. 2016).

E mais facil trabalhar com o aluno. Todos sdo alunos, no mesmo nivel. Se eu chego
num lugar com vinte servidores, em cada lugarzinho tem um servidor diferente. S&o
cabecas diferentes. E um universo muito pluralizado. E isso €é dificil. Vocé
conversar com todo mundo e harmonizar (Al, entrevista, mar. 2016).

Goffman (2013), analisando as interacbes do cotidiano, percebeu que 0s atores
apresentam uma inclinacdo por cenarios estabelecidos e delimitados, que conservam o0s

desconhecidos a uma certa distancia, preservando um espaco no qual possam se concentrar
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para planejar a sua atuacdo, fato que parece acontecer, também, com os docentes-gestores da
UFRPE.

Ja o entrevistado A4 foi o Unico que deixou a impressdo de preferir o cenario da
gestdo, ao afirmar: “eu gosto de gerenciar”. Talvez, para minimizar a imagem que pode
acreditar passar com tal preferéncia, afirma que “gosta de trabalhar com pessoas”, 0 que
aconteceria, também, nas representacdes no cenario da docéncia.

Quando afirma que “ndo é para vocé ser professor ¢ nao gostar de ser professor”,
corrobora a preferéncia pela sua atuagcdo como gestor, fato que pode ser ratificado pela sua
atuacdo no cenario da docéncia apenas ministrando aulas na p6s-graduacéo, com disciplinas
condensadas, chegando a ressaltar que esse contato com o aluno era importante para o
desempenho das suas atividades como gestor, por fornecer um feedback que poderia ser
utilizado na gestdo: “Ndo é para vocé ser professor e ndo gostar de ser professor. Ndo adianta
ser gestor sem gostar de ser gestor. Eu gosto de gerenciar, eu gosto de trabalhar com pessoas”.
(A4, entrevista, maio 2016).

Com relacdo ao entrevistado A5, pode-se deduzir, a partir da sua fala ao longo da
entrevista, que um “incidente” pode ter ocorrido, uma vez que, embora relate que “o docente
deve se ater a sala de aula, pesquisa e extensdao”, em outro momento da encenacao durante a
entrevista afirmou que mantinha o seu vinculo com o departamento sO para “garantir meu
espaco la no departamento, minha sala”.

Com esse “gesto involuntario”, pode-se deduzir que o docente-gestor A5, apesar de
afirmar que lugar de docente é no cenario da docéncia, gostaria de continuar atuando no

cenario da gestdo:

O docente deve se ater a sala de aula, pesquisa e extensdo. Ele fez concurso para
isso. Ele ndo entrou para ser gestor (A5, entrevista, mar. 2016).

Eu hoje s6 estou com aula na p6s para garantir meu espago & no departamento,
para, quando sair daqui, ter meu espaco, minha sala, 14. Porque a fila anda. Preciso
manter as pesquisas e 0s alunos por uma questdo de sobrevivéncia (A5, entrevista,
mar. 2016).

Tal opcdo também pode ser vista sob outra perspectiva, quando o entrevistado A2
ressalta que “gestor nesse sentido ¢ algo que sobrecarrega vocé, e que por incrivel que pareca,

€ por isso que hoje nem todo mundo quer ser gestor dentro da universidade™:

Entdo o gestor publico é um cargo que as pessoas estdao deixando de querer. Por
qué? Porque existe uma cobrancga cada vez maior e existe muito pouca disposicéo a



88

ajudar, ou a ponderar as criticas ou evitar. Entdo acaba que o gestor se sente como
se ndo tivesse seu trabalho valorizado ou reconhecido. E isso, claro, vai minando a
sua disposicdo. As pessoas hoas, as pessoas dedicadas, de exceléncia, fogem do
cargo de gestdo (A2, entrevista, mar. 2016).

E interessante atentar ao fato de que, ao ressaltar os pontos negativos de atuarem no
cenario da gestdo, sendo algo “que sobrecarrega” e “existe uma cobranga cada vez maior e
pouca disposi¢do para ajudar ou ponderar criticas”, talvez tenha o objetivo de valorizar a
importancia da sua representacdo para a instituicdo.

Sendo assim, foi possivel observar, mediante os relatos apresentados, que apenas um
terco dos entrevistados consideram o cenario da gestdo mais confortavel. Tal fato talvez esteja
atrelado ao vinculo que os demais atores fizeram com as atividades do cenario da docéncia,
que possuem plateia formada apenas por alunos, o que pode tornar a representacdo mais
confortavel, por ser mais facil preparar, atuar e alcancar os resultados da encenagdo e 0s

aplausos da plateia composta por discentes.

45 CATEGORIA 5: Como o docente-gestor da UFRPE utiliza a “aparéncia” para

exercer o papel de gestor?

A fachada utilizada pelo ator para realizar sua representacdo ¢ formada pelo cenario,
local onde a encenacdo ocorre, e, compondo a fachada pessoal, j& que sdo elementos
intrinsecos ao proprio ator, estdo a aparéncia e a maneira. Nesta categoria, sera abordada a
aparéncia, que consiste nos simbolos e sinais utilizados pelo ator para se apresentar.

Para desempenhar um papel, é necessario ir além da exigéncia de habilidades que o
ator deve possuir. E preciso preservar o arquétipo, tanto de comportamento como de imagem,
que a sociedade definiu. Uma funcdo ou um status social possuem um padrdo de
comportamento considerado apropriado (GOFFMAN, 2013). Visando a ter acesso a essas
informac0es, foi criada a quinta categoria de agrupamento de dados: “Como o docente-gestor
da UFRPE utiliza a ‘aparéncia’ para exercer o papel de gestor?”.

Para tanto, foram realizadas perguntas como: Existe um roteiro a ser seguido pelo
docente-gestor na interagdo com sua equipe? O que poderia melhorar a sua atuagdo como
docente-gestor? Existem semelhancas e diferencas na sua atuacdo como docente e como
gestor? O vinculo com pessoas importantes e o layout de sua sala repercutem, de alguma
forma, nas acOes da sua equipe? A aparéncia do docente-gestor tem interferéncia nos

resultados de suas a¢gdes? Em alguma situacdo, € necessario o docente-gestor ressaltar suas
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caracteristicas positivas no desempenho de suas atividades? Demonstrar dominio dos
conhecimentos e habilidades relacionados as atividades de gestdo interfere na interacdo com a
equipe?

Analisando-se os entrevistados, pode-se inferir que a aparéncia parece ser um aspecto
importante para o docente-gestor que atua como pro-reitor, uma vez que se vincula a imagem
transmitida durante a representacdo. Ao se observar as falas dos entrevistados A2 e A5,
percebe-se a relevancia que procuram projetar da sua apresenta¢do, quando afirmam que “o

pro-reitor esta ali para favorecer, assessorar a reitora”, “ou eu tenho que ser muito bom para ir

14 e fazer, ou ndo anda”:

O prd-reitor tem um nome que ja é pré-reitor. Ele esta ali para favorecer, assessorar
a reitora. E, muitas vezes, a gente assessorar, ser favoravel, ajudar a reitoria
significa defender opinides distintas daquelas que hoje ela tem (A2, entrevista, mar.
2016).

E importante ter procedimentos, normatizaces dentro do setor publico para que as
acOes possam ser replicadas. Eu criei aqui o primeiro manual. Se um coordenador
falta, ou eu tenho que ser muito bom para ir 14 e fazer, ou ndo anda, porque um
colega ndo tem conhecimento (A5, entrevista, mar. 2016).

Além da importancia externa, ha uma preocupacdo em aparentar ter uma boa imagem
dentro do cenario no qual atua. O entrevistado A1, durante o seu relato, parece querer transmitir
uma aparéncia de que tem “uma aproximagdo muito grande” com a sua equipe, embora afirme
que “vocé tem que se aproximar até um certo ponto”, deixando a impressdo de ser necessario
instituir um limite para essa aproximacao, que, se for ultrapassado, pode interferir na influéncia

da plateia, fazendo com que ela passe a ndo o ajudar a alcancar os resultados:

E que eu tenho uma aproximagao muito grande com os servidores. \Vocé tem que se
aproximar, mas vocé tem que ter muito cuidado. Porque a interpretagdo por parte de
alguns é que essa aproximacdo daria para ele alguma liberdade de ndo fazer aquilo
gue vocé exige como gestor. Entdo é isso, quando vocé se aproxima demais, alguns
servidores entendem aquilo como uma liberdade. Isso ai € um grande limitador,
vocé tem que se aproximar até um certo ponto (A1, entrevista, mar. 2016).

Além disso, a aproximacao pode facilitar o acesso da plateia a regido dos bastidores,
onde ele planeja a encenagdo. Tal fato pode possibilitar o conhecimento de alguma
informacdo que o ator ndo tem interesse em tornar publica. Talvez, por isso, a opcdo de
manter uma certa distdncia. Mas, em sua encenacdo, talvez para transmitir uma aparéncia de
acessivel, parece atribuir a plateia a responsabilidade pelo afastamento que possa existir: “as

vezes o proprio servidor mantém esse distanciamento”, fazendo uma referéncia a
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“formalidade” que ele também considera “que tem que ter” para o alcance dos objetivos junto

a equipe:

Eu tomo um cafezinho danado com eles. Eu gosto de estar muito perto deles, de
ouvir e conversar. No entanto, as vezes 0 préprio servidor mantém esse
distanciamento. As vezes tem um receio de se aproximar. J& chega com muitas
formalidades. Eu até entendo que tenha que ter essa formalidade mesmo, mas nao
com temor. Entdo muitas vezes ele fica muito retraido com medo da aproximacéo.
(A1, entrevista, mar. 2016).

A imagem que o ator projeta para a plateia é planejada de forma a passar as
informacdes que ele deseja e influencia-la a ter a impressdo por ele considerada mais
apropriada para conseguir os resultados desejados. O entrevistado A2, em seu relato,

apresenta a importancia que considera que a aparéncia tem para o0 sucesso das representacdes:

A gente precisa cuidar da imagem em todos 0s aspectos. Entdo, por exemplo, se eu
viesse para cd sem fazer a barba todos os dias, se eu passasse uma imagem, ainda
que ndo fosse verdadeira, mas de ndo ser uma pessoa asseada. A gente identifica,
muito rapidamente pelo olhar. E inconsciente. A gente olha para uma pessoa, a
pessoa esta com o cabelo bem cortado e uma outra pessoa estd com as mesmas
roupas, mas estd parecendo que faz seis meses que nunca viu uma tesoura,
imediatamente a gente faz associagdes. Se alguém esta mais estressado ou mais
calmo, alguém que € mais organizado ou alguém que é mais desleixado (A2,
entrevista, mar. 2016).

O entrevistado A2 ressalta que a importancia ndo esta relacionada sé a necessidade de
se transmitir uma certa imagem para a plateia, mas, também, serve como instrumento para o

préprio ator se sentir mais confiante para atuar:

Entdo, eu sei até a propria pessoa tem efeito da roupa que ela usa. Se vocé usa uma
roupa, digamos assim, mais informal, vocé tende a conduzir relagdes mais
informais. Entdo, se a pessoa veste uma roupa mais sofisticada, mais cara ou mais
bonita, ela também se vé com mais auto estima, se coloca de uma maneira mais
segura. O efeito da vestimenta é nos outros, em si (A2, entrevista, mar. 2016).

Pode-se observar, entdo, que, em alguns momentos, o resultado da interacdo é téo
importante para o ator que exige dele uma atencdo e concentracdo maior. Nessas situacdes,
ele pode se dedicar mais a sua aparéncia e as suas maneiras, para, além de construir uma
imagem conveniente, proteger-se de qualquer impressdo inadequada que possa vir a ser

disseminada, sentindo-se mais seguro para atuar (GOFFMAN, 2013).
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A pessoa se veste de uma certa forma, isso € muito caracteristico em certas
profissdes, como por exemplo a de um médico. Um médico veste aquele avental
branco e ele incorpora uma identidade. Ele passa a ter uma fala diferente. S6 de
vestir o avental branco, ele fala diferente (A2, entrevista, mar. 2016).

Conforme ressaltado pelo entrevistado A2, o ator pode se comportar de acordo com o
grupo a que pertence, e a vestimenta utilizada passa a ser peca importante da acéo espetacular,
como acontece com os médicos, ao vestirem o jaleco e agregarem o estetoscopio, mesmo que
ndo emitam qualquer palavra, j& iniciam a representacdo passando uma imagem que pode
determinar o comportamento da plateia.

Ao definir, durante o planejamento da sua encenacao, o tipo de aparéncia que precisa
ter para influenciar a plateia, o ator espera que o publico forneca um tratamento compativel
com o que as pessoas do seu padrdo merecem receber (GOFFMAN, 2013).

O entrevistado A3 parece corroborar esse tipo de caracterizacdo na encenacéo,
considerando que modificou sua aparéncia, seu modo de vestir: “eu me transformei em pro-

reitor por conta do cargo”:

Eu tenho o maior respeito por uma pré-reitoria, eu era professor e virei pré-reitor,
entdo vocé se arruma mais, vocé muda por um respeito. VVocé tem um evento.
Recebe pessoas aqui. Entdo esse cuidado tive, com certeza. Eu me transformei em
pro-reitor por conta do cargo. Vocé tem que ter um respeito pelo cargo (A3,
entrevista, mar. 2016).

Tal fala deixa a impressdo de que a representacéo que o docente-gestor desempenha
foi planejada de acordo com o seu cargo. Passou a se vestir de uma forma idealizada de como
um pro-reitor deveria se vestir, afinal, “recebe pessoas aqui”. Talvez ndo por “respeito ao
cargo”, mas para que a plateia o identificasse como pro-reitor.

Pode ser que o entrevistado A3 tenha internalizado que a imagem do pro-reitor é um
facilitador dentro da instituicdo, possibilitando 0 acesso a coisas que sua equipe nao consegue
alcancar com sua encenacdo, fato corroborado pela teoria: “a fachada pessoal do ator ¢
empregada ndo tanto porque lhe permite apresentar-se como gostaria de aparecer, mas porque
sua aparéncia € maneiras podem contribuir para uma encenacdo de maior alcance”

(GOFFMAN, 2013, p. 90):

Assim, peco isso num tal departamento e ndo tem. Ai eu saio daqui, pego o meu
carro e vou la e ai eu digo: “Eu quero isso, isso e isso”. Pronto, coloco no meu carro
e levo, entendeu? Isso tem que mudar na instituicdo. Entdo isso fica
sobrecarregando o pré-reitor (A3, entrevista, mar. 2016).
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Os entrevistados A5 e A6 também ressaltam a importancia da forma como se vestem.

para 0 sucesso da sua encenacao como pro-reitores:

[Com relacdo a forma de se vestir,] Acredito que deveria prevalecer. Eu vivo a vida
de uma forma simples. Mas a formalidade do cargo exige que vocé ndo venha
trabalhar de bermuda (A5, entrevista, mar. 2016).

Eu aprendi que a gente deve se vestir de acordo com o local que a gente vai. Se eu
vou dar aula, eu tenho que me arrumar, entendeu? E o respeito que eu tenho pelos
alunos. E me vestir bem. E o respeito que eu tenho pela instituicio que eu trabalho.
Entdo, na hora que eu me visto bem, eu estou me posicionando como um professor
da Universidade Rural de Pernambuco. Eu estou numa pro-reitoria, eu estou
representando a universidade. Nao é que a roupa seja mais importante, mas é um
cartdo de visita (A6, entrevista, mar. 2016).

Entdo, para que a sua representacdo atinja os objetivos almejados, o ator vai tentar
passar uma imagem que considera a mais apropriada para isso. Além da imagem de boa
relacdo com a equipe, alguns docentes-gestores acreditam que, se passarem a impressdo de

detentor do saber, conseguirdo o aplauso da plateia e a adeséo aos seus objetivos:

A forma de demonstrar esse conhecimento tem que ser muito sutil. Ela ndo deve ser
imposta. Ela no deve ser impositiva. Vocé tem que fazer uma conscientizagéo, aos
poucos. E ai que esta o sucesso. Se vocé conseguir fazer isso aos poucos, a coisa vai
de maneira positiva (Al, entrevista, mar. 2016).

O entrevistado Al parece demonstrar que opta por transparecer um dominio do
conhecimento, talvez como uma forma de impressionar a plateia. Porém, ressalta a
importancia de uma encenacdo até para realizar a projecdo dessa imagem. Acredita que
“demonstrar o conhecimento de forma sutil” facilitard o reconhecimento do publico,
proporcionando influencid-lo para fazer o que precisa ser feito: “Vocé tem que fazer uma
conscientizagdo, aos poucos. E ai que esta o sucesso”.

Para obter a adesdo da equipe a sua representacdo, o entrevistado A2 segue linha
semelhante, uma vez que aparenta acreditar que “a op¢ao de contribuir vai ser marcada pela

confianga que ela tem na atitude, no conhecimento e na habilidade”:

Uma pessoa que faz parte da minha equipe, ela tem a opgéo de contribuir, colaborar
mais ou menos com a minha equipe. E essa opcdo vai ser marcada pela confianga
que ela tem na minha atitude, no meu conhecimento e na minha habilidade.
Trabalhar para alguém com poucas habilidades ou pouco conhecimento, geralmente
¢ visto como algo improdutivo, algo que ndo vai trazer resultados. As pessoas se
sentem jogando seu tempo fora (A2, entrevista, mar. 2016).
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Assim também age o entrevistado A6, que aparenta possuir o saber em suas
encenagdes para influenciar a plateia, acreditando que “quando VOCé comeca a mostrar 0 seu
conhecimento, as pessoas as vezes mudam”, utilizando tal estratégia até para minimizar os
efeitos de outro atributo mais dificil de ser manipulado, a sua aparéncia fisica. Ao afirmar que
as pessoas “dao menos idade do que tem”, parece utilizar o conhecimento como forma de

demonstrar experiéncia e maturidade:

Com relacdo a conhecimento, chega uma determinada situacdo que a gente vai
tratar um assunto. Ai as pessoas quando conhecem, comecam a te tratar de uma
forma. Quando vocé comega a mostrar 0 seu conhecimento, as pessoas as vezes
mudam, porque acham, apesar de eu ndo ser jovem, as pessoas me ddo menos idade
do que eu tenho (A6, entrevista, mar. 2016).

O entrevistado A5 apresenta a importancia de se impor o conhecimento, porém
ressalta o papel relevante do gestor nessa encena¢do. Ao afirmar que “existem niveis
hierarquicos de informag@o”, parece enaltecer o conhecimento estratégico do gestor: “Impor o
conhecimento é natural. Existem niveis hierarquicos de informacdo. E as vezes o técnico nao
é capaz. Tem que ser estratégico” (A5, entrevista, mar. 2016).

Além de todos esses simbolos utilizados pelo ator para compor sua aparéncia, 0 cenario
pode ser manipulado de forma a refletir alguma caracteristica da fachada pessoal. O
entrevistado A2, por exemplo, realizou uma mudanca na estrutura da sua sala para projetar uma
aparéncia gque considerava mais adequada: “Era o fato de que eu achava que minha equipe
poderia ter uma impressdo, uma imagem errada do tipo de lider que eu pretendia ser se eu
mantivesse aquela estrutura [referindo-se a uma mudanca estrutural que realizou no cenério]”
(A2, entrevista, mar. 2016).

A forma como é visto pela plateia parece ser de grande importancia para esse docente-
gestor, talvez por ter ele a necessidade de ser aceito, reconhecido ou aplaudido por ela, ou por
acreditar que precisa dela para alcancar os resultados planejados na regido da fachada e que
definiram sua forma de encenacdo e as caracteristicas que precisava aparentar.

Dessa forma, o ator pode apropriar-se da aparéncia do cenario para auxiliar na
construcdo da sua imagem. Ao afirmar que “o gabinete é insuficiente”, o entrevistado A4
fornece indicios de considerar que sua sala ndo é condizente com a sua importancia para a
instituicdo: “Eu acho que o meu gabinete é muito insuficiente. Ele ndo me permite conversar
em particular. Todos estdo escutando a nossa conversa aqui’” (A4, entrevista, maio 2016).

O docente-gestor deixa a impressao de ser necessario possuir um cenario maior para a

sua encenacdo, talvez considere esse aspecto relevante para enaltecer a sua representacdo. Por
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outro lado, ao se referir a necessidade de um isolamento maior, pode ser que esteja em busca
de um espaco reservado que possibilite a existéncia de uma regido de bastidores, onde possa
se desvincular do personagem e do repertério de simbolos utilizados nas suas encenacdes.
Constata-se entdo, que os atores entrevistados consideram a aparéncia relevante para
uma representacdo e a utilizam, de forma consciente e inconsciente, para influenciar a plateia
e alcancar os resultados almejados. E importante ressaltar que, para tais atores, a aparéncia vai
além da vestimenta e das caracteristicas pessoais. O dominio do conhecimento, as atitudes que
indicam um bom relacionamento e até o proprio cenario sdo manipulados para compor a
imagem pessoal que ndo so interfere na resposta da plateia, como, também, exerce influéncia

no proprio ator, fornecendo maior confianga para as suas encenagoes.

4.6 CATEGORIA 6: Qual a “maneira” que o docente-gestor da UFRPE desempenha

suas atividades de gestao?

Neste item, sera abordado o segundo elemento da fachada pessoal: a “maneira” como
vincula-se ao modo como o ator se comporta. Serd analisada a forma que o docente-gestor da
UFRPE relata desempenhar suas atividades como gestor. Para tanto, foi criada a sexta
categoria de agrupamento de dados: “Qual a ‘maneira’ que o docente-gestor da UFRPE
desempenha suas atividades de gestao?”.

Visando a acessar as informacBes que fornecessem indicios sobre essa dinamica,
foram realizadas perguntas como: Existe um roteiro a ser seguido pelo docente-gestor na
interacdo com sua equipe? O que poderia melhorar a sua atuacdo como docente-gestor?
Existem semelhancas e diferencas na sua atuacdo como docente e como gestor? Existe
diferenca de comportamento do docente com os alunos e do docente-gestor com a equipe? Na
hipdtese de uma dificuldade ou divergéncia com a sua compreensdo sobre a gestdo, como a
situacdo seria resolvida? O comportamento do docente-gestor deve se adaptar ao publico com
0 qual estd interagindo? E importante para o docente-gestor, em determinados momentos,
concordar, elogiar ou criticar a equipe de trabalho? A maneira que se comporta tem
interferéncia nos resultados de suas acoes?

Para obter o retorno esperado dos individuos com os quais interagem, no desenrolar da
encenacdo, o ator pode agir levando em considera¢do o cargo que esta ocupando ou 0 grupo
ao qual pertence (GOFFMAN, 2013). Sendo assim, a fala do entrevistado Al deixa indicios

de como ele define a maneira de agir visando a alcancar os resultados desejados:



95

Vocé tem que ser muito humilde e tentar aprender como é que aquele setor
funciona. Entdo como é que a gente pode fazer isso? Se aproximando das pessoas
que ja trabalham ali ha vinte, quinze, dez anos. “Olha pessoal, estamos aqui para
administrar juntos. A gente vai aprender com vocés” (A1, entrevista, mar. 2016).

Em seu relato, pode-se perceber que ele busca interferir no comportamento da equipe,
“se aproximando das pessoas” e passando a impressao que “esta valorizando” por meio de
perguntas como: “qual é o seu parecer?”. Essa estratégia de comportamento, aliada a fala de
que tem que ser “muito humilde”, deixa a impressdo de que a representacdo planejada nos
bastidores pode ter se baseado na crenga de que, ao projetar uma imagem despretensiosa,
comportando-se de forma “humilde”, a equipe transmitiria as informacdes relacionadas ao
funcionamento da pro-reitoria e contribuiria para o andamento das atividades.

Em sua pesquisa, Campos et al. (2008, p. 9) encontraram relato semelhante entre os
seus atores, que ressaltaram a importancia da capacidade de persuadir a equipe a participar
das tarefas do setor que gerenciam: “tal habilidade deve ser utilizada em situacGes que um
professor, ao ocupar uma fungdo de direcdo, dependa de conhecimentos que outros detém
sobre o funcionamento da unidade que ird administrar”.

A escolha por uma maneira de representar que visa a transmitir uma imagem de
humildade para a plateia, visando a conquistar seu apoio, também foi encontrada no estudo de
Campos et al. (2008, p. 9), “os entrevistados relataram que numa Ifes para que um dirigente
tenha a colaboracéo de seus subordinados é necessario ser humilde, ser capaz de reconhecer

suas falhas, mantendo uma relacdo mais proxima e realista com seus subordinados”.

Vocé tem que conversar como gestor: “E, essa pessoa tem razio”. Eu ndo posso
chegar “Oh, a tua informacdo ndo vale nada”. Vocé chega “Oh fulano, o que vocé
fez para mim é legal, eu estive pensando, gostei, é interessante. E se a gente fizesse
mais isso0?”. “O que é que vocé acha?” Vocé esta valorizando aquela pessoa porque
vocé diz “A sua ideia é boa e agora estou achando que, se a gente fizesse isso, a
coisa poderia funcionar. Qual é o seu parecer?” E automaticamente ele vai dizer
“Nao, acho que vai dar certo, vamos tentar.”. Entdo vocé cria uma gestao
participativa e assim a coisa vai evoluindo (Al, entrevista, mar. 2016).

Parece que a maneira planejada pelo entrevistado Al, para interagir com a sua equipe,
tem a seguinte linha de raciocinio: “valorizar os servidores” fard com que fagam aquilo que o
gestor considera apropriado. Ao “criar uma gestdo participativa”, fornecendo a plateia a
oportunidade de expressar sua opinido, talvez tenha o intuito de influencia-la a concordar com

a proposta do docente-gestor.
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O entrevistado A5 parece selecionar maneira semelhante para atuar, ao afirmar que
“o sentimento da Reitora, como eu estou sempre com ela, eu que tenho”, deixa a impresséo de
que, mediante esse argumento, planeja a sua acdo para que a sua opinido prevaleca:
“Quando alguém discorda, nem sempre sou eu. Agora, a gente tem que ter o feeling, o
compasso com a gestdo. Eu ndo tenho uma opinido formada, agora o sentimento da Reitora,
como eu estou sempre com ela, eu que tenho” (A5, entrevista, mar. 2016).

Algumas semelhancas na maneira como agem durante a representacdo foram
encontradas entre os entrevistados. A utilizacdo da encenacdo para convencer a plateia foi
mencionada por quatro dos seis docentes-gestores entrevistados, fato corroborado pela
literatura, que defende que o ator representa tentando influenciar a sua plateia, projetando sua
acao de forma a desencadear a resposta necessaria (GOFFMAN, 2013).

Para alcancar os resultados que almeja, o entrevistado Al planeja a acdo espetacular
buscando, mediante sua maneira de agir, convencer sua plateia a fazer o que ele deseja: “tem

que ter didlogo para convencer as pessoas para fazer aquilo que vocé quer como administrador’:

N&o confundir a forma de pedir, a forma de pedir € que vai ser o diferencial. Nada
se impBe. Vocé consegue com dialogo, ndo com imposi¢do. Ninguém faz nada
imposto. Faz ali quando esta na sua presenca, mas vocé da as costas ele deixa de
fazer. Vocé tem que ter dialogo para convencer as pessoas para fazer aquilo que
vocé quer como administrador, mas sé com didlogo (A1, entrevista, mar. 2016).

O entrevistado A2 parece corroborar essa maneira de agir, quando afirma que “é
preciso que a gente va convencendo as pessoas”. Talvez acredite que, dessa forma, podera
aproximar sua equipe, facilitando o desenvolvimento da sua encenagdo e o alcance dos
objetivos que almejou no planejamento da representagio: “E preciso que a gente Va
convencendo as pessoas, identificando liderancas, trazendo para préximo, formando grupos
de trabalhos e ai desenvolvendo politicas” (A2, entrevista, mar. 2016).

A maneira como 0 entrevistado A3 parece atuar deixa a impressdo de que busca
aproximar a plateia para ter a sua aprovacdo, quando afirma que “a gente faz um mimo”, “isso
¢ cuidar, sdao cuidados de relacdes humanas”. E, por meio da aproximacéo e da conquista,
busca convencé-la a fazer o que ele considera mais apropriado: “o meu roteiro é construir

empatias com todos os servidores para que a gente consiga chegar o mais longe possivel”:

A gente critica, mas no outro momento a gente elogia. Entdo, a gente faz um mimo;
quando eu viajava trazia umas besteirinhas, para um para outro, para todos. Isso é
cuidar, séo cuidados de relacdes humanas. Eu chego aqui e a primeira coisa que eu
faco é dar bom dia (A3, entrevista, mar. 2016).
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Entdo, essa € a regra para mim, porque tem varios tipos de gestdo. Para mim é buscar
a harmonia da equipe, o que ndo significa que ndo existam atritos. Mas é preciso fazer
com que esse grupo olhe, tenha como foco a melhoria do processo que é de nossa
total responsabilidade. O meu roteiro é construir empatias com todos os servidores
para que a gente consiga chegar o mais longe possivel (A3, entrevista, mar. 2016).

Ao afirmar que “tem que ter um tratamento politico e funcional”, o entrevistado A4
aparenta utilizar a representagdo como maneira de gerir visando a atingir 0s seus objetivos,

deixando indicios, também, de agir buscando o convencimento da plateia:

Veja, a relagdo entre pessoas ndo é facil. Sobretudo por conta da idade, por conta
das caracteristicas do proprio ser humano, inerentes ao ser humano. Vocé tem que
ter um tratamento politico e funcional. (A4, entrevista, maio 2016).

Eu tento convencé-lo e ele vai tentar me convencer. Eu ndo deixo que o tema seja
sO 0 que eu penso, agora se ele ndo tiver argumentos para mudar meu tema, eu vou
ficar com o0 meu tema (A4, entrevista, maio 2016).

Outro ponto de convergéncia pode ser observado nos indicios relacionados a maneira
de representar, demonstrando quem define as regras ou quem toma as decisdes, encontrados
na maioria dos entrevistados (quatro). Ao dizer: “olha, ou vocé se insere ou vocé vai se dar
mal”, parece que escolhe como maneira para atuacdo a soberania das suas regras, a0 mesmo
tempo que parece terceirizar a gestdo de pessoas “Se 0 cara ndo apresenta um atestado,

continua sendo reincidente mando, para o setor de pessoal. Isso fica para 1a”:

S6 tem uma coisa que um gestor tem que ter: autonomia e autoridade administrativa.
Vocé tem que ter pulso firme na hora de gerir. “Olha, ou vocé se insere ou vocé vai se
dar mal”. Se o cara ndo apresenta um atestado, continua sendo reincidente mando, para
0 setor de pessoal. Isso fica para la. Tem que ser amigo, tem que ser compreensivo e tal,
mas na hora de gerir tem que ter pulso forte (A1, entrevista, mar. 2016).

Com relacdo a tomada de decisdo, o entrevistado A2 deixa indicios de que a maneira
que opta em suas representaces de “ser mais inclinado a chamar para mim a fung¢do de
tomada de decisdao”, pois “¢ preciso ser decidida por alguém que estd pronto para assumir as
consequéncias delas e geralmente é o gestor”, parece indicar que ele considera que o ator

capaz de tomar decisdo é o gestor. Talvez para dar notoriedade a sua representac&o:

Quando estou num dialogo que ndo é um gestor, que ndo esta coordenando uma
outra equipe, ai eu tendo a ser mais inclinado a chamar para mim a fungdo de
tomada de decisdo. Entdo, é mais uma questdo a quem cabe tomar a deciséo.
Discordando, pode haver opinides de qualquer coisa, mas na tomada de decisdo,
essa decisdo é preciso ser decidida por alguém que esta pronto para assumir as
consequéncias delas e geralmente é o gestor (A2, entrevista, mar. 2016).
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O relato do entrevistado A3 aponta semelhanca, ao afirmar que “tem que ser
horizontal, mas quem decide ¢ a gestao”, deixando a impressdo de que a sua tentativa de
“fazer uma administracdo bem horizontal” nao esta relacionada a uma tomada de decisdo em

conjunto:

Eu tento fazer uma administracdo bem horizontal, mas eu nunca deixei de ser pré-
reitor. Tem momentos que vocé decide. N&o deixa de ser uma gestdo horizontal,
mas a gestdo tem que definir. Entdo tem momentos que vocé tem que agir dessa
forma, tem que sempre ser horizontal, mas quem decide é a gestdo (A3, entrevista,
mar. 2016).

O entrevistado A6 também fornece indicios de que é importante mostrar quem é que
define as regras, ao ressaltar a necessidade de ter pulso forte. Quando afirma que “tem que ser
feito assim”, aparenta escolher, de forma semelhante, como maneira para atuacdo, a soberania
das suas decisdes. A importancia de projetar uma imagem de poder do docente-gestor parece

estar presente na fala “se nao vocé fica desacreditado”:

Tem que falar com educacdo, mas tem que tem que ter pulso forte. N&o é gritando,
mas dizer isso tem que ser feito assim. Entdo eu acho que com certeza quando eu
sair talvez o relacionamento que eu tenha com eles tenha mudado. Eu espero que
ndo. Eu espero que eles reconhecam o que eu consegui de bom para cad. Mas se
mudou, eu tenho a consciéncia tranquila. Eu fiz porque era o cargo que exigia e
pensando o melhor para a universidade. (A8, entrevista, mar. 2016).

Mas sempre conversando, nunca gritei com nenhum deles. Eu ndo gosto que gritem
comigo. Nunca gritei, se eu tratei mal as vezes foi para dizer assim: “tem que ser
feito isso”. Ndo pode uma pessoa chegar aqui e ndo ser atendido. E uma forma as
vezes mais enérgica, certo? Do que eles ja estavam acostumados a conviver
comigo, mas tem hora que vocé tem que, como gestor, tem que pensar e ter pulso
para tomar certas acdes, sendo vocé fica desacreditado. Tem que ter pulso (A6,
entrevista, mar. 2016).

A forma de agir, aparentando a necessidade de se ter a plateia do seu lado no momento

da sua agéo espetacular, pode ser vista por outro lado, na fala abaixo:

Entdo vocés vao ter que inserir numa nova dindmica de trabalho e quem ndo se
inserir ndo tem nenhum problema, pede para sair para outro setor, que € melhor
vocés pedirem para ir para outro setor do que querer ficar sem fazer as coisas (Al,
entrevista, mar. 2016).

Porque tem pessoas que ndo se afinam com a sua administracéo, e ai ndo tem jeito.
Quando isso acontece, s6 tem um jeito: “faz o seguinte, arruma um outro localzinho
para vocé, um local que vocé acha que vai render mais como servidor, para vocé
ficar mais a vontade. Para vocé ficar mais aliviado como profissional”. Entdo essa
deficiéncia ndo é do gestor local, tenho uma ligeira impressdo que nao (Al,
entrevista, mar. 2016).
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Ao afirmar que “quem ndo se inserir, pede para sair para outro lugar”, deixa a
impressao de que a maneira adotada é a de substituicdo da plateia quando ha dificuldade para
influencia-la. Ao invés de tentar contornar os efeitos indesejaveis que podem surgir no
decorrer da encenacéo, alterando o planejamento da sua representacdo para alcancar o que
deseja, a maneira adotada visa a substituicdo da equipe, por acreditar que “essa deficiéncia
ndo ¢ do gestor local”.

Tais relatos deixam a impressdo de que o entrevistado Al defende uma ‘“gestdo
participativa”, porém aparenta buscar adesdo a sua forma de pensar, uma vez que as pessoas
gue ndo apresentam uma reacdo condizente com a que 0 gestor projetou podem ser retiradas
da cena: “faz o seguinte, arruma um outro localzinho para vocé€”. E, se a plateia ndo se dispde
a sair do cenario onde esta ocorrendo a acdo espetacular, o docente-gestor se desvincula,
fazendo-a ser transferida para outro contexto no qual ndo sera necessario interagir com ela:
“[...] Mesmo com o diadlogo, conversando, tem alguns casos que sao irrecuperaveis. Temos
caso que a gente tem que botar pra Sugep” (Al, entrevista, mar. 2016).

Ao falar sobre a questdo hierarquica, deixa a impressdo que talvez prefira acreditar que
ela “estd se diluindo na universidade”, para justificar quando “ndo atinge aqueles objetivos
que tinha”. Durante a sua encenagdo, parece optar por uma maneira de ndo expor a hierarquia
pertinente ao cargo que ocupa, talvez para continuar sendo aceito e aplaudido pela plateia, ja
que, agindo assim, ndo se indispde para exigir que ela desenvolva a sua representacdo de

forma adequada:

A questdo hierarquica infelizmente na universidade ela esté se diluindo. Quando eu
digo hierarquia ndo é no sentido de submissdo. E no sentido de obediéncia. No
orgdo publico a coisa é diferenciada. Entdo, ndo querem ter respeito hierarquico,
vocé pega uma pessoa que trabalha contigo “faga isso”, “é, amanha fago isso”,
“depois eu fago isso”. E isso vai trazendo problemas para a administracdo, porque
vocé ndo atinge aqueles objetivos que vocé tinha. Muitos servidores ndo obedecem
mesmo, acho que ndo obedecem por serem servidores mais antigos, que tém alguns

vicios (Al, entrevista, mar. 2016).

O ator Al aparenta se basear em um fator externo, se “todos os servidores tém a
mesma escolaridade”, entdo, “posso cobrar”, parecendo utilizar a auséncia desse requisito
como mais um motivo para nio se desavir com a plateia. E importante ressaltar que o
exercicio de “cobrar” da equipe a realizagdo da sua parte na cena pode ocasionar
consequéncias que afastem a plateia do ator. Tal movimento pode até fazer com que ele deixe

de ser aceito, fato que pode influenciar negativamente a sua acédo espetacular:
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Para nos seria interessante que todos os servidores, sem excecao, s tivessem uma
escolaridade, que hoje ja exigem através de concurso. E ai o gestor podera cobrar
com melhor eficiéncia. Vamos supor um técnico administrativo, entdo suponho que
“se vocé passou num concurso, vocé€ atendeu os requisitos do concurso, vocé esta
apto a exercer qualquer fungdo aqui no setor administrativo”. Entdo posso cobrar de
vocé (Al, entrevista, mar. 2016).

Nesse ponto, foram percebidas divergéncias na maneira escolhida pelos atores
entrevistados para realizar suas representacdes, pois pode-se observar que o entrevistado A2
apresenta uma gama maior de comportamentos ao se referir a maneira como deve agir para
fazer com que a equipe apresente os resultados que ele precisa. Ao “propor capacitagdes”, 0
entrevistado A2 poderia sanar a dificuldade apresentada pelo entrevistado Al na fala acima.
Dessa forma, deixa a impressdo de se comportar em suas encenagdes buscando aproximar a
plateia ao “indicar caminhos”. Poder-se-ia pressupor que, agindo assim, fornece suporte para
a representacdo da propria plateia, ocasionando, consequentemente, 0 sucesso da sua

representacéo:

Um gestor ele se coloca como um lider. Ele precisa compreender que nao cabe a ele
apenas cobrar, controlar e verificar, mas ele precisa indicar caminhos, precisa
propor capacitaces, ele precisa sugerir maneiras como a equipe dele pode
melhorar, pode crescer, pode avangar (A2, entrevista, mar. 2016).

Nem sempre o resultado planejado para a representacdo é atingido sem imprevistos.
Algumas vezes, 0 ator precisa rever sua encenacgdo para alcancar o que deseja. O entrevistado
A2, embora tente alterar a representacdo para contornar 0s imprevistos ao pensar na
possibilidade de licenca, parece querer justificar a sua a¢do, ao afirmar que “o gestor esta
limitado a sua atuagdo por um conjunto de normas”, talvez para que a plateia ndo se volte

contra ele:

Se ele observar que algum de seus liderados ndo cumpre com o horério, ele ndo
pode falar assim: “oh, para vocé eu vou quebrar seu galho”. Precisa ser impessoal e
falar assim “olha a regra aqui ¢ todo mundo entregar quarenta horas por semana.
Por que é que vocé ndo esta entregando? VVocé precisa de uma licenga, vamos 14 vé
€OMo, vamos ver 0 que € que é”. A gente precisa lembrar que o gestor esta limitado
a sua atuacdo por um conjunto de normas. Ele precisa falar assim “aqui é um
servico publico e eu tenho a funcdo de verificar se certas normas sdo cumpridas”
(A2, entrevista, mar. 2016).

O entrevistado A6 corrobora esse pensamento, justificando a sua maneira de agir na

sua representacdo pelas cobrancas da instituicao:
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Quando vocé assume o papel de gestor, as vezes vocé tem que tomar atitudes que
desagradam. Mas é o 6nus do seu cargo, certo? Porque vocé é cobrado por isso. A
instituicdo cobra uma determinada ac¢do. A instituicdo cobra que o funcionario
trabalhe tantas horas. E quem vai estar de frente com os funcionarios € quem esta
aqui na gestdo. Apesar de eu ter um relacionamento muito bom com eles, eu tenho
certeza que para alguns, em determinado momento, eu fui chato (A6, entrevista,
mar. 2016).

Geralmente, o ator tende a concluir as suas representagcbes, mesmo que ocorram
imprevistos, uma vez que tendem a contornd-los, fazendo ajustes nas suas encenacfes
(GOFFMAN, 2013). Ao afirmar que “ndo muda o que se diz, mas muda, muitas vezes, como
se diz”, o entrevistado A2 parece estar adaptando a sua atuacdo para superar os incidentes que
podem atrapalhar o alcance dos resultados: “Acho que no é o que dizer, mas como dizer. E
preciso sim que a gente tenha sensibilidade, o que a gente ndo quer é cair em erros, de ser mal
interpretado. Entdo, ndo muda o que se diz, mas muda, muitas vezes, como se diz” (A2,
entrevista, mar. 2016).

A fala abaixo do entrevistado A4 pode fornecer indicios de uma possivel maneira de
se comportar frente aos imprevistos. Ao afirmar que “ultrapassa um pouco o limite e tem uma
cobranga mais severa”, deixa a impressao de que utiliza o poder atribuido ao cargo para fazer,
mesmo “‘ultrapassando um pouco o limite”, com que a plateia contribua para ele “ver o
resultado”, o que aparenta que, para esse docente-gestor, 0 mais importante ¢ o fim a ser

alcancado:

As vezes vocé ultrapassa um pouco o limite e tem uma cobranga mais severa, pode
ser rude com alguma pessoa, mas a intengdo ndo é machucar ninguém, a intengdo
ndo é humilhar ninguém, a intencdo é ver o resultado. E as vezes eu cobro. E as
vezes eu cobro sem muita paciéncia e depois eu reconheco, as vezes... eu reconheco
(A4, entrevista, maio 2016).

Referindo-se a essa maneira utilizada na sua acdo espetacular, o entrevistado A4
relatou que “trouxe duas pessoas que ja trabalharam com ele em outros momentos”, alegando
que “como conhece hd mais tempo, pode chamar a atencao das pessoas e vice-versa”. Vale
ressaltar que essa maneira de atuar pode estar relacionada ao que Goffman (2013) chama de
ator prudente. Tal perfil opta por uma plateia que ndo ofereca obstaculos a sua representacéo.
(GOFFMAN, 2013), por parecer mais facil domina-la:

Eu trouxe para ca duas pessoas que ja trabalharam comigo em outros momentos,
porque, como a gente se conhece hi mais tempo, eu posso chamar a atengdo e eles
podem me chamar a atencdo, caso eu esteja ultrapassando os meus limites (A4,
entrevista, maio 2016).
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Aspectos relacionados ao controle na maneira de agir também podem ser deduzidos no
trecho seguinte, uma vez que repassar a tarefa para a plateia ndo é suficiente, ele quer
“conhecer as tarefas que estdo sendo realizadas para poder opinar”, 0 que deixa a impressao
que prefere o palco até no momento da representacdo da equipe: “Eu faco questdo de dizer, eu
ndo estou aqui para sO passar tarefas, eu quero conhecer as tarefas que estdo sendo realizadas
para poder opinar” (A4, entrevista, maio 2016).

A maneira como lida com sua plateia também pode ser deduzida a partir do relato
abaixo. Embora afirme que “é necessario tanto a critica quanto o elogio”, “reconhece que o
agradecimento ndo acontece na mesma pressa que acontece a critica”. Fala que corrobora a
deducgéo anterior sobre esse ator (“a intengdo é ver o resultado”) uma vez que deixa a
impressdo de que, ao priorizar as criticas, o resultado que deseja alcancar com a sua
representacdo parece ser o mais importante, ndo expondo o reconhecimento da importancia da
plateia para o sucesso da sua representagdo. Assim, parece que 0s aplausos ficam apenas para

0 docente-gestor:

As vezes 0 agradecimento ndo acontece na mesma pressa que acontece a critica. Eu
fago essa autocritica. E preciso reconhecer. As vezes num espaco pequeno feito
esse, até a critica se torna publica, entéo, se a critica se torna publica o elogio tem
que virar publico também. Mas é necessario tanto a critica quanto o elogio (A4,
entrevista, maio 2016).

O controle da plateia, visando a influencid-la com sua acdo espetacular, pode ser
deduzido, de forma semelhante, na fala do entrevistado A5. Ao afirmar que “isso faz com que
eles conhegam os meus procedimentos € eu os deles”, deixa a impressdo de que, além de
buscar controlar o seu publico, quer ser aplaudido por ele, quer estar no palco e, para tanto,

precisa que a equipe esteja presente:

A distancia fisica dos departamentos que comp8em a pro-reitoria dificulta. Dificulta
porque era importante eu estar olhando para eles e eles para mim. Isso gera
confianca e respeito. 1sso faz com que eles conhecam os meus procedimentos e eu
os deles (A5, entrevista, mar. 2016).

Para dar visibilidade e publicidade, substitui as divisérias fechadas por divisérias de
vidro. A minha porta nunca esta fechada, nem as persianas para que eu possa ver
todos que entram (A5, entrevista, mar. 2016).

Todas as pessoas que chegarem vao vir aqui na minha sala, bater na porta e dar bom
dia. Eu faco questdo disso (A5, entrevista, mar. 2016).
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A maneira do entrevistado A5 parece estar relacionada a busca de “um prestigio”,
relato que reforca a ideia de que tal ator gosta de estar no palco, de representar, de ser

aplaudido pela plateia e de ter o seu reconhecimento:

Eu nunca recebo uma autoridade que eu ndo leve para cumprimentar minha equipe.
A Reitora chega e se eu observar que ela ndo entrou em cada sala, eu faco questdo
de leva-la até 14 para cumprimentar os servidores. Interfere no prestigio que eu
como proé-reitor sempre gostei (A5, entrevista, mar. 2016).

A importancia da plateia pode ser observada, de forma diferente, em outra maneira de
agir do entrevistado A5. Ao afirmar: “eu nunca vou em uma reunido com a reitora sem levar
um diretor técnico”, além de deixar a impressdo de buscar uma plateia para a sua encenacgao
no momento de atuagdo com a reitora, parece buscar um “apoio” caso ocorra algo de errado,

“uma forma de me preservar’:

Eu nunca vou em uma reunido com a reitora sem levar um diretor técnico. N&o que
eu ndo saiba da atividade. Isso gera um compromisso. Porque ele estd comigo. E
uma forma de eu me preservar e de fazer ele coparticipar, ele ser corresponsavel e
prestigia-lo (A5, entrevista, mar. 2016).

Quanto ao reconhecimento da plateia mediante elogios, o entrevistado A5, embora
afirme reconhecer, deixa a impressao de que faz isso para manté-la proxima: “o que vocé ndo
valoriza, vocé perde”. Tal maneira deixa a impressdo de que, Se a plateia esta fazendo o que o
ator deseja, sera elogiada, mas com o objetivo de ndo deixar de entregar o resultado que ele
precisa e ndo como uma forma de reconhecimento: “[Quanto aos elogios] Faco sempre, 0 que
vocé ndo valoriza, vocé perde” (A5, entrevista, mar. 2016).

Parece que o entrevistado A6 possui uma maneira diferente, embora afirme que
“precisasse fazer mais”, ao elogiar deixa a impressao de mostrar a importancia da plateia para

0 andamento da pro-reitoria:

Elogiar também! Eu sempre digo que o trabalho deles esta bem feito. Eu acho que a
gente até pelo dia a dia, talvez a gente precisasse fazer mais, né? Elogiar. Porque a
gente tem tanta coisa, tanta cobranca. Mas eu sempre digo, vocés sdo muito mais
pro-reitoria do que o pro-reitor. Porque o pro-reitor passa aqui um tempo, vocés
estdo hd muitos anos aqui. (A8, entrevista, mar. 2016).

Campos et al. (2008) também encontraram pensamento semelhante entre os seus

pesquisados, 0s quais consideravam os servidores permanentes extremamente importantes
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para o bom funcionamento do setor, acreditando “que estes podem auxiliar o “novo dirigente”
por meio da experiéncia acumulada em anos de trabalho” (CAMPOS et al., 2008, p. 9).

Ao se analisar as falas abaixo, pode-se deduzir que o entrevistado A6 considera
importante, para alcancar os resultados planejados na sua representacdo, a plateia composta
ndo so pela equipe da prd-reitoria, como, também, por outros setores da instituigdo:

Isso € como eu disse a vocé, ndo é a pro-reitoria s6, € a prd-reitoria junto com o
grupo de engenharia da universidade. Eles foram fundamentais (A6, entrevista, mar.
2016).

Al nos fomos ao procurador, esta aqui, esta tudo pronto, o que é que eu fago? Ele
foi 14, foi excelente! Ele ajudou bastante. E uma pessoa que ajudou bastante a gente
(A8, entrevista, mar. 2016).

Porém, ao afirmar: “eu consegui trazer melhorias aqui dentro, do ponto de vista de
funcionarios”, parece atrelar os resultados que obtém hoje a influéncia que a sua maneira de
gerir exerceu: “Nds temos funcionarios dedicados aqui. Pessoas que vém de anos trabalhando
aqui na pro-reitoria e que vestem a camisa da pré-reitoria. Eu acho que é muito importante isso.
Eu consegui, de alguma forma, trazer melhorias aqui dentro, do ponto de vista de funcionarios”
(A6, entrevista, mar. 2016).

J& a fala do entrevistado A4 retrata a maneira que utiliza para realizar a sua agdo
espetacular: “se me der chance, eu vou ser o0 maestro da banda”, aparentando possuir uma
certa preferéncia pelo palco, pela representacdo, por ser o ator principal, o responsavel pelos

aplausos:

Vocé precisa saber 0 que estd acontecendo no setor que vocé estd gerenciando.
Vocé precisa conhecer as atribuicdes, objetivos e as finalidades. Se vocé ficar como
gestor e apenas sentar na cadeira sem conhecer o dia a dia, vocé vai ver a banda
passar. Eu gosto de tocar na banda, quando a banda chega eu gosto de pegar o
instrumento e vou tocar. E se me der chance, eu vou ser 0 maestro da banda (A4,
entrevista, maio 2016).

A postura do entrevistado A6 pode ser considerada similar, uma vez que a maneira
utilizada para desenvolver as atividades de gestdo pode estar vinculada a importancia que
concede a encenacao, a presenca no palco, a ter que “estar na linha de frente”: “Administrador
ndo pode ter medo. Ele tem que ter agédo. Se ele tiver medo, ele ndo faz. Eu sempre digo, 0
pro-reitor ele tem que estar administrando, mas ele tem que estar na linha de frente” (A6,

entrevista, mar. 2016).
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A importancia da acéo espetacular e do reconhecimento da plateia para os resultados
institucionais pode ser deduzida quando afirma que “a gente tem que mostrar o que faz”. Ou

seja, 0 palco e a representacao sdo importantes para que os resultados possam ser Vvistos:

Entdo a gente tem que fazer, tem que continuar fazendo cada vez mais, mas a gente
tem que mostrar que a gente faz, porque se ndo ninguém vai reconhecer uma
universidade que tem mais de 100 anos, que tem uma importancia grande social e
econdmica para o Estado, para a regido Nordeste, para o pais se a gente ndo mostra,
ndo é? (A6, entrevista, mar. 2016).

A maneira relatada abaixo pelo entrevistado A6 aponta para o vinculo que tenta
possuir com a plateia. Ao afirmar: “cu falo direto”, deixa a impressdo de que prefere atuar até
nos momentos mais dificeis, de critica, por exemplo, talvez com o objetivo de ter a plateia
perto, de nao abrir espaco para “fofoca”, que pode interferir negativamente no alcance dos

resultados:

Eu ndo gosto de fofoca, de ficar falando de funcionario. Quero falar, eu falo direto.
Como teve funcionario que eu falei na hora. Ficaram meio chateados. Mas eu
chamei depois e disse, olhe, eu ndo tenho nada contra vocé, eu ndo estou
perseguindo vocé ou vocé. Sdo coisas que as vezes vocé tem que tomar uma atitude,
mas eu falo na hora (A, entrevista, mar. 2016).

E, por fim, ao afirmar que “se vocé quer ser um profissional de sucesso, vocé vai se
espelhar em quem? Em quem tem sucesso”, 0 entrevistado A6 pode estar se referindo ao
outro generalizado, no momento de definicdo da sua representacdo e da escolha da maneira

que se comportara para atingir os resultados que sua encenacao almeja:

A gente tem que mudar conceitos. Tem que quebrar paradigmas, para poder fazer o
diferente. Entdo a gente tem que se basear naqueles que tem o sucesso, ndo é? Se
vocé quer ser um profissional de sucesso, vocé vai se espelhar em quem? Em quem
tem sucesso. Porque se vocé vai se espelhar em quem ndo tem sucesso, vocé vai
conseguir a mesma coisa que ele conseguiu (A6, entrevista, mar. 2016).

Os relatos apresentados deixam indicios de que o docente-gestor se transforma, talvez
até de forma inconsciente, em um ator e passa a se comportar visando a influenciar a sua
equipe de trabalho. Por meio da aproximacgdo, do controle, do convencimento, das
demonstracGes de poder (quem toma as decisdes, quem define as regras), busca fazer com que

a plateia contribua para a sua representacgéo.
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4.7 CATEGORIA 7: O vinculo com o cenério “qualidade de vida”: algo implicito?

Por fim, é importante ressaltar um achado da pesquisa. Os dados coletados durante a
realizacdo deste trabalho apresentaram informacdes que inicialmente ndo estavam previstas
em seu escopo. A fala dos atores trouxe uma relacdo entre a mudanca de cenario, com a
inclusdo da gestdo no seu cotidiano, e a qualidade de vida que os docentes-gestores passaram
a ter apos a juncdo dos papéis de docente e de gestor. O que chamou atencéo foi o fato de que,
embora ndo tenha tido qualquer pergunta direcionada a este tema, apenas um dos
entrevistados ndo fez referéncia alguma sobre este assunto.

Portanto, dos seis atores, cinco relataram algum aspecto que indicava que a
representacdo simultdnea nos dois cenarios, docéncia e gestdo, exercia uma influéncia

“negativa” na encenacdo do cenario vida pessoal e na satde do docente-gestor:

Porque vocé toma todo o seu tempo sem ter disponibilidade mais para vocé. Vocé
ndo tem nem final de semana, porque vocé tem que fazer em casa muita coisa o que
ndo daria para fazer durante a semana, dentro das atividades académicas, de aula,
essas coisas, porque durante a semana vocé se ocupa na pro-reitoria (Al, entrevista,
mar. 2016).

Se o professor tem o compromisso com a sala de aula, de gerar bons materiais, de
trazer aulas atualizadas e tudo, a dualidade que ele tem como gestor com todos 0s
desafios que a gestdo tem, e 0 compromisso com a exceléncia dentro da sala de
aula, faz com que ele trabalhe mais do que quarenta horas por semana. (A2,
entrevista, mar. 2016).

Nos finais de semana, atendo ao departamento (A5, entrevista, mar. 2016).

Os atores Al, A2 e A5 trazem, em suas falas, informacfes sobre a encenagdo dos
docentes-gestores nos bastidores, sendo relatados alguns indicios de como as representacdes
sdo planejadas e preparadas na regido de fundo para que a encenacdo na fachada tenha
sucesso e alcance os objetivos definidos pelo ator. Tais relatos demonstram indicios de que a
representacdo do docente-gestor pode extrapolar o contexto académico, interferindo na sua

encenacgado no contexto pessoal e familiar.

Chega um tempo que vocé vai comecando a se sentir meio sufocado. Quando digo
sufocado ndo é das obrigacGes do cargo que vocé assume, mas € a vida particular.
Vocé vai vendo que o tempo vai passando e vocé vé que tem feito muito pouca
coisa no teu lado particular, os pais que estdo envelhecendo que vocé tem que
acompanhar mais de perto; a questdo da esposa e de filhos que vocé no final de
semana é para estar mais junto, mas vou ter que fazer um neg6cio que deixei de
fazer, que na pré-reitoria ndo fizeram 14, o plano das disciplinas ou estou viajando
ndo sei para onde (Al, entrevista, mar. 2016).
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E isso gera desgaste, gera, digamos assim, um sacrificio que vai além do
profissional e vai para o nivel pessoal e que de alguma forma acaba acumulando. A
gente tem uma exposicao da salde da atencdo (A2, entrevista, mar. 2016).

Entdo, eu vivo muito isso aqui, eu penso na universidade, as vezes em casa eu estou
pensando na universidade, nos finais de semana eu estou pensando na universidade.
Isso é ruim em relagdo a minha vida pessoal, a familia fica um pouco esquecida
(A4, entrevista, maio 2016).

Eu estudo [para dar aulas] a noite, dormindo tarde (A6, entrevista, mar. 2016).

Tal fato pode estar relacionado a necessidade que o ator sente de enfatizar a
importancia dos seus personagens, de demonstrar o esfor¢co que dedica para representar 0s
papeis de docente e de gestor, o tempo que disponibilizam, ndo s6 para representar, como,
também, para planejar e preparar suas atuacGes nos bastidores, sendo “um sacrificio que vai
além do profissional e vai para o nivel pessoal”.

Como o dado foi trazido de forma quase unanime, talvez seja pertinente levar em
consideracdo a possibilidade do dano apresentado, ocasionado pela jungdo de papéis e pelo
desdobramento mencionado acima, ndo ser so profissional. Dessa forma, pode-se observar
indicativos, a partir das entrevistas, de que ha perdas no cenario da docéncia, no cenario da
gestdo e no cenéario da vida pessoal dos docentes-gestores entrevistados. Porém, € importante
ressaltar que tais indicios suscitam pesquisas mais aprofundadas para uma interpretacdo mais

adequada desse fendbmeno.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como foco verificar como a juncao dos papéis do docente-gestor, da
UFRPE, que atua como pro-reitor, interfere na sua representacdo como gestor, uma vez que
ele ndo foi formado para atuar nessa esfera, e como docente, ja que reduziu o tempo
dispensado as atividades de ensino, pesquisa e extensao, devido a demanda gerencial.

A representacdo, como perspectiva tedrica, com origem no interacionismo simbdlico,
interpreta as interagdes sociais fazendo uma analogia com a encenagéo teatral. Possui como
instrumento essencial a fachada, que ndo s6 influencia as a¢cbes como também é utilizada
pelos atores durante suas interagdes, no desempenho dos seus papeis e na influéncia do
comportamento do outro, de acordo com 0s seus interesses. E constituida: pelo cenario, qual
seja, 0 local onde a encenagdo acontece; pela aparéncia, que se refere a forma como ele se
apresenta; e pela maneira, a qual se relaciona a0 modo como o ator se expressa e se comporta.

Todos os elementos utilizados na fachada, independentemente de fazerem parte do
cenario, da aparéncia ou da maneira, possuem um simbolismo no seu significado. Embora
apresentem essa divisdo, pode-se considerar que a aparéncia e a maneira também compdem o
cenario, fazendo parte de sua estrutura, sendo utilizadas pelos atores para que suas
representagdes tenham éxito e alcancem os objetivos definidos previamente.

A pesquisa teve como objetivo geral averiguar, a partir da perspectiva de Erving
Goffman, como a mudanca da fachada da docéncia para a gestdo interfere na atuacdo do
docente-gestor da UFRPE, pretendendo, por meio dos objetivos especificos: verificar como o
“cenario” € estruturado pelo docente-gestor da UFRPE para desempenhar suas atividades de
gestdo; identificar como o docente-gestor da UFRPE utiliza a “aparéncia” para exercer o
papel de gestor; e analisar a “maneira” como o docente-gestor da UFRPE desempenha suas
atividades de gestdo.

Diante da anélise dos dados coletados, foi possivel inferir que os docentes-gestores,
ocupantes do cargo de pro-reitor da UFRPE, estruturam o cendrio em que atuam atribuindo-
Ihe relevante importancia. Eles expressam as dificuldades encontradas, porém tais
dificuldades estdo relacionadas ao fato de a encenacdo nos dois cenarios, como docente e
como gestor, acontecer “simultaneamente”. Nesse contexto, aparentam priorizar o cenario da
gestdo, ja que expressam o desejo de serem dispensados das atividades académicas. Talvez
por atribuir, consciente ou inconscientemente, uma hierarquia na qual a gestdo seria uma

elevacdo de status social em relacdo a docéncia.
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A representacdo no cenario da gestdo, com inimeras atividades envolvidas, dificulta a
atuacdo nos bastidores da docéncia, o tempo para preparacdo das aulas e para orientacdes fica
comprometido. A falta de conhecimento técnico para atuar como gestor, embora tenha sido
mencionada, ndo foi percebida como um impeditivo para a encenacao do espetaculo de pré-
reitor, mas como um aspecto que pode prejudicar, temporariamente, o alcance dos resultados,
sendo possivel superar tal obstaculo com a prética, até mesmo porque se considera como “pré-
requisito” para ocupar o cargo de pro-reitor ter vivenciado experiéncias anteriores em cargo
de gestdo de menor amplitude.

Por outro lado, nos relatos apresentados, foi possivel perceber uma inclinacdo para
considerarem o cenario da docéncia como o0 mais confortdvel para realizarem suas
encenacgdes. Levando-se em consideracdo que a plateia é formada basicamente pelos alunos,
eles talvez se sintam mais seguros para conduzirem sua acdo espetacular, uma vez que
possuem dominio do assunto e experiéncia. Pontos que facilitam ndo sé o planejamento nos
bastidores e a representacdo em si, como, também, o dominio do publico.

As falas dos docentes-gestores demonstraram indicios de que consideram a fachada
um elemento importante, utilizando o cenario, a aparéncia e a maneira como instrumentos
para auxiliar a sua representacdo. Acreditam que a imagem que projetam pode interferir no
resultado almejado, e utilizam esse artefato para desenvolverem sua encenacédo, considerando-
se que a influéncia ndo ocorre s6 na plateia. Os simbolos relacionados a aparéncia também
influenciam a atuacdo do proprio ator, fornecendo subsidios que o torna mais seguro para
atuar.

Corroborado a literatura, os docentes-gestores entrevistados também utilizam a
maneira, em suas representacdes, tentando influenciar a plateia, projetando uma forma de agir
que possibilite o retorno da resposta que precisam. Sendo assim, em suas encenacdes, buscam
ter prestigio com a equipe, aproximando-a, tentando conquista-la para facilitar o controle das
suas ac¢des. Projetam um comportamento para obter o resultado necessério, convencendo-a a
contribuir com a sua representacdo. Deixam indicios, mediante o modo de atuar, que
consideram importante demonstrar quem define as regras e toma as decisdes.

Como os docentes, na maioria das vezes, desenvolvem as atividades de docéncia e
gestdo simultaneamente, esta pesquisa buscou verificar como foi estabelecido o
comprometimento na sua atuagdo. Porém, observou-se que, para alguns deles, vivenciar esse
conflito entre academia e gestdo, ao exercer o duplo papel, pode acarretar certo sacrificio (ou

sofrimento) tanto no aspecto pessoal quanto no profissional, com longas horas de trabalho. Os
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achados deixaram perceber que a juncdo dos papéis acarreta perdas no contexto da docéncia,
da gestdo e, também, da vida pessoal dos docentes-gestores.

Dessa forma, a partir da analise dos resultados, pode-se considerar que o trabalho
atingiu os seus objetivos, uma vez que foi possivel verificar como a mudanca da fachada da
docéncia para a gestéo interfere na atuacao do docente-gestor da UFRPE.

Diante do exposto e do alto nivel de diversidade existente nas Ifes, que pode ser
observado nas diferentes didaticas essenciais para o sucesso das diversas aulas, 0s inUmeros
tipos de laboratdrios necessarios para transmitir o conhecimento préatico, a infinidade de
equipamentos utilizados para a transmisséo do saber etc., pode-se inferir a importancia que os
membros ligados diretamente a administracdo possuem para o funcionamento das
universidades, especificamente os pro-reitores, atores relevantes por terem acesso direto a alta
cUpula e poder para interferir nas defini¢fes e decisdes.

Percebe-se, entdo, a relevancia da presente pesquisa, a qual apresentou dados que
auxiliam no conhecimento de como os docentes-gestores lidam com a transi¢cdo do cenario,
agregando a encenacdo de gestor, e como desenvolvem suas representacfes utilizando os
elementos da fachada. Sendo assim, recomenda-se futuros estudos que ndo s6 ampliem a
percepcao de sua importancia no cenario da gestdo, mas, também, proporcione um melhor
entendimento da dindmica no contexto das instituigdes de ensino superior.

Como sugestdo para futuras pesquisas, indica-se a ampliagdo do escopo para outras
instituicdes, considerando-se o envolvimento de mais atores, acerca dessa temaética, em
virtude da limitacdo desta pesquisa, que se restringiu a analise de uma instituicdo de ensino
superior e na perspectiva de seis atores entrevistados.

Também seria interessante abranger a relacdo que pode existir com o contexto “vida
pessoal”, buscando maior aprofundamento para uma interpretacdo mais pertinente sobre a
interferéncia que a juncao dos cenarios docéncia e gestdo podem exercer na qualidade de vida
dos docentes-gestores.

Recomenda-se ainda, visando a aprofundar e aprimorar os resultados obtidos, levar em
consideracdo as duas vertentes de andlise realizadas pelo autor referencial deste trabalho: “de
um lado o individuo e sua representacao e, de outro lado, o conjunto inteiro de participantes e
a interagdo como um todo” (GOFFMAN, 2013, p. 93), e, levando-se em consideracdo que a
etonografia possibilitaria experienciar a realidade dos acontecimentos em tempo real,
convivendo no dia a dia ndo s6 com o pro-reitor, como, também, com a plateia para a qual
representa, sendo possivel participar e compartilhar “do lugar, das experiéncias vividas, de

suas praticas, ritos e celebragcdes para descobrir o sentido que eles dao a tudo isso”
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(CHOZZITTI, 2006, p. 30), ela poderia ser adicionada como um método para se ter acesso
aos dados.

Com relacdo a instituicio de ensino superior pesquisada, espera-se que O
conhecimento da percepcdo dos atores envolvidos na jungdo dos cenarios da docéncia e da
gestdo possibilite um maior entendimento sobre as representacdes dos docentes-gestores no
contexto da UFRPE e desperte um interesse para realizar uma avaliagdo dos resultados
apresentados por esses atores, nos dois cenarios envolvidos, buscando minimizar as perdas
originadas, ndo apenas no contexto profissional, como, também, na vida pessoal do servidor,
por meio do desenvolvimento e da pratica de politicas institucionais, visando a um avanco no
desempenho da UFRPE, possibilitando, consequentemente, que a sua missao social seja
desenvolvida de forma cada vez mais satisfatoria.

Por fim, analisando-se todo o exposto, acredita-se que a presente pesquisa tenha
contribuido oferecendo subsidios para a ampliacdo da compreensdo da dindmica das
representagdes nas Ifes e, mais especificamente na UFRPE, apresentando a percep¢do dos
atores, que atuam como docentes-gestores, com relacdo a influéncia que a mudanca de cenario

da docéncia para a gestdo exerce na sua atuacao.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista gestor: perguntas principais

Perguntas Principais

Qual a imagem que a pro-reitoria pretende passar para a instituicdo?

O que é ser gestor?

O que é ser docente?

Existem semelhancas e diferencas na sua atuacdo como docente e como gestor?

Qual o cenéario que considera mais adequado para o desenvolvimento das atividades de
gestao?

O vinculo com pessoas importantes e o layout de sua sala repercutem, de alguma forma, nas
acoes da sua equipe?

Na hipétese de uma dificuldade ou divergéncia com a sua compreensao sobre a gestdo,
como a situacdo seria resolvida?




121

APENDICE B - Roteiro de entrevista gestor: perguntas secundarias

Pergunta principal

Perguntas secundarias

e Qual a imagem que a
pro-reitoria pretende
passar para a instituicdo?

¢ Qual a importancia que ela tem para a instituigdo?

¢ O que é ser gestor?

e Existe um roteiro a ser seguido pelo docente-gestor na
interacdo com sua equipe?
¢ O que poderia melhorar a sua atuacdo como docente-gestor?

e O que é ser docente?

e Existe um roteiro a ser seguido pelo docente na interacdo
com os alunos?
e O que poderia melhorar a sua atuagdo como docente?

e Existem semelhangas e
diferencas na sua atuagéo
como docente e como
gestor?

e Existe diferenca de comportamento do docente com o0s
alunos e do docente-gestor com a equipe (hierarquicamente
superior, inferior e pares)?

e Como se sente nos dois cenarios?

eQual o cenario que
considera mais adequado
para o desenvolvimento
das atividades de gestdo?

¢ O ambiente fisico pode interferir na sua atuacao e interacdo
com sua equipe?

e Quando assumiu a pro-reitoria,
mudanca no espaco fisico?

providenciou alguma

e O vinculo com pessoas
importantes e o layout de
sua sala repercutem, de
alguma forma, nas acoes
da sua equipe?

¢ A aparéncia do docente-gestor e a maneira que se comporta
tém interferéncia nos resultados de suas a¢des?

e Em alguma situagdo, é necessario o docente-gestor ressaltar
suas caracteristicas positivas no desempenho de suas
atividades?

e Demonstrar dominio dos conhecimentos e habilidades
relacionadas as atividades de gestdo interfere na interacdo
com a equipe?

¢ Na hipotese de uma difi-
culdade ou divergéncia
com a sua compreensdo
sobre a gestdo, como a
situacdo seria resolvida?

¢ O comportamento do docente-gestor deve se adaptar ao
publico com o qual esta interagindo?

e E importante para o docente-gestor, em determinados
momentos, concordar, elogiar ou criticar a equipe de
trabalho?




