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RESUMO 
 
 
O mundo do trabalho passa hoje por profundas transformações em todas as 
áreas  do  conhecimento  e  requisita  das  instituições  de  educação  superior  a 
formação de pessoas e profissionais aptos a fazerem frente a essa nova realidade e 
novo campo  profissional. Para  corresponderem a  essa demanda crescente, as 
instituições educacionais necessitam contar com gestores com visão de futuro, que 
tenham fundamentação teórica e experiência profissional no exercício da liderança 
na condução de novos projetos, novos cursos e novas pesquisas educacionais para 
formar pessoas com autonomia na busca do competente desempenho profissional. 
O sucesso desse empreendimento só é viável a partir das relações interpessoais 
estabelecidas entre os envolvidos no processo de ensinar e aprender. Assim, este 
trabalho  tem  como  objetivo  investigar  o  percurso  de  formação  acadêmica  e 
profissional percorrido pelos gestores e conhecer que contribuições trazem para a 
gestão  do trabalho  educativo  dos cursos contemporâneos  de  Graduação, já que 
envolve a compreensão desse novo olhar para a gestão de pessoas.  Os principais 
autores que subsidiam o trabalho são: Abdalla, Aguiar, Alonso, Feldmann, Ferreira, 
Freire,  Masetto,  Tardif,  Lessard,  Shulman,  Sacristán,  Dutra,  Tachizawa  et  al., 
Bateman/Snell, Motta, Aquino, Kwasnicka, Maximiano, Covey,  Bennis, Bergamini e 
Coda. A opção metodológica para trilhar esse caminho foi a abordagem qualitativa, 
com  pesquisa  bibliográfica  para  compreender  o  passado,  o  presente  e  o  futuro 
dessa gestão, e  entrevistas individuais semi-estruturadas com os gestores de 
cursos contemporâneos de Graduação do Centro Universitário Senac São Paulo. A 
análise  do  conteúdo  dos  dados  obtidos  possibilitou  mostrar  os  resultados  da 
pesquisa  de  campo,  onde  os  gestores  enfatizam  a  importância  da  formação 
acadêmica,  da  compreensão  dos  processos  de  gestão,  das  mudanças 
organizacionais,  do  conhecimento  de  outras  culturas,  experiências  pessoais  e 
profissionais  diversificadas  para  um  adequado  relacionamento  professor/aluno, 
gestor/pares, gestor/superiores  e  todos  os  envolvidos  no  processo  de  formação 
profissional, com respeito e ética nessas relações. 
 
Palavras-chave: experiência pessoal e profissional; gestão de pessoas; liderança; 
autonomia; formação de educadores. 




 
ABSTRACT 
 
 
Today, the world of work faces deep changes in all areas of knowledge and requires 
higher education institutions to educate people and professionals in order that they 
can deal with the new reality and new professional fields. To deal with that growing 
demand, the educational institutions must rely on educational managers who have a 
view to the future, theoretical  basis  and  professional  experience  in  leadership  to 
carry out new projects, new courses and new educational researches to make 
autonomous people who will seek efficiency in their professional performance. The 
success  of  this  business  is  based  on  the  relationships  among  people during  the 
teaching and learning process. Therefore, the present work aims at investigating the 
managers’ academic and professional journey and checking what contributions they 
bring to educational work management of contemporary college curses since they 
concern  the  new  perspectives  on  people  management.  The  main  authors  who 
support the present work are: Abdalla, Aguiar, Alonso, Feldmann, Ferreira, Freire, 
Masetto,  Tardif,  Lessard,  Shulman,  Sacristán,  Dutra,  Tachizawa  et  al., 
Bateman/Snell,  Motta,  Aquino, Kwasnicka,  Maximiano,  Covey,  Bennis,  Bergamini 
and  Coda.  The  methodology  was  based  on  qualitative  approach  and  book 
references to understand the past, present and future of people management and 
also  on  semi-structured  interviews  with  the  contemporary  college  managers  of 
Centro Universitário Senac São Paulo. The analysis of collected data showed the 
results  of  field  research  in  which  the  managers  emphasize  the  importance  of 
academic  education,  the  understanding  of  management  processes,  the 
organizational changes,  the knowledge of other cultures, different personal and 
professional experiences for a suitable relationship between teacher and student, 
managers and partners, managers and superiors and all people who are involved in 
professional education within a respectful and ethical relationship. 
 
 
Keywords: personal and professional experience; people management; leadership; 
autonomy; teacher education. 
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INTRODUÇÃO 
 
 
O  meu interesse  pela  formação de  educadores  teve  sua  origem desde  a 
opção  pelo  antigo  curso  normal  –  conhecido  na  atualidade  como  magistério  –  e 
posterior formação em Pedagogia. Iniciando a trajetória profissional como professora 
primária  em  escolas  da  rede  estadual  e  municipal,  vivenciei a importância das 
relações  humanas  para  o  desempenho  docente  no tratamento a  ser  destinado  à 
família e  à comunidade  escolar.    Como professora  de  Ensino  Médio em  escola 
pública estadual, ao lidar com adolescentes em sua diversidade cultural, social e de 
personalidade, experimentei a necessidade de uma atuação didática técnica e com 
liderança  para  uma  ação  docente  eficaz  em  sala  de  aula  e  em  atividades 
extracurriculares. 
Entendendo  que  a  educação  é  um  processo  de  humanização,  de 
TRANSFORMAÇÃO, com a finalidade de favorecer a inserção social do indivíduo na 
sociedade global de forma consciente, crítica e construtiva, e de facilitar a sua 
intervenção  na  comunidade  onde  está  inserido,  a  educação  escolar  desempenha 
papel fundamental na formação do conhecimento e dos saberes dessas pessoas. 
O  aprofundamento no  estudo  dos ‘recursos  humanos’,  concomitantemente 
com  o  exercício  profissional  nessa  área,  predominantemente  em  seleção, 
treinamento e desenvolvimento de pessoal, possibilitou-me ampliar a visão sobre o 
processo  de  desenvolvimento  das  pessoas  nas  organizações,  inclusive  nas 
educativas. Assim, quando assumi a  coordenação pedagógica de cursos técnicos 
profissionalizantes  na  área  de  Saúde,  pude  conviver  com  profissionais  de  várias 
áreas  do  conhecimento  com  o  mesmo  objetivo:  a  atuação  docente.  No  entanto, 
alguns  desconheciam  aspectos  relevantes  do  relacionamento  interpessoal,  do 
trabalho  em  equipe  e  da avaliação, importantes  para  o  processo de ensinar  e 
aprender enquanto mediadores desse processo. 
Compreendi então que a atuação em organizações empresariais - cujos fins 
visavam lucros -, em virtude de suas características específicas de criação, produção 
e sobrevivência no mercado de forma competitiva, exigia de cada um de seus 
membros  o  cumprimento  de  seus  objetivos,  metas,  missão  organizacional, 
resultados e qualidade de seus produtos.  
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Todos esses componentes faziam parte dos valores e atitudes do mundo das 
empresas e não poderiam ser meramente transferidos para o campo educacional.  
Entendi  que  as  pessoas  e  as  instituições  educacionais  não  compreendiam  a 
realidade  do  mundo  do  trabalho  dessa  maneira  e  que,  portanto,  não  estavam 
preparadas  para  agir dentro desse  modelo  empresarial,  embora  se  tratasse  de 
cursos de formação profissional. 
Minhas expectativas, então, em relação ao desenvolvimento docente para um 
desempenho flexível e ágil no atendimento ao contexto profissional, que estava em 
processo de  rápida mudança tecnológica,  comercial e produtiva, foram um pouco 
frustradas  de imediato,  embora  atuasse  em  uma  instituição  de  referência,  com 
condições ímpares de infra-estrutura e programas de preparação docente. Assim, 
aos poucos, em pequenos trabalhos em grupo, pude introduzir novas metodologias e 
práticas docentes que auxiliaram na compreensão e atuação desse novo papel 
docente, pois trabalhava com equipe multidisciplinar de professores com formação 
no ensino superior e no nível técnico. 
Concretizamos, sob a liderança da direção da Unidade e de Consultores, a 
elaboração do Projeto Pedagógico do Centro de Educação em Saúde, que exigiu 
reflexão de cada um de seus integrantes sobre os temas que envolviam os novos 
rumos da educação. 
O  papel  da  coordenação  também  envolvia  o  gerenciamento  da  área 
específica de negócios da unidade,  que implicava  o desenvolvimento  de novos 
produtos  educacionais,  projetos  sociais,  produção  de  materiais  didáticos, 
contratação de consultores, docentes, elaboração de planos de cursos, avaliação, 
número  de  atendimentos etc., com  fino  controle  financeiro  de  todo  investimento, 
receita e despesa. 
Durante o exercício dessa função, estava em plena discussão a mudança da 
Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional – LDB nº 9.394/96 – quando então 
pudemos realizar um trabalho conjunto com o MEC – Ministério da Educação – e 
com  outras  instituições  educacionais  na  elaboração  e  sistematização  de 
competências para os cursos técnicos da área da Saúde, envolvendo profissionais, 
técnicos, consultores e docentes da área. Esse estudo teve sua conclusão com a 
publicação  das  Diretrizes  Curriculares  Nacionais  para  o  ensino  técnico 
profissionalizante na área da Saúde, no ano de 2000. 
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A  Instituição  Senac São  Paulo  atualizou  todos  os  seus  planos  de  curso 
técnico e de ensino para atuação no modelo das competências, auxiliando, por meio 
de  programas  de  desenvolvimento  educacional,  os  seus  professores  na 
compreensão dessa nova metodologia de formação de seus alunos, que os colocava 
como centro do processo ensino/aprendizagem. 
A  cada  mudança  no  cenário  do  mundo  do  trabalho  em  constante 
transformação  tecnológica, de materiais e de  novos produtos,  novas exigências 
pessoais e profissionais eram “requeridas” do desempenho docente que necessitava 
acompanhar  essa  evolução,  com  o  objetivo  de  fornecer  a  adequada  formação 
profissional ao aluno, preparando-o para sua inserção no competitivo mercado de 
trabalho. 
Todo  o  estudo  realizado  nesse  percurso  profissional  despertou  em  mim  o 
interesse em aprofundar esse conhecimento, o que me conduziu ao Mestrado em 
Educação: Currículo –  Formação de Educadores  na  PUC-SP, onde pesquisei  o 
desempenho docente e a formação de suas competências. Acredito que esse estudo 
mereça  um  aprofundamento,  acrescido  de  um  novo  enfoque  sobre  gestão  de 
pessoas no trabalho educativo. A dissertação, resultante desse objeto de pesquisa, 
foi publicada, em conjunto com a de Heloisa Maria Gomes, em um livro da Editora 
Senac São Paulo, com o título de Ação docente na educação profissional, em 
novembro de 2004. 
Tive também a oportunidade de atuar, em conjunto com a equipe de Saúde 
do  Departamento  Nacional  do  Senac  –  Rio  de  Janeiro,  na  adaptação  para  a 
realidade brasileira de um livro – publicado pela Editora Senac Nacional em 2004 – 
sobre a formação de competências do profissional da área da Saúde, de autoria de 
Fernando Vargas e Maria Etienne Irigoín, da Organização Pan-americana de Saúde 
e Organização Internacional do Trabalho - OPAS/OIT. 
Assim,  acompanhando  a  mudança  do  cenário  educacional  e  da  própria 
Instituição, tive a oportunidade de atuar como Assessora Técnica em Educação junto 
às  Faculdades  Senac,  em  seu  novo  Campus,  assessorando  as  Diretorias  de 
Graduação, Pós-graduação e Extensão junto às diversas Faculdades. A participação 
em  reuniões  sobre  a  discussão  de diversos  temas  acadêmicos,  sobre  os  novos 
projetos  pedagógicos  da Graduação, da  Pós-graduação,  a  intensa  reflexão  sobre 
que alunos queremos formar, com que competências e habilidades de acordo com a 
vocação institucional em seus mais variados cursos contemporâneos, fez-me buscar 
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o aprofundamento sistemático do  estudo sobre  a formação  dos profissionais da 
educação e a gestão de pessoas. 
Nessa época, como fruto da formação escolar e do desempenho profissional, 
assumi a coordenação de um Núcleo de Apoio Psicopedagógico cujo objetivo era 
orientar e desenvolver professores no desempenho eficaz, enquanto mediadores do 
processo  de  ensinar  e  aprender  do  aluno,  assim  como  realizar  atendimento  aos 
alunos que  apresentassem dificuldades durante  a fase acadêmica,  auxiliando-os 
com  novas  metodologias  de  estudo,  e  em  outras  necessidades,  tais  como  na 
intermediação junto às parceiras – Ong’s e bolsas de estudo. 
Dessa  forma,  estimulada  pela  área  de  atuação  e  pela  motivação  em 
compreender  como  se  realizou  a  formação  dos  protagonistas  da  educação  - 
gestores  e  coordenadores  -  na  Graduação  e  no  exercício  da  profissão  em  seus 
diversos aspectos: de liderança, relacionais, sociais e profissionais, à luz da teoria da 
administração  sobre  gestão  em  toda  a  sua  complexidade  na  educação, 
principalmente  em se tratando  de cursos contemporâneos, é que desenvolvo a 
pesquisa com o intuito de contribuir com o estudo sobre este tema. 
Entendo,  então,  para  a  realização  deste  estudo,  que  os  diretores  e 
coordenadores de cursos são gestores do trabalho educativo e de pessoas em suas 
atividades  específicas  gerenciais,  e utilizam  conhecimentos  e  saberes  adquiridos 
formalmente  em  escolas,  universidades  e  em  atividades  extracurriculares,  no 
exercício da profissão no mundo do trabalho e em outras experiências de vida. 
Como  espaço  para  a  realização  deste  estudo,  em  função  dos  cursos 
contemporâneos de Graduação nelas desenvolvidos, reconheço que as Faculdades 
Senac de Comunicação e Artes, de Moda, de Turismo, Hotelaria e Gastronomia, de 
Tecnologia  e  da  Ambiental  do  atual  Centro  Universitário  Senac  São  Paulo  se 
constituam no lócus adequado para a obtenção das informações que subsidiem a 
pesquisa  ao  entrevistar  seus  gestores  enquanto  sujeitos  colaboradores  e 
participantes,  delimitando  o  campo  de  ação  entre  diretores  e  coordenadores  dos 
cursos. 
A opção pelas faculdades acima foi em função da ênfase que a sociedade e o 
governo  têm  dado à  educação e  à  educação  profissional  na  atualidade  em  nível 
superior,  pois  o  mundo  do  trabalho  requisita  das  instituições  de  ensino  uma 
formação  acadêmica  para  as  profissões  que  emergem  como  necessárias  ao 
atendimento das mudanças ocorridas no mundo globalizado. 




 
17
 

A  questão da reforma da  Universidade  brasileira tem  sido  muito discutida 
pelos  reitores  e  sua  entidade  de  classe.  Abrange  os  grandes  temas  como  a 
autonomia,  suas  dificuldades  financeiras,  a  tecnologia,  a  questão  da  pesquisa 
científica, a renovação de projetos acadêmicos e a necessidade de investimento em 
seus recursos humanos, as públicas e privadas, a questão das cotas para negros, da 
sua gratuidade, a falta de flexibilidade de sua grade curricular, a sua qualidade em 
função de titulados em seu quadro docente, a formação de seus pesquisadores para 
garantir  a  formação  de  novos  profissionais,  tudo  porque  a  Universidade  deve  se 
preocupar com uma questão duradoura, como afirmava a Professora Wrana Maria 
Panizzi (2004), Reitora da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Presidente 
da Associação Nacional de Dirigentes das Instituições Federais do Ensino Superior – 
ANDIFES (Portal Universia, acessado em 30 de abril de 2004). 
Ainda em 2008, essas questões não foram solucionadas, pois recentemente 
esteve em pauta a discussão sobre a autonomia das universidades públicas, suas 
verbas,  cotas  e  professores  pesquisadores,  em  função  de  intervenções 
governamentais sobre o controle de verbas destinadas às mesmas, cerceando sua 
‘autonomia’. Os  alunos fazem greve por mais vagas, melhoria na qualidade de 
ensino, reivindicam participações quanto às decisões relacionadas à gratuidade do 
ensino, às acomodações e condições de moradia dos estudantes carentes, assim 
como ao aumento de universidades públicas em várias regiões do país. 
A grande preocupação de alguns dos reitores é provar que a Universidade 
não  é  uma  despesa,  mas  um  investimento,  principalmente  as  públicas,  que  já 
contam com grande  histórico  de pesquisas  científicas apesar de  a universidade 
brasileira  ter  completado  apenas  100 anos.  A  discussão  é  promissora, pois  se 
questiona também a sua dependência em relação ao mercado. 
Discutem a necessidade de ampliar a missão da universidade, que é educar e 
formar pessoas qualificadas num espaço onde se possa exercitar a aprendizagem 
contínua,  de  cidadania  e  participação  na  sociedade,  difundindo  conhecimento, 
mostrando a importância dessas instituições para a sociedade. No entanto, não se 
tem abordado a questão da formação de gestores de Universidades, no seu mais 
amplo sentido, desde a administração de uma instituição de ensino superior à gestão 
da sala de aula. 
Há muita controvérsia nessas questões, e enquanto as universidades públicas 
discutem as suas necessidades de formação e re-estruturação funcional, o mundo 
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acadêmico e do trabalho solicitam, em função de profissões emergentes que surgem 
freqüentemente  para  atender  à  realidade  do  mundo  globalizado,  as  mesmas 
providências  para  essa  formação.  E  assim,  cada  vez  mais,  as  universidades 
particulares,  pela  força  da  agilidade  no atendimento  a  soluções  dos  processos 
decisivos e autônomos, buscam ocupar os espaços vocacionais deixados pelas 
instituições públicas, ainda que sua agilidade e qualidade medidas pelas avaliações 
externas não apresentem os resultados esperados ou prometidos pelas mesmas. 
  Entendo, então, que o tema que me proponho a pesquisar é mais comumente 
discutido nos ambientes empresariais, muito mais aprendidos na administração de 
empresas, de indústria, comércio e serviços, até mesmo dos serviços hospitalares, 
do  que  na  gestão  educacional  tradicional.  Assim,  James  Wrigth,  coordenador  do 
PROFUTURO,  cita  que  “a  gestão  de  pessoas,  em  geral,  é  um  dos  fatores  mais 
importantes para um CEO - Chief Executive Officer -”, mas alerta também que há 
outros desafios, como inovação, intimidade com o cliente e visão de futuro, como 
indicado  no  ([email protected])  Jornal  Administração  em  Pauta  -  FIA.  Ao 
estabelecer  um  paralelo  com  o  gestor,  objeto  deste  projeto,  a  intimidade,  o 
relacionamento  mais  próximo com  o cliente,  aluno,  família,  professor,  parece  de 
suma importância no desenvolvimento da criatividade para a busca da inovação e 
percepção de futuro da instituição, e da sua ação gestora na mesma. 
Ao realizar uma sondagem sobre as publicações existentes, apenas um artigo 
publicado  na  Revista  Angrad,  de  Administração,  abordava  a  questão  da 
empregabilidade do egresso da Graduação, na visão dos próprios estudantes que 
confirmavam a necessária corrida ao nível de atualização dos serviços oferecidos à 
comunidade, que requeria a necessidade da formação continuada por parte desses 
profissionais. 
Identifiquei,  por  semelhança  de  itens  do  tema,  uma  série  de  artigos, 
dissertações e teses na área da Administração de Recursos Humanos, da Psicologia 
e  da  Qualidade, principalmente  no  tocante  à  formação  do  novo  administrador do 
século XXI, seu perfil e atitudes fundamentais desejáveis, como ser  polivalente e 
criativo, responsável, versátil e experiente, necessárias ao desempenho profissional 
e sua competência, inclusive da liderança do futuro, gestão do conhecimento e de 
habilidades criativas na organização, como foi citado por Cuesta Santos (2003), em 
seu  artigo  Gestão  do  conhecimento,  da  organização  que  aprende  e  de 
competências: a era digital, quando afirma que as pessoas são competentes, não só 
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do ponto de vista cognitivo, mas também do emocional. Assim, para ele, o indivíduo, 
como um todo biológico, psicológico e social, é competente ou não em determinadas 
atividades ou dimensões do desempenho no trabalho. 
Por  seu  histórico,  a  Administração  suscitou  muitos  estudos  sobre  os  mais 
variados  temas,  inclusive  o  da  atual  dimensão  da  responsabilidade  social  da 
empresa, que tem se tornado um dos quesitos de avaliação da imagem institucional 
junto à sociedade pelo tipo de influência que exerce ao realizar ações sociais, muitas 
vezes  utilizadas  como  forma  de  promoção  mercadológica  da  própria  empresa.  E 
quando  se  fala  em  trabalho  de  equipe,  as  teses  e  as  publicações  tratam  da 
importância  da  gestão  dessas  pessoas,  mostrando  quão  nova  é  a  forma  de  sua 
abordagem com foco no trabalho colaborativo. 
A  utilização  do  termo  Gestão  de  Pessoas  é  mais  recente,  inclusive  na 
indústria, onde  comumente  é  tratado como  Recursos  Humanos.  As  teorias  mais 
recentes  começam  a  reconhecer  a  relevância  das  pessoas  no  contexto 
organizacional  enquanto  seres  humanos,  com  competências  e  habilidades 
diferenciadas  para  exercerem  determinadas  funções,  tarefas  ou  atividades,  ao 
enfatizarem a experiência do profissional no cargo que ocupa. 
Outro aspecto observado pelos gestores é o exercício cotidiano da utilização 
dos  diversos  instrumentos  da  administração,  como  a  liderança,  relacionamento 
interpessoal e trabalho em equipe para a obtenção dos resultados desejados pelas 
organizações com ou sem fins lucrativos, e isto também vem sendo analisado pelas 
instituições educacionais, ainda que com todo o peso da tradição da administração 
clássica. 
Em Portugal, Arménio Rego (2003, p. 299), doutor em educação, professor do 
departamento de Economia, Gestão e  Engenharia Industrial  da Universidade de 
Aveiro, apresenta a sua contribuição, fruto de estudos, para o fomento da qualidade 
das  e  nas  instituições  de  ensino  superior,  tratando  do  empenhamento 
organizacional,  escrevendo  sobre  as  percepções  de  justiça,  do  empenhamento  e 
ausência  psicológica  que  caracterizam  o  tipo  de  ligação  dos  indivíduos  à 
organização. 
Para ele,  o  empenhamento  organizacional  pode ser definido como o  laço 
psicológico que caracteriza a ligação dos indivíduos à organização. Afirma que as 
pessoas empenhadas são mais assíduas e pontuais; denotam menos intenções de 
abandonar a organização e abandonam-na, efectivamente, menos; denotam atitudes 
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mais favoráveis relativamente à mudança; são melhores cidadãos organizacionais; 
ajudam  mais  os  colegas  e  os  supervisores;  mostram  melhores  níveis  de 
desempenho  individual  e  contribuem  mais  vincadamente  para  o  desempenho 
organizacional. 
O resultado da pesquisa realizada com 426 docentes em cinco instituições 
universitárias e quatro politécnicas pode assim ser descrito: a) globalmente, em que 
os  docentes  do  ensino  superior  denotam  nível  de  empenhamento  normativo 
(baseado  no  sentido de dever  de  lealdade)  bastante  modesto;  b)  os  níveis de 
empenhamento afectivo (grau em que o indivíduo se sente emocionalmente ligado à 
organização) situam-se num patamar mais elevado. Porém, ressalta que cerca de 
um terço dos docentes denotam um vínculo afectivo bastante tênue, principalmente 
aqueles  em  início  de  carreira.  A  pesquisa  também  revela  que  há  um  número 
significativo de docentes com bastante  vigoroso nível  de ausência psicológica, ou 
seja, um expressivo desejo de não permanecer na organização. 
O autor mostra, então, que quanto maior o apoio que os empregados sentirem 
da  sua  organização,  tanto  mais  confiança,  apego  e  lealdade  sentirão  e  melhores 
cidadãos da organização serão (p.309). 
Assim,  Rego  (p.310)  sugere  práticas  às  instituições,  tais  como:  que  os 
procedimentos  decisórios  sejam  justos;  que  se reflicta  sobre a  necessidade de 
alterar critérios e os procedimentos atinentes às promoções dos docentes; que os 
decisores  tenham  um  comportamento  respeitador  na  relação  com  os  docentes, 
estimulando a participação dos docentes  na tomada de decisão, para que eles 
possam  perceber  que  são  membros  respeitados  e  considerados  intelectual  e 
emocionalmente. 
Em  se  tratando de  gestão de  pessoas,  Joel  Souza  Dutra  (2002)  estuda o 
Modelo,  Processos,  Tendências  e  Perspectivas, desde o  papel das  pessoas,  seu 
desenvolvimento,  até  o  seu  encarreiramento  na  organização,  valorizando-as  e 
apontando as tendências e perspectivas para a sua gestão. Por sua vez, Antonio 
Carlos  Gil  (2001) ressalta  o  papel  do  Gestor, do Comunicador,  do Motivador,  do 
Gestor  da Qualidade  e  o Papel  do Coach,  do  profissional  que  se  compromete a 
apoiar as pessoas para alcançarem determinado  resultado, desenvolvendo-as  em 
suas  várias  possibilidades  para  descobrirem  o  potencial  de  trabalho,  de 
oportunidades,  de gerenciamento  do  próprio  medo,  das premissas  e  paradigmas, 
encorajando-as ao crescimento pessoal e profissional. 
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Takeshy Tachizawa, Victor Cláudio Paradela Ferreira e Antonio Alfredo Mello 
Fortuna (2004) falam sobre a Gestão com Pessoas numa abordagem aplicada às 
estratégias de negócios, mostrando as características quando se analisa o setor de 
instituições  de  ensino  superior  privado  e  a  estratégia  de  gestão  de  pessoas, 
apresentando indicadores que devem ser considerados nessa gestão, avaliação de 
desempenho e vários estudos de caso. 
Mais  recentemente,  autores  como  Takeshy  Tachizawa  e  Rui  Otávio 
Bernardes de Andrade (2002, p. 137), em Gestão de instituições de ensino, abordam 
as teorias, conceitos filosóficos e metodologias da administração enquanto modelos 
aplicáveis às instituições de ensino. Cientes de que as mudanças que ocorrem em 
nível mundial, em termos de ordem econômica e política, respingam diretamente na 
gestão das instituições de ensino superior, principalmente nesse novo contexto de 
tecnologia, sinalizam que na análise estratégica da IES, deve-se estabelecer uma 
compreensão  global  da  instituição  de  ensino  segundo  as  características  e 
estratégias genéricas inerentes à instituição do setor educacional, como ponto  de 
partida para análises subseqüentes. 
Ressaltam que nas últimas décadas, quatro mudanças fundamentais foram 
registradas em relação à forma de aplicação da computação nas organizações. A 
primeira  delas  é  a  de  que os  computadores  pessoais  constituíam,  enquanto  um 
recurso  isolado,  um  fator  limitador em  termos  de  comunicação  com  os  outros, 
especialmente dentro de um grupo de trabalho. O avanço em relação à computação 
como  valorização  do  trabalho  em equipe,  como unidade básica,  e  as  imensas 
oportunidades  para  dar  suporte  às  equipes  dentro  da  execução  das  funções 
organizacionais,  todos  esses  sistemas  para  grupos,  quando  bem  concebidos  e 
implementados, podem se tornar fundamentais para a reorganização dos processos 
e das posições funcionais da organização. 
Dando prosseguimento às análises efetuadas, acrescentam que a segunda 
mudança foi  a da  passagem de sistemas ilhados para  sistemas de  informação 
integrados, ainda que internos à organização, seguindo, num terceiro momento, para 
sistemas de integração interorganizacional, ou seja, a nova tecnologia da informação 
com alcance ampliado. Mostra que isso agrega valores entre fornecedores-IES-
clientes, interligando grupos de afinidade e até mesmo concorrentes. 
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A  quarta  mudança,  considerada  por  eles  como  ainda  em  curso,  que  afeta 
todas as organizações, diz respeito à nova era, a da economia  digital, em que o 
capital humano passa a ser mais importante do que o capital tradicional material ou 
financeiro.  Afirmam  que  nessa  era  baseada  mais  no  cérebro,  as  inovações  e 
vantagens competitivas tornam-se efêmeras e transitórias em um menor espaço de 
tempo [...]; as organizações, e principalmente as instituições de ensino, nesta nova 
economia, passarão a ter como principal ativo o capital humano, intelectual ou do 
conhecimento [...] é o ativo intelectual que é considerado o mais importante (p. 135). 
Esse  conceito  exige,  então,  das  organizações  gerais  e  das  instituições  de 
ensino mais ênfase no gerenciamento do conhecimento, e não só na administração 
de dados ou de informações. Os autores concluem, alertando a IES para que faça a 
correta compreensão e interpretação das novas gerações que estão chegando, ou 
seja,  a geração  Internet, da  era digital,  enquanto  detentora  de uma  nova  cultura, 
valores e perfil psicológico (p.136). 
Também  nas escolas, a gestão democrática  da educação  é apresentada 
pelas  organizadoras Ferreira  e Aguiar no livro  Gestão  da Educação:  impasses, 
perspectivas e compromissos, e Ferreira (2006), Gestão Democrática da Educação: 
atuais tendências, novos desafios. Elas enfatizam que nas instituições escolares, há 
necessidade da mudança do olhar gestor na aplicação da legislação para o sucesso 
dos trabalhos integrados sobre a inclusão escolar, o atendimento às necessidades 
da comunidade e o trabalho junto às famílias no resgate do valor supremo da 
parceria educação e família para a formação de sujeitos críticos e conscientes. 
Entende-se  que a  atual formação, por meio dos cursos de  Graduação das 
diversas instituições de ensino superior, proporciona subsídios adequados apenas 
para uma inserção inicial no mundo do trabalho e que, na maioria das vezes, essa 
formação  se  dá  com  conhecimentos  teóricos,  ficando  a  cargo  do  estágio  a 
aproximação com as situações da realidade da profissão. Ou seja, a aplicação da 
teoria  na  prática traz  à  reflexão  a  necessidade  de uma  mudança  curricular,  com 
novas propostas pedagógicas e flexibilidade em sua organização, com a utilização 
de metodologias e práticas que favoreçam a construção da autonomia do indivíduo 
que o estimule à contínua busca pelos seus conhecimentos e saberes em diferentes 
ambientes para soluções de problemas enquanto pessoa e profissional. 
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Identifico  também  no  Professor  Masetto  (2003),  em  seu  livro  Competência 
Pedagógica do Professor Universitário, no momento em que aborda o uso das 
técnicas em ambientes de aprendizagem profissional, um questionamento sobre o 
relacionamento  de  justaposição  que  ocorre  entre  a  universidade e  a  instituição 
profissional, e não de parceria e co-responsabilidade na formação do aluno para o 
mundo  das  profissões.  Ele  questiona  quais  princípios  que  se  julgavam 
inquestionáveis até então regem a lógica utilizada para realizar o encaminhamento 
do aluno ao estágio somente após a aquisição da teoria, quando hoje existem 
exemplos de valorização da lógica indutiva como forma de construir o conhecimento, 
partindo-se de uma situação concreta para os princípios teóricos. 
Cita então um exemplo de parceria com sucesso na construção do processo 
de aprendizagem do aluno, que culminou na alteração curricular da instituição, com 
nova  reorganização  de  disciplinas  e  períodos  de  realização,    a  partir  do  diálogo 
construído  com  profissionais  dos  ambientes  dessas  carreiras  quanto  ao  perfil 
profissional desejado pelo mercado para esse profissional em formação acadêmica. 
Assim, também, diversos outros estudiosos da  atualidade, tais como Tardif 
(2002), Tardif  e  Lessard (2005),  Feldmann (2000),  Alonso (2001), Masetto (1997, 
2002,  2003),  Sacristán  (2002),  Pimentel  (1995),  Shulman  (1987),  Abdalla  (2006), 
Paulo Freire (2003) e Santos (2005) abordam a mudança do papel profissional do 
educador,  do  gestor,  com  suas  novas  competências,  novas  visões  do  mundo  do 
trabalho,  que  envolvem  a  variedade  de  conhecimento,  saberes,  habilidades  e 
atitudes a serem construídos para atuarem de acordo com o mundo do trabalho em 
constante transformação. 
Exemplificando, Wilson, Shulman e Richert (1987, p.105-107) citam que para 
a área da psicologia cognitiva, a “base do saber” é um termo associado à ciência 
cognitiva, que se refere a um conjunto específico de regras, definições e estratégias, 
necessário a um domínio ou tarefa especial, ou seja, o segredo de um especialista. 
Já no ensino, a base do conhecimento é o conjunto da compreensão, conhecimento, 
habilidades e motivação que um professor precisa para atuar eficazmente em uma 
dada situação de ensino. 
Afirmam também que alguns pesquisadores têm focado seus estudos sobre o 
saber ‘prático’ ou o saber do bom senso, e apresentam um conceito reduzido do 
saber do professor: que os professores têm um conhecimento teórico, assim como o 
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prático, do conteúdo que informa e é informado através do ensino; e que qualquer 
retrato do saber do professor deve incluir ambos aspectos. 
Para eles, no entanto, os professores bem sucedidos têm uma compreensão 
intuitiva  e  pessoal  de  um  conceito,  princípio  ou  teoria  particular,  porque,  para 
promoverem  a  compreensão,  esses  professores  precisam  primeiro  entender  os 
meios de representar esses conceitos para os seus alunos. Assim, eles usam muitos 
tipos de conhecimento quando tomam decisão sobre o conteúdo de seus cursos: seu 
saber do conteúdo, seu saber sobre as questões pedagógicas, seu saber curricular e 
seu saber sobre os alunos. 
No entendimento  de Abdalla  (2006), a  construção do conhecimento prático 
possui  algum  tipo  de  estrutura,  pois  ele  pôde  constatar  em  seus  estudos  que  o 
conhecimento  do  professor  se  organiza  a  partir  de  um  poder  estruturado por  um 
espaço de relações de força, visto que em suas observações de campo, os alunos 
sabiam quais as regras impostas pelo professor, que davam sentido às suas ações. 
Compreendeu também como  o professor organiza  seus conhecimentos, valores, 
crenças  e  suas  necessidades  na  relação  com  seus  alunos  e  com  a  escola, 
planejando, implementando e avaliando as suas ações de acordo com a estrutura 
organizativa da sala de aula. 
Como resultado do seu estudo de caso, Abdalla (2006, p.105) afirma que a 
prática do professor é o que ele traz de suas experiências: são os conhecimentos em 
situação. Assim, os conhecimentos desses professores foram traduzidos como: de si 
mesmos, com sua visão de mundo, filosofia pessoal e aquilo que pretendem fazer; 
de seu meio, em função da relação que mantêm com a classe, com seus pares, com 
a comunidade e com o contexto social mais amplo; da matéria de ensino, sob os 
pontos  de  vista  científico,  pedagógico  e  didático;  da  organização  e  articulação 
curricular com a escola; da gestão da escola e de seu projeto político-pedagógico. 
E por fim, acrescenta que o habitus com que o professor orienta a sua prática 
e estrutura suas aulas mobiliza um capital de saberes, de saber-fazer e de saber-ser. 
Cita  Perrenoud  (1993, p.186 apud  Abdalla,  2006, p.  105), afirmando  que  esse 
habitus não se estagna, mas cresce constantemente, acompanhando a experiência 
e, sobretudo, a reflexão sobre a experiência. 
Assim, a partir dos diversos levantamentos efetuados sobre o tema, e embora 
muitos  estudos  sejam  correlatos e  com  foco  em  apenas um  dos  ‘recursos’  da 
administração, não identifiquei algum que analisasse os conhecimentos e saberes 
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construídos pelos  gestores  da  educação sobre  gestão  de pessoas e  como  eles 
ocorrem, e que abrangesse em uma só pesquisa questões da liderança e autonomia 
que auxiliassem na gestão de pessoas no trabalho educativo. 
Este estudo poderá trazer uma contribuição às instituições de ensino, a todos 
os gestores que nelas atuam enquanto pessoas que lidam com a gestão de pessoas, 
a forma de tratamento que devem destinar ao semelhante enquanto educadores e 
educandos,  já  que  são  organização  com  visão  contemporânea  e  sistêmica  de 
administração e seres que aprendem nesta sociedade em constante transformação. 
Parto  do  pressuposto  de  que  o  gestor  educacional,  com  fundamentação 
teórica na gestão de pessoas, poderá desempenhar com eficácia a sua liderança, 
beneficiando a todos que com ele convivem em sua comunidade, enquanto cidadão 
consciente  de  seu  papel  como  ser  humano  em  desenvolvimento  pessoal  e 
profissional. Acrescente-se a isso a consciência social que a pessoa traz para dentro 
da organização e dissemina entre os demais componentes. Essa é outra referência 
que  as  atuais  administrações  contemporâneas  têm  adotado  como  critério  para 
seleção de pessoal, especialmente daquelas pessoas com atuação em órgãos não 
governamentais e de voluntariado que tenham exercido essa responsabilidade social 
junto à comunidade local.  
Assim,  duas  razões  nortearam  a  escolha  deste  estudo.  A  primeira  foi  a 
insuficiência de estudos nessa linha de pesquisa, e a segunda, a minha crença na 
possibilidade de desenvolvimento do profissional enquanto ser humano, no resgate 
do  amplo  conceito  de  educação  como  ação  a  ser  realizada  pela  instituição 
educacional e por todos os seus componentes, principalmente pelo gestor, que pode 
trazer contribuições à comunidade acadêmica, assim como à comunidade onde a 
instituição estiver inserida, a partir da consciência desse novo olhar sobre o gestor. 
 
Considerações metodológicas e de procedimentos 
 
Na  expectativa de compreender  a formação e  o  percurso feito por  cada 
gestor, e como ocorreu a construção desses conhecimentos e saberes sobre gestão 
para a concepção que traz hoje e que aplica na gestão de pessoas, coloco como 
objetivo desta investigação a seguinte questão a ser analisada: Investigar como o 
percurso de formação acadêmica e profissional dos gestores contribui para a 
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gestão do trabalho educativo dos cursos contemporâneos de Graduação da 
rede SENAC-SP. 
 
Tenho como norteadores da pesquisa os seguintes objetivos específicos: 
1)  Analisar quais os significados que os gestores imprimem à dimensão 
da gestão diante das transformações do mundo do trabalho; 
2)  Analisar  como  as  experiências  dos  gestores  sobre  liderança  e 
autonomia contribuem para o  trabalho sobre ou para a  gestão de 
pessoas. 
 
Para a realização deste estudo, há a necessidade de se investigarem quais as 
concepções já  construídas  e  utilizadas  por  esses  gestores,  principalmente  sobre 
crenças, valores, autopercepção, e as ações que praticam junto às pessoas na  sua 
atuação  com  pares,  subordinados  e  superiores,  nas  atividades  que  envolvem 
planejamento  coletivo,  tomada  de  decisão,  desenvolvimento  e  avaliação  de  suas 
ações nas funções que desenvolvem no cotidiano. 
O meio encontrado para compreender a construção dessa gestão do trabalho 
educativo foi, inicialmente, fazer um resgate histórico da administração, com as 
abordagens clássicas  e contemporâneas da  administração, da  área de recursos 
humanos e sua evolução, atualmente denominada gestão de pessoas, além do 
entendimento  sobre  os  instrumentos  utilizados  pela  administração,  tais  como  a 
liderança e autonomia na gestão de pessoas. 
Os  fundamentos  teóricos  foram  construídos  a  partir  de  uma  pesquisa 
bibliográfica  na  qual busquei subsídios  em  autores  como Motta  (1986),  Aquino 
(1980), Kwasnicka (1981), Bateman/Snell (1998), Maximiano (2000), Covey (2002), 
Bennis (1996) para refletir sobre a gestão na instituição educacional. 
A segunda parte desta pesquisa caminhou na busca de se conhecer como os 
gestores  de  cursos  contemporâneos  de  Graduação  percebem  a  sua  formação 
acadêmica, sua relação com a escola, fatos de sua vida pessoal e profissional que 
contribuíram  para  a  construção  de  seus  conhecimentos  e  saberes  sobre  gestão, 
dando voz a esses protagonistas da educação, com o objetivo de colher o maior 
número  possível  de  informações  sobre  suas  representações  a  respeito  de  sua 
gestão. 
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Acredito  que  para  a  realização  desse  tipo  de  pesquisa  a  abordagem 
qualitativa seja a indicada para essa trilha metodológica, por meio da utilização de 
técnicas instrumentais  da  análise  de  conteúdo do  material  coletado  a  partir  das 
entrevistas realizadas com os gestores. 
Apóio-me no  entendimento de Bogdan e Biklen (1994) sobre a abordagem 
qualitativa,  caracterizando-a  como  uma  investigação  descritiva  porque  confere  ao 
pesquisador a possibilidade de analisar os resultados escritos da investigação  em 
toda a sua riqueza de detalhes, ao examinar o mundo de forma minuciosa com a 
idéia de que nada é trivial, e permite a esse pesquisador um estudo detalhado do 
processo  para  apreender  o  significado que  as  pessoas  dão  às  suas  vidas,  na 
perspectiva dos participantes nas diversas situações vivenciadas na construção de 
seus conhecimentos e saberes sobre gestão.  
O  processo  de  condução  para  a  obtenção  das  informações  e  dados 
necessários à  pesquisa de campo  seguiu os  procedimentos  recomendados  pela 
abordagem adotada, pois entendo que o comportamento humano seja influenciado 
pelo contexto em que ocorre a investigação. Assim, houve sempre o deslocamento 
do pesquisador para o local do estudo, com a elaboração prévia de questões sobre o 
tema  para  entrevista,  seguida  da  transcrição  dos  dados  coletados  e  da  leitura 
exaustiva  dessa  transcrição  a  fim  de  selecionar  as  informações  significativas 
fornecidas pelos participantes. 
A escolha pela entrevista se deu pelo fato de a mesma se constituir em um 
processo de interação social de duas pessoas na qual o entrevistador, como uma 
das partes, tem como objetivo a obtenção de  informações sobre a outra parte, o 
entrevistado. Essa técnica, como qualquer outro instrumento de método científico, 
está submetida ao seu rigor na busca de objetividade, na tentativa de captar o real, 
sem  contaminações  indesejáveis,  evitando  os  vieses  inclusive  das  questões  do 
próprio entrevistador, como cita Haguete (2001). 
Também  é preciso distinguir entre as informações de caráter subjetivo  e 
aquelas  de  caráter  objetivo  emitidas  pelo  entrevistado  ao  longo  da  entrevista. 
Embora ambas sejam importantes para o pesquisador, ele deve ter em mente que 
“as afirmações do informante representam meramente sua percepção, filtrada  e 
modificada  por  suas  reações  cognitivas  e  emocionais  e  relatadas  através  de  sua 
capacidade pessoal de  verbalização” (Dean, J.P. e Whyle, W.F., 1969:105-06, apud 
Haguete, 2001, p.88). 
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Diante  desse  entendimento,  a  atenção  à  subjetividade  –  intenções, 
sentimentos, desejos e interesses – foi outro ponto importante a observar porque 
enseja um maior rigor científico que a apreensão das diferentes perspectivas do que 
os sujeitos, pensam, sabem, representam, fazem e argumentam nesse processo de 
investigação assim exige, seja na transcrição das fitas, seja na seleção das falas. 
Assim, procurei realizar as entrevistas semi-estruturadas ou não-diretivas com 
os diretores e coordenadores da Instituição, deixando-os livres, à vontade, na sua 
forma de se expressarem, em linguagem de senso comum ou não, intervindo apenas 
oportunamente para estimulá-los em suas representações. 
Ao utilizar o conjunto de técnicas instrumentais de análise de conteúdo como 
análise da comunicação, busquei compreender o sentido manifesto ou oculto das 
comunicações que envolvem a expressão verbal, os enunciados dos discursos, o 
conteúdo  das  mensagens,  que  são  vistos  como  indicadores  significativos  para  a 
compreensão  dos  problemas  ligados  às  práticas  humanas,  e  os  componentes 
psicossociais, afirma Severino (2007, p.121-122) quando ressalta que a análise de 
conteúdo procura ver o que está por detrás das palavras. 
O ambiente selecionado para a pesquisa foi o Centro Universitário Senac São 
Paulo em decorrência de congregar, em um único espaço, os cursos de Graduação 
considerados  contemporâneos,  dos  quais  os  gestores  se  tornaram  os 
representantes:  Tecnólogos  em  Turismo,  em  Hotelaria,  em  Gastronomia; 
Bacharelados em Hotelaria; em Design de Interiores e de Multimídia; em Ciências da 
Computação,  em Sistemas  de Informação;  em Engenharia Ambiental, em Gestão 
Ambiental;  e  Bacharelado  em  Design  de  Moda:  Habilitação  em  Estilismo  e 
Habilitação em Modelagem. 
 
 
Em busca de Colaboradores 
 
 
Inicialmente, enquanto cursava as disciplinas em cumprimento aos créditos do 
doutorado,  e  em  virtude  da  proximidade  profissional  com  os  Diretores  e 
Coordenadores dos Cursos Contemporâneos de Graduação das Faculdades Senac - 
São Paulo, efetuei diversos contatos com os mesmos, com o objetivo de sondar a 
possibilidade  de  contar  com  a  futura  colaboração  deles  enquanto  sujeitos  da 
pesquisa quando da sua realização. 
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A pesquisa previa entrevista  com 10 participantes, sendo 4  diretores e  6 
coordenadores de carreira acadêmica e com experiência profissional no mundo do 
trabalho  a fim  de  permitir  ao  entrevistador  captar  a  diversidade  de  cultura,  de 
valores, de olhares e emoções desses gestores em relação à construção de seus 
conhecimentos e saberes sobre  o processo de gestão de pessoas nas atividades 
educativas. 
Dos contatos efetuados com 13 pessoas, tive a dificuldade de efetivar uma 
entrevista em conseqüência de uma informação equivocada sobre o local da  sua 
realização, além de uma recusa formal por parte da profissional que afirmava não ter 
domínio sobre o tema da pesquisa, não se sentindo à vontade para realizá-la. 
Tive interesse em entrevistar um antigo gestor da Instituição, principalmente 
por se tratar do Curso de Hotelaria, a primeira Faculdade do Senac, tentando manter 
vários contatos, mas o mesmo encontrava-se em viagem, participando de diversos 
cursos, o que impediu o nosso encontro. Assim, pude contar com 10 participantes, 
que se dispuseram prontamente a colaborar com a pesquisa. 
As entrevistas foram realizadas em diferentes locais do Centro Universitário, 
não só em sala de aula, mas em sala de reunião, no pátio, na praça de alimentação, 
nas  salas  das  diretorias,  da  biblioteca,  das  coordenações,  enfim,  no  espaço 
acadêmico. 
Embora a literatura a respeito da Gestão de Pessoas seja atual, entrevistei 
um  Consultor  e  Professor  da  área  de  Recursos  Humanos,  indicado por  colegas 
gestores,  que  se  manifestou prontamente  em  me  conceder  a  entrevista em  seu 
consultório, permitindo, assim como os demais participantes, que a entrevista fosse 
gravada para futura utilização dos dados transcritos. 
O tempo de duração do processo de confirmação dos sujeitos e Seleção de 
Participantes  pode  variar  muito  de  acordo  com  a  situação  estudada  pelo 
pesquisador,  podendo  durar  algumas  semanas,  meses  ou  anos.    No  caso, 
aconteceu no período de fevereiro de 2005 a junho do mesmo ano, efetivando-se os 
convites via e-mail em abril, com o início efetivo das entrevistas em julho de 2005. 
Nesse semestre, realizei apenas 5 entrevistas, duas das quais tive de descartar  em 
virtude de problemas técnicos de gravação. Precisei então realizar novos contatos 
com os colaboradores para garantir a suficiência da amostra. 
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No  ano  de  2006,  realizei  o  maior  número  de  entrevistas,  agendadas  com 
muita  antecedência,  pois  todos  os  gestores,  em  decorrência  das  adequações 
necessárias ao novo Centro Universitário, novas projeções para o ambiente, novos 
cursos a serem implantados, tinham pouca disponibilidade de horário. O período de 
conclusão das entrevistas deu-se, então, em fins de 2006, completando-se as 10 
entrevistas,  das  quais  foram transcritos  todos  os  dados  gravados  e  efetuados os 
procedimentos recomendados para a sua utilização. 
O Senac São Paulo buscava uma nova estruturação acadêmica no sentido de 
unificar as suas faculdades  isoladas em  um  único campus a  fim de alcançar o 
reconhecimento com status de Centro Universitário, o que ocorreu em 2004.  A visita 
dos  Avaliadores  do  MEC/INEP  aconteceu  quando  ainda  me  encontrava  na 
Coordenação do Núcleo de Apoio Psicopedagógico, recém-instalado no Centro, no 
começo do ano de 2004. 
Nesse  período,  houve  também  uma  grande  re-estrutura  administrativa  e 
gerencial no quadro funcional da Instituição em conseqüência dessa decisão, pois 
enquanto  Faculdades  isoladas,  cada  uma  contava  com  um  Diretor  e  um 
Coordenador  de  cada  um  dos  cursos  em  sua  unidade.  Com  a  unificação  das 
mesmas,  definiu-se  por  haver  apenas  as  Diretorias  de  Graduação,  de  Pós-
Graduação  e  Pesquisa,  de  Extensão,  de  Avaliação  Institucional,  de  Secretaria 
Acadêmica, de Biblioteca e a Diretoria Administrativo-Financeira, com o objetivo de 
dar sentido acadêmico coletivo à Instituição em suas novas instalações. 
O processo provocou uma grande ruptura nos hábitos culturais isolados, para 
a  homogeneização  de  procedimentos  técnico-administrativos  e  de  suporte  às 
Faculdades,  inclusive  sentida  e  citada  por  alguns  dos  sujeitos  participantes  da 
pesquisa. 
Com a integração das Faculdades no Centro Universitário em Santo Amaro, 
São  Paulo,  outros  dois  campi  foram  mantidos  com  cursos  de  Tecnologia  em 
Hotelaria e Tecnologia em Gastronomia, ou seja, os hotéis-escola das cidades de 
Águas de São Pedro e Campos do Jordão. 
Uma das Faculdades foi desmembrada: a de  Comunicação e Artes, que 
abrigava  o  Curso  de  Fotografia.  Mas,  em  virtude  do  grande  investimento 
anteriormente realizado nos laboratórios da Unidade no bairro da Lapa, o Curso de 
Bacharelado  em Fotografia continuou sendo mantido no mesmo  local, não sendo 
integrado ao Campus Senac de Santo Amaro – Jurubatuba. 
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Assim,  diante  de  toda  essa  mudança  e  da  confirmação  dos  convites 
realizados, organizei-me de acordo com as agendas e disponibilidades de horário e 
de local dos participantes para a realização das entrevistas. Dessa maneira, cada 
uma das pessoas, com seu modo de interpretar as perguntas, seu modo de lembrar 
seu histórico das experiências acadêmicas e pessoais, a seu tempo, em seu espaço 
intelectual,  emocional  e  afetivo,  trouxe  a  sua  representação  ou  memória  do  que 
considerou significativo em sua vida. 
A duração de cada entrevista foi determinada por essa fala dos participantes, 
de sua objetividade ou de sua subjetividade, de seu apreço pelos momentos vividos 
nas experiências pessoais enquanto aluno, docente, gestor/a e os motivos que os 
estimularam a lidar com pessoas, porque, pela técnica adotada para a pesquisa, é o 
entrevistado  que  detém  a atitude  de  explorar  com liberdade  a  questão,  podendo 
apresentar um nível maior de profundidade nas respostas. 
Tive  também  o  cuidado  de  fazer  as  perguntas  do  roteiro  a  todos  os 
entrevistados,  evitando  falar  muito  durante  as  entrevistas,  exceto  quando  os 
entrevistados solicitavam a repetição da pergunta ou algum comentário a respeito, 
pois a intenção era que o entrevistado relatasse com a maior liberdade possível as 
suas  experiências  e  conhecimentos  adquiridos  durante a  sua  vida  pessoal  e  no 
exercício de suas atividades profissionais. 
Os tópicos explorados nas entrevistas com os gestores foram: 
a)  Formação inicial, continuada e busca por formação; 
b)  Participação familiar nas opções e decisões acadêmicas; 
c)  Produção acadêmica; 
d)  Participação em atividades extracurriculares; 
e)  Visão sobre a educação atual; 
f)  Experiências de vida e em atividades profissionais; 
g)  Idiomas e viagens de estudo/lazer; 
h)  Concepção sobre gestão, liderança e características, e gestão de pessoas. 
 
Em muitas das entrevistas, após findarem as gravações, as conversas extra-
entrevista  se  estendiam  por  mais  tempo,  pois  a  convivência  com  alguns  desses 
profissionais, que datava de anos anteriores em vivências coletivas, nos cursos de 
educação corporativa, nas reuniões acadêmicas, e por vezes até em encontros em 
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eventos comemorativos da Instituição, foram lembrados como passagens marcantes 
em suas vidas. 
A transcrição das fitas, que contavam com uma hora, uma hora e meia e até 
duas horas de gravação, demorou o tempo possível e necessário para apreensão 
dos suspiros, das emoções, das entonações, das vozes, das risadas, das pausas, 
das  censuras,  das  reticências....    foi uma  opção  pessoal  por  acreditar  na  escuta 
sensível para captação de informações relacionadas aos aspectos afetivos, e não só 
aos cognitivos. 
Assim,  após  essa  transcrição,  os  textos  foram  encaminhados  para 
apreciação, com a recomendação de que não se perdessem as características de 
espontaneidade dos depoimentos iniciais, a fim de que os participantes pudessem 
proceder  às  alterações  que  se  fizessem  necessárias,  sem,  contudo,  alterar  os 
depoimentos. 
Participaram, assim, das entrevistas os gestores que preenchiam os requisitos 
de experiência  pessoal e  profissional  e atuação nos  cursos contemporâneos de 
Graduação, com vivência em cargos de gestão na educação superior, independente 
da  questão  de  gênero,  e  seus  nomes  foram  substituídos  pela  palavra  Gestor, 
seguidos por numeração seqüencial, a fim de garantir o seu anonimato. 
 
Sujeito  Idade
 

Características físicas  Tempo 
na  na 
educação
 

Cargo/função 
Gestor 1  42  Olhos e cabelos castanhos  21 anos  Coordenador 
Gestor 2  40  Olhos e cabelos castanhos  10 anos  Diretor 
Gestor 3  41  Olhos e cabelos castanho-claros  16 anos  Coordenador 
Gestor 4  39  Olhos e cabelos castanhos  10 anos  Diretora 
Gestor 5  33  Olhos e cabelos castanhos  05 anos  Diretor 
Gestor 6  48  Olhos azuis e cabelos loiros  12 anos  Coordenador 
Gestor 7  57  Olhos e cabelos castanhos  38 anos  Coordenador 
Gestor 8  46  Olhos e cabelos castanhos  14 anos  Coordenador 
Gestor 9  42  Olhos e cabelos castanho-claros 
 

16 anos  Coordenador 
Gestor 10  54  Olhos e cabelos castanho-claros  16 anos  Diretor 
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Para a interpretação dos dados, após as exaustivas leituras iniciais, utilizei as 
questões  previamente  elaboradas  para  a  pesquisa,  que  contemplavam  as  três 
dimensões: a dimensão Formação acadêmica que tinha como foco conhecer como 
foi a formação escolar: se em escola pública ou privada; se egresso ou não de curso 
técnico; se houve a contemplação ou não da disciplina de gestão em sua formação 
inicial;  formação  continuada:  participação  em  cursos  de  aperfeiçoamento  e 
atividades extracurriculares, entre elas a Monitoria; participação em congressos com 
apresentação de trabalhos; produção acadêmica em livros, capítulos,  artigos ou em 
outro formato. 
 A  dimensão  Experiência Profissional  e de  vida  questionava se  houve a 
participação  em  atividades  de  voluntariado  na  juventude  ou  em  atividades  de 
representação política; o domínio de idiomas; viagens de estudo e de lazer; estudo 
no exterior como bolsista; experiência em outros cargos profissionais; docência em 
outros níveis; docência em ensino superior; opção profissional. 
A  terceira  dimensão  tratou  especificamente  da  Gestão  de  Pessoas,  cujas 
abordagens foram sobre  o conhecimento  construído  em relação  ao  aspecto da 
liderança e suas formas de atuação junto à equipe, do relacionamento interpessoal e 
autonomia;  o entendimento da  gestão de pessoas como  característica pessoal; a 
construção  de  conhecimentos  e  saberes:  competências,  habilidades  e  atitudes 
construídas a partir da formação acadêmica; outras informações adicionais. 
Os  dados  foram  analisados, englobando-se  os  depoimentos  de  todos  os 
sujeitos colaboradores, cujo conteúdo permitiu conhecer as  suas manifestações, 
fornecendo as marcas que apareciam com mais freqüência para caracterizar o perfil 
do gestor de cursos contemporâneos de Graduação na gestão de pessoas. 
Assim, neste trabalho, o  capítulo primeiro aborda o contexto histórico da 
Administração, dos Recursos Humanos e sua evolução; a Gestão de Pessoas,  sua 
formação em liderança e sua atuação junto à equipe; relacionamento interpessoal e 
autonomia. 
O capítulo segundo trata do tema da universidade, sua regulação, sociedade 
atual,  mundo  do  trabalho  e  experiência  profissional,  e  a  construção  de 
conhecimentos e saberes adquiridos durante a vida, a formação inicial e continuada. 
O  capítulo  terceiro  trata dos  conhecimentos  e  saberes,  da  relação  com  o 
saber  e  as  experiências  pessoais  e  profissionais  no  mundo  do  trabalho  na 
atualidade. 
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O  capítulo  quarto  apresenta  a  Descrição da  Pesquisa,  em  sua  abordagem 
qualitativa  e  de  análise  de  conteúdo, definição  do  lócus  e  sujeitos  participantes, 
instrumentos  utilizados  e  os  critérios  adotados  para  a  análise  de  dados,  as 
contribuições da pesquisa apresentando os indicadores individuais e coletivos sobre 
gestão de pessoas. 
Por  fim,  as  considerações  finais,  mas  não  conclusivas,    as  Referências 
Bibliográficas e Anexos. 
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2. A ADMINISTRAÇÃO NO TEMPO DA GESTÃO 
 
 
Administração... é a arte das artes. Por isso é a organizadora de talentos. 
Jean-Jacques Servan-Schreiber
1
 
 
 
2.1 UMA REVISÃO HISTÓRICA 
 
 
A administração surge quando um indivíduo ou um grupo de pessoas tem 
objetivos claros e definidos para iniciar um negócio das mais variadas formas, e 
sabe que inevitavelmente enfrentará problemas que deverão ser solucionados. A 
forma  como  o  empresário  vai  enfrentar e  resolver  esses  problemas  depende  de 
como ele vai utilizar os recursos que a administração possui. 
A administração tem um grande volume de informações relacionadas às 
áreas  especializadas  de  conhecimento,  como  produção,  finanças,  marketing, 
pessoal e outras, constituindo-se num campo técnico que requer domínio, ou seja, a 
arte de administrar, como era reconhecida, refere-se à prática da administração ou 
como se administra, e se baseia hoje em informações passíveis de comprovação 
derivadas de estudos rigorosos e quantitativos. 
Assim, as atividades da empresa são observadas a partir de determinados 
ângulos  definidos  pela  competência,  motivação  e  eficiência  da  organização 
humana, porque de todas as tarefas administrativas, dirigir o componente humano é 
a  mais  importante,  já  que  tudo  o  mais  depende  dele  e  da  forma  como  ele 
desempenha suas atividades, afirma Likert (1975, p.9)
2
. 
Historicamente,  como  enfatiza  Kwasnicka  (1981,  p.17)
3
,  a  administração 
científica é aquela definida como sendo a que utiliza métodos da ciência para tomar 
decisões e estabelecer um curso de ação, em que todos os esforços são realizados 
com o objetivo de obter todas as informações pertinentes ao problema para que se 
possam  tomar decisões consistentes cujas ações  permitam  um rigoroso  controle 
dos procedimentos e, se necessário, a correção.  
Mas, para entender as origens do movimento da administração científica é 
preciso voltar para o século XVII. Descartes negava todo o conhecimento recebido 
 
 
1
 
HAMPTON, David R. Administração Contemporânea. 2.ed. McGraw-Hill, 1983, p.7. 
2
 LIKERT, Rensis. Organização humana. São Paulo: Atlas, 1975. 
3
 KWASNICKA,Eunice Lacava. Introdução à administração. 3. ed. São Paulo: Atlas, 1981. 
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e salientava o poder da razão para resolver qualquer espécie de problema. Era a 
substituição do tradicional pelo racional. O Racionalismo, no século XVIII, atingiu o 
seu apogeu; no século seguinte, foi aplicado às ciências naturais, e finalmente às 
ciências sociais. No  entanto, havia  um  campo  que  não  tinha  sido  afetado  pela 
racionalização: o do trabalho. Com o advento das máquinas, o trabalho se tornara 
mais eficiente, porém não havia ainda provocado a racionalização da organização e 
execução do trabalho, ressalta Motta (1986, p.3)
4
. 
O período das abordagens clássicas estendeu-se de meados do século XIX 
até o início da década de 50. As principais abordagens que surgiram nesse período 
foram:  administração  sistemática,  administração  científica,  burocracia,  gestão 
administrativa e relações humanas, como citam Bateman/Snell (1998, p. 48-64). 
A abordagem da administração sistemática buscou construir procedimentos e 
processos específicos para assegurar a coordenação dos esforços nas operações 
econômicas, assessoria adequada e manutenção de  estoques para atender à 
demanda dos consumidores e ao controle organizacional. Focalizava as questões 
de eficiência interna e, portanto, muitos administradores eram mais orientados para 
as coisas do que para as pessoas. 
Assim, a Administração Sistemática tinha como: 
Conceitos-chave: 
. Organizações produtivas sistematizadas. 
. Coordenação de procedimentos e processos construídos em operações internas. 
. Ênfase em operações econômicas, administração de estoques e controle de custos. 
Contribuições: 
. Início da administração formal nos EUA. 
. Promoção de uma produção eficiente e ininterrupta. 
Limitações: 
. Ignorava o relacionamento entre a organização e seu ambiente. 
. Ignorava diferenças entre as visões dos administradores e dos trabalhadores.
 
 
Estabelecendo-se  uma  linha  do  tempo,  na  evolução  do  pensamento 
administrativo, as abordagens clássicas corresponderam ao período de 1890 a 
1930, ou seja: 
•  Entre 1885 e 1890 – Administração sistemática; 
•  Por volta de 1914 – Administração científica; 
•  Em 1910 – Burocracia; 
•  Em 1916 – Gestão Administrativa; 
•  Em 1930 – Relações Humanas. 
 
 
 
4
 MOTTA, Fernando C. Teoria Geral da Administração. 13.ed. rev. e ampliada. São Paulo, Livraria 
Pioneira, 1986. 
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Assim, no início do século XX, surgiram os pioneiros da racionalização do 
trabalho,  e  como  suas  idéias  eram  semelhantes  em  muitos  aspectos,  ficaram 
conhecidos  como fundadores da  Escola de  Administração  Científica ou Escola 
Clássica. 
 
 
2.1.1 Escola Clássica 
 
 
A Escola Clássica considerava a Administração uma ciência com princípios 
próprios,  baseados  na  experiência  científica,  no  trabalho  e  no  método  lógico-
dedutivo. 
O pensamento central dessa escola pode ser resumido na afirmação de que 
alguém será um bom administrador na medida em que planejar cuidadosamente 
seus  passos,  organizar  e  coordenar  racionalmente  as  atividades  de  seus 
subordinados e souber comandar e controlar tais atividades, já que o homem é um 
ser eminentemente racional que, ao tomar uma decisão, conhece todos os cursos 
de ação disponíveis, bem como as conseqüências da opção por qualquer um deles, 
afirma Motta. 
A segunda idéia importante da administração científica é de que a função 
primordial do administrador é determinar a única maneira correta de fazer o trabalho 
que maximizará a sua eficiência. 
Para  Winslow  F.  Taylor,  engenheiro  americano,  ainda  era  necessário 
encontrar a pessoa ideal para o tipo de trabalho, e assim surgiu a idéia de “homem 
de  primeira  classe”,  que  serviu  de  base  para  realizar  o  estudo  de  tempos  e 
movimentos para determinar a produção-padrão no tempo-padrão. A partir desse 
estudo, aos operários só caberia a execução do trabalho de forma prescrita e sem 
discussão.  Assim,  o  administrador tinha a  sua  tarefa  aumentada,  pois  precisava 
planejar  precisa  e  exaustivamente  a  execução  de  cada  operação  e  de  cada 
movimento, tornando-se o cabeça do processo. 
Após essa etapa, surgiria a seleção a fim de descobrir o homem de primeira 
classe;  depois,  o  treinamento,  que  seria  algo  muito  simples  pois  o  trabalho  era 
padronizado;  o  controle  pela  supervisão  era  realizado  detalhadamente  pelo 
supervisor junto ao trabalhador em cada etapa do trabalho, mesmo que este fosse 
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padronizado.  E  por  fim,  a  escolha  do  tipo  de  incentivos, como uma decorrência 
natural do pressuposto de que se deveria pagar àquele que mais produzisse: era o 
incentivo monetário ao “homo economicus”. 
A idéia que Henri Fayol fazia de organização era uma coisa mais ampla, pois 
não se restringia apenas à organização dos recursos humanos e materiais da 
empresa, mas à forma de como obtê-los, pois na opinião dele a boa organização de 
uma empresa era  condição para  se ter  bons resultados. E essa era a tarefa do 
administrador. 
As idéias da 
Escola Clássica 
a respeito da 
organização 
são:
 
1 - quanto maior for a divisão do trabalho, mais eficiente será a empresa; 
2 - quanto maior o agrupamento de tarefas que obedecem ao critério de 
 semelhança de objetivos, mais eficiente será a empresa; 
3 - quanto menor for o número de subordinados por chefe e um alto grau de 
 centralização das decisões, a organização tenderá a ser mais eficiente; 
4 - o objetivo da ação de organizar destina-se mais às tarefas do que aos 
 homens. Assim, ao organizar, o administrador não deverá se preocupar 
.....com problemas de ordem pessoal  daqueles  que irão ocupar os  cargos. 
Deverá criar uma estrutura ideal 
 
 
2.1.2 Gestão Administrativa 
 
 
A abordagem da Gestão Administrativa para Bateman/Snell (1998, p.53) se 
resume assim: 
Conceitos-chave: 
. As cinco funções e os quatorze princípios de Fayol. 
. Os executivos formulam o propósito da organização, protegem os empregados e mantêm as 
comunicações. 
. Os administradores devem responder aos acontecimentos que se modificam. 
Contribuições: 
. Vêem a administração como uma profissão que pode ser treinada e desenvolvida. 
. Enfatizam os amplos aspectos de políticas dos administradores de nível máximo. 
. Oferecem prescrições administrativas universais. 
Limitação: 
. As prescrições universais necessitam de qualificações para fatores ambientais, tecnológicos 
e de pessoal. 
 
 
Mais tarde, quando a Escola de Relações Humanas fez críticas a essa idéia 
simplista da natureza humana, percebeu-se que a  administração  não era ciência 
pronta, como Taylor e Fayol queriam, pois entre as ciências sociais, a administração 
deveria  ser  considerada  a  mais  dependente  das  demais  porque    se  utilizava 
grandemente da Sociologia, da Psicologia e da Economia. 
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2.1.3 Escola de Relações Humanas 
 
 
Essa  escola  teve  como  precursora  Mary  Parker  Follet,  cujos  escritos 
antecederam os estudos de Hawthorne. Tratava-se de uma pesquisa, decorrente de 
estudos  anteriores,  que  buscava  analisar  a  relação  de  produtividade  com  a 
iluminação do local de trabalho. 
Nessa análise, o homem era encarado como uma unidade isolada, cuja 
eficiência  poderia  ser  estimada  cientificamente  e  influenciada  pelos  seguintes 
fatores: fadiga, movimentos dispendiosos na execução da tarefa e deficiência do 
ambiente físico. Inicialmente, foram selecionados dois grupos de operários. Nessa 
primeira experiência, os métodos de produção e os sistemas de remuneração foram 
mantidos constantes. 
Assim,  para  um  grupo  a  iluminação  permaneceu  constante  o  tempo  todo 
durante a experiência, e para o outro, teve a sua intensidade sempre aumentada. O 
resultado apontou que a produção do segundo grupo se elevou, mas a do primeiro 
grupo  também.  Como  essa  experiência não  tinha  levado  a  nada,  continuaram 
pesquisando.  Daí  foi reduzida  a  iluminação  do  grupo  de  teste,  mas  a  produção 
continuou  aumentando. A  conclusão foi que  existiam outras  variáveis que  não 
estavam sendo controladas e que influenciavam diretamente na produtividade. 
O fracasso dessas tentativas de relacionar as condições físicas de trabalho 
com a produtividade não se constituiu no fato mais importante que deu origem à 
Escola de Relações Humanas. 
Como esses pesquisadores eram cientistas sociais, antes de levarem seus 
conhecimentos a para solução  de problemas das organizações, passaram eles 
próprios por um prolongado estágio de desenvolvimento no campo da Psicologia, e 
descobriram que Freud considerava que toda atividade mental era explicável em 
termos biológicos, assim como a natureza do comportamento humano, que poderia 
ser considerada universal em suas condicionantes. 
Só  que  mais  tarde,  os  teóricos  da  Escola  de  Reações  Humanas 
consideraram a concepção freudiana de relações humanas como um erro de Freud, 
pois ele acreditava que o indivíduo era uma unidade básica da sociedade, ou seja, 
na  sua  teoria,  o  indivíduo  nascia  completamente  equipado  de  determinadas 
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tendências biológicas e recorria a outros indivíduos para sua satisfação. Assim, os 
outros indivíduos eram apenas meios para cada um atingir determinados fins. 
Para  os  teóricos  dessa escola, na  realidade,  muito  mais  importante  era  o 
grupo primário, pois era nele que se efetivava a educação do indivíduo ao adquirir 
hábitos e atitudes, formando a sua personalidade central. 
Hoje, a crença é de que a constituição da personalidade do indivíduo é o 
resultado  da  interação  de  traços  hereditários  mais  os  aspectos  culturais,  pois  a 
personalidade  periférica  do  indivíduo  é  formada  através  dos  seus  contatos  e 
participação nos diferentes grupos, sendo mais fácil, então, ocorrerem mudanças na 
periférica do que na personalidade central. Daí, é mais eficiente tentar mudar as 
atitudes dos grupos do que de indivíduos isoladamente. 
George Elton Mayo, psicólogo industrial australiano, no entanto, foi o maior 
representante  dessa  escola  que  se  tornou significativo a  partir  dos fracassos da 
pesquisa de Hawthorne. Mayo, então, pretendia anotar o índice básico de produção 
e  introduzir  mudanças sucessivas,  como  horário de  trabalho,  pausas  e  outras 
condições físicas. Selecionou duas moças, que escolheram mais quatro, formando 
um grupo de seis pessoas. Essas experiências duraram cinco anos. Na última etapa 
da pesquisa, foram retirados todos os melhoramentos, mas a produção atingiu o 
seu ponto máximo,  o que fez o autor concluir que as moças se sentiram tão 
importantes quando sua colaboração foi solicitada, que sua atitude global mudou, 
percebendo-se responsáveis por uma missão. 
Assim, Mayo imaginou que suas experiências tinham deslocado o foco de 
interesse da administração formal para os grupos informais e suas inter-relações, 
bem como dos incentivos monetários para os psicossociais. Mas a hipótese de que 
a produtividade era função direta da satisfação no trabalho e do padrão social não 
convencional do grupo de trabalho ruiu por não considerar a existência do conflito 
entre o indivíduo e o grupo. 
 
As idéias centrais 
 Da Escola de 
Relações 
Humanas são:
 
a) 
o homem é um ser cujo comportamento não pode ser reduzido a 
 esquemas simples e mecanicistas; 
b) o homem é, a um só tempo, condicionado pelo sistema social e 
 pela demanda biológica; 
c) independe das diferenças individuais, todo homem possui 
 necessidades de segurança, de afeto, de aprovação social, de 
 prestígio e auto-realização.
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Essa  escola  entende  por  grupo  informal  um  conjunto  de  indivíduos 
suficientemente  pequeno,  de  forma  que  eles  possam  se  comunicar  direta  e 
freqüentemente.  Considera,  então,  como  um  dos  estudos  mais importantes da 
administração aquele que diz respeito ao grupo informal. 
Preocupada com a relação entre moral e produtividade, essa escola colocou 
na motivação a grande possibilidade de levar o indivíduo a realizar trabalhos para 
atingir os objetivos da organização formal. Quanto à organização, essa escola 
jamais deu atenção à estrutura formal da empresa. Só a organização informal que 
se  caracteriza  pelas  relações  sociais  não  previstas  em  regulamentos  e 
organogramas foi objeto de seu estudo, enquanto impossibilidade prática de reduzir 
o comportamento humano a reações mecânicas ou regulamentos restritos. 
Como a Escola Clássica, a Escola de Relações Humanas sofreu críticas de 
psicólogos e sociólogos que ressaltaram que Mayo investigou a indústria, excluindo 
a  ‘bagagem’  social,  apresentando  tendência  a  favorecer  a  administração, 
esquecendo-se do  método científico,  exaltando  o empirismo, a  observação e  a 
descoberta de dados. 
 
 
2.1.4 Behaviorismo 
 
 
A maior qualidade do Behaviorismo para o administrador de empresas está 
na objetividade com que seus estudiosos vêem a organização ao lhe fornecerem 
um  quadro  de  referências  realista,  que  abrange  desde  o  comportamento 
administrativo até qualquer processo organizacional de origem individual, grupal ou 
formal. 
No  entanto,  é  preciso  não  confundir  o  behaviorismo  na  teoria  das 
organizações  com  a  corrente  homônima  da  Psicologia,  embora  a  ênfase  no 
comportamento  humano seja comum nas duas.  A fórmula usada por Watson de 
estímulo-resposta  parece  estática,  constante,  o  que  não  é  adequado  para  o 
tratamento  de  problemas  organizacionais.  A  própria  definição  de  estímulo  como 
uma forma de energia física que pode ser manipulada e controlada no laboratório 
não é adequada para a situação social. 
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Segundo os behavioristas da teoria das organizações, os clássicos falharam 
ao se descuidarem da análise das decisões e dos limites da racionalidade impostos 
por qualificações, hábitos, valores e conhecimento, bem como ao tentarem impor 
princípios rígidos à administração. A introdução do elemento humano pela Escola 
das  Relações  Humanas  veio  amenizar  o  tratamento  mecanicista  dado  à 
administração pelos clássicos. Os behavioristas surgiram com um novo padrão de 
teoria e pesquisa e desenvolveram uma atitude analítica e experimental, tendência 
na qual se enquadravam os estudos dos efeitos dos climas sociais, que analisaram 
as reações dos subordinados às lideranças autocráticas e democráticas em climas 
sociais diversos. 
As  idéias  principais  do  behaviorismo  têm  como  centro  o  homem 
administrativo. Para eles, os homens se comportam racionalmente com relação a 
determinados  dados  característicos  de  certas  situações,  ou  seja,  os  dados 
compreendem o conhecimento dos eventos futuros ou das probabilidades relativas 
a eles; o conhecimento das alternativas possíveis de ação e o conhecimento das 
suas conseqüências podem ser mais ou menos completos, além das regras que o 
indivíduo estabelece de preferência para as conseqüências. 
Os passos que conduzem o agente a definir a situação de determinada forma 
envolvem  processos  efetivos  e  cognitivos,  tais  como o  processo  de  tomada de 
decisão, que envolve a seleção consciente ou inconsciente de determinadas ações 
que de  fato levará a  efeito. Quando as decisões levam  a objetivos últimos, elas 
podem ser chamadas de juízos de valor, e quando implicam na implementação de 
tais objetivos, são chamadas de juízos de fato. Até certo ponto, essa capacidade de 
tomar  decisões  é  um  atributo  individual,  mas  em  relação  à  organização,  a 
descoberta da melhor solução para um problema é um comportamento típico dos 
líderes.  Os  behavioristas  também  dão  grande  ênfase  à  aceitação  de  normas e 
ordens  pelas  pessoas,  ao  se  tratarem  de  autoridade.  No  entender  de  Simon, 
Smithburg  e Thompson  (apud  Motta,  1986,  p.43),  há duas  formas  de encarar a 
autoridade,  isto  é,  como  um  fenômeno  legal  e  como  um  fenômeno  psicológico, 
preferindo adotar a segunda, de acordo com a qual, sob certas circunstâncias, as 
pessoas aceitam as ordens e as decisões das outras. 
Assim, as relações de autoridade podem ser: a) de autoridade por confiança, 
em função de situação anterior, ou de reputação geral ou de outros fatores; b)
 de 
autoridade  por identificação:  as pessoas obedecem  a partir de identificação com 
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uma pessoa ou grupo profissional, ou social ou de outra forma; c) de autoridade por 
sanções, ou seja, as pessoas podem obedecer em função de recompensas ou por 
medo de punições; d) de autoridade por legitimação: as pessoas obedecem porque 
sentem que devem fazê-lo em função de condicionamento social, o que é comum 
entre subordinados e superiores. 
Os behavioristas vêem a organização como um sistema cooperativo racional, 
e dão enorme importância à organização informal. Sendo entendida como sistema 
cooperativo racional, é preciso saber quais as razões que levam os indivíduos a 
cooperarem,  que  podem  ser  por  recompensas  pessoais  e  recompensas 
relacionadas à importância de seu desenvolvimento. 
 
2.1.5 Burocracia 
 
 
A abordagem burocrática, de Max Weber, recomenda que os cargos sejam 
padronizados de modo que mudanças de pessoal não desintegrem a organização. 
De acordo com ele, as burocracias são importantes porque permitem que grandes 
organizações  desempenhem  as  muitas  atividades  rotineiras  necessárias  à  sua 
sobrevivência. 
Uma burocracia pode ser eficiente e produtiva; no entanto, burocracia não é 
o  modelo  apropriado  a  todas  as  organizações,  principalmente  para  aquelas  que 
necessitam de decisões rápidas e de flexibilidade, afirmam os autores. 
A tabela abaixo resume os conceitos-chave, as contribuições e as limitações 
da burocracia (p.55): 
Conceitos-chave: 
.  Rede  formal  e  estruturada  de  relacionamentos  entre  posições  especializadas  numa 
organização. 
. Regras e regulamentações padronizam o comportamento. 
. Cargos são assessorados por especialistas treinados que seguem regras. 
. Hierarquia define o relacionamento entre os cargos. 
Contribuições: 
. Promove desempenho eficiente das atividades organizacionais rotineiras. 
. Elimina o julgamento subjetivo de empregados e da administração. 
. Enfatiza mais a posição do que a pessoa. 
Limitações: 
. Flexibilidade organizacional limitada e processo de tomada de decisão lento. 
. Ignora a importância das pessoas e dos relacionamentos interpessoais. 
. Acúmulo de poder pode levar a uma administração autoritária. 
. As regras podem tornar-se fins em si mesmas. 
. Difícil de desmantelar uma vez estabelecida. 
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2.2 ABORDAGENS CONTEMPORÂNEAS 
 
 
As abordagens contemporâneas à administração incluem:  
•  1948 - a Administração Quantitativa; 
•  1950/60 - a Abordagem revisada como Comportamento organizacional; 
•  1960 - a Teoria dos Sistemas; 
•  1970 - a Perspectiva Contingencial; 
•  1985 - a Gestão da qualidade total; 
•  1992 - a Organização inteligente; 
•  1993 - a Reengenharia. 
 
Houve  uma  evolução  a  partir  da  segunda  metade  do  século  XX,  quando 
então  os  planejadores  militares  começaram  a  aplicar  as  técnicas  matemáticas 
durante a Segunda Guerra Mundial para defesa e para problemas logísticos. Após 
esse período, corporações privadas começaram a constituir equipes especialistas 
em  métodos  quantitativos  para  lidar  com muitas das  questões  complexas  que 
confrontavam a maioria das organizações. 
 
Essa  administração  denominada  Administração  Quantitativa  auxilia  o 
administrador  a  tomar  decisões  pelo  desenvolvimento  formal  de  modelos 
matemáticos  dos  problemas.  Apesar  dessa  abordagem  se  apresentar  como 
técnicas  para  tomada  de  decisões,  o  seu  uso  está  limitado,  pois  muitas  das 
decisões não são rotineiras nem previsíveis. 
 
Assim, a tabela sintetiza (p.56): 
Conceitos-chave: 
. Aplicação de análise quantitativa às decisões administrativas. 
Contribuições: 
. Desenvolve métodos matemáticos específicos para a análise de problemas. 
. Auxilia os administradores a selecionarem a melhor alternativa entre muitas. 
Limitações: 
. Os modelos omitem fatores não quantificáveis. 
.  Os administradores não  treinados  nessas técnicas  podem  não  confiar nem  entender  os 
resultados dessas técnicas. 
.  Os  modelos  não  são  projetados  para  decisões  administrativas  fora  da  rotina  e  nem 
previsíveis. 
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Seguindo  a linha  do tempo,  durante a década  de 50, quando houve  a 
transição  para  a  abordagem  de  relações  humanas,  os  estudiosos reconheceram 
que a produtividade do trabalhador e o sucesso organizacional estavam baseados 
em mais coisas do que só em satisfações econômicas e sociais. 
Surgiu  então  a  perspectiva  revista  e  conhecida  como  Comportamento 
organizacional, que identifica as atividades da administração e promove a eficácia 
do  empregado  a  partir  do  entendimento  da  natureza  complexa  do  indivíduo,  do 
grupo e do processo organizacional, o que envolve as disciplinas da Psicologia e 
Sociologia para explicarem o comportamento de uma pessoa no trabalho. 
Daí,  em  1960,  os  comportamentalistas  influenciaram  o  campo  da 
administração com as teorias de Douglas McGregor, que eram: 
 
Os adeptos da Teoria X = acreditam 
que os trabalhadores são 
preguiçosos e irresponsáveis, por isso 
precisam de supervisão constante e 
motivação externa para alcançarem os 
objetivos da empresa. 
Os adeptos da Teoria Y = acreditam que os 
empregados querem trabalhar e que podem dirigir e 
controlar a si mesmos. McGregor defendia essa teoria 
dizendo que os administradores que 
encorajassem a participação e oferecessem 
oportunidades para desafio e iniciativa individual 
poderiam conseguir um desempenho superior. 
 
A seguir, a tabela resumida do Comportamento organizacional (p.57): 
Conceitos-chave: 
.  Promove  a  eficácia  do  empregado  entendendo  os  processos  individuais,  grupais  e 
organizacionais. 
. Acentua os relacionamentos entre empregados, administradores e o trabalho que desempenham 
na organização. 
. Admite que os empregados querem trabalhar e podem controlar a si mesmos (Teoria Y). 
Contribuições: 
. Participação aumentada, maior autonomia, desafio, iniciativa individual e trabalhos enriquecidos 
podem aumentar o desempenho. 
. Reconhecimento da importância de se desenvolverem recursos humanos. 
Limitação: 
.  Algumas  abordagens  ignoram  fatores  situacionais,  como  o  ambiente  e  a  tecnologia  da 
organização. 
 
Outros  comportamentalistas  são:  Chris  Argyris,  que  recomendou  maior 
autonomia e melhores empregos aos trabalhadores; Rensis Likert, que acentuou o 
valor da administração participativa. 
Mais recentemente, muitas das questões abordadas pelo comportamento 
organizacional estão renascendo com grande interesse em liderança, participação 
dos trabalhadores, incentivos e produtividade. 
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No esforço de entender, então, os detalhes da organização, os estudiosos da 
administração  tentaram  compreendê-la  como  um  sistema  total,  criando  a  Teoria 
dos Sistemas, que fornece  um meio  para interpretar as  organizações com uma 
visão holística de todo o sistema e enfatizar os processos. 
Essa teoria envolve conceitos como: 
- Sistemas abertos X Sistemas fechados: 
. sistema fechado não interage com o ambiente externo; 
.  sistema  aberto:  todas  as  organizações  são  sistemas  abertos,  pois 
dependem de insumos do mundo externo. 
Eficiência e eficácia: 
. Eficiência é a razão dos resultados pelos insumos; 
. Eficácia é o grau em que os resultados de uma organização correspondem 
às necessidades e aos desejos do ambiente externo. 
Subsistema: é  um componente do todo e  é interdependente dos  outros 
subsistemas. 
Eqüifinalidade:  Existem  muitos  caminhos  que  conduzem  ao  mesmo 
resultado. Muitas combinações diferentes de subsistemas, idéias e métodos podem 
conduzir ao mesmo resultado. 
Sinergia: A teoria dos sistemas, ao popularizar esse conceito, afirma que o 
todo é maior que a soma das partes quando a experiência de um produto pode 
fornecer sinergia a outros, sem ter de começar do zero. 
Sintetizando a Teoria dos Sistemas (p.59): 
 
Conceitos-chave: 
. A organização é vista como um sistema aberto. 
. A administração deve interagir com o ambiente para recolher os insumos e devolver a ele os 
resultados de sua produção. 
. Os objetivos organizacionais devem abranger a ambos, eficiência e eficácia. 
. As organizações contêm uma série de subsistemas. 
. Existem muitos caminhos para o mesmo resultado. 
. Há sinergias em que o todo é maior que a soma das partes. 
Contribuição: 
. Reconhece a importância do relacionamento da organização com o ambiente externo. 
Limitação: 
.  Não  fornece  direcionamento  específico  quanto  às  funções  e  obrigações  dos 
administradores. 
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A  Perspectiva  Contingencial  afirma  que  tanto  fatores  internos  quanto 
externos à empresa podem afetar o desempenho da organização. Desse modo, não 
existe  uma  única  melhor  maneira  de  administrar  e  organizar  porque  as 
circunstâncias variam. 
 
Conceitos-chave: 
. As contingências situacionais influenciam estratégias, estruturas e processos que resultam 
em alto desempenho. 
. Existe mais de uma forma de se atingir um objetivo. 
. Os administradores devem adaptar suas organizações à situação. 
Contribuições: 
. Identifica as principais contingências. 
. Contesta os princípios universais da administração. 
Limitações: 
. Nem todas as contingências críticas são identificadas. 
. A teoria pode não ser aplicável a todas as questões administrativas. 
 
Bateman/Snell (1998) apresentam as suas preocupações ao abordarem as 
rápidas  mudanças  que  vêm  ocorrendo  no  mundo,  ou seja,  as  mudanças  estão 
ocorrendo  mais  rápida  e  intensamente  do  que  em  qualquer  outro  período  da 
História e, se as empresas não se anteciparem e não se adaptarem a elas, não 
sobreviverão no competitivo mundo dos negócios. 
Criticam a conduta dos administradores dos EUA e de fora, revelando que 
isolacionismo  é  coisa  do  passado  caso  as  empresas  queiram  sobreviver  na 
competição  mundial  desse  mercado  global,  pois  as  grandes  corporações  têm 
escritórios de  vendas e unidades de produção em países do mundo todo.  Ao 
abordarem o tema  da globalização,  trazem a  seguinte pergunta  às empresas: 
“Como podemos ser os melhores do mundo?”. 
Citam o advento da década de 80 sobre a qualidade e a gestão da qualidade 
total - TQM – Total quality management - uma abordagem administrativa integrativa 
para  a  satisfação  dos  consumidores,  utilizando  uma  gama  de  ferramentas  e 
técnicas destinadas a atingir alta qualidade em bens e serviços. Essa gestão inclui a 
prevenção de defeitos antes que eles ocorram, e a meta é erradicar no início todos 
os problemas relacionados à qualidade. 
Alguns de seus princípios são: 
1)  Faça certo da primeira vez para eliminar re-trabalhos custosos. 
2)  Escute e aprenda com seus clientes e empregados. 
3)  Desenvolva trabalho em equipe, confiança e respeito mútuo. 
4)  Faça das melhorias contínuas um assunto diário. 
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Essa  filosofia  da  TQM  inspira  as  pessoas  por  toda  a  empresa  a 
aperfeiçoarem tudo o que  a empresa faz, desde melhorar qualquer coisa até as 
maneiras como se administram as pessoas. 
Surgem,  então,  as  Organizações  Inteligentes  à  medida  que as  velhas 
regras  de  se  fazer  os  negócios  se  tornam  obsoletas.  Recomenda-se  que  as 
empresas devam ser flexíveis e adaptáveis aos tempos de rápidas mudanças. As 
empresas,  assim  como  as  pessoas,  aprendem  novas  coisas  e  evitam  a 
obsolescência, não só reagindo a elas, mas antecipando-se a elas. 
Nesse tipo de organização, os empregados têm a oportunidade de saber o 
que está acontecendo, de pensar construtivamente sobre questões importantes, de 
buscar oportunidade para aprender novas coisas e de procurar soluções criativas 
para os problemas existentes. 
As organizações inteligentes estão comprometidas com abertura às novas 
idéias,  geração  de  novos  conhecimentos  e  divulgação  de  informações  e 
conhecimentos,  buscando  alto  nível  de  colaboração  entre  pessoas  de  diferentes 
áreas  de  negócios.    Essas  organizações  são  bem  sucedidas  em  melhorias 
contínuas, enfatizam os autores. 
A palavra ‘reengenharia’ surgiu no Brasil pela primeira vez em 1993 e se 
transformou  em  sinônimo de  cortes  de custos  porque  às  vezes,  as  empresas 
precisam  mais do  que  mudar, aperfeiçoar-se  e aprender. Precisam  reinventar-se 
para  conseguir  um  salto  qualitativo,  e  até  iniciar  tudo  novamente  do  zero, 
reconstruindo a empresa e revisando seu modo de fazer  negócios;  daí, como 
conseqüência, pessoas perdem emprego. 
A reengenharia adota uma perspectiva de sistema, requer um pensamento 
do  repensar  e  reprojetar  todo  o  processo  do  negócio,  uma  perspectiva 
completamente  diferente  da  prática  da  administração  tradicional.  Requer  um 
conjunto de valores inteiramente novos, como mostra o quadro a seguir. Assim, os 
valores  da  coluna  da  direita  devem  ser  considerados  cuidadosamente  para  sua 
utilização como base de pensamento organizacional (p.63): 
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Valores tradicionais  Valores da reengenharia 
. Meu chefe paga meu salário; devo manter 
meu chefe satisfeito. 
. Sou apenas o dente de uma engrenagem; 
minha  melhor  estratégia  é  manter  minha 
cabeça baixa e não fazer marola. 
. Se algo está errado, lanço o problema para 
outra pessoa; por que  devo ficar com um 
problema? 
. Quanto mais relatórios diretos eu tiver, mais 
importante sou; aquele com maior “império” 
vence. 
.  Amanhã  será  exatamente  como  hoje; 
sempre tem sido assim, então, o passado da 
empresa me diz o que preciso saber. 
. Os consumidores pagam todos os nossos 
salários;  devo fazer  o  que  for  preciso  para 
agradá-los. 
. Todo emprego é  essencial e  importante; 
sou pago pelo valor que crio. 
. A responsabilidade fica aqui. Devo aceitar a 
autoria dos problemas e resolvê-los. 
.  Pertenço  a  uma  equipe;  falhamos  ou 
obtemos  sucesso  juntos  e,  se  falharmos, 
ninguém sairá vencedor. 
. Ninguém sabe o que o amanhã trará; o 
aprendizado  constante  faz  parte  do  meu 
trabalho. 
Fonte: HAMMER, Michael; CHAMDY, James. Reengineering the corporation: a manifest for business 
revolution. New york: Harper Collins, 1993. 
 
 Surgiu então o Empowerment, o poder dividido em nome dos resultados, no 
qual  as  pessoas  passam  a  ser  vistas como a  diferença  entre empresas mais 
eficientes. 
Walker (2001) cita ainda que, depois da terceirização, veio a quarteirização, 
o especialista que cuida do especialista. Mas, no ano de 1995, surgiu o conceito de 
learning organization, de Peter Senge, para mostrar a importância do aprendizado 
constante nas empresas. A cultura empresarial também adquiriu importância, pois 
mostrou que o que determina a supremacia de algumas corporações sobre outras é 
o compromisso e a consistência com seus valores básicos. 
 
Ainda  em  1998,  a  responsabilidade  social  passou  a  fazer  parte  das 
estratégias das empresas. O sistema alemão SAP era símbolo do fenômeno dos 
softwares  de  gestão.  Porém,  em  1999,  idéias  valiam  mais  do  que  máquinas. 
Conhecimento  e  talento  eram  sinônimos  de  capital.  Era  preciso  administrar  o 
conhecimento. Surgiu o CRM - customer relationship management - que é a gestão 
do relacionamento com o cliente. 
A gestão ambiental, então, ganhou importância no ano de 2000, a partir das 
fusões,  do  comércio  global  e  das  pressões  sociais.  A  governança  corporativa 
ganhou  destaque  com a nova  lei das sociedades  anônimas;  o mercado editorial 
passou  por  insegurança  diante  das  grandes  transformações.  Em  2003,  o 
relacionamento mais uma vez era a tônica da gestão, com a sigla PRM do mundo 
corporativo,  que  significa  partner  relationship  management,  trazendo  a  lógica  do 
CRM para as relações de venda indiretas. 
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Um olhar para o futuro 
 
 
Quais são as tendências que irão remodelar o trabalho no futuro, perguntam 
Bateman/Snell? Ao responderem à questão, mostram que a empresa média será 
muito menor que as grandes corporações do passado; que os “trabalhadores do 
conhecimento”, educados e orientados tecnicamente, substituirão os empregados 
da produção; que o objetivo de um negócio será mais prestar um serviço do que 
fazer um  produto físico; que o trabalho será menos rotineiro  e  previsível  e  irá 
requerer  aprendizado  constante  e  complexo;  que  os  empregados  terão  mais 
independência que os trabalhadores do passado, e será esperado que eles saibam 
mais sobre todo o negócio, que assumam mais responsabilidades, corram riscos e 
sejam responsáveis pelos resultados dos negócios. 
Então,  para  poderem  sobreviver  e  prosperar  nesse  cenário,  os  atuais 
administradores têm de pensar e agir estrategicamente, ou seja, devem trabalhar 
segundo  padrões  de  excelência,  com  competitividade  em  custos  (controle  de 
custos,  venda  de  produtos  com  preços  justos),  qualidade  (ausência  de  defeitos, 
confiabilidade  e  segurança  em  longo  prazo,  superando  as  expectativas  do 
consumidor),  velocidade  (a  organização  pode  responder  rapidamente  às 
necessidades  do  mercado,  inclusive  lançando  novos  produtos  antes  dos 
concorrentes)  e  inovação  (habilidade  de  criar  novos  bens  e  serviços  que  os 
consumidores valorizam). Por isso, devem pensar em como construir uma força de 
trabalho capaz e gerenciá-la de modo a produzir bens e serviços que forneçam o 
maior valor possível ao consumidor, mostrando, então, uma administração que 
constrói vantagem competitiva para atuar em qualquer tipo de organização. 
Na  organização,  entendida  como  um  sistema  administrado  projetado    e 
operado  para  atingir  determinado  conjunto  de  objetivos  e  para  desempenhar 
funções administrativas, o administrador necessita de  habilidades  administrativas 
críticas,  tais  como:  habilidades  técnicas  (desempenhar  uma  tarefa  especializada 
que  envolve  certo    método  ou  processo);  habilidades  interpessoais  e  de 
comunicação  (relacionar-se  bem  com  diversos  tipos  de  pessoas  e  trocar 
informações com eles é vital para uma carreira de administração bem-sucedida); 
habilidades conceituais  e de decisão (envolvem o reconhecimento de  questões 
complexas  e  dinâmicas,  o  exame  de  fatores  numerosos  e  conflitantes  que 
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influenciam  essas  questões e  problemas,  e  a  resolução  de  problemas  para  o 
benefício da organização e de todos os envolvidos). Assim, o administrador  atuará 
como  líder  ativo  (participante  ativo  e  responsável  que  estabelece  direções 
estratégicas, toma decisões inteligentes, além de ter paixão pelo que faz para se 
inspirar nas decisões e inspirar outras pessoas) (Bateman/Snell, 1998, p.19-39). 
 
 
2.2.1 Administração de Recursos Humanos no Brasil: sua história e evolução 
 
 
Em  muitas organizações,  a  Administração  de Recursos  Humanos ainda é 
responsabilidade  de  um  órgão  específico,  do  qual  emanam  as  diretrizes  e 
recomendações  para  uma  padronização  de  rotinas  e  procedimentos.  Essa 
nomenclatura deriva do fato de que a organização  era, convencionalmente,  uma 
conjugação de três ordens de recursos e insumos produtivos: financeiros, materiais 
e  humanos,  considerando-se  o  elemento  humano  como  se  fosse  recurso, 
igualando-o  aos  financeiros  e  materiais,  o  que  foi  considerado  um  grande  erro, 
como  se  pode  perceber  a  partir  do  histórico  e  evolução  da Administração  de 
Recursos Humanos. 
Para  Aquino,  em  1980,  a  Administração  de  Recursos  Humanos  tinha  um 
papel importante na formulação e na  execução do plano estratégico  ao definir 
políticas e estratégias específicas  em consonância com aquelas  decisões mais 
gerais da organização a fim de conduzir todo o sistema de pessoal aos objetivos e 
fins últimos da empresa. Defendia, nessa época, a presença de um profissional de 
Recursos Humanos na elaboração do plano  estratégico, como  um meio  de  ter 
condições  de  orientar  a função  do  pessoal de maneira  produtiva  e  racional  e 
conseguir o mesmo status que as demais atividades da empresa. Mas, em virtude 
de  ser  um  cargo  que  se  restringia  ao  grupo  fechado  de  diretores,  dentro  da 
autocrática administração brasileira, muitas eram as dificuldades dos especialistas 
em Recursos Humanos. 
Enquanto o planejamento estratégico visa contribuir com os objetivos e fins 
operacionais  da  empresa,  tornando-a  lucrativa,  a  função  do  planejamento  de 
pessoal  é  voltar-se para  os  fins  sociais  da  organização, visando à  inserção  do 
sistema de pessoal nos fins e objetivos estratégicos do empreendimento, já que o 
papel  do  staff  de  Recursos  Humanos  é  dar  prosseguimento  às  decisões 
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estratégicas, inclusive preparando a mão-de-obra adequada aos novos negócios e 
à nova realidade. 
Assim, a integração do trabalhador começa justamente com a formação de 
um  quadro  de  pessoal  adequado  à  organização,  pois  o  padrão  cultural  da 
organização é fundamental para as práticas de Recursos Humanos, já que cuidará 
do  homem  como  empregado  e  como  membro  de  uma  sociedade,    e  não 
simplesmente como um mero fator de produção, ressalta o autor. 
Portanto,  uma  das  funções  essenciais  da  Administração  de  Recursos 
Humanos é justamente promover essa integração indivíduo/organização por meio 
de um relacionamento maduro e proveitoso para ambos a partir do desenvolvimento 
dessa capacidade de integração, pois o objeto de estudo dessa administração é a 
força de trabalho economicamente ativa. 
A palavra integração traduz uma postura filosófica, de respeito mútuo entre 
os grupos, especialmente de donos dos fatores de produção e os proprietários da 
força de produção, não podendo haver exploração de um grupo pelo outro. 
A  expressão  integração  funcional  parte  do  conceito  de  inclusão  parcial 
desenvolvida por Katz e Kahn, e é entendida como se segue: 
“Quando  uma  pessoa  ingressa  em  uma  organização,  parte  de  sua 
personalidade não se integra à empresa,  mesmo que esta desenvolva 
esforços  máximos  para  absorvê-la totalmente. Isto  nos leva  a crer que 
existem apelos motivacionais externos superiores aos incentivos oferecidos 
pela organização. A fundamentação da inclusão parcial está no fato de o 
homem pertencer a vários grupos simultaneamente  e  de  ser obrigado  a 
representar vários papéis ao mesmo tempo”. [AQUINO, 1980, p.39] 
 
O autor ainda enfatiza que essa política de integração visa reduzir o conflito e 
procura criar laços duradouros entre patrão e empregado, e para isso, é preciso que 
a organização transforme o local de trabalho em um ambiente em que o trabalhador 
possa exteriorizar sua personalidade total, visto  que a empresa não consegue 
“roubar” o  indivíduo do mundo exterior e trazê-lo integralmente para dentro da 
empresa, requerendo então que  a empresa solucione a situação estimulando as 
necessidades básicas da natureza humana. Mas a implementação dessa política de 
integração requer da organização que ela se veja como um sistema aberto para 
perceber a influência dos fatores externos na conduta dos funcionários, porque esse 
desempenho humano não pode ser tratado isoladamente do contexto. 
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Entendida dessa forma, a Administração de Recursos Humanos não pode 
ficar restrita a apenas uma pessoa ou a um grupo de pessoas, já que ela tem um 
papel político, e não apenas técnico; cabe a toda organização a responsabilidade e 
envolvimento, do diretor-presidente ao supervisor, formando um verdadeiro sistema 
de pessoal. Cabe então o cumprimento desse papel da Administração de Recursos 
Humanos  ao  titular  do  Staff,  que  atua  como  coordenador,  regendo  esse  grande 
sistema, realizando o equilíbrio entre os interesses da empresa e da mão-de-obra, 
procurando dirimir os conflitos entre capital e trabalho nesse papel operacional de 
coordenação. 
O  Staff  de  Recursos  Humanos  então  é  entendido  como  o  órgão 
especializado e competente, que tem a incumbência de assessorar toda a empresa 
em assuntos  de  pessoal.  [...]  limita-se ao papel de apoio, pois as práticas de 
pessoal deverão ser descentralizadas para as chefias (p.49). 
O  comportamento  da  Administração  de  Recursos  Humanos  é  influenciado 
pela época e pelo ambiente em que é exercida e pela visão gerencial da função de 
pessoal, principalmente pelo estilo de liderança praticada pelas chefias. 
Aquino  considera  que,  além  dos  fatores  conjunturais,  a  personalidade  do 
gerente tem um papel decisivo na maneira como ele conduz a equipe de trabalho. 
Cita que a liderança eficaz é  aquela adequada a determinada situação, ou  seja, 
considera  como  verdadeira  liderança  a  situacional,  pois  o  grupo  e  a  conjuntura 
determinam  o  tipo  de  liderança  a  ser  usado,  e  não  mais  aquele  estilo  único 
impositivo do chefe de dirigir pessoas. 
Exemplifica os vários estilos de gerência e a relação com a Administração de 
Recursos  Humanos.  Assim:  a)  gerente  autocrático  vê  o  trabalhador  como  mera 
variável econômica; para ele, o homem trabalha só por dinheiro e o salário é o único 
incentivo  motivacional;  b)  gerente  paternalista  vê  os  empregados  como  crianças 
que devem lhe prestar obediência, e cria grupos informais em torno de sua pessoa, 
estimulando  o  comportamento  mais  informal  da  equipe  de  trabalho,  mas  o 
paternalismo é uma forma disfarçada de autoritarismo uma vez que recompensa as 
“boas” crianças; c) gerente burocrático atua de acordo com o modelo burocrático 
prescrito  pelas  organizações  e  tem  um  sentimento  limitado  sobre  a  variável 
humana, pois os manuais são prioritários; d) gerente defensivo procura se esconder 
atrás  da  volumosa  legislação  que  regula  o  vínculo  empregatício;  e)  gerente 
profissional  é  produto  de  uma  época  em  que  a  gerência  começou  a  se 
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profissionalizar;  é  treinado  de  acordo  com  os  métodos  gerenciais  e  passou  a 
encarar os problemas de pessoal como questões a serem resolvidas pelo método 
racional (p.51-52). 
Para a compreensão desses estilos de liderança surge a necessidade de 
se  realizar  um  resgate  histórico  de  algumas  fases  marcantes  do  trabalhismo 
brasileiro para se entender a sua evolução, e extensivamente a Administração de 
Recursos Humanos. 
Até 1930: No começo do século XX, o movimento trabalhista era intenso e 
havia maior participação do trabalhador na vida da empresa e do País em função 
dos  imigrantes  europeus,  principalmente  italianos,  alemães  e  poloneses,  que 
trouxeram  um  grau  elevado  de  instrução,  cultura  e  politização,  e  uma  vasta 
experiência  no  campo  sindical,  exercendo  grande  influência  nas  relações 
trabalhistas  e  na forma de pensar e agir do  trabalhador  brasileiro.  Esse período 
contava  ainda  com  um  fator  determinante  no  desenvolvimento  desse  clima 
favorável para o trabalhador extravasar seu sentimento de participação e de luta 
pelos seus direitos: a ausência da intervenção estatal nas relações trabalhistas. 
A  partir  de  1930: impossível compreender o  trabalhismo  brasileiro sem o 
estudo do getulismo, pois com a Revolução de Getúlio Vargas, a situação começou 
a tomar outra dimensão. Dono de excelente tino político e de grande sensibilidade, 
facilmente  percebeu a situação de mal-estar da classe  operária e  adotou  lances 
táticos, anestesiando a inquietação e garantindo bases para um domínio duradouro. 
Identificou as causas e  legislou  a favor  do trabalhador brasileiro, bloqueando na 
fonte  as  reivindicações  trabalhistas  ascendentes.  Criou  então  o  Ministério  do 
Trabalho, instalando a presença do Estado nas relações entre patrão e empregado. 
Portanto,  as  empresas  sofreram  o  impacto  da  legislação  trabalhista  e  as 
conseqüências  da  política  getulista,  e  criaram  em  suas  estruturas  uma  unidade 
administrativa  denominada  Seção  de  Pessoal,  cujo  chefe  de  pessoal,  de acordo 
com os estilos de liderança citados, pode-se classificar essa fase da Administração 
de Recursos Humanos como defensiva ou legal, importando apenas o que estava 
no papel, mesmo que o processo social fosse outro, como afirma Aquino (1980, 
p.65). 
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Getúlio era um ditador, apesar de ter sido considerado o maior líder popular 
do País, e uma expressão do nacionalismo brasileiro e, mesmo como líder sindical, 
foi  responsável  por  uma  legislação  sindical  paternalista,  que  até  hoje  impede  o 
desenvolvimento de um sindicalismo realmente livre no Brasil (p.66). 
Nas  empresas,  os  problemas  de  pessoal  ficaram  restritos  ao  chefe  de 
pessoal que, sem preparo, se envolvia com atividades burocráticas e disciplinares, 
administrando papéis e procedimentos legais. 
O  movimento  de  1930,  além  da  política  do  grupo  instalado  no  poder, 
auxiliado pela rápida mudança do eixo da economia brasileira, da agro-exportadora 
para  o  processo  de  industrialização, favoreceu  a  instituição  da  atual conduta  da 
classe operária e da fase do controle ostensivo da classe trabalhadora em que, de 
um lado figurava o Ministério do Trabalho ligado ao sindicado, e do outro, o controle 
interno por intermédio das chefias de pessoal. As empresas não se preocupavam 
com a mão-de-obra, pois esta era abundante e barata na época. 
1950/1956:  Nessa  época,  a  situação  trabalhista  tornou-se  mais  complexa: 
época de Juscelino, que deu uma orientação otimista a seu governo, e o Brasil deu 
um  enorme  salto  de  desenvolvimento.  Aproveitou  a  infra-estrutura  econômica 
montada  por  Getúlio  Vargas  e  planejou  o  parque  industrial.  E  como  havia 
necessidade  de  se  estruturarem  outras  unidades  de  recursos  humanos,  com 
qualidade  e  tecnicamente  capazes  de  fazer  frente  a  essa  nova  realidade,  o 
empresariado  brasileiro  investigou  no  exterior  as soluções  adotadas:  o  Industrial 
Relations, procedente dos Estados Unidos e adaptado para o Brasil como Relações 
Industriais.  Essa  adaptação  foi  distorcida  no  entender  de  Aquino,  pois  nossos 
problemas não eram iguais aos de lá, pois lá a influência sindical era acentuada, e a 
nossa, passiva e sem autonomia visto estar pendurada na estrutura do Ministério do 
Trabalho. 
Surgiu então uma outra questão para os empresários resolverem: quem 
deveria  gerenciar  essas  estruturas  criadas de RI?  A  solução  tomada  foi a de 
promover os antigos chefes de pessoal, pois não existiam especialistas formados 
nessa área. Constatou-se que houve promoções salariais e de status, porém pouco 
ou  nada  se  acrescentou  à  Administração  de  Recursos  Humanos,  não  sendo 
resolvidos os problemas trabalhistas internos ou externos à empresa,  agravando 
mais o problema da insatisfação dos trabalhadores. 
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Acrescente-se  uma  observação  feita  pelo  autor  de  que  a  formação  do 
profissional de Recursos Humanos no Brasil sempre fora precária até essa ocasião, 
pois poucos demonstravam interesse pela matéria em qualquer universidade, como 
poucas eram as teses e dissertações que focavam Recursos Humanos. 
Mas na realidade, o desinteresse na solução desse problema era devido à 
fácil disponibilidade de  mão-de-obra. Soluções poderiam surgir à medida que  se 
escasseassem os “recursos humanos”. 
Os anos de 1963 e 64 marcaram a vida do trabalhador brasileiro, pois os 
líderes populistas da época limitavam-se a usar o trabalhador para fins eleitorais e 
pessoais. Eram homens desprovidos de condições para resolver os problemas do 
trabalhador,  sem  soluções  concretas  para  os mesmos.  Esse tipo de  liderança 
produziu a figura do pelego, aproveitador e oportunista das benesses do poder. E 
em 1964, aconteceu a Revolução, sepultando as pseudolideranças e pretensões da 
classe. No período compreendido entre 1964 e 1978, houve efetivo controle político 
e econômico da classe trabalhadora, principalmente o salarial, levando essa classe 
quase ao desespero. 
Após 1970: com o governo do General Médici, o Brasil voltou a respirar um 
ar  de  otimismo  e  confiança,  porém  os  projetos  de  impacto  que  estimulavam  as 
empresas a investir geravam novos problemas nas relações de trabalho. A situação 
voltou a ser tensa,  pois as  empresas perceberam que não  eram  tão autônomas 
como  imaginavam;  sentiram  que  dependiam  dos  recursos  externos  e  que 
precisavam então administrar melhor os seus recursos, inclusive os humanos, pois 
a mão-de-obra qualificada começou a se tornar rara. 
Nessa época, houve a massificação do ensino, redundando em sua queda 
de  qualidade, maior  fixação  dos trabalhadores em seus  estados  de  origem,  e  a 
descentralização industrial começou a mostrar ao empresário uma nova visão sobre 
as questões de pessoal, ressalta Aquino. 
Em  1978:  as  greves  começaram  a  tomar  conta  de  vários  estados 
industrializados, tornando a conjuntura mais difícil, principalmente em São Paulo, 
quando no início de 1979, houve a abertura política e de desenvolvimento do País 
que  estimulou  o  aumento  das  reivindicações,  que  começou  com  a  luta  dos 
metalúrgicos pela reposição salarial, aliás, daqueles operários mais bem pagos da 
indústria, provando que as razões desses movimentos não se tratavam somente de 
questões salariais. 
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As razões desses movimentos grevistas eram  pela falta de condições de 
trabalho, desejo de participação política, maior autonomia sindical, situação adversa 
dos grandes centros industriais. 
Diversas  outras  categorias  fizeram  vários  movimentos  grevistas,  como 
médicos, professores, servidores da saúde, transportes, de segurança, de indústrias 
químicas e muitas outras classes. Mas esse período serviu de lição proveitosa para 
a  Administração  de  Recursos  Humanos,  pois  a  partir  daí  o  processo  de 
industrialização e de urbanização foi muito intenso, inclusive com o surgimento de 
novos  meios  de  comunicação,  de  tecnologia  avançada,  que  influenciaram 
marcadamente o comportamento do trabalhador, mostrando inclusive outros modos 
de vida, outras culturas, gerando efeitos comparativos. 
Essa crise auxiliou na conscientização dos empresários em relação à função 
de  pessoal,  criando  em  muitas  organizações  novas  estruturas  de  Recursos 
Humanos,  com  profissionais  graduados  e  pós-graduados,  para  fazerem  frente  a 
novas conjunturas econômicas, sociais e culturais. 
Houve  a  necessidade  de  se  estabelecer  uma  clara  distinção  entre  os 
diferentes tipos de administração voltados à área de pessoal, pois era muito comum 
a confusão existente entre eles. Assim, a Administração de Pessoal encarrega-se 
de rotinas trabalhistas e  de pessoal, com atividades burocráticas decorrentes do 
contrato de  trabalho,  prática  existente desde o  começo  do  século  passado.  As 
Relações  Industriais  são  responsáveis  pelas  relações  trabalhistas  externas  da 
empresa,  especialmente  com  o  sindicato,  com  o  Governo  e  com  outros  órgãos 
públicos  significativos.  A  Administração  de  Recursos  Humanos  é  o  ramo 
especializado da Administração que objetiva promover a integração do trabalhador 
e o aumento de sua produtividade por meio da coordenação dos interesses mútuos 
entre  empresa  e  mão-de-obra.  O  enfoque  adequado  dessa  Administração é  o 
sistêmico e contingencial, cuja interação da empresa, sociedade e macro-estrutura 
social tem como objeto de estudo a mão-de-obra economicamente ativa. 
O  autor,  ao  fazer  essa  análise,  também  realizou  uma  estimativa  sobre  o 
limiar da nova era empresarial, social, econômica e política, ressaltando que nessa 
nova conjuntura, a Administração de Recursos Humanos como teoria em formação 
passaria por profundas transformações no conteúdo de conhecimentos, no perfil e 
na formação dos especialistas, e que teria sua ascensão para maior autonomia e 
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respeito junto aos empresários desde que soubesse capitalizar a atual fase histórica 
do trabalhismo brasileiro. 
Então, aponta para o novo profissional o domínio da tecnologia de Recursos 
Humanos para exercer a liderança técnica, ter uma visão generalista e estratégica, 
além da formação em Ciências Sociais, conhecimento do mundo dos negócios, da 
teoria  das  organizações  e  qualidades  pessoais  de  liderança,  de  comunicação, 
postura política, tática e estratégica. Precisa ser aceito e respeitado pela direção da 
empresa,  com livre trânsito na  Diretoria,  e participar ativamente dos  destinos  da 
organização, finaliza Aquino. 
Quando Dutra (2002) então apresenta o resultado de seu estudo dos últimos 
vinte anos, conta que as pessoas ainda vêm sendo encaradas pela organização 
como insumo, ou seja, como um recurso a ser administrado. 
Acrescenta que  as empresas vêm  sofrendo grande pressão do contexto 
externo,  o  que  exige  delas  mudanças,  tais  como:  estruturas  e  formas  de 
organização  e  trabalho  flexíveis  e  adaptáveis  às  contingências  impostas  pelo 
ambiente,  processos  decisórios  ágeis,  descentralizados  e  articulados  entre  si, 
velocidade para entrar e sair de mercados locais e globais, além do alto grau de 
competitividade em padrão global. 
Todas  essas  mudanças  geram  demanda  por  pessoas    em  processo  de 
constante adaptação, pessoas comprometidas e envolvidas com o negócio, e com 
postura autônoma e empreendedora, atualizadas com as tendências do mercado e 
de seu campo de atuação em termos nacionais e internacionais, e que se articulem 
muito bem entre si, formando um time em processo de contínuo aprimoramento. 
Por outro lado, surgem as alterações em padrões de valores socioculturais; 
há a velocidade das transformações tecnológicas e do ambiente, e alterações nas 
condições de  vida das  pessoas,  afetando  profundamente suas  expectativas em 
relação às organizações e seu trabalho. Assim, as pessoas têm de estar cada vez 
mais conscientes de si mesmas para se mobilizarem pela autonomia e liberdade em 
suas escolhas de carreira e desenvolvimento profissional e mais atentas em relação 
à cidadania organizacional, cuidando de sua integridade física, psíquica e social; 
sua expectativa de vida é maior, o que amplia  seu tempo de vida profissional e 
conseqüente desenvolvimento. 
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Todo esse quadro requer uma nova forma de encarar a gestão de pessoas 
por parte das organizações, inclusive de respeito às individualidades, integrada a 
um tempo para  atender  às  expectativas  das  pessoas  e  da  organização,  o que 
requer uma política e prática, com políticas e diretrizes que balizem as decisões e 
comportamentos da organização e das pessoas. 
Século  XXI  Hoje,  a  gestão  de  pessoas  faz  parte  do  nível  estratégico  da 
organização, pois ela precisa estar alinhada com os objetivos, metas e missão da 
organização a fim de tornar a relação entre capital e trabalho a mais produtiva e 
menos conflituosa possível em atendimento às novas regras do contexto mundial da 
economia, dos negócios, do novo mundo virtual do século XXI. Caso a gestão de 
pessoas esteja desatrelada dessa realidade presente, ela pode colocar em risco a 
sobrevivência  da  organização,  principalmente  em  ambientes  extremamente 
dinâmicos, onde o bombardeio de informações é constante e o gestor corre o risco 
de perder a visão global de longo prazo de sua organização. 
A  organização  que  trabalha  em  sintonia  com  as  mudanças  que  estão 
ocorrendo diariamente tem a vantagem adicional a seu favor, multiplicando as suas 
possibilidades  de  êxito,  especialmente  em  ambientes extremamente  dinâmicos, 
bombardeados  de  informações,  onde  o  gestor  de  pessoas  esteja  próximo  do 
cotidiano  da  organização,  interaja  com  essas  mudanças,  buscando  influenciar  o 
ambiente em constante  renovação.  Isso requer do  gestor  uma  atitude de  olhar 
sempre para  o  futuro,  compreendendo  os  contextos político,  social,  econômico, 
tecnológico e competitivo, extraindo desse mundo externo as possibilidades de 
formulações de questões estratégicas relevantes para a sua organização. 
A prosperidade do mundo econômico, da globalização dos mercados, com 
movimentação para o livre comércio global guiado pela tecnologia da informação, a 
competição, que exige uma forte qualificação profissional, a capacidade de inovar a 
política  de  gestão  de  pessoas  constituirão  um  diferencial  competitivo  das 
organizações, pois um novo tipo de cliente estará exigindo mais preparação técnica 
de mercado do trabalhador, com ênfase na personalização de serviços. 
O  novo  modus  operandi  da  organização,  considerando  sistemas  mais 
flexíveis de manufatura e de elevado grau de automação integrados ao computador, 
exigirá  nova  capacidade  de  adaptação  da  força  de  trabalho  em  menor  número, 
contando-se com o trabalho de pessoal de fora da organização. 
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Essa  tendência  necessitará  de  novo  modelo  de  gestão  da  organização 
pautado  por  valores e  não mais  por  regras  e  papéis,  exigindo-se aprendizado  e 
constante aperfeiçoamento. O novo contexto exigirá uma nova gestão de pessoas 
que  leve  em  conta  a  existência,  na  organização,  de  um  acervo  intelectual 
constituído pelas experiências –  know how – acumuladas pelos trabalhadores. 
Com  a  valorização  desse  conhecimento  acumulado  pelo  trabalhador,  a 
gestão de pessoas precisará criar um clima organizacional propício à conservação 
desse  acervo  intelectual,  promovendo  educação  continuada  e  programas  de 
incentivo para reter esse acervo, pois a perda dele – saída de alguma pessoa – 
significará  perda  de  valor  e  de  resultado  econômico  em  potencial  para  a 
organização. Daí a importância de direcionar a gestão de pessoas para evitar essa 
perda de investimento corporativo. 
Assim, no  que se  refere  as  pessoas  e talentos,  deve-se levar  em conta 
novidades como autocontrole, auto-avaliação e constante capacitação. 
 
 
2.2.2 A gestão de pessoas e sua formação 
 
 
A  gestão  de  pessoas  tem  como  pressuposto  o  domínio  de  múltiplos  e 
variados  conhecimentos  por  parte  de  seu  responsável,  pois  para  atuar  no 
gerenciamento  de  qualquer  atividade  econômica,  comercial  ou  educacional,  o 
gestor necessariamente deverá fazer frente a várias situações que requerem uma 
gama de conhecimentos, habilidades, atitudes e saberes oriundos de várias áreas 
do conhecimento. Se sua área de atuação específica é a tecnológica, deverá ser o 
detentor dos segredos dessa especificidade. 
Porém,  ao  lidar  com  a  tecnologia,  deverá  estabelecer  contato  com  os 
materiais, as diversas fontes que a produziram ou a manufaturaram. Isso quer dizer 
que, por detrás de um produto ou serviço, está implícita a presença humana, quer 
na  exploração  do  material  da  natureza,  quer  na  criação  de  um  objeto,  produto, 
serviço ou entretenimento. 
 Assim, é preciso conhecer: a Antropologia e  as mais variadas culturas; a 
Filosofia e sua forma de ir à raiz dos problemas; a Psicologia para conhecer as 
necessidades do indivíduo, estabelecer vínculos, relacionar-se com afetividade; a 
Sociologia para entender as organizações, suas políticas e desempenho de papéis. 
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Contudo, é preciso também conhecer o processo de produção: materiais, fluxos, 
administração financeira, de materiais, espaço arquitetônico para buscar um local 
satisfatório de trabalho, de estudo, de projeto. 
E ainda é  preciso  se comunicar, por  qualquer  via que seja,  o  que requer 
habilidade de comunicação, verbalização, conhecimento do idioma, do pensamento 
para  construção  de  idéias  que  possam  ser  expressas;  é  preciso  um 
acompanhamento,  controle,  avaliação do  processo  do  material,  do  desempenho 
humano, é preciso diálogo, criticidade, visão de futuro, talento, autonomia... 
É preciso humildade para corrigir, recriar, rever, refletir, mudar, transformar, 
transgredir,  reconhecer  as  prioridades,  reconhecer-se  no  processo  enquanto  ser 
constituinte e criador... é preciso agir, é preciso ser por inteiro, holístico, para uma 
vida construtiva... é preciso desenvolver o autoconhecimento, é preciso ser reflexivo 
para rever-se, olhar-se internamente, é preciso aprender do que a alma necessita 
para poder se expressar por inteiro, de dentro para fora, de maneira lúcida, segura, 
transparente, limpa, livre para viver o que a vida oferece. É preciso permitir-se ser 
para entender as contradições que o mundo apresenta. 
A realidade apresentada como diversa deve ser a formação desse gestor, 
que  não  se  dá  apenas  no  nível intelectual,  na  educação  formal,  já instituída  e 
reconhecida historicamente. Ela é complexa; ela se infiltra por todos os meios que o 
indivíduo permitir, de  forma consciente ou inconsciente,  sem  tempo  determinado 
para que isso ocorra. 
Por isso, é difícil dimensionar o tamanho ideal para  que cada indivíduo 
adquira  essa competência, forme  essa  habilidade, construa  o  conhecimento  e  a 
sabedoria para o desempenho adequado do papel social e profissional que assume. 
Pode-se  dizer  que  o  tamanho  é  aquele  que  o  indivíduo  tem  como 
perspectiva,  como  expectativa  de  projeção  na  carreira  profissional,  do  capital 
intelectual que queira acumular e  trocar,  do espírito coletivo  a  desenvolver, do 
relacional que queira estabelecer nos grupos sociais de convivência e do vínculo 
afetivo a formar com outros seres humanos. 
No planejamento que fazem para a formação do gestor do trabalho educativo 
em relação à gestão de pessoas, os profissionais responsáveis e comprometidos 
com o desenvolvimento desse ser humano não podem se esquecer de proporcionar 
a ele, também, estratégias de vivência que garantam essa construção do vivido, do 
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experienciado, do sentido, para que o gestor desenvolva a empatia necessária para 
fazer uma adequada gestão educacional.  
As  empresas  abrem  espaço  na  atualidade  para  se  refletir  sobre  o  que  é 
inovador,  relevante  na  estrutura  organizacional,  suas  tendências,  suas 
possibilidades  de  produtos, serviços  e,  principalmente,  a busca da  satisfação do 
colaborador, procurando ter esse profissional cada vez mais próximo, comprometido 
e produtivo no trabalho coletivo. Nessa perspectiva, o entendimento que Dutra 
(2002, p.17)
5
 traz, então, é de que a gestão de pessoas é caracterizada como “um 
conjunto de políticas  e práticas que permitem a conciliação de expectativas entre a 
organização e as pessoas para que ambas possam realizá-las ao longo do tempo”. 
 
Por sua vez, Nicola (2007)
6
 afirma que 
“...  a  gestão  de  pessoas  se  estabelece  por  meio  dos  processos  na 
instituição, quando eles favorecem a criação, a captação e a disseminação 
de conhecimentos, formando-se uma rede de compartilhamento que facilita 
a  geração  de  ambientes  saudáveis  onde  se  promovem  a  satisfação 
profissional  e  pessoal,  a  motivação  e  a  longevidade  no  mercado  de 
trabalho... não se trata de nomenclatura, mas de uma visão de gestão na 
qual  se  pretende resgatar  o  valor  do  indivíduo  e  do  grupo,  buscando 
promover suas capacidades, e isso implica fazer gestão por competências.” 
 
A educadora acima cita Vergara (2000), que considera serem necessários 
três  princípios  para  essa  gestão:  a  conscientização  (a  certeza  do  gestor  de 
processos de que cada função deva ser ocupada por profissionais que apresentem 
um determinado perfil de competências); o reconhecimento (quem ocupa função de 
liderança  tem  a  responsabilidade  de  ofertar  oportunidades  que  permitam  o 
desenvolvimento e a aquisição de novas competências) e a crença (sempre existirá 
a demanda por novas competências). 
No  entanto,  Dutra  (2002,  p.208)  alerta  que  haverá  um  crescimento  da 
demanda por profissionais mais bem preparados caso as previsões de crescimento 
econômico do Brasil se concretizem. Nesse caso, as organizações e as pessoas 
mais  bem preparadas terão vantagens  sobre as demais.  Mas  ele alerta para  os 
efeitos perversos que a gestão de pessoas pode provocar em virtude das pressões 
 
5
 
DUTRA,  Joel  Souza.  Gestão  de  pessoas:  modelo,  processos,  tendências  e  perspectivas.  São 
Paulo: Atlas, 2002. 
6
 NICOLA, Rosane  de  Mello Santo.  Gestão de  pessoas:  o que  é  e  como se  faz. Disponível 
em:<http://www.gestaoeducacional.com.br/canal_ver_materia.php?materia=gestao_de_pessoas_que
_como.htm&images=gestao_pessoas >. Acesso em: 16.out.2007, 23:30h. 
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que  as  empresas  estão  sofrendo  para  rever  a  forma  de  gerir  pessoas:  1) 
desarticulação conceitual: a articulação entre os conceitos e a prática é fundamental 
para sustentar a coerência da gestão de pessoas pelas empresas; 2) exploração do 
trabalhador:  o maior comprometimento do  trabalhador  com  a empresa  permite  à 
empresa  obter  mais  dedicação,  produtividade,  empenho  do  trabalhador  sem 
necessariamente lhe oferecer contrapartida vantajosa; 3) descolamento estratégico: 
o modelo de gestão de pessoas adotado pela empresa tem pouco compromisso 
com os objetivos estratégicos da empresa e/ou do negócio = modelo sobreviverá 
por  pouco  tempo;  4)  desarticulação  com  as  pessoas: modelo  articulado  com  os 
objetivos estratégicos da empresa, mas desarticulado em relação às expectativas e 
necessidades das pessoas. 
Tachizawa et al.  (2004,  p.22)
7
, ao fazerem  uma reflexão  sobre gestão de 
pessoas,  acrescentam  ainda  que  a  concorrência  entre  as  organizações  tende  a 
aumentar em virtude de: 
a)  novas exigências do consumidor em relação a produtos e serviços; 
b)  demanda crescente do consumidor por produtos e serviços de qualidade; 
c)  alteração no poder de compra da população; 
d)  escassez de insumos produtivos e de recursos críticos; 
e)  alterações tecnológicas crescentes; 
f)  escassez de determinadas habilidades; 
g)  alterações no ritmo e na natureza das mudanças sociais. 
 
Diante  desse  quadro,  Dutra  acredita  que  premissas  conceituais  devam 
embasar o novo modelo  de gestão, cujos valores são subjacentes na prática de 
gestão: desenvolvimento mútuo – empresa/pessoas; satisfação mútua – objetivos 
estratégicos e negociais da empresa e projetos profissionais e de vida das pessoas; 
consistência no tempo: oferecer parâmetros estáveis no tempo para as pessoas se 
posicionarem  de  forma  relativa  em  diferentes  contextos  e  momentos  dessa 
realidade. 
Assim, as premissas conceituais sugeridas são: 1) foco no desenvolvimento 
em vez de foco no controle – a pessoa deixa o papel passivo e assume papel ativo 
 
 
7
  TACHIZAWA,  Takeshy;  FERREIRA,  Victor  Cláudio  Paradela;  FORTUNA,  Antonio  Alfredo  Mello. 
Gestão  com  pessoas:  uma  abordagem  aplicada  às  estratégias  de  negócios.  4.  ed.  revista  e 
atualizada. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2004. 
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de forma compartilhada com a organização -; 2) foco no processo ao invés de foco 
nos instrumentos – a transparência, a simplicidade e a flexibilidade são cada vez 
mais necessárias para uma gestão de pessoas mais efetiva -; 3) foco no interesse 
conciliado em vez de foco no interesse da empresa – a busca de desenvolvimento e 
satisfação  mútua,  pois  a  empresa  e  as  pessoas  são  dinâmicas,  e  a  relação  se 
caracteriza como dinâmica -; 4) foco no modelo integrado e estratégico em vez de 
foco no modelo constituído por partes desarticuladas entre si, pois os processos de 
gestão  de  pessoas  não  são  como  subsistemas  ou  funções,  divorciados  de 
remuneração ou de capacitação, mas um sistema aberto e integrado. 
Dessa forma, o processo de gestão de pessoas constitui-se de interações 
entre partes com um objetivo e dentro de parâmetros definidos, já que processo 
significa  transição  de  uma  série  de  condições  para  outra, agregando  a  idéia  de 
interação entre elementos diferentes associados à idéia de movimento, mudança e 
fluxo. 
Uma  das  características  mais mencionadas  pelos  autores  como  essencial 
para  a  gestão  de pessoas  é  a  liderança  exercida  pelos  gestores  em  seus  mais 
diferentes estilos. Com  esse objetivo, foco neste  estudo o entendimento sobre a 
liderança em seu enfoque atual para dar sustentação ao desempenho gestor. 
 
 
2.3 LIDERANÇA 
 
 
Liderança é um tema que suscita várias interpretações, porque se percebe 
que ela significa diferentes coisas para diferentes pessoas. A preocupação com a 
liderança  é  tão  antiga  quanto  a  história  escrita,  ou  seja,  parece  que    tenha 
aparecido por volta de 1.300 da era cristã.  
Para Bergamini (1994, p.16)
8
, dois elementos parecem comuns nas diversas 
definições que existem sobre liderança: em primeiro lugar, é que elas conservam o 
denominador comum de que liderança esteja ligada a um fenômeno grupal, isto é, 
envolve duas ou mais pessoas; em segundo, é que se trata de um processo de 
influenciação  exercido  de  forma  intencional  por  parte  do  líder  sobre  seus 
seguidores, e complementa com as  idéias  de Hollander (1978), que  diz  que a 
 
 
8
 BERGAMINI, Cecília Whitaker. Liderança: administração do sentido. São Paulo, Atlas, 1994. 
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liderança  não  é  apenas  o  cargo  do  líder,  mas  também  requer  esforços  de 
cooperação por parte de outras pessoas. 
A autora afirma que o processo de liderança se vincula a contingências mais 
profundas  do  que  a  uma  simples  relação  didática  de  mão  única  no  sentido 
descendente,  porque  não  é  só  a  ação  do líder  que  determina  a  sua  eficácia;  o 
ambiente,  o  liderado  e  as  contingências  são  tão  importantes  quanto  o 
comportamento do líder. A questão da credibilidade tem sido entendida como um 
diferencial da eficácia do líder, pois dependendo em que medida ela é entendida é 
que  as  pessoas  determinarão  se  estão  dispostas a  dar  um  pouco  mais  de  seu 
tempo,  talento,  energia,  criatividade  e  apoio.  Por  isso,  as  ações  do  líder  na 
manutenção  dos  relacionamentos  com  os  subordinados  são  importantes,  pois  a 
liderança  existe somente nos olhos  dos subordinados, afirmam Kouses e Posner 
(1993, apud Bergamini, 1994, p.19). 
A liderança também é estudada como um processo de interação que envolve 
trocas sociais; então, o líder é visto como alguém que traz algum benefício não só 
ao  grupo, mas a  cada  indivíduo,  e  nesse  intercâmbio,  os  membros  do  grupo 
devolverão ao líder o seu reconhecimento, passando a  lhe conferir autoridade. 
Sem dúvida, o líder tem um papel indiscutível na psicodinâmica motivacional 
de seus seguidores, porque  liderar é ser capaz de administrar o sentido  que as 
pessoas dão àquilo que estão fazendo, afirma a autora. E essa administração do 
sentido  implica  o  conhecimento  e  domínio  das  características  da  cultura  da 
organização e do significado que cada um dá à atividade que desempenha. 
Historicamente,  a  primeira  sistematização  dos  estudos  sobre  liderança 
enfatizava as qualidades pessoais do líder, hoje conhecida como Teoria dos Traços, 
que predominou até a década de 40 e que entendia os líderes como possuidores  
de traços de personalidade que os tornavam diferentes  dos  demais, pois eles 
nasciam como tal, e não havia probabilidade de ‘fazê-los’ depois por meio de 
técnicas de desenvolvimento pessoal.  
Ainda  nessa  teoria,  embora  um  pouco  mais  elaborada,  McClelland 
(1965/1986, apud Bergamini, 1994, p. 32) aponta que alguns líderes bem-sucedidos 
têm alta motivação para o poder, baixa necessidade de afiliação e alta inibição da 
atividade, o que revela uma imagem altruísta de poder. Esse padrão revela alguém 
preocupado em fazer aquilo que é bom para os outros. 
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Os  estudiosos  continuaram  realizando  pesquisas  para  identificar  quais  as 
características pessoais do líder. E esse estudo dos fatores parece que ofereceu 
um quadro bem balanceado de habilidades, funções e características pessoais, pois 
uma  liderança  bem  sucedida  envolve  certas  habilidades  e  capacidades,  como 
interpessoais,  técnicas,  administrativas e  intelectuais  que  capacitam  os  líderes  a 
serem valorizados pelo seu grupo ou organização. 
Assim, ao caracterizar os traços do líder ideal, Stogdill, R.M. (1974, p.181-82) 
retrata-o,  partindo  de  características  de  muitas  personalidades,  de  diferentes 
indivíduos, sem estudar a interdependência entre si, parecendo mais um estudo do 
que o bom líder deve ser do que aquilo que realmente é. 
 
“... caracteriza-se por uma forte busca de responsabilidade e perfeição na 
tarefa,  vigor  e  persistência  na  perseguição  dos  objetivos,  arrojo  e 
originalidade  na  resolução  de  problemas,  impulso  para  o  exercício  da 
iniciativa  nas  situações  sociais,  autoconfiança  e  senso  de  identidade 
pessoal, desejo de aceitar as conseqüências da decisão e ação, prontidão 
para absorver o stress interpessoal, boa vontade em tolerar frustrações e 
atrasos, habilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas e 
capacidade de estruturar o comportamento de outras pessoas e capacidade 
de estruturar os sistemas de interação social no sentido dos objetivos em 
jogo”. [BERGAMINI, 1994, p. 31] 
 
No enfoque dos Estilos de Liderança, a preocupação se volta para o que o 
líder faz, com interesse em identificar que tipos de comportamento adotados por ele 
são responsáveis pelo aumento da eficácia em dirigir seus seguidores. 
Exemplifica  com  os  resultados  do  trabalho  de  Likert,  que  permitem 
caracterizar  como  mais  eficaz  o  estilo  de  liderança  mais  voltado  para  o 
envolvimento das pessoas no processo decisório. 
Os Enfoques Situacionais ou Contingenciais exploram aquelas variáveis que 
cercam o processo de liderança, não deixando de lado  os diferentes tipos de 
comportamento  dos  líderes,  ou  seja,  pesquisar  simultaneamente  os  traços  de 
personalidade  do  líder,  as  características  dos  subordinados  e características  do 
contexto  interno  e  externo  que  será  possível  vislumbrar  uma  teoria  de  liderança 
efetivamente contingencial, como  afirma Reto, L. (1991,  apud Bergamini, 1994, 
p.47). 
 
 Bergamini (1994, p.55) cita que para a teoria contingencial de Fiedler (1967, 
p.221), 
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“...o  supervisor,  enquanto líder  precisa  trabalhar a  favor  da  motivação 
individual  de  cada  membro;  dispensar  também  um  treinamento 
individualizado a cada subordinado e exercer aquilo que ele denomina de 
funções ‘quase  terapêuticas’  que  são ‘interações interpessoais entre  os 
membros do grupo bem como entre o líder e cada membro do grupo que 
sirva para ampliar a habilidade de ajustamento do indivíduo’.” 
 
A autora traz também outro enfoque contingencial, que associa o estudo da 
liderança com o da motivação humana, chamado de teoria do Caminho-Objetivo, 
que propõe que os subordinados farão aquilo que desejarem os líderes caso eles 
façam  duas  coisas.  A  tarefa  do  líder  é  diagnosticar  a  função  do  ambiente  para 
selecionar  os  comportamentos  que  assegurarão  que  os  subordinados  estejam 
motivados ao máximo no sentido dos objetivos da organização. 
A análise de todos os estudos sobre liderança alerta para a necessidade de 
observar que as teorias universais apresentam falhas ao oferecerem orientações 
que  digam  como  aplicar  esses  princípios  gerais  de  maneiras  diferentes  e 
particulares. Mas as teorias situacionais falham ao apresentarem princípios gerais 
para  ajudar  no  reconhecimento  dos  requisitos  subjacentes  a  incontáveis  e 
fragmentadas atividades dos problemas com os quais se deparam. 
Entende-se, então, que na realidade, os administradores precisam de uma 
teoria que contemple os elementos tanto universais quanto situacionais. 
Motta, Vasconcelos e Wood Jr. (2002)
9
 apresentam o  novo sentido da 
liderança no controle social das organizações. De acordo com os interacionistas, a 
organização é criada a partir da ação dos indivíduos, o quer dizer que a realidade 
das organizações consiste em padrões de significados criados e sustentados pelos 
indivíduos.  Ao  entrar  em  contato  com  a  cultura  organizacional,  o  indivíduo 
internaliza os símbolos e padrões existentes e se expressa no mundo social a partir 
da  re-interpretação e recriação desses símbolos  de acordo com seus padrões 
culturais anteriores. E assim, outros grupos dentro da organização influenciam na 
criação e recriação dessa realidade organizacional de forma proporcional ao poder 
que possuem. 
O indivíduo vai procurar influenciar a organização  na expectativa de obter 
satisfação  pessoal  adicional,  dando  origem  a  um  processo  contrário  ao  da 
socialização, chamado de individuação. 
 
 
9
 MOTTA, Fernando C. Prestes; VASCONCELOS, Isabela F.F. Gouveia de.; WOOD Jr., Thomaz. O 
novo sentido da liderança: controle social nas organizações. In: WOOD Jr., Thomaz (coord.). 
Mudança Organizacional. 3. ed. São Paulo: Atlas, 2002, p. 117-149. 
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A individuação desempenha papel importante na renovação da organização, 
porque pessoas dotadas de poder não formal nas organizações são exemplos de 
processos de individuação bem-sucedidos. 
Assim,  o  individualismo  criativo,  essa  forma  de  individuação,  é  importante 
para  a  organização,  pois  bem  orientado,  pode  exercer  influência  sobre  a 
coletividade  organizacional, pois a empresa se beneficia de novas idéias. Um dos 
papéis gerenciais, então, é justamente administrar o confronto caso ele não aceite 
as normas básicas essenciais para a organização ou rejeite muito aquilo  que é 
periférico. É importante que se observe o limite e o caráter controlador desse 
processo  inovativo,  por  isso  deve-se  buscar  continuamente  a  reconstrução  de 
significados  e valores  compartilhados  pelos membros  da organização  para  ela 
alcançar seus objetivos. 
A proposta de administração participativa em recursos humanos reconhece o 
processo  de  individuação  e  procura  controlá-lo  em  função  dos  objetivos 
organizacionais,  porque  a  diferença  entre  as  organizações  não  é  medida pela 
capacidade dos indivíduos de gerir a empresa, mas pela sua capacidade de inovar. 
Dentro então desse paradigma, fundamental se torna preparar o líder para entender 
esses códigos e símbolos para que as pessoas se concretizem e dêem sentido à 
sua vida e à da organização. 
Então, para Warren Bennis (1996, p. 10)
10
, a formação do líder também é 
fundamental durante um período de mudanças radicais. Em seu entendimento, o 
que significa isto para o líder do século XXI? Significa que manter o ‘status quo’ é 
inaceitável.  É preciso ter em mente que a chave para se ter vantagem competitiva 
nos anos 90 e além, será a capacidade de liderar de modo a criar a arquitetura 
social capaz de gerar capital intelectual. E capital intelectual, para o autor, significa 
idéias, know how, inovação, cérebro, conhecimento e especialização. Estes serão 
os diferenciais, ou seja, a diferença decisiva entre as organizações e companhias 
que prosperarão e as que sucumbirão. Não basta a reestruturação ou reengenharia 
para prosperar. É preciso idéias e reinvenção, afirma. ‘Nosso patrimônio vai para 
casa  no  fim  do  dia’,  afirma  Michael  Eisner  –  Presidente  do  Conselho  de 
Administração da Disney. 
 
 
10
 BENNIS, Warren. A formação do líder. São Paulo: Atlas, 1996. 
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Ele fala sobre  o  talento, afirmando que  jamais se conseguirá fazer  fruir  a 
força  mental  de  uma  organização  usando  chicotes  e  correntes. Para se  ‘tirar’  o 
melhor das pessoas é preciso dar a elas autoridade e apoio, e não atrapalhar. 
Afirma que a mais importante idéia sobre a liderança é a de que liderados 
precisam encontrar em seus líderes três qualidades básicas: a) clareza de objetivos; 
b) confiança; e c) esperança. É isso que os líderes precisam oferecer. Então, o tripé 
necessário que precisa estar em equilíbrio é: ambição, competência e integridade, a 
solidez moral. 
Para Bennis (1996, p.11), líderes e organizações bem-sucedidas contêm três 
ingredientes básicos: ‘idéias, relações e aventura’. 
•  idéias – base da mudança, da reinvenção e capital intelectual; 
•  relações – têm a ver com pessoas notáveis que trabalham em harmonia e 
com  espírito  aberto –  todos  no  centro  das  coisas,  prestigiados,  todos  se 
sentindo competentes e relevantes; 
•  aventura – tem a ver com o risco, com desejo de ação, com curiosidade e 
coragem. 
 
Assim, Bennis ressalta que o desafio da liderança é criar a arquitetura social 
na qual as idéias, relações e aventura possam florescer. Afirma que ‘liderança é 
como beleza: difícil de definir, mas você sabe reconhecê-la quando a vê’ (p.13). 
Mostra que mudanças radicais aconteceram na última década, inclusive nos 
negócios,  como  por  exemplo,  no  mundo,  joga-se  futebol  enquanto  nos  Estados 
Unidos, joga-se beisebol. Enfatiza que não foram apenas as regras que mudaram, 
mas o jogo é outro. 
Dessa  forma,  o  líder  precisa  entender,  compreender  plenamente  esse 
contexto instável ou será dominado por ele. O líder, afirma, precisa se expressar 
com plenitude e liberdade, que é a essência da liderança. Ralph Waldo Emerson 
(p.14) citado pelo  autor ressalta que ‘o homem  é apenas  metade  ele  mesmo.  A 
outra metade é sua expressão’. 
O autor se baseia na suposição de que líderes são pessoas capazes de se 
expressar plenamente, porque são: 
•  pessoas que sabem quem são; 
•  pessoas que sabem quais são suas forças e fraquezas; 
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•  pessoas  que  sabem  empregar  integralmente  suas  forças  para  compensar 
suas fraquezas; 
•  pessoas que sabem o que querem, por que querem e como comunicar o que 
querem aos outros de modo a obter cooperação e apoio; 
•  pessoas que sabem como atingir seus objetivos. 
Para  Bennis  (1996,  p.  14),  “...  a  chave  para  uma  auto-expressão  plena  é 
entender a si mesmo e ao mundo, e a chave para o entendimento é aprender as 
lições da própria vida e as experiências nela contidas”. 
Ressalta ainda que tornar-se líder não é fácil, mas que aprender a liderar é 
mais fácil do que a maioria pensa, pois todos nós temos a capacidade de liderança. 
Essa afirmação se baseia no fato de que todos nós já vivemos alguma situação de 
liderança, mesmo  que não tenha sido a de tocar uma empresa ou  governar um 
estado, mas no  trabalho,  na vizinhança, na profissão, inclusive em uma  sala de 
aula. “Seja qual for sua experiência como líder, é sempre um bom começo” (Bennis, 
1996, p.15). 
Ainda para o  autor, o processo de se tornar um líder é semelhante ao 
processo de se tornar um ser humano pleno, para quem a vida em si é a carreira. 
Entende  que  discutir  esse  processo  em  termos  de  ‘líderes’  é  torná-lo  concreto. 
Compara a liderança à arte, pois ela pode ser demonstrada. 
Quando trata de líder ou liderança, lembra que os homens e as mulheres são 
a soma de todas as suas experiências, mas que na verdade, são mais do que a 
simples soma, porque conseguem aprender mais com suas experiências. 
Ao citar seus líderes, pessoas realizadas, multitalentosas, como presidentes 
de empresa, um cientista, um escritor e um homem na terceira carreira, comenta 
que são vidas que fazem diferença, pois são ponderados, articulados e reflexivos. 
Faz exclusão dos políticos, pois acrescenta que faltam políticos sinceros. Enquanto 
autor,  é  interessado  mais  em  idéias  do  que  em  ideologia.  Afirma  que  todos  os 
líderes estão longe de serem pessoas comuns, mas todos concordam que um líder 
não nasce feito, mas precisa ser construído mais sozinho do que pelos outros. Para 
ele, todos concordam que o objetivo é expressar-se com liberdade e plenitude, e 
não ser líder para provar que é bom, que tem como diferença ser dirigido e ser 
liderado. 
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Outro aspecto significativo para ele é que o líder nunca deixa de crescer ao 
longo  da  vida.  Fala  sobre  a  aprendizagem  do  adulto,  ressaltando  que  ‘o  adulto 
aprende melhor quando assume o comando de seu aprendizado’ (p.16), o que quer 
dizer assumir o comando da própria vida para se tornar uma pessoa plena. 
Uma das características mais distintivas de líderes, para ele, como George 
Bernard Shaw, Charles Darwin, Martinho Lutero, Mahatma Gandhi, Jean Piaget e 
Winston Churchill, é a preocupação com um objetivo maior, uma visão ampla, que 
toma corpo e a implementa a partir de uma metáfora. Outra marca comum neles é 
que nenhum jamais deixou de crescer ao longo da vida. 
Para Darwin, a metáfora seminal era uma árvore rica em ramificações em 
que  pudesse  traçar  a  ascensão  e  destino  de  várias  espécies.  William  James 
imaginava  os  processos mentais como  um  fluxo, um rio.  Para  John  Locke,  a 
imagem central  era  a  do  falcão  libertando  um  passarinho,  que  simbolizava  sua 
‘própria visão emergente do processo criativo’. Já Thomas Carlyle disse que ‘o ideal 
está em você mesmo; os obstáculos para atingi-lo também’. Sócrates e Platão: ‘os 
obstáculos podem ser desfeitos através de reflexão rigorosa e de perguntas certas 
na hora certa’ (p.17). 
O  autor,  citando  Platão,  diz  que  aprender  é  basicamente  ‘recuperar  ou 
rememorar’ o que precisa ser feito, e cada um de nós sabe; no entanto, o problema 
é que o que precisamos saber se perde no meio do que nos dizem que devemos 
saber. Afirma que aprender é uma questão de aprender o que é importante, citando 
o que Jung disse a respeito de psicanálise: que ‘ela é menos uma forma de cura do 
que uma forma de aprendizado’. 
Portanto, reforça que cada um de nós precisa recuperar esse conhecimento 
básico que inevitavelmente começa com perguntas: 
•  quais são as qualidades que definem a liderança? 
•  quais foram as experiências vitais para o seu desenvolvimento? 
•  quais foram os pontos decisivos de sua vida? 
•  que papel tiveram os fracassos em sua vida? 
•  como você aprendeu? 
•  há pessoas de seu círculo pessoal de relações ou outros que você admira? 
•  o que as organizações podem fazer para incentivar ou reprimir líderes? 
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Bennis diz que a tendência normal das pessoas é acreditar que quem tem 
qualidades inatas certas acaba chegando ao topo, como a nata do leite sobre à 
superfície (claro, antes da invenção do leite desnatado!); mas isso não é verdade, 
afirma, pois a capacidade de liderança não garante que a pessoa será líder, pois ela 
pode se defrontar com razões, como a falta de motivação ou de sorte, e não chegar 
a concretizar esse potencial. 
O autor entende que pessoas com extraordinário potencial possam ter maior 
dificuldade nessa concretização do que pessoas com caráter mais dócil, porque a 
verdadeira realização  pode ser menos  valorizada que o  puro sucesso e aqueles 
nem  sempre  estão  preparados  para  liderar.  Acredita,  também,  que  para  uma 
pessoa se tornar detentora das características de um líder, que é por excelência um 
ato de livre arbítrio - ou seja, se a pessoa realmente deseja - o único caminho para 
isso é transformar-se. E como transformação é um processo, a formação de um 
líder também o é. 
Ressalta,  por outro lado, que muitos temas  aparecem nas histórias dos 
líderes: 
•  a necessidade de educação formal e informal; 
•  a necessidade de desaprender para poder aprender, citando Satchel Paige 
“não é o que não sabemos que nos prejudica, mas o que sabemos que não é 
exatamente como pensamos”; 
•  a necessidade de refletir sobre o aprender para que o significado das lições 
seja aprendido; 
•  a necessidade de correr riscos, cometer erros; 
•  a necessidade de competência, de ter domínio das tarefas assumidas. 
Para o autor, ‘tornar-se um líder é sinônimo de tornar-se você mesmo. Isto é 
ao mesmo tempo simples e muito difícil’ (p.19). 
Justifica com isso a importância dos líderes por três motivos básicos: 
1) eles são responsáveis pela eficácia das organizações, porque o sucesso ou o 
fracasso  da  organização  depende  da  visão que  os  liderados  têm  de  sua alta 
direção; 
2) as mudanças deixam as pessoas sem um lugar para onde ir, um porto seguro, 
uma meta maior, e os líderes atendem a essa necessidade; 
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3) a integridade das  instituições é uma preocupação nacional. Uma nação não 
pode sobreviver sem virtude pública, e também não pode progredir sem uma visão 
comum. 
Cita, então, três ingredientes básicos de um líder: uma visão maior, a paixão 
e a integridade, além da curiosidade e da audácia. Considera as diferenças entre 
líderes  e  gerentes  como  diferenças entre  aqueles que  dominam o contexto  e 
aqueles que se rendem a ele. 
Acrescenta que codificar o próprio pensamento é um passo importante para 
se  reinventar.  Autoconhecimento  é  importante    para  se  auto-inventar,  e 
autenticidade  é ser  autor de  você  mesmo.  Aplaudir  a si  mesmo  e  regozijar-se 
discretamente são boas maneiras de aprender a vida momento a momento, de 
criar seu próprio destino. Então, para tornar-se líder, você precisa tornar-se você 
mesmo e autor de sua própria vida. 
 
Quais são as lições?  
 
1) Conhecendo a si mesmo: 
Lição um: você é seu melhor professor; 
Lição dois: aceite a responsabilidade. Não culpe ninguém; 
Lição três: você pode aprender o que quiser; 
Lição quatro: o verdadeiro entendimento vem da reflexão sobre a experiência 
pessoal. 
 
2) Conhecendo o Mundo: certos tipos de experiência são significativos para 
o  aprendizado  e  essas experiências  incluem  uma  educação  ampla  e  contínua, 
famílias  idiossincráticas,  viagens  e/ou  exílio,  uma  vida  privada  rica  e  ligações-
chave com mentores ou grupos. Que não seja uma aprendizagem de manutenção 
ou de choque, mas um aprendizado inovador cujos principais componentes são: 
a) antecipação: ser ativo e imaginativo em vez de passivo e repetitivo; b) aprender 
ouvindo os outros; c) participação: moldar eventos em vez de ser moldado por 
eles. 
Existem meios internos para a pessoa se livrar das amarras do passado que 
a engessam dentro de papéis e posturas impostas. Então, ela se torna livre para 
se expressar em vez de tentar eternamente se provar; moldar a vida em vez de 
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ser  moldado  por  ela:  renovar-se  a  cada  dia,  abrindo  mão  de  idéias  pré-
concebidas, seguindo humildemente o que a natureza indicar. John Gardner diz 
que “o amadurecimento de qualquer talento complexo exige uma feliz combinação 
de motivação, caráter e  oportunidade. A maior parte do talento deixa de ser 
desenvolvida”. (Bennis, 1996, p.65, 68). Para ele,  universidades, infelizmente, 
nem sempre são o melhor lugar para se aprender... 
Portanto,  é preciso  aumentar  a  conscientização  acerca  da  importância  da 
educação  em  ciências  humanas  –  sensibilidade,  percepção,  questionamento 
crítico e imaginação – e entender a relação entre o que se aprende em ciências 
humanas e um papel de liderança no mundo dos negócios. O fundamental é saber 
que qualquer lacuna em sua educação pode ser preenchida por meio da leitura e 
da reflexão sobre o que se lê. Assim sugere: 
a)  Preencher  as  lacunas:  nem  sempre  os  cursos  ou  escolas  formais 
oferecem  aulas  de  Literatura,  Filosofia,  História...  então,  deve-se  ir  a  uma 
biblioteca porque aprender deve ser ativo, apaixonado e pessoal. 
b)  Ampliar  horizontes:  viajar  é  outro  tipo  de  aprendizado;  viajar  realmente 
abre a mente, desde que a pessoa se entregue à experiência, mergulhe em uma 
cultura diferente. 
c) Ter amigos e mentores: tanto quanto os momentos regulares de reflexão, 
são  necessários  os  verdadeiros  envolvimentos  com  outras  pessoas:  mentores, 
amigos e grupos de almas amigas. 
d)  Aprender  com  as  adversidades:  estudar,  viajar,  conhecer  pessoas, 
trabalhar,  refletir  são  fontes  de  conhecimento  e  entendimento.  Mas  os  erros 
também o são; é importante incentivar a divergência e acolher o erro porque uma 
experiência somente passa a ser da pessoa depois de pensar sobre ela, analisá-
la, examiná-la, questioná-la, refletir sobre ela e, finalmente, entendê-la. 
 
3) Seguindo o instinto: A vida nunca foi simples. Mas para os seguidores da 
simplicidade, a realidade é mecânica, estática, segmentada e racional, quando na 
verdade, ela é  orgânica, dinâmica, una  e ambígua. Para eles, as relações  são 
lineares, seqüenciais e seriais, estanques, singulares e independentes, quando na 
verdade,  são  paralelas  e  simultâneas,  interligadas,  espessas,  múltiplas  e 
interdependentes. Eles são deterministas, acreditam em causa e efeito, quando na 
verdade, probabilidade é a regra e o inevitável quase nunca acontece. Eles usam 
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chapéus  quadrados  quando  deveriam  usar  sombreros.  Bennis  aponta 
ironicamente essa forma de observar a vida das organizações americanas, onde a 
vitória é do lado esquerdo do cérebro no sentido de que valoriza o que é lógico, 
analítico, técnico, controlado, conservador e administrativo. 
Reflete  também  que  nossa  cultura  precisa  de  mais  qualidades, 
características do lado direito do cérebro; precisa ser  mais intuitiva, conceitual, 
sintetizadora e artística. 
Cita exemplos que mostram que seguir o “impulso abençoado” é essencial 
para liderar. Assim, que as grandes visões se transformem em realidade; que é 
importante  arriscar  muito  e  confiar  nas  reações  instintivas;  que  o  papel  do 
verdadeiro  líder  é  descobrir  como  fazer  pessoas  e  elementos  diferentes 
funcionarem juntos; que é preciso ter uma visão de futuro ao mesmo tempo em 
que se lida com o presente; que acreditar em sorte é importante, mas que a sorte 
é a união da preparação com a oportunidade. 
O autor afirma que os  líderes citados nos exemplos aprenderam a  liderar 
através do exercício da liderança, aprenderam com tudo, aprenderam com a 
experiência e até mesmo com a adversidade dos erros, e que a questão não é 
tornar-se um líder, mas é tornar-se você mesmo, usar-se completamente – todas 
as suas capacidades, talento e energia – para que sua visão se manifeste. Não se 
deve  reprimir  nada. A  pessoa  precisa  ser  aquilo  que  decidiu  ser e  desfrutar  o 
processo  de  transformação, viver  a  sua  vida,  expressando-se  com  plenitude. 
Quando essa expressão ganha valor, ela se torna um líder. 
 
4) É preciso dar tudo de si, desdobrar-se, lutar, tentar de tudo; reflexão é um 
dos  meios  usados  pelos  líderes  para  aprender  com  o  passado,  com  suas 
experiências até que a resolução de seus conflitos surja de dentro deles e eles 
comecem a desenvolver sua própria perspectiva. 
CONFLITOS  RESOLUÇÕES 
. Confiança cega X Suspeita 
.  Independência  X 
Dependência 
. Iniciativa X Imitação 
. Laboriosidade X Inferioridade 
. Identidade X Confusão 
. Intimidade X Isolamento 
. Generosidade X Egoísmo 
. Ilusão X Desilusão 
. ESPERANÇA 
. AUTONOMIA 
. PROPÓSITO 
. COMPETÊNCIA 
. INTEGRIDADE 
. EMPATIA 
. MATURIDADE 
. SABEDORIA 
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Assim,  é  importante  mudar  de  perspectiva,  talvez  vivendo  no  exterior  ou 
viajando muito; mudar o ângulo de visão das coisas muda as pessoas. 
Em relação a testes e medidas, a pessoa deve procurar saber quais são as 
suas capacidades, habilidades e reconhecer a diferença entra as duas; saber o 
que  a  motiva; quais  são  seus valores  e prioridades; ela se  julga  capaz  e  tem 
vontade de superar as diferenças observadas? Mas, qual é o seu desejo? Porque 
iniciativa  divorciada  do  desejo  é  nefasta,  mas  iniciativa  a  serviço  do  desejo  é 
sempre produtiva. 
Outra qualidade do  líder é  a sua  competência, o domínio verdadeiro da 
missão que ele tem a realizar. Depois, vem a articulação, a capacidade de explicar 
para  buscar apoio, ou seja,  proficiência,  competência  absoluta. Por sua  vez, o 
processo  também  tem  que  ser  gostoso,  divertido,  prazeroso,  além  de  ter 
pensamento  estratégico,  planejar,  detalhar,  identificar  as  forças  e  fraquezas  e, 
finalmente,  executar,  assumindo  riscos para  tornar  reais os  resultados  de  uma 
estratégia. Finalmente, para poder atuar com eficácia, o líder deve combinar todos 
os  meios  de  expressão,  síntese,  pensamento  dialético,  porque  líder  guia  as 
pessoas e não as força; sempre as trata com justiça. 
Os meios de expressão são os passos para a liderança: 
1.  reflexão que leva à resolução; 
2.  resolução que leva à perspectiva; 
3.  perspectiva que leva a ponto de vista; 
4.  ponto de vista que leva a testes e medidas; 
5.  testes e medidas que levam a desejo; 
6.  desejo que leva à proficiência; 
7.  proficiência que leva a pensamento estratégico; 
8.  pensamento estratégico que leva à expressão plena; 
9.  a síntese da expressão plena = liderança. 
 
Liderança, então, para Bennis (1996, p.107), é primeiro ser e depois fazer. 
Tudo o que o líder faz reflete o que ele é, e isso leva ao próximo passo na História: 
“avanço em meio ao caos”. 
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2.3.1 A liderança no século XXI para Covey e Zohar 
 
 
Para Covey (2005, p.96)
11
, “liderar é comunicar às pessoas seu valor e seu 
potencial de forma tão clara que elas acabem por vê-los em si mesmas”. Em sua 
definição, o autor enfatiza que o fato de comunicar à pessoa o seu valor e potencial 
de forma clara, forte e coerente, auxilia-a a colocar em movimento o processo de 
ver, fazer e tornar-se um líder; auxilia-a a ouvir a sua voz interior e, assim fazendo, 
mobiliza  os  seus  recursos  físicos,  mentais,  emocionais  e  espirituais,  com 
responsabilidade e cobrança, ressaltando que a influência da liderança é regida por 
princípios para se desenvolverem os talentos. 
Por  essas  citações  e  vários  outros  estudos  que  existem  a  respeito,  a 
liderança  é  uma  das  ferramentas  da  gestão  que  contribuem  para  o  sucesso  da 
escola. Assim, Covey (2002) faz uma abordagem baseada em princípios, diferente 
de  abordagens  tradicionais.  Fala  da  Liderança  Orientada  e de  seus princípios 
corretos que se assemelham a bússolas, que estão sempre indicando caminhos; 
basta saber lê-las, que não há condições de se perder, nem se sentir confuso. Para 
ele, Princípios são leis naturais comprovadas e validadas por si. Eles surgem sob a 
forma  de  valores,  idéias,  normas  e  ensinamentos  que  elevam,  enobrecem, 
satisfazem, fortalecem e inspiram as pessoas. 
Ele acredita que não se podem violar impunemente essas leis naturais, 
porque Princípios, ao contrário de valores, são objetivos e externos. Operam em 
obediência a leis naturais. Valores, para ele, são subjetivos e internos. Entende que 
os valores assemelham-se a mapas. Mapas não são os territórios; são tentativas de 
representações desses  territórios. Bússola  orientada por  princípios fornece  uma 
visão e uma direção. com princípios Afirma que os valores refletem as crenças dos 
antecedentes culturais; que as pessoas desenvolvem um sistema de valores desde 
crianças, e eles se tornam ‘lentes’ pelas quais elas olham o mundo. 
Afirma  que quando  as pessoas alinham  seus valores  pessoais corretos, 
libertam-se  de  percepções  e  paradigmas  antiquados.  Ressalta  que  uma  das 
características dos autênticos líderes é a humildade, evidente em sua capacidade 
de retirar aquelas ‘lentes’ e examinar as lentes com objetividade, analisando como 
 
 
11
 COVEY, Stephen R. Liderança baseada em princípios. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2002. 
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seus valores, percepções, crenças e comportamentos se alinham com os princípios 
desse ‘norte verdadeiro’. 
Covey  cita  quatro  dimensões  fundamentais  para  o  desenvolvimento  das 
forças internas de cada um: Segurança: representa o sentido de valor, identidade, 
apoio emocional, auto-estima e força pessoal; Orientação: é o direcionamento que 
se adota na vida. A maior parte desse direcionamento vem de padrões, princípios 
ou critérios que governam  as vidas, atuando ou  agindo sobre  elas;  Sabedoria: 
sugere uma perspectiva sábia da  vida,  um sentido  de  equilíbrio, uma  aguçada 
percepção  da  maneira  pela  qual  as  várias  partes  e  os  princípios  se  relacionam. 
Compreende  a  capacidade  de  julgamento,  discernimento  e  compreensão.  A 
sabedoria inclui a capacidade de discernir entre a alegria pura e o prazer temporal; 
Força: é a capacidade de agir, o poder e a coragem para realizar alguma coisa. É a 
energia vital para fazer escolhas e tomar decisões. 
O autor afirma que esses quatro fatores são interdependentes, e quando eles 
“estão harmonizados, criam a grande força de uma nobre personalidade, um caráter 
equilibrado, um indivíduo maravilhosamente integrado”. 
Covey (2002, p.7) lista também as características dos líderes com base em 
princípios. São elas: 1) estão continuamente aprendendo; 2) estão voltados para o 
serviço: encaram a vida como uma missão e não como uma carreira; 3) irradiam 
energia positiva; 4) acreditam nas outras pessoas; 5) suas vidas são equilibradas; 
6) encaram a vida como uma aventura; 7) são sinérgicos; 8) exercitam-se pela auto-
renovação. 
Danah Zohar (2008), física e consultora de empresas, em sua palestra sobre 
Líderes para  um  novo  tempo, aborda a  existência de  três  tipos  de  capital nas 
organizações: o material (patrimônio e dinheiro); o social (segurança, satisfação e 
qualidade  de  vida  das  pessoas  envolvidas  no  processo);  o  espiritual  (que  se 
concretiza no sentido e propósito dos produtos e serviços oferecidos aos clientes). 
Afirma  que  assim  como esses  três  capitais,  existem  três  tipos  de inteligência já 
mensurados pelos seus respectivos quocientes: QI – Quociente Intelectual, ligado 
ao  capital material; QE  –  Quociente  Emocional,  que engloba a  habilidade  de  se 
adaptar a diversas situações e a capacidade de se relacionar e interagir com o meio 
ambiente e com o outro, ligado ao capital social: sem o QE não se pode usar o QI. 
Por fim, o QS – Quociente Espiritual – que corresponde à necessidade profunda de 
propósito e  sentido na vida, ligado  ao capital espiritual; é o que move a pessoa 
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rumo a valores mais elevados. O QS integra o QE e o QI, constituindo a fundação 
necessária para o funcionamento eficiente da inteligência como um todo. 
Ela  aponta  as  qualidades  da  inteligência  espiritual,  que  são  nove 
características que devem ser consideradas: 1) autoconsciência (quem sou eu e o 
que quero da vida?); 2) motivação por visões e valores maiores (quais são meus 
objetivos:  sou  capaz  de  ir  além  dos  interesses  pessoais  e  familiares?);  3) 
capacidade de lidar com adversidades (estou aberto para transformar as dores em 
aprendizagem?); 4) ser holístico (percebo a conexão entre fatos, locais, épocas e 
idéias?  Sou  capaz  de  estabelecer  vínculos  interpessoais?);  5)  entender  a 
diversidade (como me comporto frente às minorias?);  6) acreditar no que faz (sou 
capaz de defender meu ponto de vista em qualquer situação?);  7) perguntar “por 
que  devo  fazer  isso?”  (cultivar  a  insistência,  fazer  perguntas  inteligentes);  8) 
espontaneidade (habilidade de falar com o coração); 9) compaixão (não é piedade; 
compaixão é empatia). 
Assim, Zohar considera que a fórmula para promover a inteligência espiritual 
é fazer perguntas. Perguntar sempre. Buscar mais e mais o porquê. 
Essa maneira de abordar a liderança apresenta muita semelhança com os 
tópicos apresentados na formação do líder, defendidos por Warren Bennis. 
Todas as questões apresentadas pelos autores no processo da gestão, da 
gestão de pessoas, liderança e autonomina na organização ocorrem também nas 
instituições escolares desde a escola básica até a universidade, visto que se trata 
de instituições que lidam com seres humanos. Assim, foi apresentada uma reflexão 
sobre a Gestão de Pessoas nas Escolas e Universidades. 
 
 
2.3.2 A atual gestão escolar: a democrática 
 
 
A legislação educacional em vigor, Lei de Diretrizes e Bases da Educação 
Nacional -  LDB nº 9.394/96, que trata em seu Capítulo IV, Da Educação Superior, 
em seu artigo 56, do princípio da gestão democrática, e nos artigos 61 e 64 do 
Título VI - Dos Profissionais da Educação -, demonstra a constante preocupação 
com a formação do profissional que fará a administração, o planejamento da escola, 
pois reconhece que a não preparação adequada desse profissional – diretor/gestor 
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–  para  resolver  as  tarefas  de  tamanha  responsabilidade  pode  levar  ao  não 
cumprimento de suas finalidades. 
 As funções,  como  a  “de  preparar  as  condições, estimular e  organizar a 
mudança, ao invés de simplesmente “executar” medidas e decisões relativas a ela”, 
poderão,  como  afirma  Myrtes  Alonso  (1976,  p.6)
12
,  provocar  conseqüências 
indesejáveis à atual e complexa sociedade porque é por meio da escola que se 
busca manter o equilíbrio entre o que foi o passado dessa sociedade e o que se 
objetiva para o futuro, já que o papel do diretor implica sensibilizar, coordenar e 
dirigir a todos para efetivarem a ação necessária para que a mudança ocorra. 
Alonso, em sua análise a respeito da falta de preparação da escola para a 
mudança, ressalta que a escola, enquanto uma instituição social reconhecida pela 
sociedade  como  a  responsável  pela  sistematização  do  conhecimento  humano 
acumulado,  deve  estimular  o  progresso  social  a  fim  de  compatibilizar  o 
desenvolvimento social com o individual; deve rever e repensar as suas formas de 
organização para atender às finalidades para as quais foi instituída e reconhecida 
legalmente, como já apontava Althusser. 
A formação desse profissional, como mostra a História da Administração de 
Recursos  Humanos,  era  predominantemente  baseada  na  transmissão  de 
conteúdos,  de forma fragmentada, positivista e sistêmica, da Administração de 
Empresas, da administração científica, taylorista, repassada automaticamente para 
a  Administração  Escolar,  em  que  os  conceitos  vigentes  à  época  eram  de 
centralização das decisões de controladores das atividades realizadas nas escolas, 
sob rígida supervisão das mínimas ações praticadas pelos professores, assistentes, 
auxiliares  e  outros,  sem  liberdade  para  outras  iniciativas.  A  participação  das 
pessoas  era  mínima  nas  decisões  ou  programações.  Os  alunos, 
conseqüentemente, obedeciam rigorosamente às regras estabelecidas pelo diretor, 
termo utilizado no masculino, pois eram poucas as mulheres que ocupavam esses 
cargos. Não se ouviam as vozes desses atores sociais. 
A  escola,  enquanto  um  conjunto  integrado  de  papéis  sociais,  palco  da 
formação de novos atores sociais para a sociedade em transformação, é citada pela 
 
 
12
 ALONSO,  Myrtes. O  Papel do Diretor  na  Administração Escolar.  São Paulo,  DIFEL, EDUC, 
1976. 
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autora
13
 para mostrar o campo de ação e o papel de seu dirigente, porque para 
Alonso, a mesma precisa sofrer alterações em seu interior, também como afirma 
Thurler (2001), para que possa canalizar os recursos financeiros e humanos para a 
concretização de determinados objetivos, cumprindo assim, eficientemente, a sua 
ação institucional. 
Alonso (1976, p.152) afirma ainda que o papel do diretor é fundamental para 
garantir a unicidade da escola, de seus objetivos, principalmente quando ele tem de 
liderar  um  grupo  de  especialistas  com  diferentes  funções,  docentes  e  demais 
profissionais  existentes  na  organização  escolar,  efetuando  a  ponte  entre  as 
informações das instâncias superiores e o cotidiano escolar. 
Lipham
14
 sumarizou os estudos mais recentes a respeito e deixou claro que 
as  expressões  liderança  e  administração  não  são  sinônimas,  mas  estão 
intimamente relacionadas. No seu entender, 
 
 “... Liderança é aquele comportamento que garante a iniciação de uma 
“nova estrutura” ou “procedimento” necessário ao  alcance dos objetivos da 
organização, ao  passo  que  o  comportamento  do  administrador  pode  ser 
identificado  com  a  “utilização  de  estruturas”  e  “processos”  existentes  em 
direção aos objetivos estabelecidos. Portanto, a administração é vista como 
uma força de estabilização, enquanto a liderança, como força de inovação 
ou renovação”. 
 
A autora mostra os estudos comparativos realizados em empresas, em que o 
estilo  de  administração  dos  diretores  influencia  nos  padrões  de  desempenho 
administrativo, e o estilo de liderança pode se manifestar no ‘moral do grupo’ e na 
‘satisfação’ dos membros da organização, acarretando alto moral e  alta dose de 
satisfação pessoal, determinando grande comprometimento dos indivíduos com os 
objetivos  da  organização  e  no  desempenho  de  suas  tarefas.    O  estudo  aponta 
(1976, p.154) como resultado de pesquisa que 
 
 
13
 A Profª Drª Myrtes Alonso faz a análise do papel do diretor - de escolas de primeiro grau - em sua 
concepção  teórica, buscando  obter  a  melhor  concepção  do  papel  do  diretor  de  escola,  à  época, 
dentro dos objetivos e da estrutura propostos para o sistema escolar brasileiro. Faz um estudo sobre 
a origem das modernas organizações, abordando os enfoques behaviorista, estruturalista, sistêmico 
das organizações a partir do olhar das teorias da administração, e uma  análise e proposta da 
organização escolar refletindo sobre a escola como sistema social enquanto um meio que possibilita 
a ascensão social da população. Aponta também os aspectos informais da organização escolar e 
seus problemas de mudança além de olhar a função administrativa na escola, sua hierarquia como 
fonte de autoridade, e o papel específico desse diretor de escola de 1º grau. 
14
 James N. Lipham apud Alonso (1976 p. 152). 
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 “ ...o diretor não pode ser visto como mero aplicador de leis ou provedor 
de recursos materiais para a escola, deve antes ser pensado como o criador 
de novas atitudes, o estimulador do progresso e o mediador na solução de 
problemas e dificuldades dos vários elementos da escola”. 
 
Ressalta  ainda  que  esse  diretor  deve  se  preocupar  com  os  aspectos 
materiais  da  organização  e  funcionamento  da  escola,  com  seus  aspectos 
psicológicos  e  sociais  que permitam uma  condição  adequada  de  trabalho  aos 
professores e melhor aproveitamento para os alunos. Enfatiza que esse clima de 
harmonia e participação é essencial para a eficiência do trabalho educativo. 
No entanto, para  ela, esse  papel  do diretor só ocorrerá  quando ele for 
“percebido” como um “tomador de decisões” e não como mero “executor” de ordens 
superiores; na realidade, quando assumir a efetiva liderança do trabalho escolar. 
Assim, lista os conhecimentos, habilidades e atitudes necessárias para o êxito na 
direção da escola: 
 
a) comunicar-se de modo formal e informal com os membros do seu grupo; 
b) tomar decisões dentro de critérios mais racionais; 
c)  manter  o  “moral”  alto  do  grupo,  atentando  para  as  mudanças 
necessárias; 
d)  liderar  o  grupo,  levando os  membros da  organização  a aceitarem  e 
mesmo desejarem a mudança. [1976, p.157]. 
 
Para  ela,  então,  todos  os  comportamentos  desejados  para  um  diretor  de 
escola  envolvem  conhecimentos  de  diversas  áreas  das  Ciências  Sociais  e  da 
Administração, desde a Psicologia Social, Sociologia, Dinâmica de Grupo, Ciências 
Políticas, Educação em Geral, ou seja, uma formação interdisciplinar e complexa 
que apenas uma área não pode abranger. 
 
 
2.3.3 A questão conceitual no tempo-espaço 
 
 
Caminhando  no  tempo  para  o  final  do  século  XX,  em  plena  era  da 
globalização  da  economia  e de  mudança de paradigmas  ou  de  modelos para a 
gestão escolar, esse conceito aponta para uma ruptura na forma de se entender 
como o processo de administração escolar ocorre, pois implica uma nova forma de 
pensar,  de  entender e  de  planejar  as  ações  escolares,  internamente  com  ações 
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compartilhadas, e  externamente com  a  participação  da  comunidade,  inclusive  a 
partir  de  novas  referências  teóricas  e  representações  que  se  têm  de  escola 
atualmente, sem muros e sem fronteiras. 
Mas apresenta ainda contradições ideológicas, pois nem todos os que estão 
atuando nesse cargo tiveram a formação calcada no entendimento humano que se 
tem na realidade de hoje, início do século XXI, do respeito às individualidades, aos 
potenciais,  aos  talentos  específicos  de  cada  sujeito,  à  diferença  de  gêneros, 
exigindo  ainda,  de forma  autoritária,  o  desenvolvimento  das atividades  de  sua 
‘equipe’. 
Esse  fato  ocorre  porque  esse  profissional  não  aprendeu  a  mobilizar,  a 
estimular, a integrar  essas capacidades  para uma  ação  coletiva construída  por 
todos  os membros da comunidade  escolar, o que se constitui  num  dos grandes 
desafios  do  líder  e  da  forma  de  se  organizar  internamente  esse  trabalho,  como 
afirma  Gilda  Lück,  Pedagoga,  em  seu  artigo  ‘O  que  precisamos  em  uma 
organização escolar: administradores ou gestores?
15
. 
No  seu  entendimento,  o  administrador  escolar  é  aquele  que  alimenta  o 
processo e busca atingir as metas a ele delegadas por todos os que a ele confiaram 
o  cargo  de  administrar,  de  dirigir  a  escola;  e  o  gestor  é  aquele  que  lidera 
comportamentos e ações, que compreende o ambiente em que está inserido, que 
possui visão de futuro enquanto ciência, que consegue projetar ações e resultados 
favoráveis ao empreendimento no qual todos estão envolvidos. Ela salienta que é 
difícil  obter  essas  características  em  um  só  indivíduo,  pois  um  planeja 
estrategicamente, e o outro, taticamente. Daí, a importância do papel de um líder. 
Ela  remete  a  questão  ao  fator  liderança,  entendendo  que  este  fator  é 
resultado de um processo de construção de vivência do gestor, de aproveitamento 
que ele faz dos seus pontos positivos e correção dos negativos para reestruturação 
da sua própria ação.  
Cita como fundamental a capacidade do gestor de construir relações, além 
da habilidade  de buscar soluções para problemas, tomada rápida de decisões 
porque, segundo ela, de nada adianta ser um possuidor de imensos conhecimentos 
 
15
 
LÜCK, Gilda. O que precisamos em uma organização escolar: administradores ou gestores? In 
Gestão Educacional-Revista dos Líderes e Gestores  Educacionais - Jornal Virtual. Disponível em:
 
<http://www.gestaoeducacional.com.br/canal_ver_materia.php?materia=o_que_precisamos_administr
adores_gestores.htm&images=gestao_pessoas >. Acesso em: 13.out.2007, 23:50h. 
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se  não  souber  se  comunicar  e  ouvir  a  todos  para  trabalhar  em  equipe,  se  não 
estiver aberto a novas sugestões, ou se não for persuasivo e capaz de correr riscos, 
isto é, de trabalhar com empatia porque, para a autora, a liderança está na essência 
da personalidade de cada gestor. 
O reitor de uma universidade, também, precisa lidar continuamente com 
numerosos grupos que exigem dele estilos diferentes de liderança; com seu corpo 
docente  precisa  agir  como  um  vendedor  e  defender  suas  idéias;  com  a  equipe 
administrativa  pode  precisar  atuar,  ser  orientado  pela  tarefa  e  acentuar  o 
planejamento, a organização  e o controle; com seu corpo discente pode desejar 
parecer ser orientado pelas relações humanas, acentuando o moral e o espírito de 
equipe,  mas  deve  agir  de  forma  severa  com  estudantes  que  se  tornem  um 
‘problema’ para a instituição, afirma Likert (p.152). 
A  partir dessas afirmações, entende-se  que  para  que  essa  liderança  seja 
exercida, também  é  preciso que  exista  um  clima organizacional favorável, uma 
cultura  que  privilegie  essas  ações,  para  que  esse  poder  possa  ser  praticado, 
compreendido e aceito pelos liderados dentro do ambiente escolar. 
 
 
2.3.4 Clima Organizacional, Cultura e Currículo Escolar 
 
 
Compreendendo a organização escolar como unidade social onde ocorrem 
as interações entre as pessoas e sua ativa participação na definição de objetivos e 
no modo de funcionamento da mesma, Libâneo (2007:318)
16
 entende o conceito de 
direção como um princípio e atributo da gestão, por meio da qual é canalizado o 
trabalho  conjunto  das  pessoas,  orientando-as  e  integrando-as  no  rumo  dos 
objetivos. Acredita ser importante enfatizar o conceito de cultura organizacional, que 
sofre impactos dos elementos formais e informais da mesma, pois para ele a 
expressão  cultura  organizacional  corresponde,  de  certa  forma,  ao  clima 
organizacional,  embora  a  primeira  indique  uma  abordagem  antropológica,  e  a 
segunda, um enfoque mais psicológico. 
 
16
 LIBÂNEO, José Carlos; OLIVEIRA, João Ferreira de; TOSCHI, Mirza Seabra. Educação escolar: 
políticas,  estruturas  e  organização.  São  Paulo:  Cortez,  2003.  (Coleção  Docência  em 
Formação/coordenação Antônio Joaquim Severino, Selma Garrido Pimenta). 
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Quando apresenta a cultura organizacional de duas formas, Libâneo (2003, 
p. 320) as entende como cultura instituída – referindo-se às normas legais, definidas 
pelos órgãos oficiais, rotinas,  grade curricular, etc. –  e como cultura  instituinte –
aquela que os membros da escola criam no cotidiano. 
Considera-as importantes e relevantes na leitura que se faz desse contexto 
concreto e  real das  interações sociais porque  elas são marcadas por  conflitos e 
relações de poder. 
Para  Brito  (1999,  p.131)
17
,  o  conceito  de  cultura    da  organização 
(empresarial) se impôs na literatura da administração somente no início dos anos 
80, e Srour, citando Beyer & Trice, considera a cultura organizacional como redes 
de  concepções,  normas  e  valores,  submersas,  tomadas  como  corretas  e 
transmitidas  a  todos  os  membros  da  organização  através  de  ritos,  rituais,  mitos, 
estórias, gestos e artefatos. 
Por sua vez, Abdalla (2006, p. 70, 71)
18
 entende por cultura, o processo pelo 
qual o homem acumula as experiências que vai sendo capaz de realizar, citando 
Vieira Pinto (1979, p.123), e afirma  que também é  o produto do  existir humano, 
pois, ao produzir a cultura, o homem ao mesmo tempo se produz a si próprio em 
forma de constituição de um modo social (id.:136). 
Acrescenta ainda que, se concordar com o autor que cultura é o produto do 
processo produtivo,  não  há como ignorar  a sua dupla  natureza  como: bem de 
consumo, enquanto resultado materializado em coisas e artefatos e subjetivado em 
idéias gerais, da ação produtiva eficaz do homem na natureza; e bem de produção, 
na  criação  de  idéias  que  significam  finalidades  para  as  ações  a  empreender 
(id.:124). 
Ressalta  que  é  importante recuperar  esses aspectos em  torno  da cultura, 
porque essa distinção de cultura enquanto bem de consumo e de produção auxilia 
na compreensão do significado da cultura escolar. 
Essas  concepções  se  constituem  em  desafios  para  as  competências  dos 
diretores e gestores, porque saber gerir e conciliar interesses pessoais e coletivos, 
respeitando as peculiaridades culturais e as relações humanas de cada ambiente 
 
17
 BRITO, Regina Lúcia Giffoni Luz de. Escola: Cultura, Clima e Formação de Professores. 
Capítulo  10,  pp. 129-142  In  Queluz,  Ana  Gracinda  (orient.);  Alonso,  Myrtes (org). O  Trabalho 
Docente: Teoria & Prática. São Paulo, Pioneira, 1999. 
18
 ABDALLA, Maria de Fátima Barbosa. O senso prático de ser e estar na profissão. São Paulo: 
Cortez, 2006. (Coleção Questões da Nossa Época: v.128) 
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escolar enquanto organização complexa, ambígua e paradoxal, requer habilidades 
e atitudes que demandam conhecimentos e experiências prévias na função. Isso se 
torna evidente, principalmente quando se exige o gerenciamento de informação em 
ambiente digital, numa gestão inovadora com novas tecnologias, o que demanda 
uma  educação  continuada  por  parte  de  todos  enquanto  condição  estratégica  de 
promoção e melhoria da qualidade do ensino, já que é árdua a tarefa de conhecer, 
aprender e utilizar os softwares, armazenar arquivos e administrar outros tipos de 
documentos. 
O  diretor/gestor,  então,  desempenha  um  papel  essencial  na  instituição 
escolar, pois tem a missão de identificar e mobilizar os diferentes talentos na escola 
e comunidade para que as metas sejam cumpridas e, principalmente, conscientizar 
todos para a importância da contribuição individual e coletiva na qualidade do todo, 
afirma Prata (2002, p.82)
19
. 
Assim,  ao  analisar  a  escola como  uma  organização escolar,  Lück  (2000, 
p.12)
20
 afirma que ela está 
 
“... hoje no centro das atenções da sociedade, porque se reconhece que a 
educação, na sociedade globalizada e economia centrada no conhecimento, 
constitui  grande  valor  estratégico  para  o  desenvolvimento  de  qualquer 
sociedade, assim como condição importante para a qualidade de vida das 
pessoas”. 
 
E reconhece, como Ferreira (2006, p.110)
21
, que a formação do profissional 
exige hoje uma sólida formação humana e que esta relaciona-se diretamente com a 
sua  emancipação  como indivíduo social, sujeito histórico  em nossa  sociedade. 
Considera a escola como lócus  onde se desenvolve todo o processo de ensino-
aprendizagem do saber científico que visa ao desenvolvimento integral dos alunos. 
Quando Heloísa Lück (2000) trata da questão contraditória que aparece no 
contexto  escolar  em  todo  processo  social,  refere-se  ao  desejo  da  escola  de  ser 
autônoma, dirigir seu próprio destino e assumir a responsabilidade por seus atos. 
 
19
 PRATA, Carmen Lúcia. Gestão Escolar e as Tecnologias. In: Formação de Gestores Escolares 
para Utilização de Tecnologias de Informação e Comunicação. 1. ed. Edição de Texto: Myrtes Alonso, 
Maria Elizabeth B. de Almeida, Marcos T. Masetto, José Manoel Moran, Alexandre Thomaz Vieira. 
Capítulo 9, p. 82. São Paulo: Takano Editora e Gráfica, 2002. 
20
 LÜCK, Heloísa. Perspectivas da Gestão Escolar e Implicações quanto à formação de seus 
gestores.  Em  Aberto,  Brasília,  v.  17,  nº  72,  p.11-33,  fev./jun.2000.  Disponível  em: 
<http://www.inep;gov.br/douwnload/cibec/2000/em_aberto/emaberto72.pdf
>.  Acesso  em: 
27.julho.2007, 23:00h. 
21
  FERREIRA, Naura S.  Carapeto  (org.)  Gestão Democrática da  Educação: atuais tendências, 
novos desafios. 6. ed. São Paulo: Cortez, 2006. 
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Mas coloca também o receio de que a escola não possa mais contar com o apoio 
do Estado, ficando sozinha, além do temor que ela tem de perder o controle sobre 
seu próprio processo. 
Essa  insegurança  tem  em  seu  bojo  uma  questão  fundamental:  a 
preocupação de que a  eleição do  seu  dirigente, apontada  pelo judiciário como 
inconstitucional  embora  praticada  por  alguns  Estados,  conduza  para  o 
preenchimento  do  cargo  de  direção  aqueles  indivíduos  selecionados  através  de 
concursos, provas, exames de competência profissional e de  demonstração de 
conhecimentos  técnicos,  mesmo  que  eles  não  estejam  em  consonância  com  as 
necessidades da escola e de seu entorno. 
Porém, isso não quer dizer que aquelas escolas que elegeram seus diretores 
e  receberam  dinheiro  para  desenvolverem  suas  ações  do  cotidiano  tornaram-se 
autônomas. 
 
A prática da autonomia, como afirma Lück (2000, p.24),  
 
 ... demanda,  por parte dos gestores  da  escola e de sua comunidade, 
assim  como  dos  responsáveis  e  agentes  do  sistema  de  ensino,  um 
amadurecimento caracterizado pela confiança recíproca, pela abertura, pela 
transparência,  pela ética  e  pela  transcendência  de  vontades  e  interesses 
setorizados, em nome de um valor maior, que é a educação de qualidade 
para os alunos. E as escolas e os sistemas que se iniciam nesse processo 
tomam iniciativas e constroem sua autonomia, dessa forma, construindo sua 
credibilidade e envolvendo sua competência pedagógica e social. 
 
Para que essa prática democrática orientada pela eficácia e eficiência ocorra, 
é importante ter em mente que a formação do gestor deve ser consistente, o que 
exige que essa formação acadêmica dos gestores escolares cumpra a sua função. 
Como citado no início do texto, na década de 70, essa formação era realizada pelos 
cursos de Pedagogia, com habilitação em Administração Escolar. 
Mas  com  a abertura  política  para  a  eleição  para  o  preenchimento desse 
cargo, esses cursos sofreram queda em sua procura.  
 
No  entanto,  tem  havido  um  esforço  no  sentido  da  oferta  de  cursos  de 
especialização em gestão educacional desde a década de 80, o que pode favorecer 
a  formação  desses  gestores,  desde  que  isso  ocorra  de  forma  continuada  e 
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permanente, acrescenta a autora, pois não se pode mais esperar que os dirigentes 
escolares aprendam à base de ensaio e erro durante o serviço. 
O  trabalho  de  gestão  escolar  exige  a  formação  de  uma  série  de 
competências,  conhecimentos e  habilidades  cognitivas  e  comportamentais,  que 
permite  ao  gestor  trabalhar  intelectualmente,  com  domínio  de  conhecimentos 
científicos,  tecnológicos  e  relacionais,  de  modo  articulado,  e  também  resolver 
problemas  de  ordem  social  e  produtiva,  como por  exemplo,  atender  a  casos  de 
solução de conflito em situações de tensão. 
Possibilita concomitantemente desenvolver trabalho em equipe, mobilizar a 
comunidade e promover a integração escola-comunidade, manter comunicação e 
diálogo aberto, planejar, desenvolver e acompanhar projetos, reuniões e programas, 
articular diferentes interesses, estabelecer a unidade escolar mobilizando todos os 
atores nela envolvidos, entre outros. 
Uma formação que favoreça a aliança teoria e prática, a associação entre o 
pensar e o fazer de forma contextualizada, o planejar e o executar, o dirigir e o 
participar, o saber fazer e o cobrar, o criar e o exercitar atitudes de cooperação, de 
colaboração, de integração, de respeito mútuo, de liderar a equipe e relacionar-se 
de forma humana, de comunicar e ouvir, de teorizar e construir conhecimentos, de 
desconstruir e construir novos cenários escolares, de motivar e ser motivado, de 
mobilizar grupos, etc., enfim, de desenvolver-se como pessoa e profissional. 
Eis a chave dessa formação que deve centrar seu foco no indivíduo, com a 
convicção  de que o processo de  gestão é  um processo compartilhado  com a 
equipe, mas que também deve reconhecer que as características do líder são 
fundamentais para o bom desempenho da escola. 
A formação voltada para a gestão democrática é sempre um desafio para os 
sistemas de ensino, pois deve estar contextualizada dentro do conhecimento global 
para o local, chegando até a comunidade escolar, o que quer dizer que deve estar 
em  consonância  com  a  concepção  e todos os princípios  políticos  e  legais  da 
democracia, utilizando a metodologia adequada para cada questão teórica, prática, 
individual ou coletiva  que favoreça  o  desenvolvimento e a assunção do papel 
gestor. 
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O papel gestor, então, demanda autonomia e liderança de pessoas na sua 
ação transformadora. O conceito de autonomia, no entendimento de Barroso (2006, 
p.16)
22
, em sua vivência em Portugal, 
 
 
 ...  está  etimologicamente  ligado  à  idéia  de  autogoverno,  isto  é,  à 
faculdade que os indivíduos (ou as organizações) têm de se regerem por 
regras  próprias.  Contudo,  se  a  autonomia  pressupõe  a  liberdade  (e 
capacidade) de decidir, ela não se confunde com a “independência”. A 
autonomia é um conceito relacional (somos sempre autônomos de alguém 
ou de alguma coisa) pelo que a sua acção se exerce sempre num contexto 
de interdependências e num sistema de relações. A autonomia é também 
um conceito  que exprime sempre um  certo grau  de relatividade: somos 
mais, ou menos, autônomos; podemos ser autônomos em relação a umas 
coisas  e  não  o  ser em  relação  a  outras.  A  autonomia  é,  por  isso,  uma 
maneira de gerir, orientar, as diversas dependências em que os indivíduos e 
os grupos se encontram no seu meio biológico ou social, de acordo com as 
suas próprias leis. 
 
Heloísa  Lück (2000,  p.24),  por  sua  vez,  afirma que por  se  tratar  de  um 
conceito complexo, a autonomia  demanda  um conjunto de  fatores concomitantes 
para que seja caracterizada como um movimento dirigido para a tomada de decisão 
e assunção de  responsabilidades pela escola  e sua comunidade. Para ela,  a 
autonomia  tem  várias  dimensões,  evidenciando  principalmente  a  financeira,  a 
política, a administrativa e a pedagógica, desenvolvidas de modo interdependente, 
concomitantemente  e  a  se  reforçarem  reciprocamente,  pois  essa  autonomia  é 
construída com autoridade, ou seja, no sentido de autoria competente. Diz respeito 
a uma autoridade intelectual (conceitual e técnica), política (capacidade de repartir 
poder), social (capacidade de liderar) e técnica (capacidade de produzir resultados 
e monitorá-los). 
A autora (2002, p.20) traz ainda, em seu estudo, o verbete autonomia como 
propõe o Dicionário Básico da Língua Portuguesa (Ferreira, 1995): “a capacidade 
de resolver seus próprios problemas”... o que pode levar a diversas interpretações, 
inclusive de total e pleno desligamento  de outros  setores.  No entanto,  como  ela 
mesma  afirma,  a autonomia  não pode  ser explicada  apenas  por  essas palavras 
contidas  no  dicionário, pois  se devem  considerar os múltiplos desdobramentos 
políticos e sociológicos desse complexo conceito, desde o que a escola promove, a 
 
 
22
 BARROSO, João. O reforço da autonomia das escolas e a flexibilização da gestão escolar em 
Portugal.  In  FERREIRA,  Naura  S.  Carapeto  (org.)  Gestão  Democrática  da  Educação:  atuais 
tendências, novos desafios. 5. ed. São Paulo: Cortez, 2006, pp.11-32. 
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identidade que deseja construir, até o tipo de relação que pretende estabelecer com 
ela mesma, com a comunidade e demais órgãos institucionais. Assim, 
 
 ... a autonomia é a característica de um processo de gestão participativa 
que se expressa, quando se assume com competência a responsabilidade 
social de promover a formação de jovens adequada às demandas de uma 
sociedade  democrática  em  desenvolvimento,  mediante  aprendizagens 
significativas. [2000:21]. 
 
Barroso afirma então que é importante que se tenha em mente que a 
 
 ...  ‘autonomia  da  escola’  resulta,  sempre,  da  confluência  de  várias 
lógicas  e  interesses  (políticos,  gestionários,  profissionais  e  pedagógicos), 
que é preciso saber, gerir, integrar e negociar. A Autonomia da escola não é 
a  autonomia  dos  professores,  ou  a  dos  pais,  ou  a  dos  gestores.  A 
autonomia  é  um  campo  de  forças,  onde  se  confrontam  e  equilibram 
diferentes  detentores  de  influência  (externa  e  interna)  dos  quais  se 
destacam: o governo, a administração, professores, alunos, pais e outros 
membros da sociedade local... A autonomia é um conceito construído social 
e  politicamente,  pela  interacção  dos  diferentes  actores  organizacionais, 
numa determinada escola. [BARROSO, 2006, p. 17] 
 
Barroso e Lück apontam para a necessidade de se observarem os princípios 
e  as  características  que  são  importantes  para  o  processo  de  construção  da 
autonomia, tais como: 
•  ampliação das bases do processo decisório por articular diversos grupos de 
interesse, considerando as outras dimensões complementares do processo 
global de territorialização das políticas educativas; 
•  a autonomia da escola é sempre uma autonomia relativa, um processo de 
mão  dupla  e  de  interdependência,  pois  autonomia  e  heteronomia  se 
complementam,  já  que  autonomia  é  o  equilíbrio  das  forças  internas  e 
externas; 
•  a autonomia  pressupõe  um processo de  mediação,  pois  é  um  processo 
contraditório, como a liberdade e a flexibilidade de seus componentes; 
•  a autonomia não constitui um fim em si mesma, não é uma obrigação para 
as escolas, mas uma possibilidade do que ela pode vir a ser; 
•  a  autonomia  é  um  investimento  nas  escolas,  pois  se  baseia  em 
compromissos, é transparente e é expressão de cidadania; 
•  autonomia  também se  aprende; é  um processo  de articulação  entre os 
âmbitos macro e micro, implica gestão democrática e a gestão democrática 
implica a participação de todos. 
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Como apresentado anteriormente, esse processo de construção e reforço da 
autonomia  das  escolas  introduz  alterações  nas  normas,  estrutura,  cultura 
organizacional, na gestão flexível delas, com adoção de modelos que contemplem a 
diversidade e flexibilidade, mas também deve introduzir mudanças nas pessoas que 
nela trabalham. Elas precisam conhecer o funcionamento das regras, as normas da 
organização, com formação em exercício, que deve ser extensiva a todos para que 
exerçam corretamente as suas funções. 
Para  a  consecução de  todas  essas  mudanças,  deve-se desenvolver cada 
vez mais o sentido de gestão na escola, a fim de que as lideranças individuais e 
coletivas  sejam  capazes  de  implementar  as mudanças  que  a  autonomia  enseja. 
Então, a “liderança empreendedora” tem um papel fundamental na aprendizagem 
organizacional  para  a  autonomia  enquanto  mobilização  social,  afirma  Barroso 
(2006, p. 29). Assim, a cultura da escola e o currículo escolar devem contemplar 
essas necessidades. 
 
 
2.3.5 Cultura e Currículo Escolar 
 
 
“Cultura é, provavelmente, o mais amplo de todos os conceitos usados nas 
ciências  sociais  e  históricas”,  de  acordo  com  Costa  (2003,  p.  39,  40)
23
,  citando 
Wallerstein  (1994,  p.41),  que  complementa  o  seu  entendimento  referindo-se  à 
cultura  como  algo  que  a  Antropologia  vem  construindo,  ou  seja,  um  conceito 
relativista de cultura que se  aproxima ao de Forquin,  que a considera  como  um 
conjunto de traços do modo de vida de uma sociedade daqueles mais cotidianos, os 
mais triviais. 
No  entanto,  Costa  discorda  do  caráter  fixo  que  essa  noção  possa  conter 
enquanto  construída  como  uma  noção  descritiva  e  objetiva  das  ciências  sociais 
contemporâneas. Afirma que se aproxima mais da noção de Stuart Hall, que toma a 
cultura  como  “o  terreno  real,  sólido,  das  práticas,  representações,  línguas  e 
costumes  de  qualquer  sociedade  histórica  específica”,  bem  como  “as  formas 
contraditórias de ‘senso comum’ que se enraizaram na vida popular e ajudaram a 
 
 
23
 COSTA, Marisa Vorraber. Currículo e Política Cultural. In: COSTA, Marisa Vorraber (org.). O 
Currículo nos limiares do contemporâneo. 3. ed. Rio de Janeiro: DP&A, 2003. Capítulo 2 (p.37-68). 
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moldá-la”  (apud  Nelson,  Treichler  e  Grossberg,  1995,  p.15).  Assim  também,  na 
mesma linha reflexiva, a autora se refere ao currículo como um conjunto, 
 “...  como  algo  articulado  segundo  certa  ordenação  e  em  determinada 
direção, impulsionado por ímpetos que não são casuais. O currículo e seus 
componentes constituem um conjunto articulado e normatizado de saberes, 
regido por uma determinada ordem, estabelecida em uma arena  em que 
estão em luta visões de mundo e onde se produzem, elegem e transmitem 
representações, narrativas, significados sobre as coisas e seres do mundo. 
[...]  onde a  noção  central  das  relações  entre  currículo  e  cultura,  é  a  de 
poder,  de  inspiração  foucaultiana,  concebendo-o  como  disseminado, 
circulante,  capilar  e,  também,  produtivo  e  não  apenas  centralizado  e 
repressivo”. [COSTA, 2003, p.41] 
Dessa forma, torna-se necessária uma reflexão sobre temas relevantes como 
política, poder e ideologia, que permeiam todo o construir da cultura e do currículo 
durante a história humana e educacional. O poder delegado às escolas é relativo, 
principalmente dentro da época histórica e do momento cultural e social em que 
esse poder está inserido. É importante, pois, 
 
 “  ...apreender  essa  autonomia  relativa  da  escola  diante  do  sistema 
social; e mais, se pensarmos na instituição educativa como um espaço de 
circulação  da  ideologia,  estaremos  pensando  a  partir  do  ‘poder  da 
educação’, na presença do poder na educação, nos mecanismos de poder 
presentes na escola, na ação dos educadores”. [RIOS, 1999, p. 39]
24
 
 
 
Paulo Freire, um dos expoentes educacionais nacionais, em virtude do seu 
modo de pensar, questionar, refletir e avaliar constantemente a não participação da 
classe trabalhadora, sedimentou a sua indignação. A sua pedagogia da autonomia 
emancipatória  deu  origem  a  muitas  reflexões  sobre  a  educação,  a escola, os 
educadores e seu poder, seu significado social e sua inserção na comunidade local. 
Sua  crítica  sobre  a  educação bancária  e  valorização da  construção  coletiva  da 
educação  percorreu  o  mundo,  formando  muitos  seguidores  na  atualidade, 
popularizando a sua filosofia e práxis educacionais. 
É  de  conhecimento  que  as  políticas  econômicas  e  sociais  repercutem 
significativamente na  construção do  currículo  escolar e  do  pensar das  escolas, 
principalmente porque a educação não é neutra e está formando indivíduos para a 
sociedade  da  época.  Isso  se  tornou  evidente  quando se  estudou o  período da 
industrialização  e  suas  especializações  técnicas,  pois  essa  formação  deixou 
seqüelas  na  construção  dos  conhecimentos  desses  indivíduos  em  virtude  do 
 
 
24
  RIOS,  Terezinha  Azeredo.  Ética  e  competência.  7.  ed.  São  Paulo:  Cortez,  1999  (Coleção 
questões da nossa época, v. 16). 
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sistema educacional ter permanecido  fragmentado  e dicotomizado,  por  algumas 
décadas, entre a teoria e a prática, o ensino e a aprendizagem, o pensar e o fazer. 
Hoje, educadores voltam o seu pensamento para o ser humano e passam a 
percebê-lo com outras características, como observado na Lei de Diretrizes e Bases 
da Educação Nacional – LDB nº 9.394/96 - e em seus Referenciais Curriculares nos 
quais se enfatizam as competências, habilidades e atitudes necessárias à formação 
do novo cidadão e profissional do mundo do trabalho. 
Esse novo paradigma, globalizado, a partir do qual se olha a escola, a 
formação e a sociedade, também reflete os valores dominantes do mundo atual e 
conduz os profissionais da educação em busca de um novo modelo de currículo, 
flexível  às  adequações  necessárias  a  cada  escola  a  partir  de  seu  projeto 
pedagógico,  para se  integrar  e  se  desenvolver  com  o  objetivo  de    atender  a 
comunidade na qual está inserida. 
Assim, Giroux  (1988)
25
,  em  seu  estudo,  caracteriza  os  educadores  como 
intelectuais,  que  tanto  podem  ser  transformadores,  críticos,  adaptados  e 
hegemônicos  em  sua  função  social,  já  que  essa função  pode ser  assumida em 
razão de posições políticas e ideológicas. Daí a importância do conhecimento de 
teorias educacionais para que os professores reflitam, em um diálogo crítico, sobre 
a escola e a aprendizagem. 
Forquin (1993, 167)
26
, por sua vez, dá ênfase ao papel social da escola, do 
educar  os  indivíduos,  e  a  importância  da  cultura  escolar  que  influencia  e  é 
influenciada  pelos  educadores  e  alunos  enquanto  seres  históricos,  sociais  e 
culturais. Acrescenta que por isso não se pode perder de vista  a intencionalidade 
educativa enquanto forma específica de intencionalidade prática.  Para ele então, a 
cultura escolar é entendida como o conjunto dos conteúdos cognitivos e simbólicos 
que,  selecionados,  organizados,  “normatizados”,  “rotinizados”, sob  o  efeito  dos 
imperativos de didatização, constituem habitualmente o objeto de uma transmissão 
deliberada no contexto das escolas. 
Dessa maneira, Forquin mostra o conceito formal e prescritivo de currículo no 
qual  um  programa  de  estudos,  situações  e  atividades  coordenadas  de  forma 
seqüencial caracterizam um programa de formação. 
 
25
 GIROUX, Henry. Escola crítica e política cultural. 2. ed. São Paulo: Cortez: Autores Associados, 
1988. (Coleção polêmicas do nosso tempo; 20). 
26
 FORQUIN, Jean-Claude. Escola e cultura: as bases sociais e epistemológicas do conhecimento 
escolar. Porto Alegre: Artes Médicas, 1993. 
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Apple  (1982,  p.126)
27
  defende  a  não  neutralidade  das  escolas  e  dos 
educadores, discutindo ainda a distribuição ou não do conhecimento, ou seja, do 
capital  cultural,  e  enfatiza  a  importância  das  escolas democráticas,  ainda  que  o 
conceito de democracia seja mutável e envolva conflitos e controvérsias para a sua 
concretude.  Ressalta  também  o  significado  do  currículo  oculto  existente  na 
transmissão de valores, atitudes e preservação da primazia da classe dominante. 
Afirma que o isolamento da defesa é importante para a escola, desde que não a 
torne insensível às necessidades de mudança social e de onde está inserida.
 
Para ele, ainda, a educação profissional também não pode segmentar sua 
intencionalidade  em  formar  cidadãos  e  profissionais  (cooperação  mente/mãos) 
dentro de um planejamento amplo, integrando o saber com o fazer, pois nessa nova 
sociedade  digital,  com  grande  revolução  das telecomunicações,  das  tecnologias, 
onde  há  a  possibilidade  de  transformar  todo  tipo de    informação  em  dados,  em 
números,  permitindo  elaborar,  acumular,  comunicar  e  utilizar  qualquer  tipo  de 
informação, a produção deixou de ser o principal indicador da riqueza do país. 
Mas para a continuidade da compreensão desse processo de incorporação 
citado por Apple (1982, p.15) sobre a hegemonia, é preciso entender que os modos 
de  incorporação  são  de  grande  significado,  e  em  nosso  tipo  de  sociedade, 
apresentam considerável importância econômica, pois as instituições educacionais 
são,  em  geral,  os  principais  agentes  de  transmissão  de  uma  cultura  dominante 
efetiva, e esta é agora uma importante atividade econômica bem como cultural; na 
verdade, são as duas simultaneamente. 
Enfatiza  ainda, nessa citação, que existe o que chama  de processo  de 
tradição seletiva, o qual, nos termos de uma cultura dominante efetiva, é sempre 
dissimulado como "a tradição", o passado significativo. Evidentemente, a questão é 
sempre  a  seletividade,  que  de  um  campo  possível  de  passado  e  presente, 
escolhem-se como importantes determinados significados e práticas, ao passo que 
outros são negligenciados e excluídos. 
Torres  Santomé  (1998,  p.90)
28
,  em  seu  currículo  integrado,  relaciona  a 
velocidade das informações com a necessidade do acompanhamento da educação 
global na formação dos jovens atuais. Assim, nos dias de hoje, devido  ao conceito 
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 APPLE, Michel W. Ideologia e Currículo. São Paulo, Brasiliense, 1982. 
28
  TORRES SANTOMÉ,  Jurjo. Globalização  e  Interdisciplinaridade:  o  currículo  integrado. Porto 
Alegre: Editora Artes Médicas Sul Ltda., 1998. 
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de globalização, a educação também se tornou “educação global ou internacional”, 
que  deve  preparar  os  jovens  para  uma  participação  consciente  em  suas 
comunidades  locais, levando  sempre em conta em suas análises e propostas as 
repercussões  das  suas  intervenções  a  partir  de  perspectivas  nacionais  e 
internacionais. 
Cada instituição  escolar deve  efetuar uma  reinterpretação peculiar  desse 
legado cultural em função das expectativas dos professores e dos alunos que 
interagem nas salas de aula, bem como dos recursos aos quais têm acesso, das 
condições de trabalho e da formação do corpo docente. Um currículo multicultural 
que  valorize  a  diversidade  sem  perder  o  propósito  comum;  um  planejamento 
cooperativo, colaborativo e democrático que atenda às aspirações das partes, com 
experiências democráticas que permitam a participação dos jovens nas tomadas de 
decisões enquanto participantes de um processo de aprendizagem; o acesso da 
população sem barreiras institucionais, tornando  a escola um espaço do exercício 
da democracia, com um clima apropriado e aumento da auto-estima dos alunos e 
professores, que proporcione a melhoria da qualidade da vida cotidiana das escolas 
e que amplie o  leque  de  idéias de  todos,   permitindo que expressem  as  que  já 
possuem e que mostre as várias perspectivas de um problema; esse seria o ideal. 
Não  mais  aceitar o papel  passivo de  receptor  de  informações,  mas  de 
elaborador de significados que trabalhe as controvérsias e os conflitos, com o direito 
dos  professores  de  participarem  da  criação  dos  currículos  e  das  práticas 
pedagógicas complementa o ideário. Os professores profissionais já detêm controle 
significativo sobre seu próprio trabalho, com autonomia. 
Torres Santomé (1998, p. 147) afirma que: 
 
 “...Educar  é  uma  ação profundamente política  e ética,  apesar  de  os 
discursos  conservadores  e  liberais  pretenderem  dissimular  esta 
idiossincrasia. Portanto, o êxito das intervenções educacionais está ligado a 
um compromisso consciente e cuidadoso com a comunidade à qual se 
pretende  servir;  não  devemos  esquecer  que  por  isso  a  escola  é  uma 
instituição  com  freqüência  obrigatória.  [...]  se  a  instituição  escolar 
desempenha um papel importante na estratégia de preparação de sujeitos 
ativos, críticos, solidários e democráticos para uma sociedade que queremos 
transformar  nessa  direção,  é  óbvio  que  poderemos  ou  não  ser  bem-
sucedidos nesta missão, na medida em que as salas de aula e instituições 
escolares convertam-se em um espaço em que essa mesma sociedade que 
nos rodeia possa ser submetida à revisão e crítica, e possamos desenvolver 
as habilidades imprescindíveis para participar e aperfeiçoar a comunidade 
concreta e específica da qual fazemos parte”. 
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No entendimento de Goodson (1995)
29
,  uma teoria do currículo tem que ser 
uma  história  social  do  currículo,  centrada  numa  epistemologia  social  do 
conhecimento escolar,  preocupada com  os  determinantes  sociais  e  políticos  do 
conhecimento educacionalmente organizado. Uma história do currículo, enfim, não 
pode deixar de tentar descobrir quais conhecimentos, valores e habilidades eram 
considerados  como verdadeiros e legítimos numa realidade onde a  validade e  a 
legitimidade foram estabelecidas. 
Por  sua  vez, Sacristán  (2000)
30
  enfatiza  a importância  dos  sujeitos  na 
efetivação da prática curricular, ressaltando o papel do professor. Cita que “...se o 
currículo é uma prática, como afirma Grundy (1987, p.68) (apud Sacristán, 2000, 
p.165), isso significa que todos os que participam nela são sujeitos, não objetos, 
isto é, elementos ativos. 
Para  ele  então,  se  o  currículo  é  uma  prática  desenvolvida  através  de 
múltiplos  processos  e  na qual se  entrecruzam  diversos  subsistemas  ou  práticas 
diferentes,  é  óbvio  que  na  atividade  pedagógica  relacionada  com  o  currículo,  o 
professor é um  elemento de  primeira ordem na concretização  desse processo. 
Entende assim que “... o currículo molda os docentes, mas é traduzido na prática 
por eles mesmos - a influência é recíproca”. 
Na atualidade, Berticelli (2003, p.165)
31
, ao apresentar a sua compreensão 
sobre currículo desde a origem de sua palavra,  aponta que em qualquer acepção 
que se tome, o currículo sempre está comprometido com algum tipo de poder, que 
não há neutralidade nessa opção, e que a prescritividade se atém ao nível escolar. 
Mas que em seu sentido lato, pode-se entender o currículo como os conteúdos não 
expressos, mas latentes de socialização escolar. 
Ao concordar com Torres Santomé, ressalta que o currículo é um veículo que 
contém a filosofia, a ideologia e a intencionalidade educacional, já que a elaboração 
curricular remete à questão de que tipo de cidadãos a sociedade deseja, pois é nele 
que se colocam as parcelas da realidade que se levam à análise e conhecimento 
dos educandos porque,  efetivamente, o currículo sempre é currículo para alguém, 
construído a partir de alguém (BERTICELLI, 2003, p.166). 
 
29
 GOODSON, Ivor F. Currículo: teoria e história. Rio de Janeiro: Ed. Vozes, 1995. 
30
 SACRISTÁN, J. Gimeno. O Currículo: uma reflexão sobre a prática. 3ªed. Porto Alegre: Artmed, 
2000. 
31
 BERTICELLI, Ireno Antonio. Currículo: tendências e filosofia. In COSTA, Marisa Vorraber (org.). O 
Currículo  nos  limiares  do  contemporâneo.  3ª  ed.  Rio  de  Janeiro:  DP&A,  2003.  Capítulo  8, 
p.176.159. 
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Cita a pertinência das afirmações de Moreira e Silva (1994, apud Berticelli, 
2003, p. 173): “... a cultura é o terreno em que se enfrentam diferentes e conflitantes 
concepções de vida social,  é aquilo pelo qual se luta e não aquilo que recebemos” 
(p.27). 
Complementa ainda a perspectiva foucaultiana com a variável “poder”, que é 
decisiva na atual análise dos fenômenos sociais, e explica que em toda ênfase dada 
às questões  culturais,  tanto na  sua análise  como nos  componentes, a  variável 
“inclusão/exclusão” é empregada amplamente, e que o “olhar” se tornou parâmetro 
interpretativo dos fenômenos sociais. 
 
O autor afirma que nos Estudos Culturais voltados para o currículo, 
 “...não se podem mais ignorar as diferenças culturais, de gênero, de raça, 
de cor, sexo etc. e que no aprofundamento de certos aspectos filosóficos 
destas  questões,  fatalmente caminharia para a  filosofia prática:  a  ética. 
Ressalta que  a  filosofia,  numa  abordagem  mais  moderna,  contribui  para 
refletir a  contingência, a pluraridade, a  descontinuidade, o  discurso, os 
recortes  mínimos,  as  realidades  pequenas:  a  “realidade  real”,  pois  nessa 
complexa sociedade,  onde a  técnica é  multifacetada  e a  massificação  é 
brutal,  o  currículo é  o  lugar  dos eventos micro e  macro, dos  sistemas 
educacionais, das instituições, a um tempo, e o lugar, também, dos desejos 
mínimos, por outro. As decisões tomadas a respeito do currículo (micro ou 
macro) afetam sempre vidas, sujeitos. Daí, sua importância”. [BERTICELLI, 
2003, p.173-175] 
 
 
Masetto  (2003,  p.65-67)
32
  então  propõe  refletir  sobre  o  Currículo  como  o 
coração do Projeto Político Pedagógico, trazendo as várias compreensões sobre o 
conceito de currículo, como aquela ligada ao conceito etimológico, significando tudo 
que  precisa  ser  ensinado  ou  aprendido  cronologicamente,  ou  como  uma 
organização de assuntos ou conhecimentos de tudo que se deve aprender numa 
ordem determinada. Ressalta que nesses conceitos, cabe ao aluno estabelecer a 
integração entre eles e fazer uma síntese para aplicá-la em sua profissão, isto é, se 
conseguir  fazê-lo.  Caso  não  consiga,  continuará  com  o  conhecimento 
compartimentalizado. 
Apresenta  também  uma  outra  forma  de  conceito  de currículo,  o  chamado 
“currículo oculto”, aquele segundo o qual o professor faz acontecer em sala de aula, 
mas  que  nem  sempre  corresponde  ao  prescrito  ou  formal,  documentado  na 
instituição.  Mas  ele  se  compõe  dos  conhecimentos  atuais  e  emergentes  que 
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surgem, habilidades que os alunos aprendem, mas que não estão explicitados nos 
currículos. 
O  terceiro  conceito  de  currículo  que  apresenta  é  aquele  que  se  identifica 
como  um  conjunto  de  conhecimentos,  de  saberes,  competências,  habilidades, 
experiências, vivências e valores que os alunos precisam adquirir e desenvolver, de 
maneira  integrada  e  explícita,  mediante  práticas  e  atividades  de  ensino  e  de 
situações  de  aprendizagem,  e  que  assume  características  significativas  de 
disciplina  como  conhecimento,  como  forma  abrangente  e  organizada  da 
aprendizagem  na  área  cognitiva,  e  em  outros  aspectos  fundamentais  da  pessoa 
humana  e  do  profissional, enfatiza, apontando para a importância das práticas e 
atividades  planejadas  intencionalmente  para  que  a  aprendizagem  aconteça  de 
forma efetiva. 
Quando Paulo Freire (2000, p.38,39)
33
 enfatiza a importância de dar sentido 
à sua presença no mundo, ele quer dar a entender que 
 
 
“Testemunhar-lhes a coerência entre o que prego e o que faço, entre o 
sonho de que falo e a minha prática, entre a fé que professo e as ações em 
que me envolvo é a maneira autêntica de, educando-me com eles e com 
elas, educá-los numa perspectiva ética  e democrática”.[...] “É a relação 
entre a  dificuldade e a possibilidade de mudar o mundo que  coloca a 
questão da importância do papel da consciência na história, a questão da 
decisão, da opção, a questão da ética e da educação e de seus limites”. 
 
Ressalta ainda a importância que o ser humano tem de comparecer à história 
não como objeto, porque o ser humano é um ser de intervenção no mundo, por isso 
deve deixar suas marcas de sujeito, e não pegadas de puro objeto. 
Para  ele  (2000,  p.120),  se  o  ser  humano  for  consciente  do  seu 
inacabamento,  será  inserido  num  permanente  movimento  de  busca  para 
desenvolver a capacidade de intervenção no mundo e fazer história, construindo 
uma diferença fundamental entre o ser que intervém no mundo e aquele que só 
puramente se adapta e se acomoda ao suporte, ou seja, aquele que se adapta à 
realidade objetiva está se preparando para transformá-la. 
Essa capacidade, essa vocação para a mudança demanda um certo saber 
do contexto com o qual o ser relaciona ao relacionar-se com os outros seres 
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humanos...e uma certa maneira de atuar implica uma outra prática: a de avaliação e 
intervenção. 
Freire (2000, p.120) segue, afirmando que 
 
“...Seria uma contradição se, inconcluso e consciente da inconclusão, o ser 
humano, histórico,  não se  tornasse  um ser da  busca.  Aí radicam, de um 
lado, a sua educabilidade, de outro, a esperança como estado de espírito 
que lhe é natural. Toda procura gera a esperança de achar e ninguém é 
esperançoso  por  teimosia.  É  por  isso  também  que  a  educação  é 
permanente. Como não se dá no vazio, mas num tempo-espaço ou num 
tempo  que  implica  espaço  e  num  espaço  temporalizado,  a  educação, 
embora  fenômeno  humano  universal,  varia  de  tempo-espaço  a  tempo-
espaço. A educação tem historicidade”. 
 
 
Adentrar a Escola e caminhar por ela em seus meandros, desde o significado 
histórico  e social  de sua instituição, faz  notar o  significado  do poder  que nela  é 
depositado, não só por força da lei, mas também por toda a sua cultura específica e 
única, seu currículo escolar cuja ideologia faz formar o homem para cada época da 
sociedade. Todo esse complexo escolar requer uma gestão que corresponda à sua 
consecução para além da função burocrática, administrativa, mas de autonomia e 
liderança organizacional. 
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3.  CONSTRUÇÃO  DE  CONHECIMENTOS  E  SABERES 
PROFISSIONAIS 
 
 
3.1 SOCIEDADE: GLOBALIZAÇÃO E IMPLICAÇÕES 
 
 
A sociedade hoje é considerada como ‘da era da informação, da tecnologia e 
do  conhecimento  globalizado’,  na  qual a expectativa  é  que  as respostas sejam 
rápidas. O tempo apresenta outro sentido, temporário, real time, on time; o mundo é 
mais  visual,  mais  pronto, mais interativo,  e  com um  simples  clicar no mouse,  no 
controle remoto ou nos modernos e úteis celulares, pode-se ter acesso a todo tipo 
de dados, manchetes, mapas, países, desenhos, geografia física, ambientes físicos 
terrestres, marinhos, aéreos, guerras nucleares, violência adentrando rapidamente o 
recinto doméstico, enfim... tudo rápido, tudo veloz, sem tempo para o próprio tempo... 
o ritmo da modernidade das artes plásticas, a beleza das flores, da natureza, da vida 
animal, vegetal e humana, dos prazeres e lazeres, mas também dos infortúnios, da 
sagacidade, da política, da justiça, do direito, da liberdade, do amor, da amizade, da 
sexualidade, da fraternidade, do respeito, do caráter,  dos valores, da autonomia, da 
escolha... 
Mas, que escolha? Quais são as reais opções oferecidas à sociedade? Para 
que  projeto  de  vida?  Principalmente  para  aqueles  em  fase  de  formação  da 
personalidade, da pessoalidade, do caráter, da competência pessoal e profissional: 
Trabalho ou emprego na era das incertezas? Possibilidade de estudar, de se formar, 
de se graduar? De se especializar? Em que cursos? Para que profissão? Para que 
sociedade?  Para  que  mundo?  Quantos  idiomas  é  preciso  conhecer  para  essa 
interação com o mundo? Como deve ser a pessoa? Que tipo de inteligência, que 
resistência  física,  emocional,  psicológica  deve  ter  o  indivíduo  para  enfrentar  a 
diversidade, o diferente, o complexo, o simples, o semelhante, a competição, a 
realidade... Nem todas essas questões serão objeto deste estudo, mas conduzem à 
necessidade de outras reflexões... 
Diante das mudanças no final do século XX e início do XXI, principalmente em 
face da abertura das fronteiras econômicas, políticas e culturais, como dito acima, a 
ciência e a tecnologia evoluíram, apontando para uma nova configuração de cenário 
global e local, alterando as formas de organização social, do próprio trabalho e da 
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produção de conhecimentos, inclusive para a formação dos gestores dos sistemas 
escolares e da formação de professores, afirma FELDMANN (2005)
34
. 
A  sensação  que  se  tem  ao  estudar,  ler  e  pesquisar  sobre  a 
contemporaneidade  é  de  perplexidade,  da  percepção  dos  grandes  impactos  em 
todas as articulações possíveis, pois coloca em foco a infinita capacidade humana de 
pesquisar,  criar,  recriar,  fazer,  desfazer,  desde  o  mais  simples exercício  físico  do 
andar mecânico até o mais complexo ato de clonar, miscigenar espécies vegetais, 
animais e humanas. 
O ser humano é capaz de descobrir, criar e realizar cirurgias através de braços 
mecânicos, a distância; interfere intencionalmente na natureza humana e ambiental, 
mas nem sempre dentro dos limites éticos, o que conseqüentemente desencadeia 
críticas; estabelece novos paradigmas, novas situações e formas de aprendizagem, 
de  momentos  colaborativos,  midiatizados  por  atores  em  espaços  virtuais,  por 
videoconferências e presenciais. 
As múltiplas inteligências de que são dotados os humanos, a curiosidade pelo 
desconhecido,  a busca  pelo novo, pelo  belo,  pelo  inimaginável,  faz  do imaginário 
humano  um  fértil  campo  de  criação,  apoiado  nessas  inovações  tecnológicas  e 
estudos científicos. 
Gardner (1994)
35
, ao apresentar seu estudo sobre o ser humano, desde os 
conceitos  mais  tradicionais  de  ver  a  inteligência,  desde  o  tamanho  do  cérebro  e 
associação com a inteligência, até os mais recentes estudos sobre as várias formas 
de inteligência, como a corporal e sinestésica, musical, lógico-matemática, lingüística, 
intelectual,  espacial,  cultural, emocional, metafórica  e  outras,  ressalta  que  não  há 
possibilidade  de  fechar  uma  lista  com  uma  teoria  decisiva  sobre  o  alcance  da 
inteligência humana; é uma busca jamais conclusiva. 
No entanto, sob o aspecto educacional, afirma que é possível educar as 
inteligências e que é possível partir de análises diagnósticas precoces que podem 
auxiliar na compreensão e desenvolvimento das inúmeras potencialidades humanas, 
com  conhecimento  de  métodos  alternativos,  e  não  só  a  partir  de  intuições  ou 
ideologias. 
 
34
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Sugere  que  os  educadores  prestem  rigorosa  atenção  às  propensões 
biológicas e psicológicas dos seres humanos e ao contexto histórico, cultural e social 
em que vivem, e acrescenta que: 
 
“... o conhecimento está se acumulando e - espero - continuará a acumular 
sobre  como  são  os  seres  humanos  quando  considerados  em  relativo 
isolamento e como membros de uma entidade cultural funcional. E já que 
alguns indivíduos continuarão a assumir a responsabilidade por planejar as 
vidas dos outros, parece preferível que seus esforços sejam emoldurados 
pelo nosso  crescente  conhecimento  das  mentes  humanas”. [GARDNER, 
1994, p.299] 
 
 
Mas  todas  essas  potencialidades  e  possibilidades  do  humano  e do  mundo 
tiveram  sua  gênese em  estudos, pesquisas,  formais ou não, ciências  puras  ou 
aplicadas, por autodidatismo ou por descobertas de outros e apreendidas, formal ou 
informalmente,  durante  a  vida  escolar  ou  vivência  pessoal  e/ou  profissional, 
heranças, hereditariedade familiar, social, ou simples individualidades respeitadas em 
suas  capacidades  e  potencialidades  para  que  pudessem  crescer,  desenvolver-se, 
evoluir, contribuir... 
O desenvolvimento de uma sociedade traz em seu bojo modelos de países 
desenvolvidos,  referências  internacionais,  contribuições  de  várias  comunidades 
intelectuais, econômicas, políticas, educacionais, sociais, externas e internas, cujas 
permutas  enriquecem  a  todos  os  envolvidos,  desde  que  haja  ética,  valores  e 
princípios que norteiem seus propósitos, respeitem a liberdade intelectual e cultural 
de cada nação. 
Exige,  por  outro  lado,  a  ruptura  dos  antigos  e  tradicionais  paradigmas, 
conceitos sobre o humano e suas formas de aprendizagem, já que as concepções de 
tempo e de espaço não são como antes; encontram-se em um novo ciberespaço, 
com comunicações e contatos virtuais, exigindo das universidades e dos professores 
uma reflexão a respeito, principalmente em se tratando de formar novos profissionais 
para esse novo mundo do trabalho. 
 
3.2 MUNDO DO TRABALHO E EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL 
 
Como ocorreu a evolução  das formas de organização  do trabalho?  É de 
conhecimento que ela evoluiu em função do conteúdo das atividades e das técnicas 
utilizadas para as adaptações necessárias para a organização social. 
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Então,  de  acordo  com  Dowbor  (2002,  p.107-109)
36
,  na  História  da 
humanidade, esta foi a seqüência cronológica: 
 
Período  Atividades, técnicas utilizadas e adaptações necessárias à organização social. 
3000 a 
2701 a.C. 
Caça  e  colheita  primitivas,  traba
lho  com  pedra  e  primeiros  objetos  de  metal. 

Comunidades nômades. 
2700 a 601 
a.C. 
Grandes culturas da Antigüidade: pirâmides e outras grandes obras. Uso intenso de 

trabalho escravo. Expansão da agricultura e do sedentarismo. 
600 a 201 
a.C. 
Presença da Gré
cia: surgimento da ciência, da filosofia e da teoria científica apoiada 

no trabalho dos agricultores e dos escravos. 
200 a.C. a 
400 d.C. 
Roma: infra-
estrutura urbana com ruas, aquedutos, organização social verticalizada, 

trabalho escravo. 
400-1400  Idade 
Média:  produção  agrícola  e  artesanal,  ciência  concentrada  nas  ordens 

religiosas, relações de trabalho centradas no sistema de servidão. 
1400-1600 
Renascença: Leonardo da Vinci, surgimento da cultura urbana, expansão das artes, 

expansão  das  atividades  come
rciais  e  bancárias,  formação  das  organizações  de 

artesãos. 
1600-1750 
Formação  das bases científicas da era moderna, com física, química, mediação do 

tempo e expansão das atividades de ensino. Início da manufatura, trabalho domiciliar, 

pagamento por tarefa. 
1750-1840 
Revolução  Industrial na Inglaterra: produção  têxtil, máquinas,  energia  a  carvão  e 

vapor, expansão da manufatura. Organização da sociedade em função do capital, com 

a propriedade privada dos meios de produção e a concentração dos trabalhadores 
em 

fábricas. 
1840-1900 
Indústria  pesada,  siderurgia,  estradas  de  ferro,  motor  elétrico  e  de  combustão, 

telefonia. Explosão científica, urbanização intensa, generalização da forma salarial de 

inserção nos processos produtivos. O colonialismo joga grande pa
rte das populações 

do planeta no atraso econômico. 
1900-1970 
A ciência e a técnica se juntam na transformação dos processos produtivos. Consumo 

de massa, trabalho padronizado, em fatias, com taylorismo e fordismo. Aprofunda-
se o 

fosso entre países ricos e
 pobres, surge o chamado Terceiro Mundo. Experiências de 

gestão social centralizada pelo Estado. 
1970 – 
séc.XXI 
A  ciência  passa  a  determinar  os  processos  produtivos.  Expansão  dos  serviços, 

presença  crescente  das  políticas  sociais,  intensificação  geral  do 
conhecimento  nas 

atividades  humanas.  Generalização  da  escolaridade.Toyotismo,  produção  flexível, 

surgimento de novas relações sociais de trabalho, com terceirização, subcontratação e 

trabalho  autônomo. Consolidação  da “fratura social mundial”  entre  países 
ricos e 

pobres.  A  última  década  serviu  para  uma  revisão  dessa  “grande  jornada”  da 

humanidade: constatação da destruição do planeta; deterioração dos direitos humanos 

no planeta; explosão demográfica planetária; situação da mulher e desestruturação da 

famíl
ia;  drama  da  pobreza  e  da  fratura social planetária; caótica urbanização  do 

planeta  e novos  desafios  em  termos  de  água,  energia,  segurança.  A  “espaçonave 

Terra”  exige  formas  mais  civilizadas  de  organização  social,  em  lugar  do vale-
tudo 

generalizado que cha
mamos educadamente de ‘forças de mercado’. O milênio se abre 

com mais perguntas do que respostas. 
 
Com  a  apresentação  desse quadro  com  que  o  autor conclui  o  seu  livro,  a 
intenção  é  abrir  espaço  para  refletir  sobre  o  trabalho,  as  transformações  e  as 
mudanças que estão ocorrendo no mundo do conhecimento, das profissões e de sua 
formação. 
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Na realidade, o que está acontecendo com o trabalho, pergunta o autor? Ele 
aponta os vários termos usados pelos estudiosos para mostrar  as transformações 
que  estão  ocorrendo  no  mundo,  tais  como  o  conceito  de  jobless  growth,  termo 
utilizado nas Nações Unidas, que designa o novo desemprego que surge não da falta 
de crescimento, mas do próprio crescimento, ou ainda o conceito de lean and mean, 
literalmente ‘enxuta e malvada’, que resume a visão atual de empresa eficiente e 
gera  boa  parte  da  angústia que  o  ser  humano, por  acaso  empregado, sente  hoje 
(DOWBOR, 2002, p.13). 
Ainda como exposto pelo autor, não são apenas os problemas das relações 
sociais do trabalho, mas principalmente as formas de regulação do emprego, como 
holdings  financeiras  que  lidam com  gestão,  promoção  e  organização, ficando  a 
produção  por  conta das  empresas  subcontratadas para  tal  tarefa; há  empresas 
também que concentram a preocupação na sua atividade principal, no core business, 
e terceirizam todo o restante; há ainda empresas que trabalham com cooperativas 
‘pro-forma’, sem enfrentar os encargos sociais, ou então criam empresas de alocação 
de trabalho temporário, e surge com grande  força a chamada economia solidária, 
com sistemas de autogestão, cooperativas de nova geração e outras conveniadas do 
mesmo tipo. 
Nesse novo contexto, ainda, como principal impulso dessas transformações 
está  o  avanço  tecnológico  do  momento,  que  trouxe  consigo  a  necessidade  da 
mudança do próprio conceito de trabalho, mas que também, por privilegiar minorias, 
acabou  provocando  angústia  e  exclusão  da  maioria,  já  que  não  houve  mudanças 
estruturais correspondentes nas instituições. 
E  para  não  falar  da  inserção  dos  processos  de  modernização  que  a 
globalização  gerou,  provocando  o  maior  drama  social,  inclusive  mudando  a  visão 
sobre a função do emprego, que antes era de produção, e  hoje é de comércio e 
serviços,  com  novas  atividades  de  marketing,  de  design,  de  publicidade, 
management  e  outros,  para  esse  novo  universo  do  trabalho,  para  essa  nova 
economia mundial. 
Alguns estudiosos acreditam que a sociedade está passando por uma simples 
transição e que o emprego não é perdido. A outra visão é de que a tecnologia vai 
suprimir o emprego. Há análises que mostram a realidade com uma dinâmica mais 
complexa: em parte, o emprego está sendo suprimido, mas em parte, também,
 está 
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sendo substituído de acordo com os setores, as regiões, nível de formação de mão-
de-obra, além de outras variáveis. 
Há  variáveis  que  levam  ao  desemprego,  como  por  exemplo,  o  trabalho 
temporário, a perda de interesse e motivação segundo os níveis de remuneração, ou 
como nova exigência de qualidade, ou seja, nova forma de ver todas essas relações 
de trabalho, de segurança, de satisfação com o trabalho e de ganhos. 
Diante desse  quadro, difícil se torna o entendimento dos conceitos  sobre 
trabalho,  emprego  e  formação profissional.  Como  afirma  Martino  (2002,  p.  115-
128)
37
, o termo trabalho deriva de tripalium, que é sinônimo de ‘tortura’ e ‘escravidão’, 
e que depois, ganhou uma nova conotação, de ‘esforçar-se’, de ‘exercer um ofício’, 
com significado de ‘atividade orientada para um fim’, ‘construção’, ‘transformação’. 
Como mostra a autora, em todas as sociedades, tanto o trabalho quanto a técnica 
estiveram presentes, mesmo que da forma mais rudimentar, pois eram fundamentais 
para a sua organização. 
O  emprego  é  definido,  no  Dicionário  Aurélio,  como  ‘ato  de  empregar, 
aplicação,  ou  ainda de  cargo  ou  ocupação  em  serviço  particular,  público,  etc... 
colocação’ (p.117). Mas, como apresenta a autora, é preciso fazer distinção entre os 
termos  ‘empregado’  e  ‘funcionário’.  Assim,  ‘empregado’  é  aquele  que  tem  um 
emprego, e ‘funcionário’ é quem exerce uma função. 
Em  nossa  legislação  educacional,  até  o  termo  ‘empregabilidade’,  como  a 
capacidade  de  ser  absorvido  pelo  mercado  de  trabalho,  é  substituído  por 
‘trabalhabilidade’,  que quer  dizer  a  capacidade de criar  oportunidades  de  trabalho 
onde não há emprego, enfatiza. A palavra ‘emprego’ (job), historicamente, é anterior 
ao ano de 1400, mas até 1800 tinha um  significado diferente do atual. Martino 
apresenta  um  outro  significado  para  a  palavra  ‘emprego’,  como  uma  unidade  de 
trabalho,  como  aparece  em  ‘sou  pago  para  fazer  o  serviço’:  o  termo  se  refere  a 
qualquer empreitada ou esforço. Ela ressalta que a idéia moderna de emprego surgiu 
como algo socialmente ameaçador. 
Zarifian, citado pela estudiosa, afirma que o ‘referencial do emprego  é  uma 
seqüência lógica de tarefas a partir das quais inferem-se as capacidades físicas, os 
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conhecimentos técnicos e uma disciplina social, qualidades que o indivíduo que 
deseja ocupar determinado posto deve possuir’ (p.118). 
No entanto, a vida em sociedade está estruturada sobre o emprego tradicional; 
daí  a  importância,  desde  a  juventude,  da  escolha  da  profissão,  que  vai  além  da 
questão econômica, que envolve a auto-estima, o que explica então a questão da 
depressão que envolve os desempregados. Afinal, o trabalho faz parte do projeto de 
vida das pessoas, conclui. 
Todas as situações vividas até então, dentro da visão conservadora de mundo, 
parecem  estar  se  transformando  para  uma  nova  era,  talvez  dos  serviços,  das 
inovações  tecnológicas,  da  globalização,  da  comunicação,  que alteram o  perfil  do 
trabalho, do emprego, com nova filosofia de produção, novos paradigmas de gestão 
e  organização  empresarial,  já  que  muitos  profissionais  fazem  parte  do  trabalho 
mundial,  e  não  mais  só  do  trabalho  local,  com  novas  formas  de  organização  do 
trabalho, inclusive mais flexíveis em seus processos. Isso requer um novo olhar para 
a formação profissional dos trabalhadores e dos educadores. Uma nova qualificação 
profissional. 
Mas, o que se entende por qualificação? É um termo que pode ser definido a 
partir do cargo, função a ser exercida na empresa, como também pode ser definido a 
partir  do  número  de  diplomas  obtido,  da  experiência,  etc.  Mas  o  importante  é 
observar o aprendizado que é oferecido pelas escolas técnicas, ou seja, a formação 
profissional  deve  eliminar  a  habitual  divisão  entre  o  ensino 
teórico/prático/intelectual...,  porque o  papel das  escolas  é formar  o  aluno  para  o 
mundo do trabalho, contribuindo na construção de identidades e de subjetividades, já 
que a qualificação  se constitui num  processo  histórico  e  socialmente  determinado 
(MARTINO, 2002, p.115). 
Ainda de acordo  com a autora, as mudanças trazidas  pelas tecnologias da 
informação  alteraram  a  relação  entre  trabalhadores  e  trabalho,  inclusive  com  o 
aumento da produtividade, da competitividade global e dos lucros, e o desemprego, 
afirma Rifkin (apud  Martino, 2002, p.  120). Castells (apud Martino, 2002, p.120) 
também traz o seu olhar, mostrando que ocorre o surgimento de uma estrutura social 
associada a um novo modo de desenvolvimento: o informacionalismo. 
O autor acrescenta que a tecnologia da informação não causa desemprego, 
embora reduza o tempo de trabalho por unidade de produção; o que ocorre é uma 
mudança em quantidade, qualidade e natureza do trabalho. 
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Porém, essa forma não é percebida no mundo do trabalho onde prevalecem 
as categorias tradicionais e debates obsoletos sobre o fim do trabalho. 
Então,  essas  referências  organizacionais  indicam  que  as novas  formas de 
trabalho  começam  a  se  flexibilizar,  originando  uma  nova  forma  de  acumulação 
denominada  acumulação  flexível,  com  surgimento  de  outras  formas  de  serviços 
financeiros,  novo  mercado,  novas  taxas  de  inovação  comercial,  tecnológica  e 
organizacional, afirma HARVEY (apud Martino, 2002, p.120). 
Todos  esses  conjuntos  de  transformações  levam  a  uma  sinergia  de 
comunicação,  informação  e  formação,  criando  uma  nova  realidade  denominada 
sociedade do conhecimento, cujo conceito já é habitualmente definido e usado para 
explicar essas transformações que estão afetando a empresa, a universidade e as 
relações sociais, passando da antiga sociedade agrária para uma sociedade onde a 
informação  e  o  conhecimento  se  tornaram  elementos  estruturadores  mais 
significativos, afirma DOWBOR (apud Martino, 2002, p.124). 
E nisso, a educação para o trabalho, em função dessa nova forma de trabalho 
e de gestão, deve se voltar para uma outra forma de educação do indivíduo, para a 
sua produção autônoma, para a escolha, para o seu lazer, prazer do convívio, da 
introspecção, do jogo, da beleza, porque está orientada por um conjunto de valores 
que provocam mudanças no gerenciamento da mão-de-obra.  
Apela  para  a  empregabilidade,  na  qual  as  possibilidades  de  inserção  do 
indivíduo  dependem  de  saberes,  competências  e  credenciais,  o  que  não  garante 
lugar para todos, já que a noção desse conceito responsabiliza a não-contratação ao 
trabalhador,  pois  está  atrelada  a  uma  política  de  seleção  da  empresa,  explica 
HIRATA (apud Martino, 2002, p.125). 
Para  Martino,  essas  transformações  exigem  respostas  criativas  dos 
educadores e dos  trabalhadores, das  instituições de ensino  e  das  empresas,  do 
governo, sindicatos, pesquisadores acadêmicos, representantes comunitários, porque 
a parceria apresenta-se  como opção promissora  para esse tipo  de mão-de-obra 
exigido  pelas  tecnologias,  já  que  as  soluções  estão  centradas  no  trabalho, 
requerendo uma visão estratégica mais ampla, até global, articulada com a sociedade 
civil, para  criar condições  institucionais para  a transformação  das instituições de 
formação. 
Porém, um outro tema também se constitui em fator restritivo na formação de 
profissionais, principalmente na formação profissional dos portadores de deficiência 
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para o mundo do trabalho, porque há falta de informação e de compreensão sobre o 
tema deficiência,  de como  esse grupo  de  pessoas é designado, esclarece Silva 
(2002)
38
, embora nos campos legal e conceitual, as definições relativas às pessoas 
com  deficiência  apresentam  progresso,  sendo  discutidas  pelos  segmentos  da 
sociedade  nestes  últimos  anos;  por  força  da  legislação,  Estados  e  Municípios 
procuram  facilitar  o  acesso  e  acomodação  nos  transportes  coletivos,  sanitários 
próprios, vagas nos estacionamentos, sinalização diferenciada nas ruas, passagens 
nos calçadões, etc., mas o mundo do trabalho ainda quase não existe para eles. 
A autora entende  que a  falta de capacitação profissional das pessoas com 
deficiência,  desde  a  educação  básica,  comprometerá  o  aproveitamento  das 
oportunidades de trabalho que  surgirão, adotando-se atitudes fundamentadas na 
caridade e não no profissionalismo, inclusive oferecendo-se vagas, na sua maioria, 
de nível operacional. 
Ocorre também que os cursos existentes e oferecidos já são estruturados e 
não  atendem  às expectativas,  nem  às  habilidades  e  vocação do indivíduo  com 
deficiência, o que compromete o seu resultado final. 
Silva propõe às  instituições  que repensem e  redirecionem  suas  posturas, 
assumindo um papel mais efetivo e realista para não desperdiçar as oportunidades 
de trabalho para aqueles com deficiência, pois as instituições de apoio atuam como 
facilitadoras para o ingresso no mercado de trabalho, e não são reconhecidas como 
agências de formação profissional. 
Em  relação  ao  clima  organizacional  das  empresas,  em  virtude  dessa 
transformação do mundo do trabalho e da decorrente redução de pessoal em muitas 
organizações,  Trigo  (2002)
39
    apresenta  os  problemas  que  os  profissionais 
encontram, porque o entendimento  que as empresas fazem deles enquanto seres 
humanos provocam nos mesmos uma série de sofrimentos, uma vez que se verifica 
uma  segmentação  no  mercado  de  trabalho,  com  empregos  que  exigem  muita 
qualidade, principalmente no uso de novas tecnologias, com altos salários, e uma 
reestruturação do grande número de postos de trabalho. 
 
38
 SILVA, Clelma Cristina. A formação profissional do portador de deficiência. In: TREVISAN, Leonardo 
e CASTRO, Maria da Conceição de Araújo (orgs.). Transformações no Trabalho. São Paulo: Olho D’Agua, 
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Na década de 80, muitas empresas investiram em tecnologia e na qualidade 
total; na década de 90, fizeram a reengenharia, sobretudo, na tecnologia de gestão 
de negócios, na sociedade hightech, causando estresse. Há também a questão da 
não  tolerância  ao  absenteísmo,  mesmo  em  casos  de  doença,  afirma  a  autora, 
gerando mais insegurança no clima dos ambientes de trabalho, além da redução do 
núcleo fixo de trabalhadores e a contratação de temporários. 
Mas,  tratando-se  ainda  do  mundo  tecnológico,  do  trabalho  e  da educação, 
Barato (2002) acredita que é possível evitar ou prevenir traumas nos participantes 
iniciantes  quando  da  primeira  vez  em  contato  com  o  equipamento,  ao  ensinar 
Informática,  buscando,  ao  elaborar  um  projeto,  um  programa  trabalhado  com  a 
equipe de professores, usando até gíria da informática junto aos novatos, e textos 
acessíveis a todos, com articulação técnica e editorial, humor, ironia, caricaturas e 
metáforas em doses adequadas. Ressalta que 
 
 “... as pessoas são capazes de aprender qualquer coisa – até mesmo 
informática –  se  contarem com ambientes, clima  e parceiro favoráveis; 
investigue e atenda os desejos dos iniciantes; não seja sisudo, hermético, 
arrogante;  seja  bem-humorado,  claro,  humilde;  articule  talentos  para 
produzir peças de comunicação gratificantes; invente situações que dêem 
ao  iniciante  a  oportunidade  de  experimentar,  admirar  e  construir 
conhecimento pessoal; deixe de lado o jargão, utilizar linguagem comum; 
seja sempre elegante: beleza é fundamental!; sempre que possível, mostre, 
não  discurse; deixe  de  lado pretensões  de  passar  todas  as  informações 
importantes sobre informática: uma chuva fina, suave e constante faz brotar 
sementes,  tempestades  destroem  o  solo  fértil e  plantas  que  começam  a 
germinar; nunca se esqueça de que as informações devem estar a serviço 
do iniciante, jamais ser uma demonstração das sabedoria dos especialistas; 
não penalize erros: respeite as estratégias investigativas dos iniciantes, 
corrija com delicadeza; facilite a aprendizagem: não proponha desafios cuja 
solução  exija  muita  experiência;  incentive  o  toque;  experimente  com 
iniciantes todas as propostas durante o processo de produção, e trabalhe 
com prazer’. [BARATO, 2002, p. 92-93] 
 
Toda essa receita é elaborada a partir de exemplo do processo de pesquisa, 
planejamento e desenvolvimento do software Introdução ao Micro - versão Apple IIe 
em 1988, e posteriormente com o projeto Introdução ao micro - Versão IBM-PC em 
1990, que passaram a contar também com um Manual, com texto bem humorado, 
enxuto e claro, afirma o autor, ao contar todo o processo de construção; contudo, 
enfatiza que a primeira vez não é só traumática para o iniciante, mas também para os 
iniciados,  porque  valores  profundamente  enraizados  no  trato  com  qualquer  saber 
explicam o fenômeno. Mesmo que haja princípios no plano racional que alicercem a 
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‘receita’ esboçada acima, não se garante a eliminação dos traumas na primeira vez 
(BARATO, 2002, p. 93-94). 
Assim, diante de tantos fatores citados por Trigo, e na tentativa do receituário 
sugerido por Barato, o trabalhador é dominado por sentimentos como intolerância, 
raiva, inveja e medo, afirma Regina Maria Azevedo (apud Trigo, 2002, p.206). Ainda 
nesse  sentido,  estudos  mostram  uma  relação  entre  o  crescente  desemprego 
tecnológico e maiores níveis de depressão e morbidez psicótica, com sentimentos 
semelhantes aos de paciente terminal, ressalta o psicólogo e sociólogo, Dr. Thomas 
T. Cottle (apud Trigo, 2002, p.206), porque para o trabalhador produtivo, quando lhe 
tiram o emprego, em virtude da conotação da importância do emprego, é como se lhe 
tirassem a vida. 
A Psicopatologia do trabalho é um campo de pesquisa relativamente novo no 
Brasil, como aborda Trigo; originado na França após a 2ª Guerra Mundial, tem em 
seu  representante,  Christophe  Dejours,  contribuições  significativas  da  psiquiatria 
social. Enfatiza que o trabalho pode ser gerador tanto de satisfação para o homem na 
possibilidade de melhoria material, quanto de sofrimento, prejudicando a saúde do 
trabalhador durante a sua atividade produtiva. 
Assim, Dejours (apud Trigo, 2002, p.207) define dois tipos de sofrimento no 
trabalho que tem uma dimensão temporal, que se refere à história do indivíduo e à 
sua  situação atual, e uma dimensão espacial, pois o indivíduo  a  transfere  para  a 
organização e para a própria casa, entendendo-se que esse sofrimento  é definido 
como o espaço de luta que cobre o campo situado entre o bem-estar e a doença 
mental ou a loucura: 
a)  sofrimento criativo: no qual o sujeito elabora, em sua luta contra o sofrimento, 
soluções originais, as quais em geral são favoráveis à produção e ao mesmo 
tempo à saúde. 
b)  sofrimento patogênico: aquele em que o sujeito, na luta contra o sofrimento, 
pode chegar a soluções desfavoráveis à produção e  também à  sua saúde, 
apontando desse modo a psicopatologia do trabalho. 
Trigo, ao trazer esse estudo, mostra que o ser humano tem mecanismos de 
defesa  com  a  finalidade  de  manter  a  sua  saúde  e  aliviar  seu  sofrimento, 
principalmente  as  estratégias  construídas  pelo  coletivo  de  trabalhadores,  o  que 
Dejours chamou de defesas coletivas e de ideologias defensivas de profissão. Para 
que  essa  estratégia  funcione,  é  preciso  que haja a  participação  dos membros  do 
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coletivo  para  ir  contra  as  pressões  organizacionais,  porque  o  trabalho  oferece  ao 
homem  a oportunidade de realizar seu questionamento  interior  e  de  traçar sua 
história, já que por meio do trabalho o indivíduo entrosa-se nas relações sociais, para 
onde  transfere  questões  herdadas  de  seu passado  e  de  sua  história  afetiva, pois 
através do que desenvolve no trabalho, o homem busca o seu reconhecimento no 
meio  ambiente.  Ele  necessita  de  um  reconhecimento  social  na formação  de  sua 
identidade, ressalta Trigo (2002, p.208). 
Trata-se então de reconhecer que a construção da organização do trabalho e 
seu clima são fundamentais para a vivência sadia do trabalhador, que deve mobilizar 
seu  zelo  individual  (uso  da  inteligência,  imaginação  e  iniciativa)  e  cooperação  no 
nível  coletivo.  Se  houver  o  reconhecimento devido, o  sujeito  pode  transformar  o 
sofrimento  do  momento  de  crise  (que  pode  estar  associado  a  doenças 
psicossomáticas, como gastrite, dor de cabeça, alergias, enxaquecas, rinite e outras), 
mesmo  que  este  seja  passageiro,  em  sinergia  coletiva  originada  dessa  tensão 
negativa.  Pode-se  considerar  essa  vivência  como  uma  oportunidade  para 
crescimento e amadurecimento, tanto do indivíduo como da organização, mas isso 
não isenta algum tipo de sofrimento, afirma TRIGO. 
Em contrapartida, Sennett (2005)
40
 traz um profundo estudo a respeito do que 
ocorre  com  o  caráter  do  indivíduo  como  conseqüência  dessa  temporalidade, 
parcialidade,  flexibilidade,  instantaneidade.  Questiona  como  o  indivíduo,  que 
presencia  e  vive  a  ‘eterna’  mudança,  a  instabilidade  de  sua  sobrevivência,  a 
possibilidade de um ‘trabalho’ onde não é reconhecido, onde se torna ‘descartável’ 
em função de sua substituição por máquinas qualificadas, pode sair desse conflito 
com  os  valores  estáveis,  tranqüilidade,  caráter  de  fidelidade,  de  dedicação,  de 
confiança, ensinados por seus pais que viveram em outra época com outros valores, 
outros trabalhos? Aponta para o fato de que a flexibilidade atual decorrente do 
capitalismo  exacerbado  do  mundo  moderno  corrói  a  formação  do  caráter  do 
indivíduo, inclusive em relação à família. 
Cita  diversos  estudos  realizados  por  sociólogos,  antropólogos,  psicólogos, 
economistas, administradores da atualidade, comparando-os com obras dos séculos 
passados, como Adam Smith – A riqueza das nações, de 1776 – e seu oponente, 
Diderot – na Enciclopédia (vol.5) - que acreditava que a rotina no trabalho podia ser 
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igual a qualquer outra forma de aprendizagem por repetição, um professor necessário 
– (p.35), apresentando as vantagens e perdas ao se associar aos pensamentos de 
Smith. 
Sennett ressalta que tanto nos Estados Unidos como na Europa ocorrem 
situações  semelhantes,  inclusive  quanto  às  questões  sobre  etnia,  preconceito 
religioso,  de  raça,  de  fortes migrações  internas  e de  imigrações,  de  gênero  e  de 
idade,  quando  adultos  com  mais  de  50  anos  são  desprezados  em  função  da 
juventude  com  mais  graduação,  mas  não  com  a  experiência  ou  formação  de 
personalidade que correspondam à compreensão dessa complexidade. Refere-se à 
predominância da  superficialidade, da não rotina, pois  nem todos compreendem 
exatamente o  que  fazem:  por  vezes,  apertam  botões  de  máquinas  -  graças  aos 
avanços da tecnologia - cujos visores identificam as ações a serem realizadas, não 
necessitando, inclusive, do domínio do idioma local, nem de interação social durante 
o seu período de trabalho, não se preocupando com os resultados da sua atividade, 
que  pode  ou  não  gerar  desperdício,  lixo,  enquanto  conseqüência  do  não 
comprometimento com o trabalho e sua necessária qualidade. 
Enfim, não há ‘longo prazo’, não há ‘carreira tradicional’; isso significa não se 
comprometer, não se sacrificar. Não há laços fortes, que dependem de associação e 
demandam tempo  para se  formar.  Para  ele, a flexibilidade  é tão  política quanto 
econômica. Até quando, ou quanto se arriscar? Comenta que o indivíduo que se fixa 
em alguma atividade por mais tempo, por exemplo, aquele de idade mais avançada, 
que não muda constantemente, é interpretado pelas empresas como aquele que não 
gosta de correr riscos e que, portanto, não interessa ao perfil de profissional dessa 
empresa flexível. E questiona, até quando as pessoas devem se curvar sob a forte 
pressão da mudança? Como as árvores, em seu limite, antes de quebrarem? 
Diante dessas transformações no mundo do trabalho e  das organizações, 
entende-se  que  para a  capacitação  desses profissionais  houve  a  necessidade da 
inclusão de novas disciplinas nas faculdades, voltadas ao comportamento humano, 
condição essencial para se comunicar com os subordinados e compreender melhor 
os seus problemas pessoais. Então, hoje, trata-se da gestão aplicada aos negócios, 
utilizando os  novos conceitos para captar e compreender as principais tendências 
que estão se delineando para o futuro, o que é vital tanto para a gestão do trabalho 
educativo  com  as  pessoas,  quanto  para  administrar  os  problemas  do  dia-a-dia.  É 
preciso enxergar as transformações necessárias para esse trabalhador do futuro. 
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3.3 CURSOS CONTEMPORÂNEOS. CONCEITO DE GRADUAÇÃO 
 
3.3.1 Cursos contemporâneos 
 
Então,  para  formar esse  cidadão  do  mundo,  a  escola,  a  universidade,  a 
legislação  educacional,  as  políticas  públicas  devem  estar  sintonizadas  e 
sincronizadas com a realidade atual, a fim de que os sujeitos que delas participam 
usufruam  seus  conhecimentos  e evoluam em sua  formação como  pessoa,  sujeito 
deste mundo, contribuindo para uma real transformação social necessária para cada 
país em desenvolvimento, principalmente para a sociedade brasileira. 
 
Muito embora se saiba que a formação do indivíduo não se restringe apenas 
aos muros escolares e ao mundo empresarial, muitas são as formalidades, as regras, 
regulamentos,  investimentos, recursos, pessoas necessárias para que  um diploma 
seja legalmente reconhecido e que habilite a pessoa a se inserir  no mundo do 
trabalho,  acadêmico  ou de  outras profissões.  A  criação  de  cursos  que  estejam  à 
frente do ‘mercado’ requer que a instituição tenha, filosoficamente, o olhar voltado 
para o mundo exterior, de vanguarda, para que possa descobrir talentos que venham 
a  projetar  essas  visões  e  transformá-los  em  cursos  de  Graduação  das  novas 
profissões. 
 
 
3.3.2 Conceito de Graduação 
 
Quando  se  busca  o conceito  sobre  a  palavra  graduação, encontra-se  no 
dicionário LISA
41
: 
GRADUAÇÃO:  ação  ou  efeito  de  graduar;  divisão  do  círculo  em  graus, 
minutos e segundos; divisão da escala de um instrumento; classificação. Fig. Posição 
social; categoria; posto militar, com vencimentos ou sem eles. Sin. Graduamento. 
Graduado: que se dividiu em graus; distinto; elevado; que tem as honras de 
um posto, mas sem os proventos dele; que tem grau universitário; diplomado; douto. 
 
 
41
 LISA – Grande Dicionário da Língua Portuguesa. 2. ed., São Paulo: Livros Radiantes S.A, 1971. 
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Graduando: indivíduo que está para receber o grau de bacharel ou doutor. 
A legislação educacional –  LDB nº 9.394/96 –  entende por Graduação a 
formação recebida no curso  superior, cujo currículo proporcione aos alunos das 
diferentes áreas do conhecimento aptidão para a inserção em setores profissionais e 
para a participação no desenvolvimento da sociedade brasileira, colaborando na sua 
formação contínua. 
No presente estudo, trata-se de instituição criada por decreto, mas por assumir 
características  privadas  na  busca  de  sua  auto-sustentabilidade,  constitui-se  como 
requisito conhecer em que base histórica fundamentou a sua forma de atuação no 
mundo acadêmico. 
 
 
3.3.3 Um breve histórico do Ensino Superior no Brasil: Setor Privado 
 
 
O desenvolvimento das escolas de ensino superior no Brasil ocorreu de forma 
muito lenta, pois desde 1808, quando foram criadas as primeiras Escolas de Cirurgia 
e  Anatomia,  em  Salvador,  a  de  Anatomia  e  Cirurgia e a  Academia  da  Guarda 
Marinha,  no  Rio  de  Janeiro,  hoje,  respectivamente,  Faculdade  de  Medicina  da 
Universidade Federal da Bahia e Faculdade de Medicina da Universidade Federal do 
Rio de Janeiro, até a proclamação da República, em 1889, mais três foram fundadas, 
como a  Academia Real Militar –  Escola  Politécnica    e  atual  Escola  Nacional  de 
Engenharia da UFRJ; o curso de Agricultura em 1814 e em 1816, a Real Academia 
de Pintura e Escultura, como cita SAMPAIO (2000, p.37)
42
. 
No entanto, entre 1889 e 1918, houve um grande e rápido acréscimo de 56 
novas  instituições,  privadas,  na  sua  grande  maioria.  O  ensino,  em  faculdades 
isoladas, seguia o modelo de formação para as chamadas “profissões liberais”, no 
formato assumido a partir do século XIX, combinando formação técnica ligada a um 
conhecimento especializado que objetivava um diploma profissional que assegurava 
posição  no  restrito mercado de trabalho, além de prestígio  social.   O  caráter  não 
universitário do ensino não lhe tirava o mérito de formação superior, afirma a autora. 
Nesse mesmo contexto, surgiram os cursos de Direito de São Paulo e de Olinda, em 
 
 
42
 SAMPAIO, Helena Maria Sant’Ana. Ensino Superior no Brasil: o setor privado. São Paulo: Hucitec; 
FAPESP, 2000. 
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1827. O ensino superior, devido à imobilidade do sistema, manteve-se limitado às 
profissões liberais em algumas públicas isoladas de tempo parcial. A ampliação 
desse sistema estava sujeita à vontade política e ao investimento do poder central. 
Tanto que até 1900, existiam apenas 24 escolas de ensino superior no Brasil. 
As instituições particulares que surgiram nessa época eram principalmente de 
iniciativa  confessional  católica,  já  que  o  documento  legal  permitia  a  criação  de 
estabelecimentos  próprios  de  ensino  superior.  Assim  como  a  Universidade  do 
Paraná, que surgiu em 1912, os cursos criados em São Paulo da atual Universidade 
Mackenzie,  entre  1880/1900  (de  Engenharia  Civil,  Elétrica  e  Mecânica), 
representaram a ruptura com o modelo de escolas profissionais sujeitas ao controle 
do governo central. 
Sampaio (2000, p.39) explica que essas instituições privadas significavam “a 
abertura de  um  sistema  exclusivamente público, restrito  e  centralizado, em  duas 
direções: a alternativa confessional ao ensino público e laico e a alternativa laica das 
elites dos estados para fugir do controle do poder central”. 
Mas foi somente com a vinda da família real portuguesa em 1808 que teve 
início a formação do ensino superior no Brasil, com duas características principais 
marcando o padrão de desenvolvimento: a orientação para formação profissional - 
combinando o pragmatismo que tinha orientado a modernização em Portugal no final 
do  século  XVIII  e o modelo  napoleônico  do  divórcio  entre  o  ensino  e  a pesquisa 
científica - e o controle do Estado sobre o sistema. Esse modelo tinha a finalidade de 
formar  profissionais  para  administrarem  os  negócios  do  Estado  e  também  para  a 
descoberta de novas riquezas, afirma a autora. 
Nos anos 20, as discussões já não eram mais sobre o grau de controle do 
Estado sobre o ensino superior, mas da criação de uma universidade e suas funções 
na sociedade: abrigar a ciência, os cientistas e as humanidades, além de promover a 
pesquisa. No  entanto, foi  durante o  governo provisório de  Getúlio  Vargas que  o 
Ministério  da  Educação  e  Saúde,  instituído  em  1930,  promoveu  ampla  reforma 
educacional no país. 
Ela foi editada em 1931 e ditava como deveria ser a  universidade. Essa 
reforma  referendava o  que  a  Constituição de 1889 disciplinava: a organização  do 
ensino privado no País; mesmo não tendo limitado o ensino a escolas isoladas para a 
formação  de  profissionais  liberais,  também  não  pôs
  em  prática  o  ideal  de 
universidade dos intelectuais dos anos 20. 
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Assim, em cada época, a agenda para o ensino superior convergia para temas 
específicos, e isso mobilizou diversos atores do sistema, tanto que de 1930 a 1980, 
houve a consolidação e crescimento do setor privado dentro de todas as molduras 
legais  muito  específicas.  Embora  não  existam  dados  estatísticos  oficiais  dos 
estabelecimentos públicos e privados no período de 1945 a 1965, há informações de 
que as instituições isoladas privadas mais antigas desse período datam de 1951. 
Inaugurando uma série de outras unidades católicas nesse período, a primeira 
Pontifícia Universidade Católica foi criada em 1944, no Rio de Janeiro. Mesmo que 
não  tenha  aumentado a  fatia das matrículas privadas  no  sistema,  “o  impacto  das 
universidades  católicas  no  sistema  tem  um  caráter  simbólico:  coroa  a  quebra  do 
pacto Estado/Igreja na história do ensino superior no Brasil nos anos 30” (p.48). 
Historicamente,  na  primeira metade  da década de  1950,  os  cursos  eram 
voltados para a formação de profissionais liberais (Medicina, Direito e Odontologia); 
mas de 1955 a 1961, os cursos eram voltados para a formação de professores nas 
Faculdades de Filosofia, Ciências e Letras, em geral, respondendo a três fatores: 
 
a) a vigência de uma legislação, a de 1931, cuja concepção de universidade 
se baseava na existência de um núcleo de Filosofia, Ciências e Letras em 
torno do  qual seriam organizadas as demais  escolas  de formação para 
profissões liberais; 
b) a existência de clientela motivada pelas novas oportunidades de acesso 
ao ensino superior e de carreira no magistério; ou seja, a relativa ampliação 
da rede de ensino público médio, nos anos 50, funcionou nas duas pontas 
do sistema: de um lado, aumentou a demanda por ensino superior e, de 
outro, alimentou o próprio mercado ocupacional para os egressos dos 
cursos de Filosofia, Ciências e Letras; e 
c) a estratégia das próprias instituições para se expandirem sem dispor de 
muitos  recursos  financeiros; esses  cursos, em geral, tendem, até hoje, a 
funcionar baseados em recursos humanos. (p.51) 
 
Assim, o sistema de ensino superior respondia às transformações pelas quais 
passava o País. Nos anos 50 e 60, os principais debates entre os jovens professores 
e os movimentos estudantis giravam em torno de uma nova universidade, “que 
deveria  ser  pública,  deselitizada,  organizada  por departamentos,  cujos  docentes 
tomariam as decisões de forma democrática, livre dos velhos catedráticos e do poder 
das antigas faculdades” (p.55). A LDB de 1961 garantia a existência  do ensino 
superior privado, e a novidade foi a regulamentação dos mecanismos da expansão 
do  sistema  nos  anos  60,  mas  a  Lei  nº  4.024/61  frustrou  as  expectativas  dos 
reformadores  do  ensino  superior  dos  anos  50,  porque  não  alterou  a  estrutura  da 
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universidade, como as propostas ocorridas durante os debates. Tanto que, vencido, 
Anísio Teixeira assim considerou os efeitos da LDB sobre o sistema: 
 
“A educação superior passou a ser algo de uniforme e homogênea, que se 
expande como se expande a escola primária. O fato de a Lei de Diretrizes e 
Bases estabelecer a liberdade da iniciativa particular de ministrar ensino em 
todos  os  graus,  assegurando  aos  estabelecimentos  privados, legalmente 
autorizados,  o  reconhecimento  para  todos  os  fins  dos  estudos  nele 
realizados  veio  dar  grande  impulso  ao  ensino  particular,  por  um  lado, 
atraído  pela  procura social  da  educação  e,  por  outro,  incentivado  pela 
sanção  pública  generosamente  estendida  ao  ensino  privado  sem  outra 
exigência que a da autorização legal”. [TEIXEIRA, 1968:49, p.56]. 
 
 
Sampaio (ibid. p.56) cita Cunha, que considerava que essa LDB representou a 
vitória da corrente privatista em detrimento da campanha do ensino público. Mas ela 
afirma que essa LDB foi pragmática e seguiu de perto a realidade do ensino superior 
no País. E em meados da década de 60, a pressão do mercado pela ampliação do 
sistema era crescente, tanto que no final dessa década, o setor privado já absorvia 
46%  das  matrículas,  e  no  final  da  década  seguinte,  já  respondia  por  62,3%.  As 
iniciativas laicas, que já se dividiam com o segmento confessional na oferta privada 
de ensino superior, tornaram-se predominantes e davam uma nova configuração ao 
sistema. 
Já a Lei nº 5.540, de 1968, que instituiu a reforma universitária, foi extensa e 
profunda, pois: 
a) aboliu a cátedra; b) instituiu o departamento como unidade mínima de 
ensino e pesquisa; c) criou o sistema de institutos básicos; d) estabeleceu a 
organização do currículo em duas etapas – o básico e  o de formação 
profissionalizante; e) alterou o vestibular, decretando o sistema de crédito e 
a semestralidade; f) estabeleceu o duplo sistema de democratização – um 
vertical, passando por departamentos, unidades e reitoria; outro horizontal, 
com a criação de colegiados de curso, que deveriam reunir os docentes dos 
diferentes  departamentos  e unidades responsáveis  por  um  currículo; g) 
integrou escolas e institutos na estrutura universitária; h) institucionalizou a 
pesquisa;  i)  centralizou  a  tomada  de  decisão  em  nível  dos  órgãos  de 
administração federal. (p.59) 
 
A autora apresenta comentários sobre o relativo fracasso desse modelo único 
adotado  por  essa  reforma,  pois  alguns  objetivos  foram  alcançados,  como  por 
exemplo, a pesquisa  se  institucionalizou  em algumas universidades, o  sistema de 
pós-graduação se desenvolveu, e poucas das universidades privadas que existiam 
na  ocasião  dessa  reforma  destacaram-se  por  desenvolver  pesquisa  e  índices 
elevados de titulação docente dentro desse conjunto de sistema nacional de ensino 
superior. 
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O  setor  privado  estava  criando  estabelecimentos  de  pequeno  porte,  não 
universitários,  e  “carreiras  modernas”,  citando  os  estudos  de  Schwarztman  (p.60), 
principalmente nas áreas sociais e em novas áreas profissionalizantes. São típicos do 
período  entre  os  anos  70-75  os  cursos  de:  Psicologia,  Ciências  Contábeis, 
Administração, Magistério de Ciências, Arquitetura e Urbanismo, Pedagogia, Ciências 
Biológicas, Educação Física, Estudos Sociais, Nutrição e Estatística. 
Os estudos da autora mostram que o crescimento dos cursos criados traduz 
muito das táticas dos estabelecimentos em face dos mercados diferenciados, tanto 
nas capitais como nas cidades do interior em virtude  da facilidade  de oferecerem 
cursos superiores que desencadeavam demandas nas cidades locais e adjacências. 
Ou seja, na linguagem de mercado, o produto gera aspiração, que por sua vez se 
transforma em necessidade de consumo do produto, num processo circular. 
Para  abrir  os  cursos,  esses  estabelecimentos  de  ensino  seguiam  três 
tendências: a) cobrir a insuficiência na rede pública dos cursos da área de Saúde, 
como  Odontologia e Medicina,  que  sempre gozaram  de  prestígio social e  sempre 
tiveram grande demanda; b) cobrir todas as áreas do conhecimento, ainda que por 
meio da criação de cursos de Licenciatura; c) atingir jovens de maior poder aquisitivo 
em  cursos  diurnos,  como  Comunicação  Social,  Turismo,  Engenharias  com  novas 
especializações, Arquitetura e Urbanismo, Agronomia, Veterinária. As duas últimas 
tendências estão ligadas ao fator mercado e às novas normas legais, que passaram 
a permear o desenvolvimento do ensino superior, com entendimento de universidade 
como universalidade de campo do conhecimento (p.64). 
O crescimento do setor privado se deu em virtude da existência de uma 
demanda reprimida do sistema público e também pela crescente ampliação da rede 
de segundo grau, o que necessitou mobilizar os recursos privados, além do já citado 
segmento jovem explorando outros mercados, despertado pela facilidade de acesso 
ao ensino superior e as demandas latentes em diversos segmentos da sociedade; ou 
seja,  por  mobilizar recursos e  visar à  obtenção de  lucros,  o  setor  privado é mais 
dinâmico no atendimento à demanda da clientela, por isso cresce rapidamente, mas 
o faz, por vezes, em detrimento de sua qualidade, afirma Sampaio. 
 
 
 
 




[image: alt] 
119
 

3.3.3.1 - SINAES – um instrumento de avaliação 
 
 
Para a garantia da qualidade e do adequado exercício de suas missões pelas 
instituições  de  ensino,  o  MEC/INEP,  em  função  de  suas  atribuições,  implantou  o 
SINAES – Sistema Nacional de Avaliação da Educação Superior. 
O  SINAES, entendido  como um processo  de participação  e  integração da 
comunidade  acadêmica  e  da  sociedade  no  processo  avaliativo,  possibilita  a 
interpretação de várias práticas existentes dentro do sistema educacional brasileiro. 
Assim, o Projeto SINAES aponta como um dos Princípios e Critérios
43
: 
 ...  A  Educação  como  direito  social  e  dever  do Estado,  que  deve  dar 
respostas  públicas  à  questão  de  como  o  sistema  e  cada  uma  das 
instituições  e  suas  partes  estão  exercendo  o  mandato  que  lhes  foi 
socialmente  outorgado...  Enfatiza  que  Regulação  e  controle  é  uma 
competência  do  Estado  que  deve  supervisionar  e  regular  a  Educação 
Superior para efeitos de planejamento e garantia da qualidade do sistema, 
construído com lógica e sentido filosófico, ético e político: que a regulação 
não  se  esgote  em si mesma,  e,  principalmente, articulada  à  avaliação 
educativa  propriamente  dita,  seja  também  uma  prática  formativa  e 
construtiva. (86-88) 
 
O Projeto apresenta também a Legitimidade  como um de seus princípios e 
critérios, ressaltando a sua compreensão sobre a  avaliação não só como uma 
questão técnica,  mas com dimensão  política e ética que ultrapassa a  aparência 
técnica devido às avaliações se constituírem em objetos de disputas, embora afirme 
que 
 “... a sua  concepção democrática da  educação  e de  avaliação confira 
aos processos avaliativos um grande sentido de legitimidade ética e política, 
que tem a ver com a autonomia, na perspectiva da responsabilidade pública 
e passa pela construção dos processos de avaliação como espaços sociais 
de  reflexão...  garantidos  alguns  critérios:  liberdade  no  debate 
argumentativo,  negociação,  solidariedade  (cooperação),  eqüidade 
(tratamento justo e adequado), compromisso com o conhecimento, com os 
valores socialmente distinguidos e com responsabilidade pública”. (p.92-3) 
 
Para Dias Sobrinho, a Avaliação Institucional traz amplas conseqüências na e 
para a sociedade, e para as pessoas e destino dessa sociedade. Nesse sentido, é 
apontado no Projeto o Princípio do Respeito à Identidade e diversidade institucionais 
em um sistema diversificado, 
 
 
43
  SINAES  –  Sistema  Nacional  de  Avaliação  da  Educação  Superior:  da  concepção  à 
regulamentação/Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira. 2. ed., ampl. 
– Brasília: Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira, 2004. 155p. 
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que ressalta a importância da instituição como produtora de tecnologia de 
ponta e que capacita seus alunos pra o trabalho em profissões antigas e 
novas,  com  formação  de  cidadãos  reflexivos  e  críticos  e  profissionais 
empreendedores, inovação tecnológica para a grande indústria e vocação 
da região na qual está inserida. (p. 89-90) 
 
Dentre os Princípios, ressalta-se o da Prática Social com objetivos educativos, 
... pois a avaliação educativa precisa questionar os significados da formação 
e dos conhecimentos produzidos em relação ao desenvolvimento do país, 
ao  avanço da  ciência e  à participação  ativa e  do indivíduo,  elevando a 
consciência pedagógica e da capacidade profissional, porque a avaliação 
educativa  interliga  ações  de  ordem  do  conhecimento, da  organização  de 
informações e da realidade, além de questionar, julgar,  compreender o 
conjunto, interpretar causalidades e potencialidades, construir socialmente 
os  significados  e  práticas  da  filosofia,  política  e  éticas  educativas, 
produzindo  sentidos,  visando  promover  transformações...  futuro  em 
perspectiva. ... O sentido formativo indica que a avaliação produz processos 
sociais  de  conhecimento,  compreensão  e  julgamento  do  sistema  e 
instituições,  tomados em partes  e  em suas  totalidades, com  objetivos  de 
melhoria. (p.88-89)
 
 
Observa-se  nos  Princípios  e  Critérios  que  se  enfatiza  a  questão  da 
Globalidade, entendendo-se que o Estado deve implementar instrumentos avaliativos 
que possibilitem uma visão global do sistema: 
 
 ...  jamais  podem  perder  de  vista  a  perspectiva  da  globalidade.  Os 
processos  avaliativos  precisam  construir  a  globalidade  e  a  integração 
relativamente aos sujeitos e ao objeto... Compreender esse todo, com todos 
os limites de qualquer compreensão humana... Por isso a avaliação deve 
ser  entendida  como  multidimensional  e  polissêmica,  pois  a  educação 
enquanto  fenômeno  humano  também  o  é...  A  busca  da  integração e  da 
globalidade é central para a construção de um sistema de avaliação, tanto 
nas dimensões  internas e institucionais,  quanto nas suas  manifestações 
externas e de sistema. (91-2) 
 
O Princípio da Continuidade entende que os processos de avaliação devem 
ser contínuos e permanentes, objetivando a internalização da cultura como forma de 
melhoramento e de emancipação
,
 e apresentar como marcas essenciais, dentre 
outras, 
 ...  as  seguintes  características:  justiça,  rigor,  efetividade,  integração, 
globalidade, participação, eficácia formativa, efetividade social, flexibilidade, 
credibilidade,  legitimidade,  institucionalidade,  continuidade,  respeito  à 
identidade  institucional,  sistematização...  procurando  assegurar  a 
integração, a participação, a globalidade, a relevância científica e social, a 
articulação  da  regulação  com  a    emancipação,  do  institucional  com  o 
sistêmico. (93-4) 
 
Ao  analisar e entender o  conjunto de  Princípios  e Critérios Norteadores do 
Sistema  Nacional  de  Avaliação da  Educação Superior,  que  engloba  as  questões 
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legais,  administrativas,  sociais,  políticas,  éticas  e  educacionais,  a  Instituição  deve 
instalar  o  Projeto  SINAES  –  ferramenta  científica  obrigatória,  reguladora  e 
fiscalizadora do Estado - a partir da constituição e ação da CPA - Comissão Própria 
de Avaliação – que deve criar um instrumento interno de Avaliação, reconhecendo 
nesse instrumento complementar a possibilidade de diagnosticar e obter indícios de 
caminhos mais inovadores para a melhoria da qualidade educacional e  institucional, 
além de ressaltar seus aspectos positivos.  Busca-se assim instaurar a formação do 
processo  permanente  da  cultura  avaliativa  nas  ações  institucionais,  fruto  do 
envolvimento e olhar crítico de todos. 
O olhar de Ristoff (2000, p. 113)
44
, por outro lado, volta-se para o relatório final 
produzido pela avaliação externa quando ressalta a importância da qualidade dos 
... relatórios – textos, orais ou escritos, cujo objetivo principal é comunicar 
os  resultados da avaliação aos grupos interessados. O relatório, que entre 
outras coisas explicita os instrumentos utilizados na coleta dos dados, os 
métodos de análise empregados, a  hermenêutica aplicada para a geração 
de interpretações, via de regra, reserva um espaço para a apresentação de 
conclusões, oferece respostas a perguntas surgidas desde a instalação do 
processo,  e  faz  recomendações  diversas...  O  relatório  é,  também,  a 
comprovação material de  que a  avaliação foi feita  e de  que o  esforço 
avaliativo não foi em vão. 
 
O autor aponta alguns equívocos  que são  apresentados  nos relatórios,  tais 
como:  a  confusão  na  natureza  das  declarações,  a  tendenciosidade,  a  agonia  da 
omissão,  aquilo  que  deveria,  mas  não  foi  omitido,  a  pouca  compreensão  da 
importância de avaliar as necessidades dos grupos de interesses e do público em 
geral, a falta de clareza de expressão e a falta de testagem de relatórios parciais e 
outros. 
Ristoff (2000) enfatiza ainda o sentimento de quem escreve, pois envolve a 
observação e expressa a atitude, a característica básica do juízo de  valor,  que 
favorece a discordância, limita as perspectivas e até pára o pensamento. Relatórios 
sucintos padecem da capacidade descritiva, ficando o relator preso ao seu próprio 
juízo, sem condições de expandir o seu olhar para aquilo que não se enquadra em 
seu juízo. 
O autor afirma que: 
É na qualidade do relatório que reside a garantia de que as deficiências, as 
omissões,  os  méritos  e as  virtudes  de cursos,  programas,  departamentos, 
 
44
  RISTOFF,  Dilvo  I.  Avaliação  Institucional:  Construindo  Relatórios.  In:  DIAS  SOBRINHO,  José, 
RISTOFF, Dilvo I. (orgs.) Universidade desconstruída: avaliação institucional e resistência. Florianópolis: 
Insular, 2000. 192p. 
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currículos, etc. receberão a devida atenção. Embora a avaliação possa ser 
conduzida  com  muitos  objetivos  diferentes,  as  suas  conclusões  e 
recomendações raramente ficam sem conseqüências quando o relatório cai 
nas  mãos  dos  administradores  ou  dos  responsáveis  pela  condução  dos 
destinos  de  uma  instituição.  Além  de  ser  fundamental  no  processo  de 
planejamento,  o  relatório,  assim  como  a  avaliação,  é  instrumento 
indispensável ao aperfeiçoamento  das  atividades institucionais  e,  portanto, 
aos processos de tomada de decisão. (p.113-4). 
 
O  Sistema  de  Avaliação  guarda,  no  entanto,  por  parte  das  instituições 
educacionais, uma expectativa de sua efetiva contribuição para o desenvolvimento 
da qualidade de ensino oferecida pela educação superior. 
 
3.4 A CONSTRUÇÃO DE CONHECIMENTOS E SABERES PROFISSIONAIS 
 
Ao  iniciar  o  entendimento  sobre  a  construção  de  conhecimentos e  saberes 
profissionais, a  opção foi  trazer  o  resultado  de pesquisas  de  diversos  autores a 
respeito do tema, começando por sua definição. 
Assim,  o  que  se  entende  por  construção?  E  por  conhecimento?  E  por 
saberes? 
Construção é entendida como ato, efeito ou arte de construir. E por construir, 
entende-se  dar  estrutura  a;  edificar,  organizar,  arquitetar;  formar,  conceber,  fazer 
construções. 
E o construtor, quem é? É aquele que constrói, responde o autor. 
Conhecimento, por sua vez, é entendido como o ato ou efeito de conhecer; 
informação,  ciência,  consciência  de  si  mesmo.  Mas  conhecimento  quer  dizer 
erudição, saber. 
Saber é entendido como ter conhecimento, ciência, informação ou notícia; ter 
a certeza de, ser instruído em... ter erudição, sabedoria. Ter o sabor de... é o mesmo 
que sabedor. Erudição então quer dizer instrução vasta e variada. Erudito é aquele 
que tem erudição, explica o professor Ruiz (1982)
45
. 
Mas antes de explicitar o que Cortella (1998)
46
 considera como conhecimento 
e saberes, faz uma imersão ao passado histórico e filosófico a respeito da Verdade e 
Conhecimento. Entende que a produção do conhecimento está relacionada sempre 
com as carências e possibilidades gestadas a cada momento, pois o conhecimento 
faz refletir sobre a verdade, verdade essa que se origina de um julgamento, de um 
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juízo  de  valor,  enquanto  ocorrência  histórica  derivada  da  cultura  e  da  sociedade; 
verdade enquanto idéia não esquecível, não obscurecida, não velada; mas verdade 
como descoberta, como uma construção. 
Cita que, segundo Platão, nossa alma já conheceu a maior parte das verdades 
e as esqueceu ao ganhar um corpo: “Por isso, é preciso reconhecer (conhecer de 
novo) cada uma delas que está coberta; é imprescindível delas lembrar novamente. 
Dessa forma, aprender é recordar, conhecer é descobrir”. Porém, essa concepção 
pedagógica de Platão, chamada de Teoria da Reminiscência, é criticada por Cortella, 
que a apresenta apenas para exemplificar o modelo da memorização utilizado como 
caminho principal do aprendizado discente (p.86). 
Ele enfatiza, no entanto, que é necessário partir da busca do “conhece-te a ti 
mesmo’,  praticando-se  a  maiêutica  –  fazer  o  parto  –  nome  dado  por  Platão  ao 
método  socrático  de  fazer  perguntas  que  provocassem  respostas  das  quais 
nasceriam as  verdades antes ocultas.  Cortella (ibid., p.87) aponta então  para a 
obrigação dos filósofos de levar todos os cidadãos até a desocultação das verdades; 
a de cada cidadão é afastar-se ao máximo possível do mundo das cópias, referindo-
se ao Mito da Caverna. 
Para Cortella (ibid., p. 98-99), 
 
 
“...conhecimento  é  diferente  de  revelação,  tudo  já  pronto;  também  é 
diferente de descoberta, como se o saber e a verdade estivessem escondidos 
e os mais “geniais” e “inteligentes” fossem capazes de ir até onde eles estão e 
libertá-los,  retirar o  véu  que os  encobre [...]  a concepção que adotamos 
compreende que os conhecimentos  sejam  produzidos  neste mundo pelos 
próprios humanos [...] que a relação de Conhecimento é uma relação entre 
sujeito e objeto; tem que haver um sujeito que conhece e um objeto que é 
conhecido, mas a Verdade não está nem no pólo do sujeito, nem no pólo do 
objeto e sim na relação entre eles [...] Esta relação se dá no tempo humano 
que chamamos de história [...] a Verdade é histórica. [...] A relação com o 
mundo não é individual, mas coletiva, social. [...] a Verdade não é descoberta, 
mas é uma construção cultural e, portanto, mutável. [...] o Conhecimento e, 
nele, a Verdade, são construções históricas, sociais e culturais”. 
 
Assim  como  para  Cortella  (1998), para  Ruiz  (1982, p.86),  o  conhecimento 
pressupõe três elementos: o sujeito, a consciência cognoscente; o objeto, aquilo que 
o  sujeito    se  dirige  para  conhecer;  e  imagem,  o  que  representa  o  ponto  de 
coincidência entre o objeto e o sujeito. Então, para o autor, 
 
 
“... todo conhecimento consiste numa relação ‘sui generis’ entre o sujeito 
cognoscente e  o objeto  conhecido:  relação de assimilação do  objeto  pelo 
sujeito, relação de produção do objeto pelo sujeito; relação de coincidência ou 
de identificação entre sujeito e objeto. Sempre que pensamos, somos um ‘eu’ 
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que se orienta para um cognoscível, um sujeito que se dirige a um objeto” [...] 
“... conhece verdadeiramente quem atinge as razões, as causas das coisas e 
não as coisas, simplesmente”. [RUIZ, 1982, p.87] 
 
 
O  conhecimento  pelo  sujeito  é  um  fenômeno  peculiar de  consciência,  com 
apreensão dos traços gerais essenciais do fenômeno, como ressalta o texto abaixo: 
 
 “... uma invasão da esfera do objeto e uma recolha das propriedades 
deste. O objeto não é arrastado, contudo, para dentro da esfera do sujeito, 
mas permanece, sim, transcendente a ele. No sujeito alguma coisa se altera 
em resultado de função do conhecimento. No sujeito surge algo que contém 
propriedades do objeto, surge uma ‘imagem’ do objeto”. (p.88) 
 
O sujeito  se  conduz  receptivamente perante  o  objeto, o que  não significa 
passividade. Fala-se de uma atividade e espontaneidade do sujeito no conhecimento. 
Todo  conhecimento  designa  um  objeto,  que  é  independente  da  consciência  do 
cognoscente... o caráter transcendente  é próprio, enfim, de todos os objetos do 
conhecimento, que se dividem em reais – tudo que é experiência externa ou interna – 
e ideais – também possuem um ser em si, transcendência. 
Explica  que  transcender  transcende,  ultrapassa  os  limites  da  experiência 
possível, superior, excelsa; é metafísica – parte da filosofia que procura determinar 
as regras fundamentais do pensamento. 
Conhecimento  então  é  uma espécie de  apropriação do  mundo  objetivo  por 
parte do sujeito cognoscente. O professor Ruiz divide o conhecimento em: 
Conhecimento  sensorial  –  apreende  o  fato,  a  coisa,  o  indivíduo  na  sua 
singularidade concreta – o homem tem a possibilidade de ultrapassar os limites do 
singular apreendido pelos sentidos corporais, de apreender relações formais, de 
comparar, de analisar, de isolar elementos, de abstrair, de generalizar. 
Conhecimento  intelectual – não atinge a aparência, o fenômeno,  a coisa em  si, 
mas, operando sobre as imagens sensoriais e ultrapassando-as, formula conceitos 
gerais, abstratos, definições universais, relações ideais. O homem tem capacidade de 
abstrair,  de  generalizar,  de  definir,  de  elaborar  idéias  transcendentes.  O 
conhecimento intelectual  atinge  o  real  por  dentro,  ‘intus’,  e  não  a  sua  aparência 
sensorial, apenas (p.90). O conhecimento científico faz parte desse conhecimento. 
Conhecimento vulgar – aquele sem conhecimento das causas; são as experiências 
ametódicas e assistemáticas, fragmentárias e ingênuas. 
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Mira y Lopez (apud Ruiz, 1982, p. 21) citam Emílio - como estudar e como 
aprender - ressaltando que “... aprender é aumentar o cabedal de recursos de que 
dispomos para enfrentar os problemas que nos apresenta a vida cultural”. 
Todavia, quando Aranha (2003, p.52)
47
 traz em seu capítulo 4 sobre o que é o 
conhecimento, a epígrafe de Deleuze e Guattari 
 
“... Pedimos somente um pouco de ordem para nos proteger do caos. Nada é 
mais  doloroso,  mais  angustiante  do  que  um  pensamento  que  escapa  a  si 
mesmo, idéias que fogem, que desaparecem apenas esboçadas, já corroídas 
pelo esquecimento ou precipitadas em outras, que também não dominamos. 
[...] Perdemos sem cessar nossas idéias.  É por isso que queremos tanto 
agarrar-nos a opiniões prontas”. 
 
procura explicar o esforço constante que leva a compreender que diante do caos, 
que  não  significa  vazio,  mas  desordem,  procuramos  estabelecer  semelhanças, 
diferenças,  contigüidades,  sucessão  no  tempo,  causalidade,  porque  queremos  pôr 
ordem  no  caos, a  fim  de  que  se possa situar no  mundo  e  agir  sobre ele, e  não 
sucumbir sujeitando-se à comodidade das opiniões prontas. 
Assim, apresenta a sua compreensão sobre o conhecimento enquanto esforço 
psicológico pelo qual se pretende apropriar intelectualmente dos objetos. Refere-se 
ao conhecimento  como  o ato  de  conhecer  –  relação que  se  estabelece entre a 
consciência  que  conhece  e  o  objeto  a  ser  conhecido  -  ou  ao  produto  do 
conhecimento – é o que resulta do ato de conhecer, ou seja, o conjunto de saberes 
acumulados e recebidos por tradição (p.52). Acrescenta que o conhecimento, com o 
passar do tempo, assumiu formas diferentes da explicada pela razão histórica. 
Questiona  então:  como  o  sujeito  cognoscente  pode  apreender  o  real? 
Responde que geralmente se conhece pela razão, pelo discurso capaz de encadear 
um juízo e chegar a uma conclusão. Mas acrescenta que também se apreende pela 
intuição,  que  é  uma  forma  de  conhecimento  imediato,  um  tipo  de  pensamento 
presente ao espírito e atingido sem intermediários. Assim como o Prof. Ruiz, a Profª. 
Aranha faz uso do latim, com a palavra ‘tueri’, que significa ‘ver’, explicando que a 
intuição  é  uma  visão  súbita,  inefável,  inexprimível,  diferente  do  raciocínio,  que  é 
discursivo e se faz por meio da palavra. 
Para a autora, a intuição é importante, pois se constitui no ponto de partida do 
conhecimento, a  possibilidade  da invenção, da descoberta, dos grandes saltos do 
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saber  humano.  Compreende  que  existem  três  tipos  de  intuição:  a)  sensível  – 
conhecimento  imediato  pelos  órgãos  dos  sentidos;  b)  inventiva  –  é  a  intuição  do 
sábio, do artista, do cientista, quando criam novas hipóteses; c) intelectual – é a que 
se esforça por captar diretamente a essência do objeto. 
Quando trata da razão, Aranha (2003) afirma que diferentemente da intuição, 
ela é, por excelência, a faculdade de julgar, e chama de conhecimento discursivo o 
conhecimento mediato, isto é, aquele que se dá por  meio de conceitos, e cujo 
pensamento opera por etapas até levar a uma determinada conclusão, necessitando 
para isso de abstrações, que separam um elemento de sua representação – significa 
a imagem ou a idéia da ‘coisa’ enquanto presente no espírito. Ressalta o significado 
da representação  intelectual do objeto enquanto imaterial e geral, salientando que 
quanto mais abstrato é um conceito, mais se distancia da realidade. 
Critica,  no  entanto,  que  toda  vez  que  a  razão  se  distancia  do  vivido,  o 
conhecimento se  empobrece, sob algum aspecto.  Mas aponta as críticas desse 
racionalismo exacerbado, citando os pensadores, como Bergson, Dilthey e Husserl 
retomando  o  valor  da  intuição  no  processo  de  conhecimento.  Assim,  para  ela,  o 
conhecimento se faz pela relação contínua entre intuição e razão, entre vivência e 
teoria, entre concreto e abstrato (ARANHA, 2003, p.53). 
Entende  que  todo  conhecimento  coloca  o problema da  verdade  quando  se 
questiona se o enunciado corresponde ou não à verdade. Distingue em sua análise 
os conceitos de falso e verdadeiro; que os dois não convivem na mesma coisa, mas 
no juízo, no valor de verdade da afirmação. Diz que há verdade ou não, dependendo 
de como a coisa aparece para o sujeito que conhece, pois a verdade ou a falsidade 
existe apenas no juízo no qual se estabelece o vínculo entre o sujeito e o objeto, 
típico do processo do conhecimento quando se busca afirmar se algo é verdadeiro 
quando é o que parece ser. 
Ainda, no entendimento de Aranha (ibid., p.54), 
 
“...no pensamento contemporâneo, os representantes da filosofia analítica se 
voltam para  os estudos  da  linguagem  e  da  lógica e  buscam  o  critério  da 
verdade na coerência interna do argumento. Seria válido o raciocínio que não 
encerra  contradições  e  é  coerente  com  um  sistema  de  princípios 
estabelecidos.  [...]  A  verdade  pode  ainda  ser  entendida como resultado  do 
consenso,  como  conjunto  de  crenças,  aceitas  pelos  indivíduos  em 
determinado tempo e lugar e que os ajuda a compreender o real e agir sobre 
ele [...]”. 
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Para Rezende (2004, p. 61), o  conhecimento  -  ou o  reconhecimento – das 
essências não é feito de forma direta e imediata. Enfatiza que é preciso percorrer 
várias etapas, conforme Platão descreve essa escalada, na República, que leva às 
idéias  ou  essências  por  meio  de etapas  sucessivas,  e que  a  cada  tipo  de  objeto 
corresponde uma forma ou uma etapa no  processo de conhecimento, pois essa 
escalada vai do mais obscuro e instável até a máxima clareza e a máxima segurança, 
pois a verdade não é dada de início. Ela é prometida para o final, depois de percorrer 
todo o caminho ascendente e vencer todas as etapas intermediárias. A última é a 
conquista. 
O autor, citando Platão, diz que para ele 
 
 “...o trabalho de conhecer não é tarefa apenas intelectual. É também obra 
de amor. O filósofo  – o amante da  sabedoria – labora sob o patrocínio de 
Eros, o Amor.  Como a matemática, também o amor estabelece ligações entre 
o sensível e o inteligível, realiza mediações, é um intermediário”. [REZENDE, 
2004, p. 62] 
 
 
3.4.1 Não há saber sem relação com o saber 
 
 
“O homem não é, deve tornar-se o que deve ser; para tal, deve ser educado por aqueles que suprem 
sua fraqueza inicial e deve educar-se, “tornar-se por si mesmo”. [...] o sujeito só pode “tornar-
se”apropriando-se do mundo.” 
 Charlot ao citar Kant (2000, p.5, 592) 
 
Charlot (2000, p.61)
48
 estuda as questões do saber e as relações com o saber. 
Afirma que,  se partir simplesmente da questão “o que é o saber”? em sua definição 
geral, não deixa de ser uma questão interessante, porém chegará à idéia de que não 
há saber senão para um sujeito “engajado” em uma certa relação com o saber. 
Utiliza-se de estudos de J.M. Monteil (1985, apud Charlot, 2000, p.61) para 
apresentar a distinção entre informação, conhecimento e saber: 
 
 “...  A  informação  é  um  dado  exterior  ao  sujeito,  pode  ser  armazenada, 
estocada,  inclusive  em  um  banco  de  dados;  está  “sob  a  primazia  da 
objetividade”.  O  conhecimento é  o  resultado  de uma experiência  pessoal 
ligada à  atividade de um sujeito provido de qualidades afetivo-cognitivas; 
como tal,  é intransmissível,  está “sob a primazia da  subjetividade”.  Assim 
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como a informação, o saber está “sob a primazia da objetividade”; mas, é uma 
informação de  que  o  sujeito se  apropria.  Desse  ponto de  vista,  é  também 
conhecimento,  porém  desvinculado  do  “invólucro  dogmático  no  qual  a 
subjetividade tende a instalá-lo”. O saber é produzido pelo sujeito confrontado 
a outros sujeitos, é construído em “quadros metodológicos”. Pode, portanto, 
“entrar na ordem do objeto”; e torna-se, então, “um produto comunicável”, uma 
“informação disponível para outrem”. 
 
 
Ressalta, no entanto, que para ele não há saber senão para um sujeito, não 
há saber senão organizado de acordo com relações internas, não há saber senão 
produzido em uma “confrontação inter-pessoal”. Para Charlot (2000, p.61), a idéia de 
saber  implica  a  de  sujeito,  de  atividade  do  sujeito,  de  relação  do  sujeito  com  ele 
mesmo,  de  relação  desse  sujeito  com  os  outros,  que  co-constroem,  controlam, 
validam, partilham esse saber. 
Complementa essa análise com a citação de J. Schlanger (1978, apud Charlot, 
2000,  p.61),  que  conclui  sobre  o  que  é  o  saber:  “não  pode  haver  saber  fora  da 
situação cognitiva, não pode haver saber em si”. “O saber é uma relação, um produto 
e um resultado, relação  do  sujeito  que  conhece  com seu mundo,  resultado dessa 
interação”. Enfatiza também que em seu entendimento, a questão da relação com o 
saber é importante, porque o saber é relação. 
Esclarece que não é o próprio saber  que é prático, mas sim o uso que é feito 
dele, em uma relação prática com o mundo. Ressalta que existe um saber mesmo 
nas práticas, pois é verdade que uma prática deve ser aprendida para ser dominada, 
mas  que  o  fato  de  aprendê-la  não  significa  que  seja  um  saber,  como  alguns 
confundem  o  aprender  e  o  saber.  Para  ele,  é  verdade  que  a  prática  mobiliza 
informações, conhecimentos e saberes e nesse sentido, entende que é exato dizer-
se que há saber nas práticas, mas, novamente, isso não quer dizer que sejam um 
saber (Charlot, 1990, apud Charlot, 2000, p. 63). 
O autor enfatiza  que  não há  saber que não esteja inscrito  em relações de 
saber, porque o saber é construído em uma história coletiva, que é da mente humana 
e  das  atividades  do  homem,  sujeitas  a  processos  de  validação  e  transmissão 
enquanto produto dessas relações epistemológicas entre os homens. Assim, “... as 
relações de saber, mais amplamente, são relações sociais, porque essa construção 
coletiva é apropriada pelo sujeito, e isto só é possível se esse sujeito se instalar na 
relação com o mundo que a constituição desse saber supõe” (p.63). 
Encerra  essas  análises  apontando  para  as  importantes  e  conseqüentes 
questões pedagógicas; já que o saber é relação, o processo que leva a adotar uma 
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relação de saber com o mundo é que, no seu entendimento, deve ser objeto de uma 
educação  intelectual,  e  não  apenas  acumulação  de  conteúdos  intelectuais, 
puramente cognitivo e didático, pois deve levar a pessoa a inscrever-se em um certo 
tipo de relação com o mundo, consigo mesma e com os outros, de tal forma que lhe 
proporcione prazer, mas que implique alguma renúncia provisória ou profunda das 
outras formas de relação com esse mundo, consigo e com os outros. Nesse sentido, 
para Charlot, a questão do saber é também uma questão identitária, já que é nessa 
relação que a escola pode ajudá-la a ter acesso ao pleno uso das potencialidades 
escondidas na mente humana, ao nascer. 
O autor (2000, p.81) afirma que “nascer é ingressar em um mundo onde se é 
obrigado a aprender”. Essa definição da relação com o saber implica o desejo: que 
não há relação com o saber senão a de um sujeito “desejante”, tomando-se o devido 
cuidado  para  esclarecer  que  o  desejo  de  aprender  advém  quando  o  sujeito 
experimentou  o  prazer de aprender e saber, pois o objeto do desejo está sempre 
presente: é o outro, o mundo, eu próprio. A relação é que particulariza, não é o objeto 
da relação que se torna particular, mas o desejo do mundo, do outro e de si mesmo 
que se torna desejo de aprender e saber. 
Charlot (ibid., p. 83) afirma que o sujeito tem representações do saber; ele é 
sua  relação  com o  saber. Toma  emprestada  a afirmação de D. Jodelet  de que  a 
representação é “expressiva do sujeito” e  que inclui,  portanto, “crenças, valores, 
atitudes, opiniões, imagens”. “Representar ou representar-se corresponde a um ato 
de pensamento com o qual um sujeito se refere a um objeto”. [...] As representações 
aparecem  como  ‘sistemas  de  interpretação”  e  estão  ancoradas  “em  uma  rede  de 
significados”. Entende então que a representação está  próxima da “relação com...” 
Embora haja um parentesco entre as idéias de sistema em relação com outro sistema 
e o de relação com o saber, o autor diz que os conceitos permanecem diferentes: em 
‘representações”,  os  elementos  do  sistema  é  que  são  pensados;  em  “relações 
com...”, são as relações. 
Conclui  afirmando  que  a  representação  do  saber  é  um  conteúdo  de 
consciência  inserido em uma rede de significados, enquanto que a relação com o 
saber é um conjunto de relações, a própria rede. Distingue duas formas de relações: 
1) A relação com o saber, que é uma relação social com o saber; 
2)  As  Relações  de  saber,  que  são  as  relações  sociais  consideradas  sob o 
ponto de vista do aprender. 
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Estabelece essa distinção citando como exemplo que a 
 
 
“... relação com o saber do diretor de uma empresa, de um médico, ou 
de  um  engenheiro,  do  operário,  do  funcionário  ou  do  agricultor  não  é 
independente de sua posição social, definida pela sua origem, mas também, 
pela sua situação atual, nem das relações de saber a que ela induz. Ocupar 
tal ou qual lugar nas relações sociais, estar engajado em tal ou qual tipo de 
relações  de  saber  é  ser  autorizado,  incentivado  e,  às  vezes,  obrigado  a 
investir  em  certas  formas  de  saber,  de  atividades  ou  de  relações”. 
[CHARLOT, 2000, p. 85]. 
 
 
No entanto, Charlot (ibid., p. 86) atenta para que isso não seja interpretado 
como uma proposição determinista; caso contrário, não se poderia entender que um 
motorista  de  caminhão  possa  se  matricular  numa  universidade  após  aprender 
ouvindo uma rádio cultural. Ao  citar esse exemplo, procura  mostrar que  existem 
outras formas de aprender que não as definidas nas quatro paredes institucionais. 
 Corroborando,  então,  as  idéias  de  Charlot,  a  relação  com  o  saber  é  uma 
relação social, porque os homens nascem em um mundo estruturado por relações 
sociais,  que  também  são  relações  de  saber.  Afinal,  o  sujeito  está  imerso  nessas 
relações de saber, porque ocupa uma posição nesse mundo, e as pessoas, objetos, 
atividades, lugares e situações com as quais se relaciona ao aprender também estão 
inscritos nessa relação de saber. 
 
 
3.4.2 A epistemologia da prática profissional 
 
 
Quando se trata da prática profissional, Tardif (2002, p.255-257) apresenta o 
entendimento  que  faz  da  epistemologia  da  prática  profissional.  Chama  de 
epistemologia  da  prática  profissional  o  “estudo  do  conjunto  de  saberes  utilizados 
realmente  pelos  profissionais  em  seu  espaço  de  trabalho  cotidiano  para 
desempenhar todas as suas tarefas.”  Dá um sentido amplo à noção de “saber”, pois 
engloba  os  conhecimentos,  as competências, as  habilidades (ou  aptidões) e  as 
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atitudes, isto é, aquilo que muitas vezes foi chamado de saber, saber-fazer e saber-
ser, entendido pelos próprios profissionais como seus saberes profissionais. 
Afirma que no mundo do trabalho, o que distingue as profissões das outras 
ocupações é em grande parte a natureza dos conhecimentos que está em jogo, pois 
os profissionais podem ser responsabilizados pelo mau uso de seus conhecimentos, 
que trazem danos a seus clientes, porque o trabalho não é primeiro um objeto que se 
olha, mas uma atividade que se faz, e é realizando-a que os saberes são mobilizados 
e são construídos. 
Tardif  considera  que  o  profissional,  sua  prática  e  seus  saberes  não  são 
entidades separadas, mas “co-pertencem” a uma situação de trabalho na qual “co-
evoluem” e se transformam. Assim, para ele, seria um absurdo estudar os saberes 
profissionais sem associá-los a uma situação de ensino, e as práticas de ensino sem 
associá-las a um professor. 
Constata em suas pesquisas que os saberes profissionais dos professores são 
temporais, porque são adquiridos através do tempo. Exemplifica que boa parte do 
que os professores sabem sobre o ensino, sobre o papel do professor e sobre como 
ensinar provém de sua própria história de vida e, sobretudo, de sua história de vida 
escolar. Explica que são temporais porque os primeiros anos de prática profissional 
são decisivos na aquisição do sentimento de competência e no estabelecimento das 
rotinas de trabalho, ou seja, na estruturação da sua prática profissional. 
Afirma ainda que esses saberes, além de serem personalizados, porque são 
apropriados, incorporados, subjetivados, são colocados em uma situação particular 
ganhando sentido, principalmente porque essas situações de trabalho os colocam na 
presença  de  outros  seres humanos,  o que  exige  a  necessidade de  negociar e 
compreender  juntos  o  significado  do  seu  trabalho  coletivo,  porque  esses  saberes 
carregam as marcas do ser humano. Na realidade, os fundamentos do ensino são 
existenciais,  sociais  e  pragmáticos,  porque  um  professor  não  pensa  só  com  a 
cabeça,  mas  com  a  vida,  com  o  que  viveu,  com  o  que  acumulou  em  termos  de 
experiência  de  vida,  porque o saber  docente  é uma prática  social  voltada  para  o 
outro. 
Tardif,  em  seus  estudos,  constatou  também  que os  comportamentos  e  a 
consciência  do profissional  possuem  limitações,  assim  como  o  saber,  porque  o 
profissional não é consciente de tudo
 o que faz no momento em que o faz, porque a 
atividade profissional comporta antecedentes afetivos decorrentes da história de vida 
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do  professor,  de  sua  carreira  e  de  sua  personalidade.  Assim,  a  consciência 
profissional está delimitada pelos fundamentos motivacionais ou afetivos da ação e 
pelas conseqüências não motivacionais que dela resultam. 
Aponta  as  principais  características  do  conhecimento  profissional, 
apresentadas na literatura sobre profissões de Bourdoncle, 1994; Tardif & Gauthier, 
1999 (apud Tardif, 2002, p. 247-50), a saber: 
1)  os  profissionais,  em  sua  prática,  devem  se  apoiar  em  conhecimentos 
especializados  e  formalizados  por  intermédio  de  disciplinas  científicas,  que 
incluem  as  ciências naturais,  ciências  aplicadas, as sociais  e  humanas e 
também as ciências da educação; 
2)  esses conhecimentos especializados devem ser adquiridos por meio de uma 
longa formação de alto nível, ou seja, de um diploma que possibilite o acesso 
a um título profissional que os proteja em determinado território profissional 
contra a invasão de não-diplomados e de outros profissionais; 
3)  embora  se  baseiem  em  disciplinas  científicas  “puras”,  os  conhecimentos 
profissionais são essencialmente pragmáticos, modelados e voltados para a 
solução de situações problemáticas concretas; 
4)  só os  profissionais,  em oposição  aos  leigos,  possuem  a competência  e  o 
direito de usar seus conhecimentos; eles pertencem legalmente a um grupo 
que possui o direito exclusivo de usá-los, dominá-los e poder fazer uso deles; 
5)  só os profissionais são capazes de avaliar, em plena consciência, o trabalho 
de seus pares; o profissionalismo  acarreta, portanto, uma autogestão dos 
conhecimentos pelo grupo dos pares, bem como um autocontrole da prática; a 
competência ou a incompetência de um profissional só pode ser avaliada por 
seus pares; 
6)  esses  conhecimentos  exigem  autonomia  e  discernimento  por  parte  dos 
profissionais, pois não se trata de conhecimentos técnicos padronizados ou 
operatórios  já  codificados  e  conhecidos,  mas  esses  conhecimentos 
profissionais exigem uma parcela de improvisação e de adaptação a situações 
novas e únicas que exigem reflexão e discernimento por parte do profissional 
para  compreender  o  problema,  como  também  organizar  e  esclarecer  os 
objetivos que almeja e os meios a serem usados para atingi-los; 
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7)  tanto  em  suas  bases  teóricas  quanto  em  suas  conseqüências  práticas,  os 
conhecimentos profissionais são evolutivos e progressivos e necessitam, por 
conseguinte, de uma formação contínua e continuada; 
8)  a  autonomia  e  a  competência  profissionais  têm,  como  contrapeso,  a 
imputabilidade dos profissionais e sua responsabilidade para com os clientes. 
Um profissional pode cometer erros pelos quais pode ser considerado técnica 
e legalmente responsável, ou seja, pode-se estabelecer uma relação direta e 
até causal, em certos casos, entre a realização de seus atos e a aplicação de 
seus conhecimentos em função dos padrões de competência aceitos dentro da 
própria  profissão.  Erros  esses  de  julgamento  ou  de  manifestações  de 
incompetência são referentes ao uso judicioso dos conhecimentos aceitos em 
função das particularidades de uma situação concreta. 
Tardif, ao apresentar essas características do conhecimento profissional, tem 
como tentativa, do ponto de vista educacional, reformular e renovar os fundamentos 
epistemológicos do ofício de professor e de educador, para que o ensino deixe de ser 
um ofício para tornar-se uma verdadeira profissão, semelhante às outras tradicionais 
profissões, como as de médico, engenheiro e advogado. 
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4 – PESQUISA DE CAMPO 
 
 
4.1  CARACTERIZANDO  A  INSTITUIÇÃO:  O  MOMENTO  DA 
TRANSIÇÃO 
 
 
O Centro Universitário Senac São Paulo está situado no bairro de Jurubatuba 
– Santo Amaro, zona sul da capital paulista. Bairro afastado do centro da cidade, 
local de muitas unidades fabris, de serviços e comércio. Originariamente, o terreno 
sediava uma fábrica. Daí a sua grande área verde e terreno plano que possibilitou a 
implantação  de  um  espaço  acadêmico,  um  campus  universitário,  com  espaço 
também para a prática do esporte, do lazer, da cultura; área verde de conservação 
ambiental dentro dos padrões ecologicamente adequados, atraindo na redondeza 
outros  empreendimentos,  inclusive  residenciais  de  alto  padrão,  visto  a  sua 
localização  estar  próxima  às  marginais,  com  acesso  de  várias  localidades, 
atendendo  alunos, professores e funcionários residentes no  local e em  bairros 
próximos. Faz divisa com um tradicional clube de golfe de São Paulo. 
É servido  atualmente  pelo  trem espanhol, por  várias  linhas  de ônibus nas 
proximidades,  por  frotas  de  micro-ônibus,  e  cercado  por  uma  rede  comercial  de 
automóveis, fábricas, shopping center, restaurantes, rede de supermercados, postos 
de gasolina, igreja, escolas e faculdades, serviços diversos e residências. 
O  processo  de  mudança  de  Faculdades  isoladas  para  um  Centro 
Universitário provocou uma série de adequações em seu corpo diretivo, acadêmico, 
administrativo e funcional. Demandou anos de  planejamento por parte de suas 
várias instâncias a fim de promover a implantação do projeto, com uma construção 
própria para a inclusão de todos os participantes, dentro dos níveis tecnológicos, 
laboratoriais,  de  infra-estrutura  acadêmica,  de  biblioteca,  de  pesquisa  e 
pedagógicos  de  qualidade  que  uma  Instituição  que  desenvolve  cursos 
contemporâneos de Graduação requer. 
O processo para adaptação de pessoal ao local foi planejado e desenvolvido 
para  todo o  corpo docente, discente, de funcionários, colaboradores  e  parceiros. 
Primeiramente, passou por um período de visita monitorada para o conhecimento do 
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local de integração, desde o início de suas obras até o momento de sua mudança 
definitiva.  Para o período inicial de  funcionamento, foi necessária a utilização  de 
transporte contratado para o traslado até o local; posteriormente, em contato com as 
empresas  vizinhas,  possibilitou-se  a  utilização  de  transporte  fretado  para  os 
funcionários que assim o desejassem. O mesmo ocorreu com o corpo discente até 
que se atingisse a autonomia individual e coletiva necessária ao acesso. 
Durante  o  período  de  realização  das entrevistas  para  a  pesquisa,  pude 
constatar  nas  falas  de  alguns  coordenadores  o  desgaste  físico  ocasionado  pela 
distância,  pois  muitos  componentes  do  quadro  docente  e  funcionários moravam 
próximo às antigas faculdades isoladas. Esse fato também provocou o desligamento 
ou  transferência  de  alguns  professores  e  funcionários.  Outros,  porém, 
demonstraram  satisfação  em  relação  aos  novos  ambientes  acadêmicos, 
pedagógicos, de esporte, lazer e cultura considerados propícios ao ensino, pesquisa 
e  extensão,  tripé  fundamental  para a  formação  dos  futuros profissionais para  o 
mundo do trabalho. Atentaram também para o entorno e observaram as inúmeras 
oportunidades  que  a  redondeza  oferecia  para  o  desenvolvimento  de  projetos 
ambientais, de extensão e culturais. 
Inicialmente, foi construído o prédio acadêmico, o da Reitoria, a biblioteca, 
agência  de  viagem,  livraria,  agência  bancária,  pátio  de  alimentação  e 
estacionamento. A seguir, realizou-se a construção do auditório, do espaço para a 
realização de eventos, cursos e exposições; depois, o espaço poliesportivo coberto 
para a prática de esportes, lazer, vestiários, sauna, academia e quadra de futebol de 
campo. Encontrava-se, ainda, o espaço para o prédio acadêmico 2. Existem obras 
de arte expostas nos pátios da Instituição. 
A  construção  foi  planejada  especificamente  para  se  tornar  um  campus 
universitário enquanto espaço de estudo, de criatividade e descobertas. Toda a sua 
dinâmica, decoração e comodidades abrigam as necessidades dos estudantes que 
lá se encontram em busca de sua formação acadêmica, cidadã e profissional, pois 
conforme  relato  dos  usuários,  proporciona  um  ambiente  agradável,  arejado, 
espaçoso,  definidamente  estudantil  aos  jovens  acadêmicos  durante  a  sua 
permanência em horário parcial ou integral. 
Após o  período  da transição  física  e  estrutural,  houve,  em  2005/6, a  re-
estruturação didático-pedagógica e administrativa de cada coordenação e diretoria. 
Assim, cada faculdade deixou de ter o seu diretor, e as coordenações dos cursos 
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passaram a se reportar à Diretoria de Graduação, ou seja, 21 coordenadores para 
uma diretoria. Esta contava com assessorias técnicas: uma se ocupava de toda a 
complexidade didático-pedagógica da Graduação; outra era responsável por todo 
planejamento, implementação e acompanhamento do sistema educacional, legal e 
de  gestão  junto  ao  MEC;  uma  terceira  respondia  pela  Educação  a  Distância, 
ferramentas e apoio aos ambientes presenciais. Acrescente-se a essa diretoria a 
realização de todas as ações citadas, além da supervisão e acompanhamento dos 
outros dois campi: o de Águas de São Pedro e o de Campos do Jordão. 
A  seguir,  um  pouco  da  história  da  criação  do  mantenedor  do  Centro 
Universitário, relatada por essas assessorias. 
 
 
4.2 SENAC: O HISTÓRICO DE SUA IMPLANTAÇÃO E EVOLUÇÃO 
 
 
Com  os  Decretos-lei 8.621 e  8.622, de 10  de  janeiro  de  1946, o  governo 
federal autorizou a Confederação Nacional do Comércio a instalar e administrar em 
todo  o  país  escolas  de  aprendizagem  comercial.  Era  o  início  das  atividades  do 
SENAC, mantenedor do Centro Universitário Senac. 
Na década de 40, no Estado de São Paulo, as atividades do Senac estiveram 
centralizadas  no  oferecimento  de  cursos  para  empregados  do  comércio  e  de 
escritório  em  escolas  da  Capital.  Inaugurou  também  suas  primeiras unidades no 
interior paulista. O  grande destaque  de sua  atuação  era a  Universidade do  Ar, 
programa de ensino a distância via rádio, que em 15 anos formou mais de 90 mil 
jovens em 201 municípios. 
Nos anos 50, o Ginásio Comercial e o Colégio Técnico Comercial marcaram 
a  atuação  da  Instituição  na  educação  formal,  conjugada  com  a  educação 
profissional, superando uma dicotomia que ainda hoje suscita discussões entre os 
educadores. 
A partir dos anos 60, ampliou-se significativamente a atuação do Senac, que 
passou a atuar nos segmentos da moda, da fotografia, informática, e ainda criou 
uma Unidade Móvel de Formação e Treinamento que funcionava em carretas que 
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chegava a 111 municípios com cursos de qualificação profissional para a população 
não atendida pela sua rede de unidades. 
A intensidade das ações educacionais nas diferentes áreas levou o Senac à 
sua  primeira  experiência  no  ensino  superior,  com  o  lançamento  do  curso  de 
Tecnologia em Hotelaria no ano de 1989. Na década de 1990, a Instituição definiu 
como meta a ampliação de seu espaço no âmbito do ensino superior. Para isso, 
buscou  expandir  suas  atividades  de  Graduação,  Pós-graduação,  pesquisa  e 
extensão, oferecidas em sintonia com a vocação institucional. 
Foram credenciadas, no final da década, as faculdades Senac de Moda, de 
Comunicação e Artes, de Educação Ambiental, de Ciências Exatas e Tecnologia, 
somando  nove  programas  de  Graduação.  Era  a  resposta  às  demandas  da 
sociedade  por  uma  qualificação  em  nível  de  ensino  superior  em  áreas 
caracterizadas pela inovação e contemporaneidade, e também uma conseqüência 
da atuação desenvolvida em todos os anos anteriores. Ainda durante os anos 90, 
foram lançadas a Editora Senac São Paulo e a Rede SescSenac de Televisão. 
O  crescimento  da atividade  no ensino  superior  levou  a um movimento  na 
Instituição de reflexão sobre os limites, o futuro da atividade, suas perspectivas e 
estratégias. Dois limites estavam muito presentes em todas as discussões: o fato de 
a organização do ensino superior se dar na forma de faculdades isoladas, embora 
com um mesmo mantenedor, e a falta de espaço físico adequado nas faculdades. 
Esses dois fatos levaram a Instituição a pleitear junto ao Ministério da Educação o 
credenciamento como centro universitário e a iniciar a construção de um campus 
universitário na Zona Sul da capital. 
O credenciamento como Centro Universitário aconteceu em setembro de 
2004,  e no  mesmo  ano,  o início  das  atividades  no novo  campus  onde  foram 
reunidos  todos  os  cursos  de  Graduação,  e  ainda  o Mestrado stricto  sensu,  o 
Mestrado  profissional  Sistema  Integrado  de  Gestão,  que  foi  credenciado  pela 
CAPES em 2003. O credenciamento abrangeu também os outros dois campi: Águas 
de São Pedro e Campos do Jordão, onde estão instalados os hotéis-escola como 
unidades descentralizadas de ensino. 
No ano de  2003, o ensino  superior contabilizava a oferta de 36 títulos  de 
cursos de Pós-graduação lato sensu, com um foco marcadamente de atualização 
profissional, uma forte identificação da Instituição. Havia também o desenvolvimento 
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da  pesquisa  vinda  das  Faculdades,  que  definiram  um  conjunto  de  28  linhas  de 
pesquisa. 
A  Extensão  era  presente,  tendo  desde  seu  início  articulação  entre  as 
faculdades e a extensa rede de unidades do Senac no interior. Isso propiciou uma 
ponte bastante concreta entre os diversos níveis de ensino, e também a difusão do 
conhecimento gerado no ensino superior a todo o Estado de São Paulo. O catálogo 
dos cursos de Extensão somava mais de 100 títulos e 70 eventos acadêmicos e 
culturais. 
Durante 2004, o ensino já contabilizava a oferta de diversos títulos, enquanto 
a Pós-graduação obteve a aprovação do primeiro Mestrado acadêmico do Centro 
Universitário: Moda, Cultura e Arte, único na América Latina e um dos poucos no 
mundo. Contou ainda com atividades financiadas por órgãos públicos, como Capes-
Cofecub, CNPq e FAPESP. 
Em 2005, o primeiro título de mestre foi concedido para aluno do Mestrado 
em  Sistema  Integrado  de  Gestão,  um  marco  para  o  Centro  Universitário.  A 
discussão sobre os rumos da pesquisa na Instituição evoluiu e se concentrou em 
torno de cinco áreas e oito linhas. O CNPq destinou, pela primeira vez, bolsas de 
iniciação científica aos estudantes da Graduação. 
No âmbito da Extensão, a revista e-bios, criada inicialmente para os cursos 
de Ciências Exatas e Tecnologia, foi estendida para todo o Centro Universitário, em 
formato virtual. 
Em sua história de seis décadas de atuação na área educacional, o Serviço 
Nacional  de  Aprendizagem  Comercial  –  Senac  –  de  São  Paulo,  mantenedor  do 
Centro  Universitário  Senac,  tornou-se  reconhecido  nacional  e  internacionalmente 
por  implantar  projetos  e  programas  marcados  pela  diversidade,  inovação  e 
contemporaneidade.  
Atualmente,  o  Centro  Universitário  Senac  tem  aproximadamente  4.000 
alunos matriculados  em 21  cursos  de  Graduação,  1500  alunos  em  55  de  Pós-
graduação  lato  sensu  e  250  alunos  matriculados  em  três  programas  de  Pós-
graduação  stricto  sensu.  Em  2007,  aproximadamente  3500  alunos  foram 
certificados pelos cursos de Extensão do Centro Universitário Senac. 
No ano de 2007, a oferta de cursos de Graduação contou com 21 títulos, a 
saber: 
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Na Sede do Centro Universitário: 
1.  Administração 
2.  Audiovisual 
3.  Ciência da Computação 
4.  Tecnologia em Gastronomia 
5.  Tecnologia em Gestão Ambiental 
6.  Tecnologia em Gestão de Turismo 
7.  Tecnologia em Hotelaria 
8.  Tecnologia em Produção Multimídia 
9.  Tecnologia em Redes de Computadores 
10.  Design: Comunicação Visual  
11.  Design: Design Industrial 
12.  Design: Interface Digital 
13.  Design de Moda habilitação Estilismo  
14.  Design de Moda habilitação Modelagem 
15.  Design Gráfico 
16.  Engenharia Ambiental 
17.  Fotografia 
18.  Hotelaria 
19.  Programa Especial de Formação Pedagógica 
20.  Sistemas de Informação 
21.  Turismo 
 
Na  Unidade  de  Ensino  Descentralizada  de  Águas  de São Pedro,  a  Instituição 
oferece os cursos de Graduação: 
1.  Tecnologia em Gastronomia 
2.  Tecnologia em Gestão Ambiental 
3.  Tecnologia em Gestão de Turismo 
4.  Tecnologia em Hotelaria 
 
E  na Unidade  de  Ensino Descentralizada de  Campos  do Jordão, os  cursos  de 
Graduação: 
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1.  Tecnologia em Gastronomia 
2.  Tecnologia em Hotelaria 
Desde  a  criação  das  faculdades  isoladas,  atividades  de  pesquisa  e  de 
extensão  vêm  sendo  desenvolvidas.  Atualmente,  a  pesquisa  é desenvolvida  nas 
áreas de: 
•  Ciências Ambientais; 
•  Ciências Exatas e Tecnologia; 
•  Design, Artes e Comunicação; 
•  Entretenimento, Hospitalidade e Qualidade de Vida; 
•  Moda, Cultura e Arte. 
 
O  estabelecimento  de  parcerias  e  convênios  para  o  ensino  superior 
configura-se como uma forma de relacionamento com  a comunidade, que  ganha 
importância por meio da associação com órgãos públicos (federais, estaduais ou 
municipais), organizações não governamentais ou entidades privadas, nacionais e 
internacionais. 
O Centro Universitário Senac São Paulo conta hoje com: 96 salas de aula; 94 
laboratórios  (Informática,  Moda,  Gastronomia,  Hotelaria,  Turismo,  Ambiental, 
Comunicação  e  Artes);  13  salas  de  coordenação  de  cursos;  90  instalações 
administrativas (secretaria, administrativo, sala de reuniões, estágio, recepção) em 
seus prédios acadêmicos. 
Reúne no prédio da Reitoria, além do gabinete do Reitor, todas as diretorias, 
a saber: de Graduação, de Pós-graduação e pesquisa, de Extensão, de avaliação 
institucional,  de  secretaria  e  vestibular,  da  administração  (tesouraria,  serviços, 
manutenção,  apoio  didático  e  recursos  audiovisuais),  assessorias  técnicas  e 
secretarias. 
Possui uma biblioteca dirigida por 01 bibliotecária geral que conta com uma 
equipe de 16 bibliotecários (13 CAS, 01 Lapa, 01 CAP e 01 CAJ)
49
, com acervo de 
101.657 títulos, 198.145 exemplares e 484 títulos de periódicos. 
 
 
 
 
 
49
 As siglas utilizadas pela Instituição referem-se ao Centro Universitário Senac São Paulo – CAS; 
CAP – a Águas de São Pedro e CAJ – ao campus de Campos do Jordão. 
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DIVISÃO POR CAMPI: 
  São 
Paulo 
Lapa  Campos  do 
Jordão 
Águas  de 
São Pedro 
Total 
Salas de Aula  58  14  09  15  96 
Laboratórios  72  06  07  09  94 
Coordenação  06  01  01  05  13 
Instalações 
Administrativas 
46  01  17  26  90 
Salas de Docentes  03  01  01  01  06 
 
 A biblioteca do Campus Santo Amaro conta ainda com vídeos, softwares, 
mesa de luz, 03 salas de TV, 01 sala de vídeo-game, 85 computadores Pc’s, 04 
computadores MAC; 92 mesas e cadeira com divisórias e 116 pontos de rede para 
conexão de Laptops à Internet para estudo individual; para estudo em grupo, 08 
salas com 02 mesas e 08 cadeiras cada, uma mesa individual com uma cadeira e 
um computador com acesso às Bases de Dados Locais e à Internet; 34 mesas com 
04  cadeiras  cada,  distribuídas  pelo  salão  de  pesquisa; espaço  Braille com 04 
Computadores,  01  impressora  braille;  02  televisores;  04  lupas  eletrônicas;  01 
máquina escrever Braille; 01 scanner; 09 cadeiras; 10 mesas; 02 armários baixos; 
01 purificador de ar; Modateca com 01 Scanner; 02 computadores, sendo 01 com 
gravador de  cd para uso dos alunos; 01 mesa  de consulta para 06 pessoas; 01 
purificador    de  ar  e  armários  e  bancadas  expositoras,  além  de  espaço  para 
exposição  e  acervo  histórico  de  fotografia,  artes,  moda,  suporte  técnico  e 
administrativo. 
 
DIVISÃO POR CAMPI 
  São Paulo  Lapa  Campos  do 
Jordão 
Águas  de 
São Pedro 
Total 
Títulos  60.855  19.553  9.042  12.207  101.657 
Exemplares  131.131  23.408  16.379  87.227  198.145 
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O Campus Santo Amaro do Centro Universitário Senac apresenta auditórios 
para grandes eventos, praça de alimentação, livraria, agência de viagem, quadra 
poliesportiva, academia de ginástica com piscina semi-olímpica, quadra de futebol 
de campo, além de serviços de xerox, de estacionamento e de transporte. Tudo isso 
dentro  de  um  enorme espaço  verde,  120  mil  m
2
,  ecologicamente  administrados 
dentro  dos  parâmetros  ambientais,  com  reuso  de  água,  energia  solar  e  lixo 
reciclável. 
Seu  quadro  docente  é  composto  de  aproximadamente  126  doutores,  167 
mestres,  70  especialistas  e  72  graduados,  que  transitam  pelos  cursos  de 
Graduação, Pós-graduação, Mestrado e Extensão; 109 dedicam-se à pesquisa. 
Do  quadro  acima  citado,  este  trabalho  de  pesquisa  contou  com  10 
participantes,  sendo  6  doutores,  3  mestres  e  1  especialista;    40%  são  do  sexo 
feminino  e 60%  do  sexo  masculino;  03 deles são solteiros, 2 divorciados  e 5 
casados. A faixa etária varia entre 33 e 57 anos, situando-se a maioria (6) entre 33 e 
45 anos (1 feminino e 5 masculino); 3 pessoas do sexo feminino entre 46 e 55 e 1 
do sexo masculino com 57 anos. Apoiados no tripé ensino, pesquisa e extensão, 
eles têm a missão de planejar, desenvolver e coordenar ações para a  formação de 
cidadãos  conscientes  e  profissionais  competentes  para  o  mundo  do  trabalho  em 
constante  transformação,  implementando  os  projetos  de  cursos  previamente 
aprovados e reconhecidos pelo MEC/INEP. 
Titularidade  Quantidade 
Masc. Fem 
Estado Civil 
Cas. Solt.Div. 
Faixa etária 
entre 
Tempo médio 
na 
Instituição 
Doutor  04  04  40 e 57 anos   06 anos 
Doutor   02   01 01  46 e 48 anos   06 anos 
Mestre  01 02  01 01 01 
 

39 e 53 anos  10 anos 
Especialista  01   01  33 anos  05 anos 
 
O Senac São Paulo possui em sua estrutura organizacional uma Gerência de 
Desenvolvimento  Educacional  que, por  se constituir em uma Supervisão Própria, 
com autoridade delegada pela Secretaria da Educação, é responsável por toda a 
supervisão escolar da rede de cursos técnicos, aprovação dos planos de cursos, 
questões legais, registro e guarda de toda documentação escolar, e atua orientando 
as secretárias escolares no cumprimento de toda legislação educacional atual. 
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A Gerência de Pessoal, como é conhecida na Instituição, é a responsável 
pelo recrutamento, seleção, admissão, treinamento e desenvolvimento de todos os 
funcionários da Instituição. Possui uma área que se destina, em conjunto com os 
demais  departamentos,  à  elaboração  e  desenvolvimento  de  cursos de Educação 
Corporativa,  muitos  dos  quais  conhecidos  como  PDE  –  programas  de 
desenvolvimento  educacional –  e  que  desenvolve  também  módulos destinados 
exclusivamente aos professores da educação superior. Outro programa, conhecido 
como Gestão de Pessoas, é desenvolvido na Instituição e destinado a todos os que 
desempenham o papel gestor e que desejem participar. 
Esses  programas,  que  contemplam  cursos  administrativos,  operacionais, 
comportamentais,  educacionais  e  gerenciais,  são  planejados  anualmente  e 
divulgados à rede que inscreve os interessados. 
Existem  regras  específicas  para  essas  participações,  pois  são  diversos 
cursos colocados à disposição dos funcionários e dependentes a titulo de bolsa, que 
pode ser parcial ou integral, com o objetivo de aperfeiçoar e desenvolver seu corpo 
de colaboradores. 
Fazem parte desse planejamento cursos de idiomas, cursos técnicos, como 
cursos  de  aperfeiçoamento  de  curta  duração,  pedagógicos,  tecnológicos,  de 
extensão, de Graduação e de Pós-graduação. O investimento em bolsas externas à 
Instituição  também  passa  por  todos  os  critérios  estabelecidos  pela  Diretoria 
Regional em seus Manuais de Procedimentos. 
Objetivando o desenvolvimento do planejamento de carreira existem também, 
além dos  programas de  integração  para os  recém-admitidos, os programas de 
movimentação  interna,  de  vivência  em  cargos  gerenciais  para  casos  de 
substituições de férias gerenciais, assim como para efetivação nesses cargos. 
Há  o  processo  seletivo  interno  sobre  as  vagas  para  esse  grupo,  e  o 
funcionário  interessado  em  participar,  que  preencha  os  requisitos  explicitados, 
deverá  contar  com a  anuência  de  seu  superior  imediato  para a  efetivação  da 
inscrição.  Dessa  maneira,  a  rotatividade  interna  proporciona  oportunidades  de 
promoção para os diversos cargos existentes na Instituição. 
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Sujeito  Idade  Características físicas  Tempo na educação 
Geral Educ. Sup. 
Cargo/função 
Gestor 1  42  Olhos e cabelos castanhos  21 anos 07 anos  Coordenador 
Gestor 2  40  Olhos e cabelos castanhos  12 anos  12 anos  Diretor 
Gestor 3  41  Olhos  e  cabelos  castanho-
claros 
16 anos 16 anos  Coordenador 
Gestor 4  39  Olhos e cabelos castanhos  10 anos 04 anos  Diretor 
Gestor 5  33  Olhos e cabelos castanhos  05 anos 02 anos  Diretor 
Gestor 6  48  Olhos azuis e cabelos loiros  12 anos 07 anos  Coordenador 
Gestor 7  59  Olhos e cabelos castanhos  38 anos  38 anos  Coordenador 
Gestor 8  46  Olhos e cabelos castanhos  14 anos  14 anos  Coordenador 
Gestor 9  42  Olhos  e  cabelos  castanho-
claros 
16 anos 09 anos  Coordenador 
Gestor 10  54  Olhos  e  cabelos  castanho-
claros 
16 anos 06 anos  Diretor 
Quadro 1. Fonte: informações fornecidas pelos participantes. 
 
 
4.3  ORGANIZANDO  OS  CONTEÚDOS  DOS  DISCURSOS  DOS 
GESTORES 
 
 
As entrevistas foram desenvolvidas a partir de três dimensões que envolvem 
a construção de conhecimentos e saberes dos gestores de cursos contemporâneos 
na gestão e  que auxiliam  na gestão de pessoas: da Formação  acadêmica, da 
Experiência Profissional e de vida e da Gestão do trabalho educativo. 
Para  se  efetuar  a  organização  dessas  informações e  idéias  contidas  nos 
discursos  dos gestores, foram utilizadas as  técnicas de ‘análise  de  conteúdo’ de 
Bardin (Lisboa, 1977). 
Esse  instrumental,  denominado  análise  de  conteúdo,  configura-se  num 
conjunto de técnicas de análise das comunicações, que tem como objeto estudar o 
que está por trás das palavras, entender o que está além dos significados imediatos 
dessas formas de comunicação. 
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Na  análise  de  conteúdo,  não  é  só  o  conteúdo  das  comunicações  que 
interessa, mas os significados sociológicos, psicológicos, históricos e econômicos 
que  envolvem  a  comunicação.  Metodologicamente,  confrontam-se  ou 
complementam-se  duas  orientações:  a  verificação  prudente  ou  a  interpretação 
brilhante, seja qual for a forma de comunicação. 
Fala-se em análise de conteúdo, pois é um método empírico dependente do 
tipo  de “fala” a que se  dedica  e do  tipo  de interpretação que  se pretende  como 
objetivo. 
Atualmente, Laurence Bardin assim define o termo “análise de conteúdo”: 
“Um conjunto de técnicas de análise das comunicações visando obter, por 
procedimentos,  sistemáticos  e  objetivos  de  descrição  do  conteúdo  das 
mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que permitam a inferência de 
conhecimentos  relativos  às  condições  de  produção/recepção  (variáveis 
inferidas) destas mensagens”. (p.42) 
 
A  análise  de  conteúdo  constitui-se de  algumas fases  no  procedimento  de 
aplicação desse instrumento: 
a) o tratamento descritivo constitui-se no primeiro tempo do  procedimento, 
mas não o exclusivo da análise de conteúdo; 
b)  a  inferência  é  o  procedimento  intermediário  que  ocorre  quando  o 
pesquisador busca “tirar partido do tratamento das mensagens que manipula para 
inferir conhecimentos sobre o emissor da mensagem ou sobre o seu meio”, ou seja, 
trata-se de uma operação lógica em que se admite uma proposição em virtude da 
sua ligação com outras proposições já aceitas como verdadeiras (p.39); 
c) a interpretação é a fase do tratamento dos resultados obtidos a partir das 
inferências, dando significado a essas características. 
Assim,  neste  trabalho  de  pesquisa,  a  primeira  atividade  consistiu  em 
estabelecer contato com os documentos a serem analisados, e em conhecer o texto 
deixando-se invadir por impressões e orientações que eles suscitavam. Essa leitura 
exploratória é chamada de “leitura flutuante”, da qual se busca apreender uma gama 
de informações, a fim de tornar as idéias oriundas dessa etapa sistematizadas e 
operacionais. 
Ao desenvolver leituras mais precisas sobre os textos, a intenção era captar 
os temas e as expressões que surgiram, com o objetivo de codificá-los em unidades 
de registro. A operação de codificação dos dados brutos contidos nas entrevistas 
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tinha como meta construir a sua organização como unidade de base, visando a sua 
categorização. 
Para  organizar  essa  codificação,  procurou-se  registrar  tudo  o  que  foi 
mencionado  sobre  o  assunto  ou  objeto,  desde  uma  palavra,  uma frase  ou  uma 
análise realizada pelos gestores, respeitando-se a linguagem usada pelos mesmos 
durante as entrevistas. 
Constatou-se,  a  partir  da  incansável  e  minuciosa  tarefa  da  leitura  dos 
materiais  obtidos,  a  existência  de  várias  características  sobre  os  aspectos 
correspondentes a cada uma das dimensões estabelecidas, os quais foram tomados 
como referência para a organização do material. 
Sobre a dimensão da formação acadêmica, os termos e as expressões que 
emergiram foram as seguintes: 
a)  a formação escolar e a relação com a escola (pública ou privada); 
b)  egresso de curso técnico; 
c)  a influência familiar na escolha da Graduação; 
b)  a disciplina de Gestão na grade de sua formação inicial;  
c)  a formação continuada; 
d)  as atividades extracurriculares; 
e)  a participação em congressos com apresentação de trabalhos; 
f)  a produção acadêmica, publicações. 
 
Em relação à Experiência Profissional e de vida, emergem: 
a)  a participação em atividades de voluntariado na juventude ou em atividades 
de representação política; 
b)  o domínio de idiomas; 
c)  viagens de estudo e de lazer ao exterior; 
d)  estudos no exterior (bolsista); 
e)  experiência em outros cargos profissionais; 
f)  docência em outros níveis, docência só em ensino superior; 
g)  a docência como opção profissional. 
 
Quanto aos conhecimentos sobre Gestão: 
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a)  a  construção  de  conhecimento  sobre  liderança,  trabalho  em  equipe, 
relacionamento  interpessoal  e  avaliação  como  experiência  complexa 
diversa da acadêmica; 
b)  entendimento de gestão de pessoas como característica pessoal; 
c)  competências e habilidades dos gestores líderes; 
d)  formas de gestão na coordenação ou na direção; 
e)  visão sobre educação na atualidade; 
f)  o legado do gestor; 
g)  outras contribuições. 
 
Diante do exposto, a análise dos conteúdos dos gestores será apresentada a 
partir  do  resultado  da  organização  das  informações  selecionadas.  Todos  os 
participantes foram identificados como Gestor, seguido de numeração seqüencial, 
independente  da  titularidade  ou da ocupação de coordenação  ou de direção  em 
qualquer uma das faculdades da  rede analisada. Essa seqüência  numérica foi 
mantida em todas as respostas da pesquisa. 
Os  aspectos  que  emergiram  e  foram  identificados  nas  falas  dos  gestores 
durante  o  desenvolvimento  da  investigação  permitiram  a  construção  de  duas 
grandes categorias que, em virtude de sua complexidade e amplitude, dão margem 
a  diversas  formas  de  compreensão, possibilitando  inúmeras  interpretações  e  se 
dividindo em subcategorias que serão descritas a seguir: 
 
1) Significados sobre a dimensão gestão diante das transformações do mundo 
do trabalho 
a)  aspecto  da  gestão: conhecer a  forma  de  atuação  junto à equipe  de  trabalho, 
relacionamento  interpessoal  com  pares,  subordinados,  superiores  e  alunos; 
trabalhar  com  diálogo,  respeito,  gostar do que  faz,  sensibilidade, gestão  de vida 
pessoal. 
b)  conhecer  a  visão  sobre  organização,  tomada  de  decisões,  operacionalização, 
padronização, modelos  de gestão, desempenho de  tarefas,  controle,  feedbacks, 
flexibilidade, administração do tempo, carreira. 
c) domínio de idioma, domínio  de  conhecimentos diferentes,  diversidade  cultural, 
formação na disciplina de gestão, leitura. 
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d) visão global (vivência no exterior), experiências anteriores, viagens de estudo, 
participação em congresso.  
 
2) Experiências pessoais e profissionais sobre liderança e autonomia 
a)  características  pessoais,  aprendizagem  criativa,  autonomia,  crença  na 
capacidade  individual,  crença  nos  valores  pessoais,  enfrentar  desafios,  riscos, 
buscar o novo, humor, criatividade, atualização à frente, determinação. 
b)  construção  a  partir  de  formação  acadêmica  como  superação  dos  modelos 
familiares e da época, produção acadêmica e de artes. 
c)  atividades  extracurriculares  –  militância  política,  movimentos  sociais,  iniciação 
científica,  função  de  monitoria,  atividades  na  juventude,  viagens  como  forma  de 
aprendizagem. 
d) experiências em atividades anteriores, educação continuada como construção do 
indivíduo, habilidades e competências, atualização à frente: sonhos; auto e hetero-
percepção. 
 
4.3.1 Interpretando os significados que os gestores imprimem à dimensão da 
gestão diante das transformações do mundo do trabalho 
A análise dos discursos que os gestores fazem em relação à gestão é ampla 
e  complexa,  pois  pressupõe  sempre  juízos  de  valor  das  pessoas  envolvidas  na 
pesquisa porque implica lidar com várias interpretações a partir de suas vivências, 
tempos e ambigüidades dessa construção de conhecimentos e saberes envolvidos 
nos elementos pesquisados. 
Assim, a pretensão de apreender alguns elementos desses discursos para 
mostrar como os gestores percebem e avaliam a sua gestão e a relação que 
estabelecem com a vida pessoal e profissional durante esse processo do mundo do 
trabalho  em constante  transformação,  é  sempre realizada  de maneira própria de 
olhar a realidade dentro de uma análise com interpretação circunstanciada. 
a)  aspecto  da  gestão:  a  partir  do  olhar  que  os  gestores  apresentam  sobre 
educação, conhecer a forma de atuação junto à equipe de trabalho, relacionamento 
interpessoal com pares, subordinados, superiores e alunos; trabalhar com diálogo, 
respeito, gostar do que faz e gestão de vida pessoal. 
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O  olhar  dos gestores  sobre  a  realidade  da  educação  pode  influenciar  as 
ações que tomam diante do papel de diretor ou de coordenador que ocupam na 
Instituição. 
Assim, as leituras que esses gestores fazem do mesmo cenário educacional 
sofrem interpretações diferenciadas, principalmente porque cada um deles parte do 
seu  conhecimento  prévio  a  respeito da  legislação  atual,  e da prática ideal  a  ser 
efetivada na educação para atingir os fins a  que  se propõe  para  a formação  do 
cidadão, do profissional para o mundo do trabalho. Concordam, em seus olhares, 
que a atual situação da educação nacional é crítica, necessitando de intervenção 
nas  políticas  públicas  a  fim  de  que  a  educação  seja  dimensionada  em  seus 
diferentes níveis, desde a educação básica até a superior, pois os gestores (1 e 6) 
vêem  na  educação  uma  forma  de  realizar  a  transformação da  sociedade, assim 
como acreditava Paulo Freire. 
G1 - 
Ah! como vejo a educação hoje. É, eu ainda acho que a gente tem 
problemas muito sérios no ensino fundamental e médio, e isso é uma coisa 
muito grave para o país; ainda é uma coisa a ser resolvida, a escola pública 
está muito ruim, pelo que tenho notícias, não tenho lido muito assim, não 
tenho acompanhado muito de perto, mas, eu tenho primos e primas que dão 
aula em  escola pública  e  a gente conversa de vez em  quando a  esse 
respeito e a gente percebe como isso ainda está complicado... e... não sei... 
eu  acho  que  a  educação  precisa  ser  vista  como  um  instrumento  de 
transformação. Por mais que isso seja discurso, eu acho que ainda não é 
realidade. Eu acho que os órgãos públicos precisariam pensar, é, acho que 
já aconteceram muitas coisas para aumentar o número de oferta de escolas, 
mas  ainda  tem  muitas  escolas  caça-níquel  para  formação  superior,  a 
formação de professores para ensino médio ela é ainda muito deficiente, os 
professores vão com problemas muito sérios e aí a escola acaba ficando 
ruim  e acaba em um círculo difícil de  sair; a  formação de profissionais 
professores não  é  muito adequada. Eles vão dar  aulas  na  escola com 
poucas condições e poucos recursos e aí as famílias têm dificuldade de se 
manter, e então vira um círculo enorme, difícil de sair... Mas, os países que 
conseguem alavancar e mudar o seu posicionamento mundial, conseguiram, 
através de investimentos em educação, então eu acho ainda que tem muito 
a ser discutido e feito. 
 
G 6 - 
Ah! Como eu vejo a educação hoje... o Brasil, na verdade, vive uma 
contradição muito grande,  porque ao mesmo tempo que no Brasil existem 
experiências maravilhosas, tanto em escolas particulares quanto em escolas 
estaduais,  existem  também  situações  de  total  descaso,  tanto  em  escolas 
particulares quanto em estaduais,  e isso é uma tristeza muito grande. E isso 
realmente  me  entristece...  Então,  uma  sociedade  precisa  educar  os  seus 
jovens  para  conseguir  se  transformar.  E  eu  vejo  que  há  necessidade  de 
transformação em várias áreas no Brasil,  então, isso me deixa muito triste, 
fora que a expectativa, digamos, dos jovens, atualmente, é preocupante; a 
expectativa enquanto cidadão, enquanto pessoa  inserida na sociedade de 
forma útil, de forma adequada, eu acho muito preocupante. Me pergunto, se 
essa falta de comprometimento que os nossos jovens trazem não seria 
reflexo  de  uma  falta  de  expectativa,  em  torno  do  potencial  que  eles  têm 
efetivamente de transformar a sociedade na qual eles vivem, de garantir a si 
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próprios um nível de vida  adequado, essa qualidade de  vida  adequada e 
quando penso em qualidade de vida não são, o que penso em coisas extra-
terrestres,  não,  falo  em saúde, segurança,  em  emprego  que  garanta  a 
sobrevivência dele e da família, futuramente, e eu acho que é o básico que o 
cidadão deve ter e isso me preocupa sinceramente. Ao mesmo tempo em 
que  eu  vejo que  há iniciativas  fantásticas dentro  da  educação  no  Brasil. 
Então, é triste esse distanciamento  que existe  entre uns e outros, este 
desfavorecimento de  uns    e  que  a  gente não  vê  muita  perspectiva  de 
mudança em relação  a isso;  então, isso eu  acho muito triste  para essa 
geração atual, que está com os seus 15, 20 anos agora. 
 
Garcia  (2004,  p.  116-117)  mostra  em  seu  texto  que  no  que  se  refere  às 
demandas conflitantes de várias instâncias do sistema educativo, quer venham dos 
sistemas federal, estadual ou municipal, os responsáveis pela gestão educativa não 
encontram as conexões de sentido entre o “proclamado” e o “real”, ou seja, aquilo 
que é divulgado  na mídia  e  o que acontece no cotidiano  escolar.   Afirma que a 
realidade virtual serve para dar a impressão de que se está concretizando muita 
coisa,  mas  na  realidade,  poucas  atividades  essenciais  em  termos  de  política 
educativa  estão  sendo  feitas;  por  exemplo,  pouco  se  sabe  quanto  se  gasta 
efetivamente  em  educação,  como  o  governo  federal  está  exercendo  o  papel  de 
redistribuidor  de  oportunidades  e  contribuindo  para  maior  eqüidade  no  sistema 
educativo. Na verdade, descobriu-se que existem temas que tocam a sensibilidade 
das pessoas e de diferentes grupos sociais, e uns e outros grupos são altamente 
convencidos  de  que  a  educação  ainda  é  um  poderoso  instrumento  de  ascensão 
social, de maior probabilidade de oportunidades de emprego, vida mais confortável 
no futuro etc. 
Outros  gestores (5  e 8)  oscilam  entre  a euforia  e a tristeza ao olharem o 
quadro  da  educação  no  País.  Essa  crença  passa  por  valores  relacionados  à 
educação infantil, alfabetização e até a educação profissional, com o objetivo de não 
dicotomizar  teoria  e  prática,  ação  tão  comumente  difundida  nas  instituições 
escolares. Embora reforce a importância do ‘como’ executar ou do ‘como’ responder 
a questão ao  aluno (gestor 5), não descarta a necessidade da fundamentação 
teórica. 
Uma  das  preocupações  demonstradas  pelos  gestores,  diretores  e 
coordenadores  é  que  embora  os  alunos  desses  cursos  contemporâneos  se 
constituam em um pequeno ‘oásis’ (gestor 9), muitos ainda apresentam dificuldades 
oriundas do Ensino Fundamental relativas a cálculo e à alfabetização, como cita o 
gestor 6. 
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G 9 - ...
Então, você tem, claro, sempre tem, grupo diferenciado, mas você 
tem, mas o nível dos alunos que vão chegando, para mim era assustador, 
aqui  ainda  é  um  pequeno  oásis,  porque  como  a  gente  acaba  tendo 
vestibular... 
G 6 -
 Quando eu vejo, por exemplo, o nível de uma boa parte dos nossos 
alunos,  parcialmente,  eles trazem problemas, inclusive de  alfabetização, 
quando eu corrigia provas, por exemplo, eu me deparava com problemas de 
alfabetização.  Um  aluno,  no  ensino  superior,  com  dificuldades  de 
alfabetização,  coisas  de  1ª  a  4ª  série,  eu  acho  muito  triste,  porque  eu 
acredito, sinceramente, que a educação é o instrumento de transformação de 
uma sociedade.
 
 
A educação básica é empregada e considerada  como o mínimo a que os 
indivíduos têm direito ou acesso, embora no Brasil se faça uma distinção crucial na 
luta pela democratização da educação, quer dizer, a educação básica é concebida 
como o mínimo a que todos têm direito; a educação superior é entendida como um 
privilégio, o  que é ressaltado em muitos discursos, enfatizando na realidade a 
necessidade de reverter esse investimento para a educação básica. 
Parece,  como  aponta Oliveira (2004,  p.163),  que os  dados  mais  recentes 
indicam um crescimento positivo nas matrículas da educação básica, podendo ser 
um indicativo da democratização do acesso ao ensino público. A mesma realidade 
não se confirma no ensino superior que embora tenha  uma taxa de matrícula 
extremamente  baixa,  na  faixa  etária  entre  20  e  24  anos,  a  grande  maioria  está 
matriculada na rede particular. 
Os gestores percebem também que a universalização do ensino superior é 
um bem para a sociedade, fato este ressaltado no caso do Prouni, cujos alunos se 
destacam  em  seu  desempenho,  como  afirma  o  gestor  3,  que  ao  mesmo  tempo 
questiona o custo/benefício desse investimento em detrimento da educação básica. 
No entanto, apontam o descaso de alunos pertencentes à classe economicamente 
mais  favorecida; o  significado  dado  por eles a  essa  formação não  é o  mesmo 
daqueles da periferia da cidade, como citam os gestores; eles inclusive praticam 
atos que se têm tornado comuns entre os universitários em virtude da facilidade de 
acesso à compra de ‘trabalhos’ acadêmicos (gestor 8).  
G 3 - ... 
O Brasil não está fazendo isso, está resolvendo colocar vagas no 
Ensino Superior, via Prouni, iniciativa interessante, é importante fazer isso, 
não sei se... como eu gosto de fazer contas... se calcular o que é gasto, o 
que deixa de ser arrecadado com o benefício que tem e... com o  número de 
vagas que é oferecido gratuitamente, 100% de bolsa, para pessoas de baixa 
renda, se esse benefício é maior do  que se pegar esse dinheiro que o 
Governo  está  deixando  de  receber  e  passar  no  Ensino  Fundamental  e 
Ensino  Médio.  O  professor  ganha  uma    miséria,  absolutamente 
despreparado  para  dar  aula.  Foge,  tem  exemplos,  de  alguns  assuntos 
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porque não sabe o que significa aquilo lá, olhando a área de Matemática, 
então,  ensina  errado porque  ele  não  sabe,  não teve  formação adequada, 
porque fez o Curso de Matemática em uma instituição, como eu brinco, que 
estava  preocupada só  com  a mensalidade  dele  e,  ele, em  conseguir  o 
diploma  para  se  manter  no  Estado...  está  tudo  errado...  e  o  que  vai 
acontecer? 
G  8  -
  Aí  tem  outros  momentos  que  você  pega  alguns  alunos, 
principalmente, não querendo ser assim, ter uma discriminação em relação a 
quem tem poder aquisitivo mais alto, mas que assim banaliza a educação e 
parece que está fazendo só porque é uma obrigação da família, e não está 
nem aí com a coisa, compra trabalho e não sei o quê, e aí me dá, realmente, 
uma tristeza profunda, então, aí oscilo um pouco nesse gráfico.
 
 
Durante as suas entrevistas, principalmente os gestores cuja experiência 
educacional se deu no exterior (gestores 6, 7, 8, 9) citam que as condições dos 
acadêmicos  brasileiros  são  equivalentes  às  dos  acadêmicos  de  outros  países, 
desde que eles se dediquem  ao objetivo que buscam alcançar, principalmente em 
nível  de  Pós-graduação,  no caso  de stricto  sensu, em  Mestrados,  Doutorados e 
Pós-doutorados.  Alguns  desses  gestores  receberam  incentivo governamental, a 
partir de bolsas de estudo reconhecidas pelo Ministério da Educação, como Capes, 
CNPq  e  Fapesp,  além  de  vínculos  com  universidades  na  obtenção  de  sua 
titularidade. 
G  9  -
 ... quando a gente vai para o exterior a gente tem muito mais 
informação, e a gente vai de igual para igual, isso é interessante: a formação 
que eu recebi em termos universitários e etc... e a PUC aqui, não me deixa 
em nenhum segundo aqui, assim como qualquer professor que vá lá e tenha 
essa experiência não se sente inferiorizado; você não tem bagunça, não tem 
um país que cresceu tanto em número de instituições, no ensino superior, 
pelo menos em país mais desenvolvido a coisa é muito mais lenta, aliás é tão 
lenta que não tem mudança (nós, o oposto)...
 
 
A questão apresentada pela Reitora Wrana, por ocasião das discussões da 
necessidade de reforma da universidade, é reconhecida como verdadeira por alguns 
gestores;  eles  ressaltam  que,  em  virtude  das  atuais  práticas  realizadas  pelas 
grandes  redes  de  ensino,  inclusive  de  investidores  internacionais,  algumas 
instituições,  que  surgiram  na  fase  do  entusiasmo  da  possibilidade  de  ganhos 
rápidos  com  os  investimentos  feitos,  correm  o  risco  de  sucumbirem  frente  à 
competição  que  se instaura  na  educação  superior  brasileira. A  ‘massificação’  do 
ensino trouxe conseqüências à sua qualidade, provocando grandes distorções na 
formação dos profissionais não só do ensino, mas também de outros profissionais 
do  mundo  do  trabalho  que  não  construíram  os  conhecimentos  e  saberes 
necessários ao desempenho desejado no mundo do trabalho não só em função da 
rapidez  da  inovação  tecnológica,  como  cita o  gestor  7,  que  afirma  que  nós  não 
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sabemos trabalhar com grandes massas sem perdermos o controle da qualidade de 
ensino. 
As grandes  contradições  educacionais existentes no Brasil são percebidas 
pelos  gestores,  pois  a  Instituição  recebe  alunos  de  muitos  recantos  do  país. 
Preocupam-se  (gestores  2  e  6)  em  oferecer  experiências  através  de  projetos 
educacionais e de cursos de Extensão para que haja uma sintonia adequada com 
as necessidades dos jovens da atualidade, principalmente quando se trata de evitar 
a mediocridade intelectual, pois na visão desses gestores, é preciso estar à frente 
das  expectativas  desses jovens em  relação  à inserção  deles no futuro mundo 
profissional, porque, como afirma Tavares (1996, p.93), não basta dizer que a 
educação está doente; é preciso demonstrar por que está doente, quais as causas, 
e apontar formas de intervenção para a sua cura. 
G 2 
– Acredito muito na educação, na formação dos jovens, na contribuição 
que a diretoria, por meio dos diferentes cursos e projetos possa fornecer a 
todos que vêm em busca de formação na graduação. Me preocupa muito a 
mediocridade  intelectual, daí  a  necessidade da  sintonia  com  aquilo  que  é 
interessante para o jovem, o novo, como eu tive na minha época do colegial 
que me marcou muito. 
 
Um dos pontos considerados positivos nesse quadro  caótico em que se 
encontra a educação superior,  pela falta de qualidade apresentada por inúmeras 
instituições, é motivo de orgulho para o gestor 3: o fato de que nos cursos sob sua 
coordenação, assim como em outros tradicionais da Instituição, como de Hotelaria, 
Gastronomia,  Comunicação  e  Artes,  seus  egressos  sejam  referência  para  as 
empresas que buscam parceria no encaminhamento de profissionais formados em 
seus cursos de Graduação para preencherem os seus quadros de funcionários. 
 
G 3 -
 Ah... como eu vejo a educação hoje! O Brasil está fazendo tudo errado...  deve investir no 
Ensino Superior, mas ele deixou de lado o Ensino Fundamental e o Ensino Médio, não precisa ser 
nenhum gênio estudioso da área para perceber, é só olhar, por exemplo, os países que deram  um 
salto nesse meio tempo..., então, quem investiu no Ensino Fundamental, Médio, e claro, no Superior, 
também, agora eles estão colhendo os frutos. Não precisam mais do que duas ou três décadas para 
isso, talvez menos que isso... Continua vindo aí gerações muito mal preparadas de alunos para o 
Ensino Superior e saem mal preparados... O Ensino Superior agora começa o movimento de ajuste. 
Inúmeras Escolas, Instituições que criaram Colégios que viraram faculdades, Centros Universitários, 
começam a fechar ou a ser adquiridas, a serem fundidas, ou talvez algumas faculdades se levantam 
um pouco, até para melhor. Por outro lado, tem algumas grandes redes que não estão preocupadas 
com  qualidade,  estão  preocupadas  com  valores  baixos  de  mensalidade  para  ficar  com  a  classe 
abarrotada, meio período. Eventualmente, que alguém se forma, ótimo! Então, é uma situação bem 
complicada; o ensino atual no Brasil é bem complicado, não vejo mágica, solução para isso não... 
valorizar o professor... caso contrário, dificilmente o ensino fundamental... 
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A atual complexidade da sociedade, de acordo com o  gestor 4 em seu 
depoimento, mostra que existem alguns feitos de grande reconhecimento no mundo 
acadêmico em meio ao caos educacional atual; ele cita que a maior preocupação é 
aquela apontada por Hanna, que
 
fala muito nisso, que pensar é o mais importante e 
que dá consciência,  e que é  mais  triste  quando  a  pessoa  não tem,  e  quando  a 
pessoa não sabe nem que precisaria ter. 
G 4 –
 Olha, eu acredito que tem muitos problemas, principalmente, políticos, 
porque educação é política, e a questão  política é grande, tem toda a 
questão neoliberal na educação, a questão da educação privada, penso que 
as nossas políticas públicas deveriam cuidar mais disso, da educação; que o 
foco está errado da reforma universitária; a reforma da educação como um 
todo deveria começar com a educação de base e não com a educação 
universitária, não adianta a reforma, acho que a questão da educação deve 
ser tratada num nível macro. O que reflete isso é essa coisa de que não tem 
comprometimento direto com a qualidade dessa educação, com o teor dessa 
educação.  Então, essa proliferação das universidades que tem relação com 
essa visão  macro, política, sem pensar muito  com o  que a gente está 
formando e com o que a gente está fazendo. Mas, por outro lado, existe muita 
gente, muitas  personalidades altamente preocupadas, que fazem  trabalhos 
maravilhosos,  trabalhos  grandiosos  e  belos  em  todos  os  sentidos, 
profissionais muito  bons e muito competentes.  Estamos nessa fase meio 
caótica da educação; o mais problemático nesse momento é essa direção de 
reforma  universitária;  é  lamentável  porque  não é  isso,  não  adianta  ter  ou 
pensar  na  reforma  universitária  porque  tem  gente  sabe  que  não  sabe 
escrever, não sabe pensar, que é o mais problemático, que é a reforma da 
consciência,  que  não  sabe  pensar  e  que  não  pensa,  que  pensar  é 
fundamental, que o pensar é o vetor de tudo. A Hanna fala muito nisso, que 
pensar é o mais importante e que nos dá consciência e, que é mais triste 
quando a gente  não tem e quando a gente não sabe nem que precisaria ter...
 
 
Não se pode esquecer, então, de que o professor, ao entrar em sala de aula, 
carrega consigo a sua  cidadania, a sua  formação  como ser humano, os  seus 
valores, crenças como parte integrante da sociedade, e que, como um ser político, 
aberto  às  inovações,  descobertas  científicas  e  tecnológicas que  acontecem  na 
sociedade,  atento  ao  processo de  constante  transformação  social  que  ocorre no 
mundo e sintonizado com essa realidade, deve estar aberto a discussões, buscando 
oportunizar o desenvolvimento do pensar, da reflexão crítica em seus alunos, para 
que  se  preparem  para  o  futuro  profissional  que  encontrarão  nessa  nova  era  da 
globalização, da mundialização, da tecnologia na contemporaneidade. Como frisa 
Freire, a educação não é neutra. No entanto, acredito que ela deva estar imbuída do 
espírito científico do pesquisador, isenta do juízo de valor e de pré-julgamentos para 
o pleno exercício docente. 
G 5 -
 Acho que a gente tem diferenças, que já tem um crescimento muito 
maior.  Aquele  incômodo  gigantesco  que  eu  passei  na  escola  e  muitas 
pessoas passaram: onde é  que eu uso isso? hoje  a gente já tem uma 
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resposta um pouco melhor... é uma resposta que a educação precisa dar e 
muitas vezes não foi dada; nos meus últimos anos de experiência escolar, 
eu tive essa oportunidade de ouvir,e, pra que escrever tudo isso e aquilo? 
vale nota; e se eu copiar do outro vale a mesma coisa? 
Primeiro, que é assim: se você copiar do outro é a mesma coisa: qualquer 
fraude  tem  seu  preço,  que  é  a sua  incompetência,  que  é  a  sua  falta  de 
capacidade de realizar. Mas, o fato de eu fazer aquilo constantemente vai 
desenvolver uma das coisas, que acho que é uma das primeiras coisas que 
eu falei, que é a questão da comunicação. Essa facilidade que eu preciso ter 
de olhar uma coisa, o papel é frio, de olhar uma coisa escrita, a interpretação 
exatamente daquilo que está ali e não ter uma confusão. Muitas vezes, o 
conhecimento  se  perde,  a  educação  não  atinge  o  objetivo  que  precisaria 
atingir por conta disso: você não direciona, eu acho que nós temos, ainda, 
muitas dessas falhas, porque esses gestores, na figura dos professores, não 
tiveram essa oportunidade. 
Um professor que já tinha 20 anos de docência, e eu respeito imensamente 
isso,  estava  me  crucificando.  Era  o  meu  2º  ano  e  como    estava  me 
esforçando pra aprender, e ele viveu só de docência; eu tive a sorte de viver 
essas  dificuldades,  de  trabalhar  em  diversas  empresas,  de  lidar  com 
pessoas diferentes e, depois, entrar pra docência. Então, quando o aluno 
vem choramingar, vem reclamar, vem desabafar que não é nada disso o que 
ele está vendo ser aplicado no dia-a-dia, eu sei que não é. Não é, porque a 
pessoa que está lá com ele, provavelmente, não teve a oportunidade que ele 
tem, que é de vivenciar e como se aplica aquilo na prática, sem pretensão 
nenhuma, mas esse fato de vivenciar e de mostrar como se vivencia aquilo 
que você aprendeu, aquilo que você estudou e você leu, na prática, faz uma 
falta gigantesca. Ele não viveu aquilo que para pessoa que está ali é uma 
dificuldade;  ele  não  viveu  e  o  fato  de  viver  aquilo,  de  você  ter  essa 
experiência,  ela  gera  um  registro  que  só  contando  não  gera,  não  dá  pra 
imaginar  que  é  igual. Eu  acho  que  hoje  os  profissionais  da educação  se 
preocupam mais com isso. Não é uma coisa, que a educação pode ser uma 
coisa descolada da realidade, não pode viver num mundo acadêmico, aquele 
educador, mas ele é um educador profissional. Ele não enxerga a vida, não 
enxerga  como  aquilo  acontece; é aí  onde  está  o  desastre  de  algumas 
carreiras; a pessoa sai com uma ilusão e a realidade é outra. Acho que a 
educação,  hoje,  caminha  um  pouco  mais  para  isso,  ela  se  aproxima  um 
pouco mais da realidade. 
 
Quando  o  gestor  5  se  refere  a  como  ensinar,  mostra  que  a  docência 
universitária  está  preocupada  com  o  processo  de  ensino,  com  a  organização 
curricular:  disciplinas  com  conteúdos  voltados  para  os  assuntos  técnicos  e 
profissionalizantes  dos  cursos,  com  pouca  abertura  para  outras  áreas  do 
conhecimento, com pouco incentivo à investigação e com metodologia quase que 
totalmente centrada na transmissão ou comunicação oral, ressalta Masetto (2003, p. 
36-37), ao passo que na realidade, a sua  ênfase  deveria  ser no processo de 
aprendizagem,  isto  é,  no  processo  de  crescimento  e desenvolvimento  de  uma 
pessoa na sua  totalidade, abarcando  minimamente quatro grandes  áreas: a  do 
conhecimento, a do afetivo-emocional, a de habilidades e a de atitudes ou valores, 
conclui o autor. 
Entende-se, então, que quando o gestor critica a ação docente, ele sinaliza 
que  esse  profissional  deve ter  sido  recrutado  entre aqueles com  titulação, como 
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requer a legislação atual, mas que ainda está atuando sem a formação pedagógica 
adequada para o seu desempenho político-social, agindo apenas para “ensinar aos 
que não sabem”, diria Masetto (2003, p. 37). Assim, o professor deve ser aquele 
profissional da aprendizagem que incentiva e motiva o aprendiz, que se apresenta 
com a disposição de ser uma ponte “rolante” entre o aprendiz e sua aprendizagem, 
colaborando ativamente para que o aprendiz alcance os seus objetivos (p.24). 
Por  sua  vez,  os  gestores  9,  10  e  7  preocupam-se  também  com  a 
precariedade e com a provisoriedade dessa educação, com a falta de técnicas de 
suporte para trabalhar com grande quantidade de pessoas na garantia da qualidade 
do ensino, com a alfabetização eletrônica e a responsabilidade social que deve ser 
assumida pelas instituições, como um dos atuais requisitos do Sistema Nacional de 
Avaliação do Ensino Superior – SINAES e o antigo provão. Demonstram em suas 
reflexões que estão  conscientes do atual contexto educacional  e do papel  que 
representam na educação superior. 
 
G 8 - 
Ainda ontem, tive discussão com a Reitoria, teve uma reunião na outra 
instituição,  que  estava colocando  as  indicações do  SINAES,  e  uma delas 
dentro  dos  Projetos  de  Extensão,  a  questão da  responsabilidade  social  e 
inclusão  social, e  a  gente  estava  discutindo  o  conceito,  o  que  é  inclusão 
social? O que é responsabilidade social, então que sempre a LDB já previa, 
em 96, há 10 anos, mas atualmente estão encarando isso de uma forma que, 
talvez as empresas, principalmente as escolas de ensino privado tenham que 
dar um pouco mais de valor, e aí aquela maior polêmica: então o Governo 
não faz e quer que a gente faça; aí mas também não sei se é só isso. Acho 
que, também, será  que nós  estávamos fazendo a  nossa  parte?  Acho que 
uma  não  extingue  a  outra,  acho  que  todo  mundo  tem  que  fazer  um 
pouquinho.
 
G 9 - 
ah... naquela época do Provão você via  algumas universidades se 
mexendo, eu sei porque eu passei por isso, eu passei bem no Provão, dava 
pra ver exatamente o quanto o Provão tinha de ruim, o quanto o fato naquela 
época ele motivava, não por razões éticas ou compromisso de ensino, mas 
algumas instituições de ensino ... estavam se renovando de fato, ao mesmo 
tempo,  abrindo  faculdade  de  tudo  quanto  é  lado,  uma  política  bem 
complicada.
.. 
 
Ao criticar o sistema de  ensino, o  gestor 10 cita-se  como contra-exemplo, 
pois  não  cursou  regularmente  o  Ensino  Médio  e,  portanto,  não  se  julga 
suficientemente capaz para  fazer a  análise no  tocante ao que  observou sendo 
praticado por professores na questão matemática. Sob sua óptica, retrata como feia 
a situação educacional, assim como ruinzinha a sociedade. 
Essa fala traz à reflexão a questão da quantidade e qualidade da educação, 
que se realiza por meio de pessoas.  Se se entende por quantidade a  educação 
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enquanto  extensiva  ao  território  nacional,  e  por  qualidade,  a  intensidade,  a 
profundidade, a perfeição com que essa educação tem a ver com a participação e 
criação nesse processo, então tanto o conhecimento quanto a educação, como são 
obras humanas, necessitam de desafios para alcançarem os fins a que se propõem. 
Assim, como cita Demo (1994, p. 9), 
“a  educação  torna-se  estratégia  principal  da  identidade  cultural, 
porque  engloba a inovação como  serviço  à  sociedade, sobretudo para as 
novas gerações. A melhor maneira de fazer a modernidade é pela vida 
educativa, ou  seja, feita pela  competência dos  próprios interessados.  Na 
prática, educação deve ser a prova ostensiva de que conhecimento precisa 
ser intensamente qualitativo para melhor servir à sociedade”. 
G  10  -
 Aqui  no Brasil é uma lástima,  temos  alunos do bacharelado de 
Ciências da Computação que não sabe matemática, não, não sabe tabuada, 
não sabe multiplicar, dividir, fazer regra de três... então, nosso ensino está 
uma lástima... os  alunos podem  ir  progredindo  e  aquelas  competências  e 
habilidades básicas não são bem construídas... eu não sei se é a rapidez com 
que  as  coisas  acontecem hoje  em  dia,  tudo  é  muito  superficial, é  meio 
efêmero,  se isso contribui. No Brasil a questão é muito grave... olha que eu 
não fiz o 2º grau e não sei falar muito dessas coisas, mas já vi professores de 
matemática multiplicando matrizes que não dava para multiplicar...  então, a 
coisa é  feia. Por outro lado, num tipo  de sociedade que a  gente vive,  a 
educação  é  fundamental  até  como  reprodução  da  própria  sociedade.  A 
sociedade  está  tão complexa, que  para você  sobreviver  nela  você  precisa 
dessa coisa chamada  educação, que sem ela é muito difícil você construir 
socialmente o homem, são  tantos  códigos,  são  tantas  regras, são tantas 
coisas, que você precisa da educação para construir socialmente o homem e, 
portanto, preservar a sociedade, então, é importantíssimo mais do que nunca, 
mas também mais que nunca está ruinzinha. 
 
Embora tenha clareza do que ocorre na sociedade, de que a tecnologia veio 
para ficar, e que há necessidade, por parte do professor, de conhecimentos teóricos 
e práticos sobre a utilização desse recurso, o gestor 7 aponta a sua preocupação 
quanto ao processo de alfabetização das crianças atuais. 
G 7 -
 Olhando a Educação no Brasil, como pesquisador, também, é meio 
complicado, porque de novo toda vez que você fala, não que eu seja eletivo, 
uma  vez  que você fala  em  popularizar,  você  sempre perde  em qualidade, 
infelizmente;  então...  eu  não  devo reclamar  disso,  devo  aceitar  isso.  Eu 
comecei a lecionar em Colégio do Estado porque houve uma popularização 
de ensino, naquela fase em que o ensino fundamental lá passou de 4 para 8 
anos, então,  precisou abrir escola para  atender todo mundo... E a mesma 
coisa, o ensino superior também passou e ainda passa por uma fase que a 
gente... tem muita gente que ainda precisa ter acesso à universidade; agora, 
esse crescimento é feito de uma maneira meio, não controlado, sem algum 
controle de qualidade, então... a gente vê de tudo aí... Então, na medida em 
que você faz uma ampliação muito rápida, a tendência é que você vai ter uma 
qualidade inferior... olhando como um todo aí... É diferente da época que era 
mais concorrida, era bem seletiva e era eletiva... a escola ficava para poucos, 
para os melhores... eu entendo que isso também não é a solução, ... você 
abre... agora, de qualquer forma... acho que aí é que entra a questão dos 
educadores... aí se você vai lidar com massa, você precisa ter outras técnicas 
pra lidar com essas coisas para fazer com que um número maior de pessoas 
tenha acesso a esse conhecimento. É... mas, é um problema grave porque 
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vem desde lá da Escola básica; quando a gente fala em ensino superior a 
gente está pegando o último segmento aí de uma seqüência toda e nesse 
aspecto acho que a gente não tem muita coisa, ... tem muita coisa aí para ser 
desenvolvida.  Nós  estamos  sendo  atropelados  por  esses  avanços 
tecnológicos  todos  aí,  não  conseguimos  formar  professores...  a  tecnologia 
está  disponível  aí  numa  quantidade  razoável,  mas  a  gente  já  não  tem 
profissionais  que  saibam  trabalhar  essas  coisas...  E...  essa  revolução 
tecnológica está atropelando a educação rapidamente. 
É, e isso é preocupante. É uma das coisas que me preocupa atualmente é... 
que agora está chegando uma geração aí que está sendo alfabetizada de 
uma maneira  totalmente diferente do  que a gente  foi alfabetizada. Essas 
pessoas já nascem com computador, com maquinetas e coisas do tipo aí e ... 
e diferente de uma época nossa que tinha a questão do Manual, do por a 
mão, da caligrafia, hoje é tudo no teclado e no mouse... E... tem exemplos: 
tenho um sobrinho nessa faixa de 7/8 anos que não sabe escrever, não sabe 
se expressar de maneira escrita, dentro da escrita formal, mas já participa 
desses “orkut’s”, dentro desses grupos, não sei o que,  está aprendendo a 
escrever do jeito que está vendo a coisa correr por ali. Não... e não é que a 
gente seja contra, acho que não vou me colocar contra isso... E não é uma 
linguagem oficial, perto do formal, do dia-a-dia. 
E o meu receio é isso... é que esse informal acabe ficando tão grande que 
acabe dominando o formal, no prazo aí de 10 a 15 anos, se a gente bobear, 
acontece... 
 
Corroborando  as  idéias de  Sarti  (2005,  p.79),  acredita-se  que a  educação 
formal, em parceria com os pesquisadores da área específica da tecnologia, busque 
aproximar as possibilidades para solucionar os problemas que se apresentam na 
atualidade, pois o desenvolvimento das competências para lidar com o novo, com o 
desconhecido  constitui-se  como  um  dos  fatores decisivos  para  um  novo  fazer 
articulado às novas tecnologias nessa nova relação tempo/espaço, cuja reflexão do 
passado  no  presente,  fazendo  uma  releitura  das  situações  de  conflito,  pode 
conduzir os professores e gestores à reconstrução da sua profissionalidade. 
Quando  o  gestor  8  vê  a  educação  como  se  fosse  doente,  parece 
fundamentar a sua opinião em um parecer semelhante ao de Tavares (1996, p.130), 
que  afirma  que  a  escola  e  os  sistemas  que  lhe  servem  de  suporte  estão 
efectivamente  doentes,  porque  o  fosso  que  os  separa  da  vida e  da realidade da 
nova sociedade nascente são cada vez mais visíveis, porque há enormes diferenças 
no entendimento entre os racionais teóricos sobre os fundamentos normativos da 
educação  que  pretendem  regular  a  sua  aplicação,  e  que  na  prática  estão 
completamente pervertidos, originando contradições no sistema que condicionam ou 
paralisam, por completo, em relação aos objetivos a que se propõem atingir. 
Ressalta ainda que esse quadro traz uma grande perda para os professores 
e alunos, porque os professores ensinam a matéria aos alunos, que se submetem 
aos testes periodicamente para obterem a sua avaliação e classificação, mas que 
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essa  ação  não  traz  conseqüências  em  termos de  formação e  desenvolvimento, 
causando  mal-estar e infelicidade aos envolvidos,  que buscam  socorro junto aos 
médicos para solucionar seus problemas e dar sentido às suas vidas. 
G 8 - 
Como eu vejo a Educação hoje no Brasil...Olha ... eu acho que é um 
PMD - psicótico-maníaco-depressivo, essa é a minha maneira de ver, não 
estou  dizendo que  a  educação seja  isso,  mas  a  minha  maneira  de  vê-la, 
porque  tem  momentos  assim  que  eu  me  sinto  bastante  eufórico  e 
animadíssimo com a Educação, por exemplo, sábado agora eu fui paraninfo 
de uma turma da Brás Cubas, lá em Mogi. E aí você vê aquelas pessoas 
com a  colação de  grau, realmente humildes,  extremamente simples,  que 
pega aquela região de Poá, Mauá, Ribeirão Pires, Suzano e, enfim... e você 
fala: Nossa! Vale tudo que eu faço, qualquer coisa, não tenho do que me 
queixar,  me  emociono,  choro,  acho  lindo,  maravilhoso!  ....  Sinto  que 
realmente o que deve acontecer é um investimento na educação de base, 
porque não tem como, é só olhar, tem trilhões de exemplos de tudo quanto é 
lado, em outros países, que só vai realmente se a gente tiver um pouco mais 
de  consciência  da  cidadania,  de  as  pessoas  terem,  se  tiverem  essa 
educação de base, e aí precisa tudo, a pessoa que não se alimenta bem, 
não dorme bem, também não assimila bem, então quer dizer, é tudo muito 
complexo, e eu acredito que deveria ser investido mais nisso. Mas, pelo fato 
de eu ser educador, além dessa oscilação, eu tendo a ficar na euforia. Se 
não eu teria mudado de profissão, exatamente... 
 
Quando o gestor 9 cita que a educação passa por situações difíceis, com uns 
alunos  bons  e  outros  desinformados,  e  que  a  educação  precisa  passar  por  um 
processo  de  re-enquadramento  do  ensino  superior  em  função  do  crescimento 
desenfreado, parece concordar com as palavras que Tavares (1996, p. 127) traz em 
seu estudo em Portugal, quando afirma que 
 ... “estão a surgir realidades muito interessantes nas nossas sociedades, 
mas que nos obrigam a olhar para elas de uma maneira muito mais séria e 
responsável,  sob  pena  de  se  degradarem  rapidamente,  se  tornarem 
controláveis e se transformarem em pura destruição. São estes os grandes 
desafios que  se apresentam a  esta sociedade emergente, que queremos 
mais justa, segura, responsável e livre”. 
G 9 - 
Acho que a gente está passando por um momento tão complicado, 
particularmente no Brasil, você vê, eu estou acompanhando... em momentos 
de decadência do ensino superior, do ensino público; eu acho uma situação 
muito complicada, e lidar com um público cada vez mais informado e mais 
desinformado, cada  vez  mais infantilizado e,  ao  mesmo tempo,  você  se 
surpreende, são viradores, uma parte deles não, uma parte completamente 
viradores, saindo, ah! Mas a educação no Brasil passa por momentos difíceis; 
parece, nesse momento, que as perspectivas são muito poucas, parece que 
vai  ter  um  momento  de  reenquadrar  o  ensino  superior,  é  claro,  esse 
crescimento  desenfreado  de  instituições  de  ensino,  sem  compromisso 
nenhum,  e  agora  você  vê  os  grandes  grupos  chegando  no  Brasil...(em 
diferentes lugares) eu não acho que em nível de ensino, não; ....aqui passa... 
e  a  gente  tem  os  alunos  que  a  gente pega na  graduação,  que  é  uma 
dificuldade,  eu diria  tem alunos  bons e etc..,  bem  no  vestibular, mas uma 
dificuldade  de fazer,  de coordenar um trabalho, incrível, de fazer uma  boa 
pesquisa, essa dificuldade, eu vejo, também no Mestrado, de coordenar uma 
pesquisa, com uma formação imediatista, querendo fazer um trabalho... baixa 
na Internet, uma dificuldade de se identificar com um livro, de se identificar 
com processos de pesquisa e, ao mesmo tempo, em algumas coisas muito 
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rápido, consegue fazer trabalho de imagem muito bonito, mesmo na área de 
Ambiental, tem um grupo de alunos do 1º semestre que eu uso como material 
para apresentar o curso, de tão bom que ficou, com imagens, com textos..., 
mas ao mesmo tempo com uma grande dificuldade para fazer aquele trabalho 
de pesquisa....  os alunos das universidades que eu trabalhei era assustador 
ver o nível do aluno, essa necessidade de fazer um curso a qualquer custo, 
coloca  lá 100 a 120 alunos numa sala de aula e você tem que se virar e é 
muito complicado, mas você tem que acabar o curso se não você não vai ter 
nem  caixa  do  supermercado,  te  empurram  de  um  lado,  te  oferecem  mais 
liberdade do outro lado, sobe preço, baixa o preço, e a coisa do ensino, a 
discussão do ensino, como reverter esse quadro de ensino a gente não vê 
até agora; vamos ver como o Ministério de Educação vai trabalhar a reversão 
desse  quadro  do  ensino  superior  e,  mais  grave  ainda  do  ensino  médio  e 
fundamental; escolas públicas abandonadas... parece que a gente não tem 
muita alternativa porque a gente não vê, com raras exceções aí, municípios 
interessantes, é difícil ver uma luz no fim do túnel nesse momento. 
 
A visão que os gestores têm a respeito da educação, em seu sentido mais 
amplo, pode influenciar ou não a ação gestora junto às suas equipes de trabalho, ao 
reforçarem  positiva  ou  negativamente,  consciente  ou  inconscientemente,  o 
comportamento  dos  seus  componentes  nas  relações  que  estabelecem    na 
dimensão pessoal e interpessoal nos processos de desenvolvimento das atividades 
educativas. 
Como  afirma  Tavares  (1996,  p.53,  54),  vivemos  na  era  das  relações 
interpessoais  que  assumem  uma  importância  crucial,  em  que  “os  sujeitos,  as 
pessoas, as redes de ligações ou de laços se entretecem” e “assumem um estatuto 
especial na acção humana”. 
G 1 
Eu comecei a trabalhar com 10 anos de idade numa oficina de bicicletas 
que  o  meu  pai  tinha e  eu  atendia  pessoas.  Então...  eu fazia...  pegava o 
orçamento,  via  qual  era  o  defeito,  qual  era  o  problema,  marcava  o 
cronograma  quando  a  pessoa  vinha  buscar  e...  assim,  numa  oficina  de 
bicicleta numa cidade pequena você tem todo tipo de gente, desde o que usa 
bicicleta para passeio ou que usa bicicleta como ferramenta de trabalho. Mas, 
acho que essa formação esse contato com as pessoas me fez perceber que 
eu me dava bem no relacionamento com as pessoas. 
 
A  forma  como  o  gestor  atua  junto  às  suas  equipes,  compostas  por 
professores de várias áreas do conhecimento e funcionários, varia de acordo com o 
relacionamento  estabelecido  desde o princípio do  processo  seletivo. Geralmente, 
existe muito respeito e diálogo entre todos, tentando potencializar as qualidades e 
minimizar as dificuldades, na busca de harmonizar os objetivos da Instituição e a 
satisfação  do  profissional,  a  fim  de  proporcionar  um  curso  que  atenda  às 
necessidades  do  alunado  e  do  mundo  do  trabalho,  proporcionando  ao  corpo 
discente  a  construção  de  um  portifólio  condizente  com  a  proposta  da  missão 
institucional, afirma o gestor 1, quando expressa sua sensibilidade a partir do olhar 
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da arte enquanto artista que se recria, se situa em diferentes linguagens, idéias, e 
se pessoaliza na leveza da comunicação. 
A quantidade de subordinados varia de acordo com os departamentos, ou 
seja, o gestor 1 não considera seus professores como subordinados, mas sim como 
parceiros  na  concretização  das  práticas  educativas,  afirmando  que  seu 
relacionamento  é  muito  bom  com  todos;  ele  os  trata  com  respeito  e  merece, 
conseqüentemente, o respeito e apreço de todos, o que é muito significativo para o 
gestor  que  gosta desse  tipo  de  manifestação.  Reforça,  então,  a  importância  do 
vínculo afetivo nas atividades educacionais. Por outro lado, o gestor 2 conta com um 
número variável de pessoas pelos campi em função das atividades que desenvolve. 
G 1- 
Eu tenho um único assistente que considero subordinado e a minha 
relação  com  ele  é  muito  boa;  não  considero  os  professores  como 
subordinados a mim, eu considero que são uma equipe de trabalho. Então, 
eu tenho um único assistente E com os professores eu não me vejo assim, 
embora  eles  até  apontem  que  existe  uma  situação  hierárquica  de 
coordenação e de coordenados,
 
G 2 -
 Na realidade, a gente tem diretamente na equipe  12 pessoas, depois 
tem  18 Coordenadores dessa Diretoria aqui no Campus, depois tem os 
coordenadores de cursos nas Unidades espalhadas pela rede, que são 34, 
mas esses 34 não  são subordinados a mim, são subordinados às suas 
respectivas gerências. Diretamente subordinados são esses. 
 
Existe o cuidado diário do diálogo nas reuniões a fim de que se esclareçam e 
se  estabeleçam  as  regras  necessárias  para  o  bom  andamento  da  equipe.  Para 
alguns,  pela  diversidade  encontrada  em  suas  equipes  em  virtude  da 
heterogeneidade na composição  das mesmas, os encontros entre gestores e corpo 
docente se fazem necessários para alinhar o curso. 
G 1 -
 eu estou desde a, vamos dizer, da concepção do curso, eu fiz o texto, 
o  documento  do  curso  que  foi  para  o  MEC  para  autorização  do  curso,  e 
depois a seleção de professores, a implantação de  cada ementa, de cada 
bibliografia, de cada um. São 40 disciplinas. Então, foi ao longo de 4 anos 
selecionando gente todo semestre, que foi aumentando o corpo docente.São 
42  docentes.  É  bastante  gente  e  com  uma  qualidade,  que  é  ter  perfil 
diferenciado:  gente  formada  em  Filosofia,  em  Arquitetura,  em  Design,  em 
Comunicação, em Artes, em Psicologia, em Letras...  eu consigo lidar bem 
com eles porque a diferença de cada um deles, a diversidade da formação 
histórica de cada um deles, a história de vida pessoal, dos livros que cada um 
deles leu, essa diversidade é que compõe a qualidade do curso. Então, a 
relação das humanas com as exatas e na medida certa, cada especialidade, 
ou cada experiência pessoal contribui para um conjunto diversificado que faz 
com que o aluno saia com um repertório amplo e mais estruturado... E tem 
um  dado  que  eu  acho  que  é  uma  qualidade  do  meu  trabalho  que  é 
reconhecer as características de cada profissional. Eu sei o quanto aquele 
profissional  é  bom  naquele  assunto  e  quais  são  as  fragilidades  dele  com 
relação  a  outros,  então  eu  sei  aqueles  que  têm  dificuldade  nos 
relacionamentos pessoais  e  aqueles que  tem facilidades  em  condução de 
textos teóricos e, assim, por diante. Então, eu tento valorizar o que cada um 
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tem de bom e minimizar o que eles têm de ruim, porque todo mundo tem 
coisas  boas  e  ruins  que  compõem  a  história.  Então,  minimizando  as 
diferenças e valorizando o que  potencialmente  cada um  tem de bom eu 
consigo um resultado  muito legal, assim um grupo muito integrado, que 
funciona  super  bem  e  com  resultados  muito  bons.  Os  nossos  alunos  têm 
saído com um portifólio com qualidade excepcional. Isso é um dado que me 
deixa bastante orgulhoso, assim de trabalho... 
 
Os  gestores  1  e  2  parecem  enfatizar  em  suas  falas  a  importância  da 
construção do diálogo como uma ferramenta eficaz de comunicação nas reuniões a 
fim  de  que  estas  sejam  produtivas.  No  entanto,  é  preciso  estar  preparado 
tecnicamente  para  que  as  reuniões  possam funcionar  e  trazer  soluções  criativas 
para os problemas, independentemente de se estar aberto ou não ao diálogo, mas 
tornando-se um facilitador que tenha planejado uma agenda com a determinação do 
assunto, previsão de início e fim, promovendo um ambiente confortável e adequado 
para a equipe, estabelecendo o registrador das memórias e decisões e criando um 
clima propício ao desenvolvimento das soluções criativas. 
G 1 -
  ...  e  a  relação  com  eles  é  sempre muito aberta,  a  mesa  é  muito 
participativa, assim, e o resultado que eu até  tinha apontado, assim, me faz 
muito bem me sentir querido pelas pessoas; é uma coisa que eu reconheço 
que isso acontece e a relação com eles é boa, então, é tranqüilo. 
G 2 -
 Eu acho, eu sinto que tenho uma boa relação com a equipe, tenho 
essa impressão que a equipe tem essa visão em relação ao tipo de gestão 
que é feita; agora  não  sei, é  a minha impressão, e  obviamente, ela pode 
estar equivocada. Agora, as reações, as formas de as pessoas lidarem, de 
se envolverem com  as coisas,  a forma, geralmente, agradável com que a 
gente realiza as reuniões, mas não é só por ser agradável, mas agradável e 
produtivo, eu vejo que a gente tem produzido muito, na verdade a gente tem 
um ano e meio de vida e de equipe, e quando vê os resultados das várias 
áreas,  são  resultados muito  positivos, tem  um monte de coisas  por fazer, 
mas a gente vê que as pessoas estão muito satisfeitas, entusiasmadas. 
 
O  gestor  2 considera relevante  estar  atento  ao  comportamento  de  seus 
subordinados, que podem se mostrar satisfeitos em relação ao respeito que lhes é 
dedicado, mas podem estar  insatisfeitos, momentaneamente, por motivos de não 
promoção  ou  do  não  reconhecimento  do  desempenho  em  virtude  de  políticas 
institucionais estabelecidas no cumprimento das ordens hierárquicas. 
Assim, ele  se propõe a ouvir os  problemas profissionais e  pessoais  que 
surgem em sua equipe a fim de buscar soluções para os casos que possa interferir 
profissionalmente.  Ouvir  é  dos  requisitos  da  gestão  para  a  manutenção  da 
integração do indivíduo à equipe. No entanto, essa prática não deve ser realizada 
empiricamente,  sem  o  auxílio  de  profissionais  da  gestão  de  pessoas.  Caso  seja 
necessária uma intervenção efetiva a partir da detecção de algum sintoma de que 
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algo não vai bem, é preciso não perder o espírito de pesquisa e, principalmente, não 
tirar  conclusões  subjetivas  ou  unilaterais,  mas  sim,  contar  com  a  ajuda  do 
profissional  da  área  para  localizar  a  fonte  dos  problemas  a  partir  de  um  estudo 
específico do caso. Assim, deve partir de um questionário previamente elaborado, 
adequado à situação, além de entrevista do tipo não diretivo a fim de manter um 
diagnóstico  eficaz  da  motivação  e do moral da  pessoa  no  trabalho  antes  que  o 
problema se torne excessivamente grave, aconselha Bergamini (1975, p.111). 
G2  -
 Olhando hoje, se você me perguntar o que sinto em relação à minha 
equipe, o que a equipe preza, acho que é isso. Sinto que a equipe tem um 
profundo respeito pelo  tipo  de direção  que faço,  justamente  por ser  uma 
direção que respeita as pessoas. A gente faz sempre faz reunião com toda 
equipe,  sempre se  ouve  a  todos, a  sala  está sempre  aberta para ouvir 
problemas  profissionais  e  também,  se  quiser,  para  falar  de  problemas 
pessoais que está afetando o trabalho, a gente sempre conversa, então, eu 
vejo como algo que é necessário, então, acho que essa é uma característica 
importante e o mesmo se aplica em relação aos colegas, se eles respeitam 
reconhecem o seu trabalho, que você vem fazendo na sua área e também 
que  ultrapassa  a  sua área,  você  cria  uma  situação de  respeito.  Também 
tenho a percepção de que pode ter algumas pessoas da equipe que podem 
sentir, mas puxa vida ele não é um chefe justo porque eu já merecia uma 
promoção e até agora eu não recebi, e é verdade, eu acho que têm pessoas 
que já poderiam ter tido uma promoção, um reconhecimento em relação ao 
trabalho,  mas  aí  existem  políticas  institucionais  e  a  gente  segue  essas 
políticas, a gente não vai, sei lá, extrapolar, a gente tem que buscar essas 
promoções  que  é  um  reconhecimento  que  a  equipe  merecia,  mas  nem 
sempre isso se faz no momento que a gente quer ou que o funcionário quer, 
então a gente tem que saber qual é o momento institucional mais propício 
para solicitação de uma promoção. 
 
A sensibilidade que o gestor 3 teve para captar essa realidade do ambiente, 
intervindo nele com sua forma de aproximação, mostra que o espaço coletivo bem 
explorado em toda sua versatilidade composta por diferentes talentos, pode resultar 
em um  trabalho conjunto, harmonizado, que cria um clima organizacional  propício 
a uma nova cultura em busca da satisfação no trabalho. 
 
G 3 - 
Agora, a gente conversa quase todos os dias ou pelo menos quase 
todas as semanas, com os outros coordenadores e... então, você sabe o que 
eles  estão  fazendo...  só  que  idéias  vem  primeiro,  a  gente  tem  até 
oportunidade de sair prá tomar, não gosto de beber, mas tomar um chopp ou 
equivalente, (tomar água)  e é bom porque você começa a entender como 
eles pensam, como  eles  trabalham  e  eles  também e você chega  em  algo 
mais homogêneo, que é o que está aí, criar um Centro mesmo, um ambiente 
versátil... mas, eu não sei, mas acho que tem um grupo muito bom no Senac, 
muito bom, mais do que quando faculdade isolada eu enxergava. Uma coisa 
que eu percebi é que existia uma barreira das outras áreas, acho que é a 
mesma coisa, então a barreira parece que o pessoal da Exatas é meio que 
diferente, que chega a “morder” e tal... até cheguei pra umas pessoas mais 
próximas, cheguei a brincar: “olha, não mordo, não dou choque, apesar de 
ser  elétrico, mas  não dou  choque”...  e...  e  isso  flui rapidamente, com o 
convívio,  acho...    o  pessoal  também  tinha  com  relação  a  outras  pessoas, 
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alguns  que  estão aqui... tinha  ar de algum figurão...  não,  não  é... é gente 
muito boa e dá pra aprender muito. 
 
Quando o gestor ressalta o significado do relacionamento com seus pares, 
parece demonstrar que a proximidade física contribui para a aproximação entre os 
colegas de cargo, proporcionando a realização de parcerias nos trabalhos entre as 
diferentes  áreas  do  conhecimento.  O  humor,  uma  das  características  do  gestor, 
permitiu a ‘quebra de gelo’ existente em relação à tecnologia, assim como desfez a 
imagem  relacionada  às  pessoas  que  podem  causar  estranheza  nos  primeiros 
contatos, ou na forma com que se apresentam, criando afastamento ou isolamento, 
o que pode ser resolvido quando as pessoas se permitem aproximar-se delas, já 
que o convívio coletivo,  diversificado,  assim o estimula. A  troca de experiências, 
descobrir  como  os  outros  trabalham  e  como  problemas  semelhantes  podem  ser 
sanados parece ser a contribuição trazida pela congregação dos vários cursos num 
só espaço físico. 
G3 -
 Bom, atualmente em torno de 30 professores; a gente já foi um número 
maior, mas agora em torno de 30; tem 2 apoios, 32 pessoas mais ou menos. 
E o  relacionamento com  eles é muito bom; é claro que com alguns  o 
relacionamento  é  muito  grande;  muito  próximo,  de  ver  todo  dia,  de  ter 
informações da vida privada compartilhada e tem outros que é mais distante, 
mas eu não tenho que tipo de mau, acho que não, mas o que eu não consigo 
esconder, já me  falaram e  nem faço questão de esconder quando  eu não 
gosto de alguma  coisa, dizem que fica escrito na cara, que  está no  rosto, 
principalmente, se falta a confiança, aí é complicado. Mas, o relacionamento 
é bom, qualquer forma é melhor perguntar pra eles (risos) do que pra mim, 
que é parcial. 
Eu não sei como que eles avaliam, eu sei que pelas reuniões do grupo, nós 
temos boa parte, se não todas, os problemas em comum, que é lidar com 
pessoas,  independente  de  ser  professor  ou  não.  Então,  tem  todos  os 
professores... hum... é  um pouco de estrelismos  de um lado, problemas 
pessoais do outro, um ou outro mais bem intencionado de um lado, um outro
 
mais  mal  intencionado,  então,  às  vezes  tem-se  a  impressão  de  que  pode 
contaminar  o  ambiente,  que  é  muito  bom,  negativamente,  se  der  mau 
exemplo; a proposta tem a impressão do que pode ser rígida demais, então, 
tem sido uma boa escola, um bom aprendizado, quando a estrutura era toda 
isolada ninguém sabia como os outros trabalhavam. 
 
Pela  característica  com  que  se  reveste  a  área,  o  gestor  4  tem  um 
comportamento diferenciado no relacionamento junto às equipes da Instituição, pois 
a  sua  atuação  necessita  o  tempo  todo  de  negociação,  de  relacionamento  de 
respeito, de compreensão das atitudes necessárias para o cumprimento das regras 
estabelecidas pela avaliação externa. 
G  4  - 
Aqui na  estrutura  do  Centro  Universitário, enquanto Diretora  de 
Avaliação  Institucional...  a  gente  tem  uma  estrutura  que  eu  vejo  como 
horizontal,  que  é  diferente  das  outras  diretorias  que  elas  são  verticais, 
embora  seja  uma  coisa  na  articulação  da  outra,  você  tem  a  Pesquisa 
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articulando com Extensão, que articula com Ensino, isso é uma perspectiva 
de definição de Educação. Agora, na estrutura a gente tem, eu vejo como 
uma  verticalidade. A  Avaliação -    Diretoria, ela tem  um  sentido,  que  é 
importante como o que falo, o sentido que vamos dar é aquilo que vai ditar 
as nossas ações, se eu entender qual o sentido do trabalho, qual o sentido 
daquilo que a gente assume é o que pode melhorar e ditar os caminhos que 
a gente tem que percorrer. Então, a gente  concebeu  um  texto em que 
concebi  esta  estrutura  como  horizontal,  que  deve  passar  por  todas  as 
diretorias. Ela corta as diretorias nesse movimento. Ela convoca, ela volta, 
ela vai, ela transporta, ela transpassa e assim, são relações e devem ser 
relações de pares, onde as pessoas têm as suas gerências, têm as suas 
responsabilidades, que devem dialogar  com as outras, que devem propor 
para as outras, que tem que mostrar as dificuldades e tem que achar uma 
solução respeitando as estruturas de cada um. Então, a gente procura, pelo 
menos é um movimento que tenho feito e que tem essa necessidade maior 
que é a própria característica do trabalho que assumimos, que é um trabalho 
de avaliação, de avaliação de todos os segmentos e não pode ser diferente, 
a gente não pode e não deve atropelar o outro. É uma coisa de negociação, 
de ir e voltar. O que é que a gente tem feito? Por exemplo, agora, com o 
SINAES - com o Sistema de Avaliação do Ensino Superior, a gente tem feito 
grupos temáticos, que denominamos como temáticos, por ser local, com o 
rigor técnico, metodológico, com  uma  nova metodologia mais flexível, e a 
gente tem discutido, dentro do roteiro de auto-avaliação do SINAES e isso 
tem, que é uma coisa que eu tenho pensado bastante e tenho percebido que 
a gente fala da avaliação de aprendizagem enquanto formativo. Mas acho 
que a Avaliação Institucional está ganhando este caráter, pela proposta, pela 
forma  como  tem  sido  encaminhada,  ela  tem  e  está  tendo  um  caráter 
formativo, formativo no sentido de  que  a gente tem uma atuação  e ao 
mesmo tempo as pessoas vão tomando consciência, vão se apropriando, ao 
mesmo tempo em que você avalia você está formando. E as pessoas  se 
sentem dessa forma e a gente tem tido esse retorno e as coisas estão se 
alterando,  inclusive  os  processos,  por  conta deste  movimento  que  está 
acontecendo ao mesmo tempo. Então, quando você não consegue encontrar 
a definição de algum segmento, ou percebe que há enraizamento de alguns 
conceitos  equivocados  em  alguns  grupos,  ou  até  pelo  próprio  discurso 
universitário, ou esse é discurso de projeto de PDI, questionamos então o 
que está acontecendo? 
 
No entanto, mostra também que a construção coletiva não é fácil por não ser 
prática  habitual  das  instituições,  pois  a  verticalidade  de  sua  posição  no 
organograma  do  centro universitário,  para  se  tornar uma prática  horizontal,  de 
parceria entre os diferentes níveis hierárquicos, deve ser planejada e desenvolvida 
com refinamento em suas ações para não se assemelhar à forma de colonização e 
aparecer como ingerência em outros setores, como citado no texto abaixo. 
O  diálogo  aberto,  cuidadoso,  constante  é  utilizado  como  forma  de 
aproximação  e  inserção  da  avaliação  institucional  na  cultura  da  organização, 
mostrando  a  responsabilidade  que  compete  a  todos  nesse  amplo  sistema 
educacional, que possibilita o desenvolvimento consciente de ações coletivas que 
beneficia  a  todos:  Instituição,  corpo  docente,  discente,  comunidade,  a  educação, 
enfim.  Demanda,  no  entanto,  um  trabalho  que  requer  investimento  pessoal  e 
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profissional na crença de que a avaliação institucional, enquanto uma ferramenta 
interna, pode contribuir na melhoria do processo educacional. 
A forma de aproximação junto aos vários segmentos da Instituição depende 
da estratégia estabelecida pelo gestor para realizar essa tarefa, pois o caráter 
formativo  de  que  se  constitui  a  avaliação  está  ganhando  espaço  para  sua 
efetividade  no  coletivo.  A  consciência  e  a  consistência  das  ações  da  equipe  de 
avaliação, sob o comando do gestor 4, aparecem em sua fala quando cita as ações 
que estão sendo observadas pelos demais departamentos, contando com a parceria 
na divulgação, via hollerith. 
A  comunicação  interna  deve  ser  tratada  com  rigor  profissional  pela 
Instituição, oferecendo suporte às ações da área. No entanto, a medida da utilização 
desse recurso pode depender da espontaneidade com que ela é tratada. Assim, 
espontaneidade, em seu significado etimológico, quer dizer “sponte”, por “vontade 
própria”  do  gestor,  afirma  Moreno  (apud  Bergamini,  1975,  p.62).  Essa 
espontaneidade pode ser utilizada pelo gestor na medida em que ele conhece a sua 
personalidade  e  pode, conscientemente, ver  quais papéis  desempenha  no  meio 
ambiente, tirar maior partido dos papéis melhor desenvolvidos, tentar desenvolver 
outros  pontos  significativos  e,  dessa  forma,  estará  conseguindo  lidar  consigo 
mesmo, com os outros e com as situações que enfrentar. 
G 4 -
 Então, chamamos a Diretoria responsável e dizemos isso: olha temos 
percebido,  ainda  é  incipiente,  não  temos  isso  numa  estrutura  organizada, 
mas temos percebido que essas coisas têm acontecido por isso, tais coisas 
estão apontando para X..., então como você percebe isso? Então a gente 
tem o retorno assim: olha é verdade, a gente também percebe isso, isso está 
na nossa pauta, isso é uma deficiência nossa, isso precisa ser identificado, 
tem que ser pensado, mas é uma coisa que está em falta, a gente tem que 
tomar alguma ação. E aí o próprio pessoal que participou desses grupos, diz: 
não, a gente está ciente, aí resulta no que vem no hollerith... e aí já há uma 
ação por conta desse diagnóstico dessa avaliação, mesmo que não tenha 
consciência, faz parte de um plano de comunicação, e assim outras coisas 
são percebidas nesse movimento. E aí a gente vê, nessa relação, não é uma 
relação,  que  é  uma  relação  de  pares  nesse  sentido,  vamos  sentar  e 
conversar, não é mesmo? E qual é a característica também? Nós não somos 
e nem podemos ser colonizadores, tenho batido muito nisso, eu não posso 
entrar numa outra diretoria ou num outro campi como a colonizadora,  a 
pessoa que sabe e que vai colonizar e que vai regrar e que vai não sei o 
quê... a gente acha que isso é do século passado. Eu tenho que entrar como 
uma pessoa que vai conhecer e que na medida do possível junto com o outro 
vai propor, então a gente tem de caminhar, a gente tem que encontrar essas 
situações de avaliação, a gente tem encontrado situações difíceis também, 
procedimentos  que  não  são  adequados,  que  não  são  compatíveis  na 
proposta de educação e que a gente encontra não a intencionalidade, não 
sei se a gente pode denominar de sede, de estabelecer rigor, mas por conta 
das  dificuldades.  Então,  o  resultado,  é  que  eu  tenho  essa  dificuldade  de 
estabelecer tal procedimento, pois o procedimento é o inverso de tudo aquilo 
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que  a  gente  fala  de  educação.  E  aí,  então,  com  cuidado,  a  gente  vai 
chamando,  vai  conversando:  que  tal  aqui  talvez...  pensar  nessa 
perspectiva... que  trabalho que vem sendo... trabalho esse de negociação o 
tempo todo, de saber como que pode ser e não de uma coisa impositiva do 
tipo: olha aqui você vai ter que fazer isso porque essa diretoria de avaliação 
tem a obrigação, tem isso, tem aquilo... 
 
Quando o gestor 5 conta a sua experiência, desde a fase da mudança para a 
instalação coletiva das diversas faculdades isoladas, mostra que os procedimentos 
administrativos,  de  planejamento,  desenvolvimento,  organização  e  controle  não 
estão claros para todos com quem se relaciona. Reflete que seu papel e a função 
de sua diretoria é atender à necessidade de toda coletividade, porém dentro de uma 
organização padronizada a fim de que ninguém seja prejudicado na atividade fim a 
que se destina, que é atender o corpo discente dentro dos padrões desejados, para 
que as aulas sejam significativas na sua formação acadêmica. 
G 5  -
  Acho  que  o  desafio que nós  temos é  potencializar  tudo que a 
instituição  oferece  em  termos  de  recursos,  bem  abrangentes  mesmo, 
humanos, tecnológicos, físicos e tudo o mais; potencializar esses recursos 
por todas as áreas. Tudo isso envolve vários padrões e normas e tudo o 
mais.  E  nós    estamos aqui  para  fornecer todo  esse apoio  para  que a 
estrutura como um todo funcione, então aí tem os 2 lados, do nosso lado, um 
trabalho realmente grande de procurar organizar essas coisas e que todos 
sejam atendidos igualmente, embora para cada um a sua urgência e a sua 
necessidade é sempre maior que a do outro, e tem que ter um ordenamento 
de tudo isso. Então, você imagina que parte dessas áreas não tem clareza 
do que está acontecendo na sua área, dos desafios, das respostas que ele 
tem que dar e do que ele tem que atender exatamente, pois grande parte 
dessas pessoas não tem facilidade ou não tem a oportunidade de enxergar o 
todo. E para as áreas da administração isso não é opção, é conversar com 
todo mundo mesmo e todo mundo ao mesmo tempo e o mecanismo tem que 
girar. 
 
Como  afirma  Bowditch  e  Buono  (1992,  p.  278,  apud  Gomes,  p.  39),  a 
mudança organizacional se baseia nos três processos de Lewin: 
 “descongelar as velhas atitudes, valores ou comportamentos; mudar esses fenômenos; e recongelar 
novos padrões, criando um novo estado de equilíbrio. Geralmente, as empresas não se dão conta do 
desequilíbrio  entre  os  três  processos,  ou  até  a  extensão desse  desequilíbrio e  colhem, como 
conseqüência, resultados desastrosos”. 
 
Ainda segundo esses autores, são necessários novos comportamentos por 
parte  dos  membros  da  organização  para  lidarem  de  maneira  eficaz  com  as 
mudanças, pois a resistência à mudança se dá por diversos motivos; inclusive, se 
percebida como ameaça à segurança no emprego, ao prestígio ou à autoridade, a 
resistência pode aumentar. 
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Para evitar esse tipo de resistência, é preciso envolver as pessoas e mostrar 
as  possibilidades  de  melhoria  que esse  processo  pode  trazer,  respeitando-se  as 
diferentes formas e tempo de aprendizagem do indivíduo e da coletividade. 
Assim,  a  construção  coletiva  desse  trabalho  educativo  demandou  a 
compreensão  de todos  os  envolvidos,  o  comprometimento  do  cumprimento  legal 
dos prazos e padrões definidos, porque  caso contrário, poderia se estabelecer o 
caos em alguns departamentos. A experiência pessoal e profissional dos membros 
das  equipes envolvidas  nessa fase  de  estruturação  do  novo ambiente  contribuiu 
para  a  consecução  do  estabelecido,  ou  seja,  o  campus  funcionando  em  sua 
capacidade  para  receber  a  todos,  indistintamente,  afirmou  o  gestor  em  sua 
entrevista. 
G 5
 ... A atuação junto a essas áreas é constante e é assim, aprendizado 
para entender como é a melhor forma desse atendimento acontecer, como 
que isso vai ser controlado, qual o planejamento que precisa ser feito para 
cada  uma dessas necessidades, qual a  melhor  forma  de  atender  essas 
necessidades  e nós  já  viemos, é óbvio, com alguma aprendizagem e com 
algumas coisas bem estruturadas e outras estruturamos por aqui. Mas, é um 
trabalho constante, é um trabalho conjunto. E acho que duas coisas ajudaram 
bastante. Eu tive a sorte de ter uma experiência bastante diversificada, passei 
por alguns ramos diferentes de negócios, de empresa e tudo. 
 
Essa  fase  gerou,  pelo  discurso  do  gestor  5,  um  pouco  de  stress  no 
relacionamento com alguns colaboradores que acreditaram que perderam um pouco 
de  sua  autonomia,  poder  de  decisão  e  rapidez  nos  atendimentos  às  suas 
necessidades, mas isso também foi superado pela compreensão de que se tratava 
de  uma  fase  de  adaptação  e  que  seria,  então,  passageira.  As  relações 
estabelecidas entre o gestor e sua equipe foram fundamentais para a ação a fim de 
não gerar  conflitos na organização  econômica, burocrática e  de desenvolvimento 
dos  processos  racionais,  confirmando  a  sustentação  econômica, social  e  cultural 
das atividades. 
G 5
 ... E o fato de ter atuado em sala de aula, tem um certo “stress”, certas 
situações que a gente enfrenta em relação à necessidade de professores, 
porque assim o avião está voando, é novo e ele está voando e não dá pra 
botar no chão para consertar e tem coisas que não dá para descobrir, para 
saber se funciona realmente, antes de botar esse negócio para funcionar. 
Ele voa, é uma maravilha. Aí você começa a descobrir que a porta não abre 
direito, que a luz que tem que acender não acendeu direito, apesar dele ser 
novo (risos)... Então, até entendo o que é você entrar numa sala de aula com 
uma aula preparada e tem o datashow e você liga o computador e aparece 
aquela tela azul, linda, maravilhosa... Em grande parte, acredito, é isso que 
fazemos e é para isso que nós estamos, antecipamos, mas erros acontecem 
da nossa parte e da deles... 
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G 1 
-
 ...
nesse processo de transição para Centro Universitário, sim... É... eu 
fiquei triste  porque é assim... a gente tinha autonomia de decisão,  mas a 
gente  partilhava  responsabilidades.  E...  aqui,  quando  surgiram  alguns 
conflitos, a  análise de algumas pessoas é  que eu estava  com  medo  de 
perder a autonomia ou perder o poder que eu tinha sobre os professores... 
... e a minha relação com os professores nunca foi uma relação de poder, 
então, foi sempre uma cumplicidade, uma parceria, assim. Então, eu fiquei 
muito triste nessa análise assim, mas como eu disse, a minha relação com 
as pessoas, com os professores, o meu compromisso com o trabalho é mais 
forte,  então,  deu  para  segurar...esses  desencontros. É,  é... talvez, porque 
não conhecem bem a nossa atuação, assim... 
 
Entende-se  que toda mudança provoca  certos constrangimentos para as 
partes envolvidas, além de algumas resistências, dependendo da forma com que 
esta  é  anunciada  ou  implementada.  No  caso,  já  era  de  conhecimento  das 
faculdades o que poderia ocorrer nesse processo, mas acredita-se que nem todos 
tinham a dimensão do que isso representava enquanto impacto em sua forma de 
gerenciar  as  suas  particularidades,  inclusive  quanto  à  acomodação  pessoal  e 
profissional. Conseqüentemente, ocasionou o stress mencionado. 
Quando unidades isoladas são agrupadas em um mesmo ambiente, ocorre, 
por questões de diferentes experiências individuais, pessoais e profissionais, e de 
procedimentos  administrativos,  um  conflito  de  interesses,  que  pode  gerar, 
consciente  ou  inconscientemente,  uma  representação de perda de  identidade do 
curso no novo local. Esse sentimento, quando percebido logo no início e tratado 
com  o  devido  respeito  a  partir  de  um  diálogo  aberto  e  construtivo,  tende  a 
desaparecer, voltando a se estabelecer um relacionamento profissional entre pares, 
como demonstrado pelo gestor 5, que utilizou seus conhecimentos acumulados para 
aplicar  em  casos  específicos  como  esse,  demonstrando  a  sua  capacidade  de 
administrar conflitos e motivações das pessoas da organização. 
G 5 -
... Eu vim com toda mudança. E os funcionários e as pessoas que 
vieram transferidas para cá eram de Unidades menores, onde tinham uma 
estrutura  completa, de  equipes,  de  estrutura  física  mesmo,  de  estrutura 
completamente diferente  e,  essas  pessoas  tinham que  se  adaptar  a  essa 
mudança aqui; então, esse também foi um ano de aprendizado gigantesco, 
tanto do nosso lado quanto por parte dessas pessoas, cujo objetivo era 
conseguir integrar esses 2 lados. E aí nós conseguimos entender todas as 
necessidades  e  essas  pessoas  conseguiram  entender  com  clareza  o  que 
poderia ser atendido e o que na Unidade era muito específico, mas por ser 
muito pequena era possível de acontecer e, aqui, por estar numa estrutura 
muito maior, você tem que criar uma série de padrões, uma série de normas 
e por limites e pra essas pessoas era um choque. Porque na Unidade era 
virar do lado e pedir e pronto, aquilo aconteceu. E aqui, não, você tem uma 
estrutura maior. 
 
O compromisso do gestor na solução de problemas que uma sociedade em 
transformação cultural e social apresenta, inclusive com mudanças psicológicas do 
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homem  moderno,  que  são  diferentes  do  homem  da  sociedade  tradicional  que 
cresceu  e  viveu  em  uma  sociedade  fechada,  determina  que  esse  gestor  precisa 
aprender que todas as relações estão articuladas, e que a estrutura psicológica dele 
precisa estar formada de forma resiliente, pois  um homem de organização precisa 
possuir,  no gerenciamento de  suas  novas atribuições, uma maior capacidade de 
tolerância no entendimento do ser humano e de suas necessidades. 
G  5 
-  Hoje  tenho  82  funcionários  diretos;  indiretos,  como  diz  um  dos 
coordenadores, da área de materiais e serviços, a Administração tem 6 áreas 
como um todo, que é a área Financeira, Materiais e Serviços, Tecnologia da 
Informação, Manutenção, Comunicação e RH. São essas 6 áreas, que ele 
fala que a Administração é a área da praia, que ela está em todos os lados; a 
gente tem uma interface com todas as áreas do campus e isso é muito bom, 
mas  é  uma tremenda de  uma responsabilidade.  Hoje a gente está  melhor 
estruturado,  está  claro para  as  pessoas  o  funcionamento  disso  tudo,  mas 
uma  tremenda  de  uma  experiência  que  eu  passei  quando  vim  pra  cá 
exatamente no mês de março, quando as aulas começavam neste Campus. 
Hoje são mais ou menos 270 funcionários, não me lembro o nº exato, e mais 
de 300 professores. Em termos de funcionários, a Diretoria Administrativa é a 
maior quantidade, depois tem a Biblioteca, a Secretaria e aí as 3 Diretorias 
Acadêmicas, Graduação, Extensão e Pós. 
Tem falhas humanas, de equipamentos e falhas do professor, também, que 
precisa ocupar o espaço e não se programam, porque eles acreditam que 
aqui  é  grande  e  pode  entrar em  qualquer   sala  e  pronto.  Mas,  não  é  tão 
simples  assim,  embora  pareça  estar  disponível,  tudo  precisa  ter  um 
planejamento, essa padronização, volto a dizer, porque a necessidade não é 
só sua, tem vários que necessitam e pode ser que agora às 2h a sala esteja 
disponível, e 2h30 tem 30 pessoas na porta para entrar e você entendeu que 
aquilo estava disponível e não está. 
 
Os gestores 6, 7 e 8  apresentam, no relacionamento com as equipes, pares, 
subordinados,  superiores e alunos, um  pouco  do humor necessário para dar um 
toque de leveza às atividades  profissionais,  trazendo características  pessoais e 
revelando que a seriedade no desempenho acadêmico e profissional não precisa 
estar  revestida  da  capa  de  sisudez,  tão  característica  de  administradores  dos 
séculos passados. 
G 6 - 
às vezes uma pitadinha de irreverência, ajuda na solução da situação 
tensa. Na  verdade,   eu  sempre  fui  muito  irreverente,  eu sempre achava 
aquele lado divertido das coisas  do dia-a-dia. Isso  eu mantenho até hoje. 
Mesmo nas situações de trabalho, eu muitas vezes caio pra esse lado. O 
humor faz parte e é sadio. 
G 7 -
 É outra coisa que em ambiente de trabalho, apesar de eu ser um cara 
simpático, sorridente, eu acho que as tarefas que a gente toma, isso com 
muita responsabilidade, e por conta da minha formação, e eles conseguem 
entender, isso não impede que eu seja uma pessoa brincalhona, alegre..., 
pois eu me considero assim mesmo. 
G 8 -
 Considero meu relacionamento interpessoal bom com todo mundo. É 
óbvio que eu não sou tão ingênua, a ponto de não saber que, inclusive, com 
que posições de coordenação e de liderança existem N pessoas que... na 
verdade eu nunca busquei, eu nunca fui atrás dessas coisas... essas coisas 
vieram atrás de mim. 
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A clareza com que se posicionam diante das equipes, a sagacidade, a ética 
no relacionamento e a calma que prevalecem nos relacionamentos são sinais de 
maturidade pessoal e profissional reconhecidos como atitudes que agregam valores 
às equipes que compartilham esse convívio nos ambientes de trabalho. 
 
G 6 -
 A minha equipe é formada por 23 Professores; funcionários, eu tenho 
algo em torno de 16. O  relacionamento com os meus pares é bem tranqüilo, 
é muito próximo, sem ser aquele próximo “sufocante”...  Eles enxergam essa 
perspectiva... sim, com certeza, tanto dentro da área mais próxima, quanto 
nas outras áreas, eu acho que através do meu posicionamento e do que eu 
manifesto, por exemplo em reuniões, para eles fica muito claro que eu tenho 
esta intenção, esta expectativa de pesquisa...  e  que  estou batalhando por 
isso. É claro para todos que gosto imensamente da coordenação, mas que 
tenho este desejo. Isso é bom para a área até mesmo porque eu tenho a 
maior titulação e todos percebem essa paixão, essa dedicação que eu tenho 
a essa questão da pesquisa. Como eu faço parte do Núcleo de Pesquisa, 
então,  eu  levo  essas  informações  às  demais  coordenações  e  como  eu 
acredito  que  nós,  enquanto  área,    devemos  nos  posicionar  quanto  à 
Pesquisa, enquanto  Mestrado  etc... elas respeitam muito  a  mim,  ao meu 
pensamento e a minha opinião. 
As pessoas,  de  uma  maneira geral,  têm a visão  que eu sou  uma pessoa 
extremamente severa, exigente,  tá? Mas,  depois de trabalhar  comigo  eles 
percebem quem eu sou, na medida em que eu dou respaldo para eles. Eu 
não exijo aquilo que eu sei que a pessoa não tem condição de dar porque eu 
não  vou dar  o  meu  respaldo,   e essa  formalidade,  na  verdade,  é  parcial, 
como  disse  alguém:  consigo  ser  extremamente  formal,  mas  também 
extremamente informal, dependendo da situação... Eu acho que isso é muito 
saudável, digamos assim... não carrego a coordenação como um peso, eu 
consigo sair daqui e consigo dizer assim “puxa, foi legal o meu dia!”, foi legal, 
foi divertido, teve seus momentos de ... tem momentos que realmente são 
difíceis, mas no todo eu consigo levar isso com uma certa leveza, sim, que 
não significa despreocupação, desleixo, nada disso. É leveza no bom sentido 
da palavra.  Não, não, não  pode  ser  fardo,  tanto  é que eu moro em outra 
cidade até hoje. Vou e volto todo dia, e para mim está muito claro: digamos, 
assim, o prazer que eu sinto de trabalhar naquilo que eu trabalho, torna esse 
caminho leve... 
G7  –
  Trabalhando  em  equipe,  meus  pares,  meus  colegas  me  acham 
calmo... Eu acho que sou calmo, pelo menos acho que  desenvolvi essa 
capacidade.  Acho que quando eu era mais jovem eu era mais controlado. 
Mas, acho que esse controle, ao longo do tempo, desenvolveu dentro de mim 
essa capacidade de ser calmo e de passar calma para as outras pessoas. Eu 
já ouvi várias vezes esse tipo de comentário, que  passo essa tranqüilidade 
imensa,  incrível.  Mas,  como  falei,  é  um  tipo,  vamos  chamar  isso  de 
qualidade, que é inerente à minha personalidade; eu não posso esperar que 
todas as pessoas sejam desse jeito, que todas as pessoas preocupadas com 
a educação sejam desse jeito. Isso é inerente ao ser humano. A humanidade 
é bonita porque existe toda essa diversidade. 
Bom,  de  como  os  meus  pares,  colegas  me  vêm...  do  que  eu  consigo 
perceber, eu acho que eu devo ser uma pessoa agradável, não é,  não me 
elegi para isso. 
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Quando o gestor 8 se refere à sua forma ética e transparente de trabalhar 
com as pessoas, Tavares (1996, p. 76) apresenta a sua teoria a respeito, afirmando 
que 
 ...“as relações  interpessoais  são igualmente inseparáveis da  dimensão 
ética  e  moral da  acção  humana  e  por  isso  não  podem  estar  ausentes do 
discurso e das narrativas que lhe servem de expressão lógica e lingüística. O 
fundamento dessas relações reside na sua própria bondade, na qualidade de 
serem boas ou más e de serem justas ou injustas, ou seja, de seguirem a voz 
do bem ou da justiça”. 
G 8
  - Eu acho que basicamente se houver trabalho em equipe, gestão, eu 
sempre coloco isso para os meus alunos, é um princípio de educação minha, 
é  a  ética.  Eu  acho  que  a questão  da  ética,  sobretudo,  é  a  transparência, 
porque muitas vezes, até tem uma plaquinha na sala do Reitor lá da Belas 
Artes que fala: “É preferível um Não sincero, do que um Sim que depois a 
gente não vai dar conta”... não, é bem assim, mas é bem por aí. Então, eu 
procuro trabalhar sendo bastante ética e transparente com as pessoas, não 
importa a hierarquia, pode ser para cima como para baixo, tanto com o Reitor, 
às vezes, a minha própria orientadora na época, a francesa dizia que eu não 
tinha muita noção de hierarquia, que era o contrário, que eu lidava da mesma 
maneira lá com os de baixo como com os lá de cima; acho que não é que eu 
não tenha noção, eu tenho, mas eu também tenho a certeza de que se houver 
uma  transparência, uma  sinceridade, uma  franqueza, as coisas  funcionam. 
Então,  acho que  esses  elementos  são  fundamentais  para  um trabalho  dar 
certo. 
G 9 –
 Não me lembro o nº de professores e colaboradores que tenho na 
equipe,  pois coordeno  dois  cursos,  participo  de  outras  aulas...  Mas,  meus 
pares me vêem como Atrapalhado... (risos) deixe eu ver... olha, eu tive tanto 
das  coordenações,  que  eu  me  lembre  assim  de  avaliações,  engraçado, 
atrapalhado,  mas  que acaba  sendo  uma  coordenação  profissional,  apesar 
desse  jeito meio  atrapalhado, meio  essa  coisa  assim,  eu acho  que  ela é 
franca, eu falo muito aquilo que eu penso, não é um primor de organização, 
eu não sou organizado de fato nas papeladas. Mentalmente, talvez, um pouco 
mais; eu acho  que eu sou focado, eu não sou metódico, mas eu sou focado, 
mas quer dizer que eu vou fazer as coisas de um jeito de organização. 
G10 -
 Na minha equipe são esses 21 coordenadores e mais 10 pessoas que 
me ajudam nessa gestão. É muito trabalho, eu não tenho tempo. O semestre 
passado, quando veio todo mundo sob a minha coordenação, eu me dediquei 
a  homogeneizar  essa  administração,  ou  seja,  todo  mundo  ter  os  mesmos 
regulamentos, os mesmos critérios, para fazer as coisas gerais, grosso modo, 
pois o pente fino a gente está passando agora, a gente teve  que dedicar 
várias tardes à leitura de estatuto e regimento com os coordenadores, então, 
o  primeiro  semestre  foi  dedicado  a  isso.  Agora  no  semestre  estou  me 
dedicando a eles, pois eles ficaram meio órfãos sem diretores, você imagine 
antes era um coordenador e um diretor e isso era uma maravilha, agora são 
21 coordenadores e uma diretoria, é outra  maravilha, haja e-mail,  telefone; 
uma coisa que gostaria de fazer, semanalmente, mas não há tempo físico pra 
isso, é fazer uma reunião  com cada coordenador, estou fazendo por área, 
mensalmente,  toda  área    tem  uma  reunião  mensal  comigo,  exclusiva, 
dedicada, onde a gente vê as questões daquele curso só, se tem um só curso 
na  área, vê curso  por curso, desde  questões burocráticas, operacionais,  a 
questão de  serviços,   questões de  pessoal  e até as  questões do projeto 
pedagógico mesmo, isso é mensal, e também vou um dia a Águas de São 
Pedro e outro dia pra Campos do Jordão e faço isso lá. A par disso tenho uma 
reunião mensal com todos os coordenadores dos 3 campi onde  a gente tem 
questões  mais  de  gestão  no  geral,  se  passam  as  notícias,  digamos  se 
eqüalizam as informações para todos. 
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Em  relação  à  equipe  da  Avaliação  institucional,  como  informa  o  gestor,  o 
número de pessoas se resume em três, que trabalham em conjunto, sintonizados 
nos mesmos objetivos, já que desenvolvem trabalho junto à Comissão de Avaliação, 
o que requer orientações comuns sobre as decisões. 
O  gestor  4  comenta,  no  entanto,  que  a  sua  impressão  sobre  o 
relacionamento com pares não se dá bem dessa forma, embora o discurso seja de 
gestão de pessoas. Cita que na realidade, 
G 4 
- ... existe uma ingerência, ingerência não em nível de gerência, mas em 
todos  os  níveis,  no  técnico,  no  gerencial, porque a  gente  não  se  percebe 
enquanto pares, então isso dificulta , porque eu interfiro, não é uma relação 
em que eu compatibilizo ou eu compartilho, não, mas eu passo por cima de 
você ou daquilo que você cuida de uma maneira que isso é como se fosse 
meu ou se fosse dos meus cuidados, então existe essa interpolação, e que 
não é saudável, porque eu não consigo dialogar com o outro porque eu não o 
enxergo como par, é essa dificuldade de enxergar como par. 
Sim,  enxergam  mais  como  competidores,  como  concorrente  do  que  como 
par. Isso é uma coisa que percebo nos níveis que a gente tem, por exemplo, 
mesmo  no  administrativo  existe  essa  coisa,  acho  que  essa  coisa  é  muito 
presente  no  momento  que  a  gente  vive,  é  a  culpabilidade,  é  a 
responsabilização das coisas, então, se o processo está errado, quem é o 
culpado? Não é: o processo está com deficiência e vamos ver como resolver? 
Então,  é  uma  forma  como  eu  também  vejo  o  trabalho.  Qual  é  o  prejuízo 
diante  disso?  O  prejuízo  é  que  existe  uma  grande  confusão,  existe  a 
confusão  entre  o  permissivo,  às  vezes,  o  distraído  que  não  percebe,  o 
ingênuo, a pessoa que a gente pode passar a perna...  às vezes eu acho 
também que isso tem um prejuízo que a gente mesmo paga... não acredito 
nesta forma de trabalho.  Às  vezes  isso  não é bem aceito, porque  pega  o 
grupo  no  contrapé.  Mas,  eu  acredito  que  esta  seja  a  melhor  forma  de 
trabalhar, é a forma como eu procuro trabalhar. 
 
b) conhecer a visão sobre organização: tomada de decisões, operacionalização, 
padronização,  modelos  de  gestão  (planejamento,  organização  racional), 
desempenho de tarefas, controle, feedback, flexibilidade, administração do tempo, 
carreira. 
Assim, durante toda a realização da pesquisa, e principalmente durante as 
inúmeras leituras e releituras das respostas dos gestores entrevistados,  a questão 
da  representação  que  fazem  sobre  o  que é ser  um  bom  ‘gestor’ sempre esteve 
presente,  uma  vez  que  as  experiências  passadas  vividas  sob  orientação  ou 
subordinação  de  outras  pessoas  no  mundo  do  trabalho  se  constituíram  em 
preocupação constante para aprimorar a sua forma de atuação na compreensão do 
que é a gestão. 
As  respostas  indicam  diferentes  formas  de  percepção  dos  aspectos 
planejamento,  organização,  desenvolvimento,  execução  de  tarefas,  controle, 
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avaliação,  muito  tradicionais  na  forma  de  avaliação,  acrescidos  de  novos 
entendimentos. Para o Gestor 10, em sua representação, há o reconhecimento de 
que  uma  adequada  administração  do  tempo  gera  uma  organização  eficaz  no 
trabalho, como mostra o seu discurso a seguir: 
G 10 -
 ... Olha, acho que eu sempre fui bom na administração do tempo. 
Isso  é  um  requisito  importante  em  termos  de  administração  do  tempo; 
aprendi, digamos isso na prática, porque você tem x, y, z e tanto tempo pra 
fazer, então, você tem de priorizar o que vai fazer durante a semana, no fim 
de semana, então você vai ver qual o período que vai dedicar para casa, para 
os estudos, ou para o trabalho fora de casa, que aí tem horário, se você sabe 
que tem aula de tanto a tanto e trabalho também, então você sabe que não é 
naquele período. 
 
No entanto, quando cita que desconhece técnicas gerenciais tradicionais da 
administração,  como  o  planejamento  de  recursos  humanos  necessários  ao 
gerenciamento  das  tarefas  da  Instituição,  ou  como  o  processo  seletivo  para 
identificação de talentos para a consecução das mesmas, apresenta em seu olhar a 
dicotomia  presente no  processo  de  ensino e  aprendizagem entre  a  teoria  e  a 
prática, ressaltando no caso que a sua prática durante a militância política foi mais 
eficaz que a teoria que  deu suporte a  essa militância nos  movimentos  sociais. 
Parece  não  considerar  que  a  prática  da  militância  já  trazia  em  seu  bojo  a 
organização gerencial prévia de seus coordenadores ao angariar adeptos para essa 
ação política na juventude. Ainda no seu discurso, reforça que na sua escolarização 
formal, na grade curricular não era contemplado esse tipo de conhecimento para o 
desenvolvimento da habilidade de reconhecer o talento das pessoas, dando crédito 
ao  exercício  da  prática  para  o  desenvolvimento  dessa  sabedoria  para  lidar  com 
trabalho  em  equipe  e  no  relacionamento  com  as  pessoas.  Seu  olhar  parece 
concordar com Charlot (2000), que afirma que a relação com o saber é uma relação 
social e que as relações sociais são consideradas sob o ponto de vista do aprender. 
Não aprendi fordismo, taylorismo, fayol, vim a aprender isso no mestrado, 
tinha idéia, já tinha ouvido falar, não tinha nada disso eu não aprendi nada 
disso, nada em gestão de pessoas... não sou bom administrador, não tenho 
visão administrativa das coisas. Como assim? ah, organização do trabalho, 
dimensionar bem equipe de trabalho, em termos quantitativos; identificar o 
talento das pessoas acho que sei, mas instrumentos de gestão, sistema de 
controle  para  controlar  isso... não  tenho  visão  nenhuma disso... No  meu 
caso, isso eu aprendi fora de escola, na militância política, na participação 
em movimentos sociais, nesse meio. Foi aí onde se desenvolveu digamos 
essa habilidade para reconhecer o talento das pessoas, onde elas podem 
estar  melhor  e  como  elas  podem  contribuir,  aí  que  se  desenvolveu  a 
liderança, saber trabalhar em equipe, se relacionar e tal... não foi na escola, 
não... em nenhuma delas, nem no Mestrado... 
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Entende-se ainda no discurso desse gestor, ao afirmar que não possui visão 
a respeito dos instrumentos de controle utilizados na teoria da administração, que 
há resquícios de que só com o domínio da competência técnica é que se avalia ou 
se forma a auto-imagem  de uma gestão considerada eficiente. Utiliza o  termo 
gestão, da atualidade, para classificar as ações da escola tradicional das teorias da 
administração. No entanto, isso não elimina a efetividade de sua ação no “comando” 
de  seus  colaboradores.  Seu  estilo  inclui  a  priorização  da  operacionalização  das 
tarefas para dar organicidade ao seu trabalho, ao funcionamento  do departamento, 
para depois atender aos aspectos de relacionamento com a equipe, como fala a 
seguir, exemplificando o processo de transição ocorrido na Instituição, quando da 
passagem de  faculdades isoladas  para  o centro  universitário, retornando à sua 
tendência da administração do tempo como recurso gerencial. 
É muito trabalho, eu não tenho tempo. O semestre passado, quando veio 
todo mundo sob a minha coordenação, eu me dediquei a homogeneizar essa 
administração,  ou  seja,  todo  mundo  ter  os  mesmos  regulamentos,  os 
mesmos critérios, então, estágio é assim, assim, assim, prática profissional é 
assim, nota de aprovação é assim, dependência é assim... etc... para fazer 
as coisas gerais, a grosso modo, pois o pente fino a gente está passando 
agora  pra você entender, a gente teve que ... dedicar várias tardes à leitura 
de estatuto e regimento com os coordenadores, então, o primeiro semestre 
foi dedicado a isso. Agora...  estou me dedicando a eles, pois eles ficaram 
meio órfãos sem diretores... imagine, antes era um coordenador e um diretor 
por faculdade e isso era uma maravilha, agora são 21 coordenadores e uma 
diretoria, é outra maravilha... 
 
Essa sensação ironizada pelo gestor acima parece ser compartilhada com a 
representação de outro deles; ele se diz frustrado, com sentimento de impotência 
quando, ao fim do dia, verifica que não conseguiu concretizar grande parte do seu 
planejamento e  que,  então, compreende  a  dificuldade  de seu superior imediato 
quando não este não consegue dedicar toda a atenção necessária às sugestões 
que gostaria de compartilhar para a constante melhoria do curso. 
G 3 -...
 eu já era organizado de certa forma, talvez um pouco mais do que a 
média...  Eu  já  gostava  de  administrar  as  coisas...  Ah...  então,  essa 
administração da vida pessoal não foi algo assim traumático, mas foi uma 
grande experiência... antes, era um diretor para 1, 2, 3 coordenadores, no 
máximo. Agora, é um só no Campus para 15 ou 20. É claro que o gestor não 
consegue  tempo.  É  claro  que  ele  faz  milagre,  porque  quando  não  se 
consegue via telefone, via e-mail, vou eu e o meu colega, sempre vamos em 
2 para dividir a bronca pela metade; essa é a nossa estratégia (e elogio em 
dobro...)  não  sei...,  mas  a  gente  vai  lá  “bater  na  porta...  5minutos,  10 
minutos”...  isso  tem funcionado... mesmo com  o Reitor é  muito bom.  Não 
costumo  ir  conversar  com  ele,  fui  recentemente  por  conta  de  outro 
coordenador. Ele lá e eu aqui. Eu sou bem “Caxias”, eu gosto de coisa bem, 
sei lá, conservadora... eu gosto desse tipo de coisa. É ruim ficar... a não ser 
que te abordem no corredor como acontece por vezes... “tal coisa  está 
funcionando,  está  tudo  bem?  Tem  algum  problema?”  como  aconteceu  no 
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ano  passado  dele  vir  abordar  e  perguntar  se  o  software  tinha  algum 
problema. Mas, aí é uma resposta... mas, é muito bom o relacionamento. Só 
não é mais próximo porque... por questões físicas, não tem como atender 15, 
20...  se  for  atender  do  jeito  que  o  Diretor  atendia  na  Faculdade,  ele  não 
consegue nem ler e-mail. Se for meia hora por dia, são 7 horas e meia só 
atendendo  as  pessoas.  Nós  vamos  lá  com  a  desculpa de  5  minutos,  ele 
aceita  e  se  passaram  40  minutos  e  continua...  o  dia-a-dia  operacional 
envolve demais; então, cabe a nós tanto coordenação como direção, resolver 
as questões. 
 
Frisa, com bom humor, que embora faça planejamento prévio das atividades, 
as intercorrências do dia podem levar ao não cumprimento das tarefas previstas, 
levando-o à frustração, com sentimento de impotência diante do tempo, como cita 
abaixo: 
G 3 -
 Mas, ontem, foi um dia que fui embora frustrado, cheguei aqui cedo, 
saí tarde, fiz um pouco além de 8 horas, e eu estava lá, fiz uma lista, está lá 
no caderno, que tinha que fazer ontem: eu gosto de fazer no caderno, depois 
eu vou riscando e eu risquei 1 ou 2... Mas, eu fico frustrado (risos) porque eu 
não consigo cumprir, porque aí vem um aluno, aí liga a mãe de um aluno que 
tem problema, aí vem um docente, aí recebemos uma empresa – coisa boa – 
esse ano recebemos 3 empresas que vêm atrás de aluno nosso, quer fazer 
uma  parceria  porque quer estreitar  ingresso de  alunos  direto, porque  eles 
estão  com  dificuldade  de  contratar  gente  bem  formada.  É  bom,  mas  a 
empresa vem... uma hora de reunião, aí olham o Campus... vamos passear 
no Campus – Biblioteca e outros ambientes - quando eu volto... no mínimo 
uma hora e meia, ainda tenho o hábito de almoçar, ironiza, dizendo que não é 
perfeito... 2 horas, 2 horas e meia, tomo um café de vez em quando, porque 
também fico bravo, então tenho que parar para respirar e aí atende aluno, 
atende acolá, telefone, entrevista... é, o tempo passa... entendo como ele não 
consegue... 
Assim, a relação sobre a maneira de priorizar investimentos em recursos e 
tempo para tarefas, para a operacionalização, por vezes prevalece na ocupação do 
cargo de gestão, embora as relações mantidas com os alunos, família e parceiros 
sejam tratadas também como prioridade do gestor. 
Por influência das leituras atuais a respeito do tema, além da participação em 
cursos  de  atualização,  esses  gestores,  então,  transitam  entre  os  conceitos 
tradicionais e atuais sobre a gestão,  pois a sua habilidade em compreender a 
situação,  em lidar  com  as pessoas, em  tomar decisões para solucionar novos 
desafios de forma bem administrativa, assim como no sentido colocado por Weber 
quando se refere à burocracia enquanto racionalização das atividades do posto de 
trabalho, ao assinar os diversos documentos que correspondem à função gerencial, 
revela que sua compreensão sobre a necessidade de flexibilidade atual, colocada 
pela administração contemporânea da função gestora, faz parte de sua capacidade 
de  apreender  o  novo  para  corresponder às  expectativas  do  cargo.  Os  gestores 
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constroem  então,  para  a  organização  em  que  trabalham,  a  visibilidade  de suas 
competências, agregando mais tarefas a cumprir, como frisam abaixo: 
G-10 -
 Fiz outros cursos, sim, mas sempre cursos rápidos. Não fiz nenhuma 
especialização  nesse  meio  tempo,  nem  atualização.  Só  Educação 
Corporativa,  muito seminário, muito congresso e muita leitura, isso sim, mas 
um curso  com  ritmo... a  história é  assim,  as tarefas  vão aparecendo, os 
desafios, e você vai fazendo. Na realidade os outros vêem assim, com essa 
qualidade  de  gestão,...é,  não  sei se acertadamente, não é falsa modéstia, 
mas de maneira acertada, acho que se percebe a habilidade de lidar com as 
pessoas, com as situações, para vencer  as dificuldades, mais  do que  a 
questão de gestão, strictu sensu, digamos, e daí vão te colocando desafios, 
novas tarefas, você vai assumindo e de repente você tem uma pilha de coisas 
para assinar e de decisões bem administrativas, bem de gestão pra tomada 
de decisões pra controle de ponto de docente, qual é a melhor forma de fazer 
ou para que sistemas você precisa ou ter uma visão geral de como as 
pessoas... 
G-3 - Mas, claro que não gostaria de ficar só no operacional... 
gostaria de ser, de ter acesso, com maior dificuldade agora que é um pouco 
menor,  como  era  chamado  muito  para  opinar,  para  apoiar,  fazer  um 
planejamento... ‘olha a gente está pensando... essa é a situação... o que você 
acha?’  isso é legal,  de poder,  não de  que  vá  tomar a decisão,  não  estou 
nessa posição, nem sei se teria condições, mas eu gosto de apoiar. 
Gosto de sugerir...  tenho condições e formação para poder sugerir; conheço 
o  meio acadêmico, não sou  o  “expert”, mas conheço  como  aluno  e  como 
professor, desde 1993; então, já tenho de 12 para 13 anos... não é... uma 
experiência fantástica; tem pessoas  aqui  com experiência de  30 anos de 
Ensino Superior, mas não é de alguém que começou ontem; eu acho que a 
opinião é razoável; eu acho que ela pode ser ouvida e o gestor que tome a 
sua decisão. É para apoiar, não é para que seja tomada daquela forma. 
 
Para  outros  gestores,  a  compreensão  da  dimensão  gestão  implica  a 
verticalidade  do  cargo, em que as  decisões hierárquicas e  institucionais  também 
asseguram o cumprimento dos objetivos e metas definidas por cada área; ou seja, o 
atendimento  às  necessidades  dos  funcionários  administrativos  depende  da 
interpretação  que  os  gestores  dão  sobre  o  que  se  constitui  como  momento 
adequado para a ação, como por exemplo, reconhecer os méritos do desempenho 
do funcionário, mas aguardar o tempo determinado pelas políticas da empresa,  ou 
como se  relacionar com os diferentes perfis de  profissionais, com formações em 
várias  áreas  do  conhecimento  e  que  se  encontram  num  mesmo  ambiente,  para 
cumprimento  da  missão  maior  da  Instituição,  que  é  a  formação  de  novos 
profissionais a partir do exercício da função docente. 
Essas ações gerenciais exigem dos ocupantes do cargo o tempo necessário 
para  apreender,  a  partir  do  exercício  das  atividades  profissionais  realizadas 
anteriormente, o  porquê das  interferências demandadas  pelo ser  humano  como 
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expectativas,  inseguranças  em  novos  contextos,  desafiarem  os  conhecimentos  e 
saberes dos gestores. 
Assim os gestores comentam suas experiências de como aprenderam e  de 
como tomam decisões durante as suas atividades: 
G-1- 
.. Eu tinha 22 anos e coordenava uma oficina com 50 escolas públicas 
e com professores que tinham muito mais experiência do que eu. Foi difícil 
no começo, porque eles tinham uma resistência grande, mas eu volto a dizer 
que eu tenho facilidade em lidar com as pessoas. Então, eu sempre fui muito 
franco e colocava sempre assim: a minha experiência é menor que a sua, 
mas nesse aspecto, especificamente, que é sociolingüística eu li mais do que 
vocês,  eu  estudei  mais,  eu  quero  discutir  junto.  Eu  sempre  começava as 
reuniões  com  um  discurso  muito  aberto,  assim,  e  a  aceitação  foi  sempre 
muito boa... Também tive escritório por 9 anos; foi uma experiência de lidar 
com ... gerenciando pessoas... é um desafio, porque você tem que lidar com 
as expectativas, com as inseguranças, com o que cada um tem de potencial 
para ele se sentir valorizado, é uma coisa, não é muito fácil, não... Mas, eu 
acho que eu não consigo ver na minha formação acadêmica e muitas coisas 
estruturadas  para  gerenciamento  de  pessoas... eu acho  que  foi mais  o 
relacionamento  pessoal  que foi  me conduzindo para  esse aprendizado a 
longo prazo. 
 
Quando se trata de modelos organizacionais para a tomada de decisões e 
para as ações do  cotidiano na gestão dos processos educativos, o  gestor 1 cita 
seus  antigos  chefes  como  modelos  a  serem  seguidos  pois,  ao  reforçar  o 
comportamento  do  funcionário,  compartilhando  decisões  e  dando  suporte, 
estabelece o grau de confiança necessário para um trabalho compartilhado. 
G 1 -
 Ah! Eu tive chefes muito bons, já, sabe? No período que eu estava 
com as oficinas pedagógicas tinha uma delegada de ensino  que me dava 
autonomia de trabalho, me dava segurança e respaldo nas decisões que eu 
tinha tomado, isso eu acho que é muito importante: a postura do seu chefe 
com relação ao seu trabalho, a confiança que ele tem em você, é importante, 
para você  crescer ou não, se você não sente que tem o respaldo e  a 
confiança  de  alguém,  você  não  consegue ir adiante. Acho que isso  é  um 
problema muito sério. E, dentro do Senac, o contato que eu tive com  um 
gerente foi muito importante: era um líder muito inteligente, muito culto e ele 
tinha uma coisa que acho  importante  que é compartilhar os problemas, e 
depois, desfrutar ou partilhar das coisas boas, também. 
 
Por sua vez, os gestores 2 e 3 mostram como tomaram suas decisões para 
dar  rumo  às  suas  opções,  por  iniciativa  própria,  independente  de  opiniões  de 
familiares  ou  de  colegas,  enfatizando  a  sua  capacidade  na  aprendizagem  por 
experiências vividas anteriormente, em fase escolar ou de vida  mesmo, o que 
parece envolver mais  o aspecto motivacional por impulso e aproveitamento da 
ocasião, do que por uma ação previamente planejada. Revelam também que toda 
opção leva a uma perda consciente, já que prioriza seus desejos iniciais. 
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G-2-  
eu então um dia bati na porta do Professor que estava coordenando 
isso e eu disse a ele que vim aqui porque quero trabalhar aqui. Ele disse que 
não tinha vaga, mas eu disse-lhe que me arrumasse alguma coisa porque eu 
vou trabalhar aqui, foi assim que eu comecei a  trabalhar, eu tinha o meu 
negócio próprio, tinha a OnG  que eu tocava, que me ocupava muito, mas 
não  ganhava  um  centavo  porque  era  um  trabalho  voluntário,  mas meu 
primeiro  trabalho  mesmo  surgiu  dessa  forma  depois  de  3  meses  de 
convivência com esse professor, ele que era um médico, um toxicologista, 
então conseguiu criar uma vaga, para que eu me tornasse assistente dele e 
então ajudei na criação daquele instituto aqui no Brasil. Morei na Serra de 
Bocaina produzindo mel. Fechei a empresa de mel, depois de  20 anos. 
Chegou a fornecer para o Brasil todo, mas tinha que optar. Comecei a ficar 
independente  na época da faculdade.  Viajei, mas  um  apiário  continua um 
ano sem o dono olhar e sem  nenhum problema. Desenvolvi um  projeto  e 
dele surgiu uma OnG, que foi a Pró-Bocaina e convidei 2 amigos para morar 
lá e que, aliás, moram lá até hoje, passados 20 anos. Fui Presidente, durante 
muitos anos, e essa experiência aos 23/24 anos  me levou a conhecer muita 
gente, a conhecer muita gente de organizações internacionais, e esse era 
um desejo que eu tinha quando tinha ido para os  Estados Unidos e para  a 
Europa:  trabalhar  com  alguma  organização  internacional,  mas  não  me 
desgrudei de São Paulo. 
G-3-  
quando saí da USP... acho que lá foi meu aprendizado para lidar com 
as  pessoas...  Era  uma  situação  diferente  daqui...  não  eram  pares, 
necessariamente;  eu  já  era  titulado  mais  que  os  outros,  com  formação 
diferente  dos  outros,  tinha  gente  que  estava  se  formando,  tinha  gente 
formada, mas eu já  era  de  Mestre  para Doutor, e tinha  alguma distância, 
mas,  de  qualquer  forma,  nós  desenvolvíamos  juntos,  não  era  relação 
docente/aluno,  docente/docente,  era  relação  chefe/subordinado,  equipe de 
desenvolvimento.  Funcionava  bem,  mas  a  gente  se  tornou  amigos  e    se 
encontrava na FNAC de vez em quando [...] Ele me levou para o Senac, para 
a Pós. No 1º ano de Senac, na Graduação, não tinha disciplina para mim. 
Mas, tinha alunos para orientar e ele tinha que ajudar na Coordenação da 
Pós. Então, ele me pôs na Coordenação Geral, como Assistente dele. Foi 
bom  porque  eu  fiz  um  estágio...  começar  a  lidar  com  os  professores, 
organizar horário, aquelas coisas do dia-a-dia e orientava alunos. Para 2001 
eu já tive disciplinas e acabou coincidindo com a mudança de coordenador... 
Então, chegou a minha vez...  Bom, saí da Pós, entrei na Graduação, mas 
com receio, porque não tinha experiência de coordenação como muita gente 
tinha... 
 
A predominância da obediência às regras, políticas e investimentos parece 
estar clara no pensamento e na ação de gestores ao priorizarem o reconhecimento 
do cumprimento da missão com a qual o gestor deve estar alinhado, assim como 
com os princípios gerais da administração da Instituição em que presta ou ‘vende’ o 
seu  tempo  profissional  reconhecido  financeiramente pela remuneração percebida 
mensalmente.    Apresentam  o  seu  olhar  sobre  a  sua  percepção  quanto  à 
aprendizagem  coletiva  pela  qual  passa  a  Instituição  e  toda  sua  comunidade 
acadêmica e administrativa, principalmente ao re-significar o papel docente. Trazem 
à reflexão a necessidade do olhar mútuo entre o administrativo e o docente para 
evitar conflitos. 
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G3 - 
Olha, eu já tenho certeza, cada vez mais, não só coordenadores, como 
corpo docente, acho que a direção está aprendendo bastante, porque são 
todos oriundos do  meio administrativo,  empresarial, apesar da formação 
superior,  titulação,  mas  poucos  vem  da  carreira  do  dia-a-dia  do docente; 
então,  isso  é  bom  por  um  lado,  porque  só  nos  torna  administradores 
melhores, mas por outro lado, às vezes, enxergam o docente, não sei se o 
coordenador, mas sentem o docente como um funcionário de forma rebelde, 
não usam esse termo, não é algo explícito, mas em alguns momentos se 
percebe isso, pelo menos na minha visão, não é uma crítica, mas na minha 
percepção, porque acho que não entrou na sala de aula, não sentiu na pele 
que o docente sofre, também, eu sei que tem gente mal intencionada... é 
humano, igual em todas  as funções. Eu sei  que onde tem humano tem 
problemas como sempre. Não é um funcionário da rotina ou com trabalho 
assim  bem comportado e definido igual a um administrativo, igual  a um 
bancário, igual a outro trabalho... Primeiro... começa pelo horário, começa às 
6h da manhã e acaba às 10 ou 11 da noite; às vezes a administração nossa 
não  está preparada  para  aceitar  essas  coisas,  muito  menos  para  propor, 
procurar  as  pessoas;  normalmente  você  vem  depois;  as  pessoas  estão 
convencidas de que é assim, aí vão fazer uma legislação, ainda a gente não 
enxerga direito isso. Por outro lado, acho que os docentes não enxergam 
esse lado administrativo, é só... fechou a sala de aula ou sentou para estudar 
o artigo... o dinheiro cai do céu... a instituição tem riquezas ou recursos ou 
paciência infinita... tudo é possível... então, enxerga dessa forma também. 
E... não estou dizendo que eu tenho o ponto de equilíbrio, também. Mas, eu 
vejo que tem 2 visões, as 2 precisam se integrar mais; não tem 2 lados, é um 
lado só, o mesmo barco e às vezes não se rema para o mesmo lado. Então, 
pensando na engenharia,  na otimização,  se cada um remar para um lado 
diferente, o esforço é maior (risos), nas aulas de física já tinha isso... precisa 
aplicar um  pouco mais isso no dia-a-dia e aos poucos  a gente  vai... todo 
mundo está adquirindo um pouco de experiência. Acho que várias pessoas 
estão lá, tanto do lado, não tem dois lados, mas no papel de docente quanto 
de gestor. Evoluí muito nesses ano e meio, 2 anos aqui. 
 
Os gestores, em sua maioria, passaram por momentos críticos em suas vidas 
na tomada de decisões. Num passado recente, quando nossos ancestrais tinham 
que tomar decisões, isso deveria ocorrer em questão de segundos, porque qualquer 
vacilo  poderia  significar  morte.  Assim,  aqueles  que  fossem  mais  rápidos  em  se 
defender ou resolver o problema obtinham sucesso e mais descendentes. Partindo-
se dessa premissa, o  homem aprendeu  a se defender  primeiro e a analisar o 
problema depois. Os empresários do passado agiam da mesma forma, como donos 
absolutos da razão e da verdade. 
A evolução do homem e da sociedade enfrenta hoje a mesma necessidade 
de tomar decisões rápidas, só que com grandes diferenças, porque o mundo é cada 
vez mais  complexo, com excesso de  informações e  muitas alternativas. Agora, 
como  dizem  Escorsim,  Kovaleski  e  Pilatti  (2004,  p.  5),  o  desafio  é  dirigir  as 
empresas na velocidade do pensamento, porque decisão é um processo de análise 
e escolha entre várias alternativas disponíveis no curso da ação, que é orientado no 
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sentido de um objetivo a ser alcançado. Dessa forma, uma pessoa bem preparada 
tem maior intuição e visão para solucionar um problema. 
G  3 - 
Acho  que  sim, tento  tomar decisões sempre em conjunto, faço 
reuniões com freqüência, converso muito no almoço, no café, e... acho que 
vêem bem. Não é algo assim na base de um ditador, nem sei se haveria 
espaço para isso, mas... as coisas são negociáveis dentro da possível; acho 
que eles me vêem bem, mas a melhor opinião vai ser a deles, certo? (risos). 
Esse tipo de mudança, de desafios, me fascinam. Agora, na coordenação as 
coisas estão entrando em regime, mais um semestre do curso novo  da 
manhã vai estar tudo OK; por outro lado, entrou esse caminho da pesquisa 
que está me despertando a atenção, eventualmente é um trabalho, é uma 
participação maior de discente, acho que está chegando a maturidade para 
isso, para poder orientá-lo, essas coisas motivam. Eu gosto do trabalho do 
dia-a-dia da administração, planejar, fazer conta, cenário, essas coisas eu 
gosto. É que eu tenho muito pouco tempo para preparar e fazer o que eu 
gostaria de fazer... levar um programa já não testado, levar uma curiosidade. 
As  primeiras  aulas  são  muito  legais,  depois  começa  a  apertar  a  vida  de 
coordenador, e aí começa a pesar a consciência de que logo o que é mais 
fácil é só meu... Mas, eu gosto da nova ... foi uma luta... levou um tempo 
para  convencer  a  direção  que  eu  tinha  que  continuar,  mudei  de  carreira, 
mudei para carreira de coordenador, que é administrativa, porque precisava 
mudar, e nessa carreira não é mais prevista a docência, as aulas, mas foi 
um acordo nosso e... não me arrependo, porque é um jeito de ficar próximo 
dos alunos e eu gosto de saber como está... 
G 4 - 
Tem coisas que a gente tem que administrar, mas tem coisas que 
você vê que é o limite... se a própria gerente dá anuência para essas coisas, 
dá  atenção  para  essas  coisas,  porque  se  ela  tivesse  uma  posição  de 
liderança adequada essas coisas também não iam acontecer,  porque ela 
teria sensibilidade para ver, era uma boa pessoa, tinha boas intenções, tudo 
o mais, mas não tinha pulso, então, aquilo era só desgaste e eu tinha 
pressa, eu tinha uma necessidade de aprender, então, era mais do que fazer 
qualquer coisa, era de aprender, de aprender rápido... aí eu pensei ...isso 
não é o meu lugar. 
G 6 - 
então a meta está aqui na sua frente,  o caminho a ser percorrido, é 
de cada um, porém, você tem respaldo, então vamos, e eu acho que é uma 
forma muito clara, muito sensata de trabalhar qualquer coisa,  e de forma 
absolutamente transparente, e  acho que é fundamental a equipe saber o 
que  se  pretende  dela,  como  se  pretende  e  o  por  que.  O  por  quê  é 
fundamental  para você conseguir a adesão das pessoas. Eu acho que elas 
têm o  direito de  saber  o porquê de determinadas  situações ou atitudes, 
enfim,  eu tenho  muito  claro que nós estamos longe daquela época que 
devia-se  obedecer  cegamente  ao  chefe.  Então,  digamos,  agora  eu  estou 
com  as  questões  macro  da  área  de  Gastronomia;  então,  compra  de 
equipamentos continua comigo e outras questões macro. É um curso que 
demanda  um trabalho  muito  grande porque  você  tem  toda  a  questão  de 
compras de matéria-prima, que é um volume muito grande, tanto em valor 
quanto  em  item;  então,  é  um  curso  que  demanda  muito  trabalho  da 
coordenação. 
G 7 - 
... olha, eu tenho uma capacidade muito grande de me adaptar às 
situações, então, normalmente eu não me dou muito bem com planejamento. 
Toda vez que eu faço um planejamento minucioso, a realidade me mostra 
que eu estou totalmente enganado e que não vai dar certo. Não que eu seja 
contra planejamento, eu acho que algumas coisas básicas você precisa 
saber o que vai fazer, mas tem muita coisa que... a gente tem que acabar 
decidindo na hora, e, às  vezes, até com o andamento do curso, você vai 
conhecendo  melhor  a  classe,  então,  você  vai  readaptando,  teus  focos 
passam a ser diferentes, tem muito de intuitivo, por isso que eu falei, que eu 
tenho uma certa dificuldade de teorizar em cima disso, porque eu sou uma 
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pessoa  muito  intuitiva  nessa  questão  de  lidar  com  os  alunos,  com  os 
estudantes, no aspecto de lecionar alguma coisa. 
 
Os autores sugerem ainda que não se inicie a discussão de um problema 
pela  sua  conclusão,  buscando  a  saída  que  mais  convém,  sem  estudar  as 
alternativas,  mas  recomendam  prudência  ao  analisar  um  problema,  porque  há 
necessidade de disciplina na busca de soluções. 
 
 
G 9 - 
Ali eu, talvez tenha sido o meu 1º grande desafio mesmo em lidar, 
porque  em uma  Universidade que  não tinha tradição de ensino  e  a  gente 
estava  fazendo  um  trabalho  de  integrar,  quando  a  gente  entrou  na 
Coordenação  tinha Provão,  e  a  Universidade estava  indo pra  E  e  a  gente 
entregou com quase B. 
G 5 - 
Mas, eu saí, depois de 4 anos, por 2 coisas: a cultura empresarial 
japonesa,  pelo  menos  até  aquele  momento  que  eu  conheci,  era  assim,  o 
crescimento  dentro  da  empresa  é  muito  lento,  muito lento mesmo. Eu  já 
estava há 4 anos na empresa, estava no mesmo cargo que havia entrado e aí 
quando  decidi  que  realmente  não  era  aquilo  que  esperava  para  minha 
carreira...  esperar 20 anos para chegar a Analista Contábil Senior, não era 
aquilo  que  queria  para  minha  carreira. Meu Diretor, então, conseguiu uma 
promoção para Analista Contábil Pleno, como eu não tinha cumprido 5 anos 
para  chegar  no  Senior,  então  ele  conseguiu  Analista  Contábil  Pleno 
Especializado,  inventou  um  nome.  Então  é  ótimo,  uma  promoção,  se  não 
mais do que simbólica até, uma outra coisa complicada e até mais decisivo, 
ainda, era  a  questão o ritmo  de  trabalho.  Eu estava quase reprovando na 
Faculdade porque eu estava faltava por demais... 
G 8 -
 Aí voltei para França em 94 e terminei o doutorado já com vínculo com 
a Universidade e quando voltei pra Europa em  94 eu  pedi  demissão  da 
Prefeitura, o que acharam que era um absurdo, mas eu pedi, porque eu era 
concursado e tudo... tinha trabalhado bastante com essa questão urbana e 
vinculada a transportes em Paris, e aí acabei entrando e foram oferecendo 
outras  funções...    eu  entrei  dando  aquela  disciplina  que  era  voltada  a 
transportes turísticos e depois me chamaram pra substituir uma professora 
nas orientações dos TCCs do Bacharelado; depois foi criado o Núcleo Básico, 
me  pediram  para  dar  aula  de  Metodologia  para  todos  os  cursos  da 
Graduação  e,  agora,  mais  recentemente,  no  ano  passado  me  convidaram 
para coordenar  esse Núcleo de Pesquisa  da  área de Turismo, Hotelaria e 
Gastronomia. Então, veio num crescente e é o que estou fazendo aqui agora. 
 
Para o gestor, a atividade-chave  é planejar o trabalho sob sua direção, pois 
planejar é o processo de pensar no trabalho que deve ser feito, considerando todas 
as  tarefas  em  termos  de  equipamentos,  pessoas,  facilidades  e  recursos,  e 
apresentar os planos necessários para delinear qual a melhor forma de executar as 
tarefas. Assim deve-se  pensar em longo prazo para todas as áreas funcionais da 
organização,  pois  elas  sofrem  influências  dos  fatores  sociais,  econômicos  e 
tecnológicos,  ao  passo  que  o planejamento  em  curto  prazo  envolve  um  período 
mais curto objetivando resultados imediatos, afirma Kwasnicka (1977, p. 120). 
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G 9 - ... 
e o Mestrado em si com as publicações e os trabalhos, eu fiz uma 
dissertação sobre o Estudo Comparado sobre a gestão de resíduos sólidos 
na cidade de Viena, em São Paulo; e no doutorado, depois, eu fiz um estudo 
sobre  o  papel  da  formação  na  área  sócio-ambiental  na  indústria  química, 
discutindo o risco dessa atividade e uma formação voltada para a área sócio-
ambiental;  ela  pode  dar  resposta  aos  desafios  que  a  própria  indústria 
química gera  e... então, eu  entrei em 97  no doutorado em Educação,  e 
trabalhava já na Fundap  e na Unib, fazia isso. Trabalhei até 99 e aí pedi 
licença, eu tive a proposta da Unib em 99 em assumir a Coordenação e eu já 
trabalhava lá 40 horas.. 
G 3 - 
Eu aprendi, ao longo do tempo... e como eu sempre fui muito quieto e 
aprendi com meu pai que era ouvir tudo e falar pouco, acabei me dando bem 
nessa, porque eu ouço, tento falar alguma coisa, mas não sai... no gelado, e 
talvez isso tenha gerado alguns frutos a mais com as pessoas. 
Tive com estagiários,  lembro da  primeira estagiária, boa moça e eu  tinha 
vontade de ‘enforcar’ a menina, porque eu não tinha paciência para ensinar; 
aquela sensação do recém-formado, de que é mais fácil fazer do que ficar 
fazendo com aluno, sabe? Mas, deu tão certo que quando ela se formou ela 
me trouxe presente; o outro colega da Faculdade, da Engenharia também 
me trouxe presente, não tanto pelo presente, mas pelo reconhecimento que 
fez mais bem para mim, pra mostrar que eu aprendi a lidar com pessoas, do 
que acho que para ela. Mas, ela se deu bem, conseguiu bom emprego. Mas, 
esse dia a dia, me fez aprender a como lidar com pessoas, mas eu sinto 
falta... 
G 5 -
 Conhecer, para você ver como é o sistema, mas para ver que existe 
outro  sistema,  como  eu  tinha  conhecido  também  a  TV,  a  Editora,  que 
também são negócios diferenciados entre si no Senac. Depois de 5 meses, 
no 5º mês, quando eu estava na Gerência de Materiais fazendo uns outros 
trabalhos,  aí  teve  um  problema  em  Campos  do  Jordão,  o  Gerente  de 
Administração do Hotel foi demitido. Aí o Gerente me chamou na Gerência 
de Pessoal com a proposta para ficar em Campos do Jordão por um mês 
para ajudar o pessoal a organizar as coisas e esse um mês durou 2 anos 
(risos). Passei no Hotel 2 anos. O Hotel que eu tinha ido conhecer ‘de 
passagem’, acabei ficando por 2 anos e foi um trabalho fantástico. Trabalhar 
em Hotel é coisa pra gente grande. É um negócio que ele não fecha. É 24 
horas todo santo dia tem gente ali, é eventos, é hóspede de lazer, é alta 
temporada,  é  convenção,  e  aí  vai  em  ritmo  gigantesco.  E  ele  junta, 
praticamente,  todos os  ramos  de  negócio  que a  gente  conhece. Ele  tem 
comércio, tem  prestação de  serviço mesmo (que é hospedagem), ele tem 
indústria de alimentos e  bebidas, que é uma indústria mesmo, a parte  da 
cozinha  de  um hotel é uma indústria mesmo, tem que se  abastecida, ela 
transforma,  ela  tem  que  um  controle  de  custo    muito  semelhante  ao 
industrial, então ele junta, comércio, indústria e serviços. É um negócio muito 
interessante. E administrar isso é uma maravilha. 
 
Assim  como  o  planejamento  é  fundamental para  compor  as  atividades do 
gestor,  a  organização  do  trabalho  deve  ser  eficiente  para  produzir  seus  efeitos, 
cumprindo então  algumas condições, quais sejam: é preciso uma coordenação 
efetiva  para  alcançar  os  objetivos  e  uma  autoridade  para  dirigir  os esforços  de 
coordenação, pois a organização não se dirige por si. 
G 10 - 
organização do trabalho, dimensionar bem equipe de trabalho, em 
termos  quantitativos; identificar o  talento das  pessoas  acho  que sei,  mas 
instrumentos de gestão, sistema de controle para controlar isso... não tenho 
visão nenhuma disso... 




 
184
 

Olha, eu  tenho um  plano  de trabalho  desde quando  esses  coordenadores 
passaram todos pra  mim, porque antes entre  eu e esses coordenadores 
tinham os diretores das faculdades, mas a partir do momento em que não 
tinham mais os diretores e eles passaram a responder diretamente pra mim, 
tinha um plano de trabalho e uma organização... tem uma parte de Educação 
a Distância,  uma  técnica  e apoio que  cuida das ações de  Ead aqui  no 
Campus, são  os  ambientes de  apoio  ao  presencial, dos  on  line,  já  temos 
cursos já com alguma parte a distância, então esse setor se ocupa não só da 
ferramenta, mas também um pouco da gestão disso, se aluno e professor 
estão fazendo registro, se está bem, se ocupam da parte tecnológica, se o 
link está legal, se é blackboard se é Webct, a ferramenta em que se usa e se 
faz também o treinamento de coordenadores e professores, e faz a interface 
entre o  Campus e a Gerência de Sistemas e o  Núcleo  de educação a 
distância. São essas 3 partes, que é uma técnica e um apoio administrativo. 
A minha relação com a minha equipe é de muito trabalho. 
G 7 - 
E quanto a eles perceberem assim, olha, eu tenho um esforço que eu 
pratico, mas faço questão de todo começo de curso deixar claro isso pra eles, 
não sei quanto de demagógico tem ou não, mas de qualquer forma eu deixo 
bem  claro.  Eu  tenho  claro  pra  mim  o  seguinte:  que  o  processo  de 
aprendizagem é um processo muito pessoa, de cada pessoa, então, quem 
vai aprender são eles, eu já sei, eu sou um facilitador, posso orientar, posso 
dar luz, posso dar indicações, mas quem vai aprender são eles. Eles só vão 
aprender na hora que se debruçarem sobre os problemas, se concentrarem, 
se questionarem e resolverem. Uns vão ter mais dificuldades, outros menos 
dificuldades, também inerente de cada pessoa, mas eu fico tranqüilo no 
aspecto que eu me proponho a ajudar todo mundo: agora, se aprendeu ou 
não aprendeu é a questão de cada um. Eu não tenho a capacidade, eu não 
tenho  o  dom  de  botar  aquilo  na  cabeça  de  cada  um.  Eu  tento  auxiliar  e 
quebrar  barreiras,  dificuldades  que  eles  possam  estar  encontrando  pelo 
caminho  e,  eventualmente,  tentar  explicar da  maneira  mais  fácil  possível, 
mas mesmo assim fica muito claro que a aprendizagem é por parte do aluno. 
Eu me coloco sempre como facilitador, não me nego a isso, eu acho que 
exerço esse tipo de atividade em sala de aula. Normalmente, acho que tenho 
me saído bem nesse relacionamento com os alunos, porque o jogo fica claro, 
o que estou exercendo ali.bom, tem um aspecto da minha personalidade que, 
apesar  desse  bom  relacionamento,  me  dou  muito  bem  com  grandes 
multidões, segundo que eu me realizo mais fazendo aquela coisa bem focada 
do que tentando esmaecer assim para passar para todos, não é? É aquilo 
que eu te falei, nesses aspectos assim, todas essas coisas eu falo com uma 
relativa tranqüilidade, porque tem o azul, tem o amarelo, tem o assim, tem o 
assado. 
G  9  -
  Eu  acho  que  eu  penso  bem  estrategicamente,  acho  que  uma 
qualidade é que eu sou criativo, então acabo tendo idéias, mas mais do que 
ter idéias é que eu participo delas, então isso é uma qualidade. O resto é um 
pouco caótico, né... mas elas acabam acontecendo, meio no caos, mas elas 
acabam acontecendo e com bons resultados. 
G 8 -
    eu  sempre gostei  de  estudar,  gostei de  ler,  gostei  de  escrever  e 
também sempre tive, assim, cargos de liderança durante o período escolar 
mesmo, de ser assim representante de classe, de ser, se era time, então, era 
capitã de time, enfim, essa questão de liderança; eu sempre assumi, assim, 
responsabilidade em relação ao grupo, nesse sentido adoro ficar com gente, 
enfim a coisa vai acontecendo dessa forma. Resolvi que gostaria de morar 
um  tempo  no  exterior.  Embora eu tenha  estudado na União  Cultural, feito 
curso  de  inglês,  que  era  a  nossa  base,  o  próprio  Mackenzie,  escola 
americana, eu não falava nada de francês, mas eu resolvi conhecer a França, 
porque como eu me formei como Arquiteta Urbanística, Paris é uma cidade 
representativa nessa área. 
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O  controle  é  um  processo  amplo  que  envolve  a  comparação  de  padrões 
previamente estabelecidos e uma ação corretiva, se usada de forma diferente do 
que foi planejado. Há dois tipos básicos de  controle: o sistema aberto de controle 
que é usado  para modificar os  padrões,  e não a  ação  de ajuste de padrões  de 
inventário, cronograma de compras e outros. Já na chamada seqüência fechada, o 
processo de correção é automático e é chamado de feedback. 
G 5 -
 Queria construir alguns controles que, como não encontrava em livros, 
em pesquisas e nenhuma referência, então deixa eu ir na prática e ver como 
o povo está fazendo. E aí a gente descobre na prática que o povo não está 
fazendo (risos). Em custos especialmente, por  exemplo, os  controles de 
custos eram uma coisa, muito fracos, muito frágeis. E como comecei a 
procurar, ir atrás, aprofundar,  deu pra trazer muitas coisas interessantes pra 
administração mesmo do Hotel. E aí, paralelamente, surgiu a oportunidade 
de atuar como Professor lá na época era Faculdade de Turismo e Hotelaria e 
Gastronomia de Campos do Jordão, que agora é um dos campi do Centro 
Universitário. Aí é onde eu falo uma coisa, que quando eu pego uma coisa 
ou eu saio bem ou me ‘mato’, em tom jocoso.. Então imagine, um curso de 
Hotelaria, agora não sei como está a estrutura aqui, mas ele funciona por 
módulo. Então isso foi um aprendizado muito interessante, essa história de 
ser professor, eu volto naquilo que você tinha comentado, isso é que deixou 
claro pra mim, que é você enxergar o professor realmente como um gestor, 
gestor  de  conhecimentos, gestor  de  pessoas, gestor de equipes, e nesse 
curso é o exemplo mais prático, continuando nele, porque aí os alunos 
começam a ter interesse de aplicar isso e aí uma proposta que consegui, e o 
que facilitava bastante é que pelo fato de trabalhar no hotel, foi envolver os 
alunos em eventos, envolver olhando, não, desenvolvendo eventos.  
G 3 - 
Então, um dos males do tempo é não ter tempo pra conversar com 
todo mundo. Acho que a Direção deve sentir a mesma coisa, acho que até 
em maior intensidade. Todo dia melhorando um pouquinho,  não tem uma 
fase: “ah! Agora estou maduro!”, não todo dia, muda também os objetivos, o 
desafio, o dia-a-dia, antes, não me via lidando com pessoas, mas... nunca 
vou  lidar com pessoas, vou fazer códigos... eu sinto saudade do código.. 
ainda  de vez em quando eu brinco, mas também não me vejo só fazendo 
código... eu gosto de reuniões, eu gosto não de todas elas, mas eu gosto de 
desafios, gosto de planejar, gosto de... “olha, tem uma baita encrenca pela 
frente...  ajuda  a  achar  um  caminho”...  então,  é  uma  certa  forma  de 
amadurecimento  na  carreira,  e  na  linha,  de  alguma  forma  de  gestão, 
coordenação é uma forma de gestão; então acho que é uma forma de 
evolução natural. Talvez amanhã venha um outro desafio, talvez tenha que 
voltar a ser desenvolvedor, também me assusto, então, você fez tudo errado 
ou me mandar embora por qualquer motivo, não me assusto. Eu  vou ser 
desenvolvedor, vou dar aula na Uni bolinha que você criticou, vou fazer outro 
papel, não tenho  medo  de trabalhar, não tenho. Mas,  eu sinto que  vai 
passando o tempo e vai te dando a percepção, a velocidade de aprendizado 
é maior, não sei até quando, mas é maior. Antes, pra assimilar uma coisa, 
demorava muito mais tempo, e também não sabia aprender, acho que agora 
estou aprendendo a aprender; e... acho razoável... as coisas que aprendi lá 
atrás eu achei que não fizesse sentido, agora começa cair a ficha... muitas 
delas, muitas caíram no dia-a-dia da docência, então... acho que de certa 
forma é maturidade... 
G 1 -
  Eu  me  vejo  como  gestor  participativo  e  para  meus  pares  eu  dou 
espaço para participação e para meus subordinados eles se sentem ouvidos 
por mim, então, eu sou participativo. Para os meus chefes, eu sou um pouco 
dispersivo; então é um dado interessante, assim, embora eu consiga atingir 
sempre os objetivos que eles esperam... 
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G10 -
 Aí entram outras questões. Eu tenho certeza que meus superiores 
têm a exata dimensão da tarefa que tenho e do trabalho que tenho, tenho 
certeza  disso  e  que  confiam...  ah...  por  outro  lado,  inter-pares,  acho  que 
entram outras  variáveis,  outras  questões...  diferença  de  visões  do que  é 
prioridade e do que não é... então, eu já não diria que a visão não é essa. 
 
Na gestão, a flexibilidade de comportamento e de compreensão das decisões 
grupais  facilita  o  cumprimento  das  tarefas  educativas.  A  inflexibilidade  ou  não 
flexibilidade, por  sua  vez, impede ou paralisa  as ações ou  desenvolvimento de 
projetos. Por outro lado, flexibilidade não quer dizer omissão ou concessão, mas 
reflexão sobre os fatos, argumentos, análise detalhadas do problema para a tomada 
de decisão.
 
G 7  -
  É  isso  que eu falei, sempre  tem um meio  termo aí,  uma  certa 
flexibilidade,  também,  a  gente  não  pode  ser  duro  demais  em  algumas 
situações porque você sabe, você perde a colaboração das pessoas... Então, 
nesse  sentido  que  eu  falei  que  os  extremos  não  colaboram;  também  não 
pode ser solto demais, também não pode ser rígido demais. Aí tem o bom 
senso que te  fala o quão rígido, ou  o quão mole você tem que  ser em 
determinadas situações. É a arte de saber gerenciar pessoas aí. 
G  8  -
...  e  ele  dizia  assim  para  mim:  o  seu  poder  de  adaptação  é 
impressionante. 
G 7 - 
não leio, porque nunca me interessei. Você me pergunta se eu nunca 
aprimorei esse lado intuitivo. É uma dificuldade que eu tenho, porque eu acho 
que no fim... todas essas coisas acabam sendo experiências pessoais que 
valem pra mim, mas não vale pras outras pessoas. Mas, o meu “bom senso”, 
não  sei  se  é  o  bom  senso  comum  a  todos...  Também  não  fiz  essa 
comparação. Dá uma boa tese aí na área de Humanas
.
 
Para  os  gestores,  atuar  em cursos  contemporâneos  requer  um  constante 
vislumbrar  de  possibilidades  e  futuros  e  o  planejamento  das  ações  e  carreira 
futuras.  Assim,  não  perdem  as  perspectivas  que  direcionam  seus  sonhos  e 
pretensões que podem envolver a própria organização, como o mundo. Percebe-se 
pelas falas que o vínculo institucional é forte entre esses gestores e a Instituição, 
pois  todos  envolvem  projetos  de  longo  prazo  com  permanência  no  Centro 
Universitário. 
G 10 - 
Olha...Eu quero continuar a aprender...Eu falei há pouco nos cursos 
que quero fazer...eu tenho um sonho desde que comecei a minha vida de 
universitária de  fazer  Filosofia,  eu ainda  sinto  muito  prazer em  ler.  Estou 
lendo agora Espaços de Esperança, que traz toda uma nova discussão sobre 
um novo ângulo da globalização, essas coisas me dão muito prazer em 
continuar  aprendendo. Quero me dedicar  a coisas que  agora  não tenho 
tempo, a Arte, a Música, sabe desenvolver se você quer um pouco mais o 
espírito...  risos...  esse tempo que  é  dedicado  à  gestão, que  depois  não 
deverá ser mais este... continuar trabalhando e num outro ritmo e  não mais 
nesse ritmo e, também,  não no ritmo com tantas aulas, mas em coisas mais 
esporádicas... 
G 9 - 
... tem algumas coisas de curto prazo, uma delas é conseguir entregar 
o  1º  curso de Bacharel  em  Gestão  Ambiental pronto e uma  boa  turma 
formada; talvez, fazer um pós-doutorado. Tenho aí no curto prazo um convite 
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para pensar... gostaria de fazer isso de novo, de ficar alguns meses  na 
Espanha numa universidade... tenho esse convite que veio aí pra gente ver... 
ah!... isso, por coincidência seria nesse espaço... isso aconteceu entre 10 e 
12 anos, sempre aconteceu isso de morar fora... e, então, isso é uma coisa 
que eu gostaria de novo de estar fora, certamente, agora vai ser mais curto 
porque agora as condições são outras, mas estar novamente fazendo essa 
troca,  de  estar morando  fora  durante algum  tempo  aproximando  isso... já 
escrevi um livro, já plantei uma árvore, já reformei uma casa, já tenho um 
filho... nunca mais reformar uma casa (risos) eu não vejo uma coisa de longo 
prazo, não, vejo mais essa coisa no curto prazo. Tenho muita ansiedade com 
esse novo curso, que seja como o Tecnólogo, tão bom quanto o tecnólogo... 
G 8 -
 Olha, em relação às perspectivas, eu tenho um futuro imediato, futuro 
a médio e longo prazos. Eu vejo assim que, a curto prazo, uma coisa que eu 
quero fazer é fazer com que essa área do Turismo, Hotelaria e Gastronomia, 
por exemplo, aqui no Senac, seja reconhecida como, eu acredito que deva 
ser, e tenha seu espaço para criação de um stricto sensu; então, acho que é 
uma  coisa  importante.  Acho que é curto, médio prazo, que eu gostaria de 
estar colocando em ação. Isso tem, também, a ver com a Belas Artes, acho 
que a Belas Artes pode até a voltar não a ser um Centro Universitário, mas 
pode  voltar  a  ser  uma  faculdade  isolada,  poderia  ser  um  Mestrado 
Profissional em Música, que veio da academia, do Conservatório Dramático, 
aí que surgiu a Instituição, e acho que uma coisa não impede a outra, nem lá 
nem aqui; acho que é um trabalho que posso contribuir e até uma Instituição 
ajuda a outra, acho que nessa hora a gente está no ensino, na Educação, 
todo mundo no mesmo barco. Então, eu, assim a curto e médio prazos, vejo 
um pouco isso. Num futuro, eu gostaria de poder ter um trabalho, que eu não 
tivesse aquela obrigação, que a gente tem de dar satisfações de horário etc. 
mas que eu pudesse trabalhar com grupo de colegas que eu respeito, que eu 
admiro,  que  eu  tenho  grande  consideração  e  que  a  gente  possa  estar 
fazendo algum trabalho que envolva educação aí para o Brasil, e aí não sei 
como isso poderia ser dado, pode ser uma consultoria, pode ser... sei lá... 
G 7 - 
Bom! uma das coisas que me anima dentro do Centro Universitário 
Senac é justamente que a gente vê uma possibilidade de alguma coisa fora 
do eixo oficial para poder ser desenvolvido. Então, a minha contribuição é no 
sentido de ajudar a implantar aqui um espírito, uma sistema, um esquema 
que permita também ter algo sobre pesquisa. Então, isso aí é uma das coisas 
que me move fortemente aqui dentro da Instituição. Eu me vejo assim mais 
útil à Instituição como dando essa contribuição do que como um docente em 
sala de aula. 
G 6 -
 ... falando  em meu futuro, na  verdade  eu devo dizer  que  me sinto 
bastante tranqüilo em relação a ele, claro, que eu tenho algumas pretensões, 
uma delas é em relação à pesquisa, que eu gostaria muitíssimo mesmo de 
conseguir  estabelecer  um  grupo  de  pesquisa  forte  nessa  área  de 
Gastronomia dentro do Senac. A outra expectativa que eu tenho é realmente 
de participação em relação à discussão em torno do Mestrado quero fazer 
parte  dessa  inserção  da  Gastronomia  dentro  da  pesquisa,  inclusive, 
internacional,  junto  com  outras  instituições  de  ensino,  e  isso  me  é 
absolutamente claro de que não é um caminho sozinho meu, não, de forma 
alguma; mas  eu  gostaria  de  fazer  parte  junto  com  outras  pessoas  dentro 
nessa área da Gastronomia, de inseri-la dentro  do contexto de pesquisa 
enquanto Ciência Exata, Biológica, que seja como área de pesquisa... então, 
isso pra mim é um desafio, mas pra mim é algo que me move, tá? 
G  5  - 
Meu? Próximo? Acho que  aqui  ainda tem muito  desafio para  ser 
cumprido.  Acho  que  aqui  no  Centro  Universitário  tem  muita  coisa  em 
construção, tem grandes projetos em construção mesmo, que por si já dá pra 
rechear  uns  bons  dias  de  vida  e  bem  recheados  (risos).  Pretendo  já,  por 
algumas vezes tentei, apesar de algumas mudanças que não me permitiram, 
fazer um Mestrado na área de Administração. 
Então, num primeiro momento é  isso. Num  segundo,  é essa questão do 
Mestrado que quero retomar e depois continuar com esses desafios, porque 
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não  gosto de  monotonia,  gosto  de  coisa  nova  mesmo  todo  dia  e,  depois, 
voltar pro ambiente de sala de aula. Isso é uma coisa assim, foi o meu sonho, 
desde o começo eu me imaginava como professor e até é interessante, que 
eu não tinha fechado essa linha de raciocínio na minha cabeça, porque eu 
pensava isso desde cedo. A minha vontade era ser professor, então, talvez 
por isso aconteceu tão voluntariamente. Eu falei da experiência na faculdade, 
mas  no  ensino  médio  já  tinha  isso.  Aquela  briga  lá  pra  aprender 
contabilidade... a primeira  vez, assim que eu consegui fechar  um balanço, 
Deus  sabe o  que  que é  isso! Faz  um lançamento,  lança  no razonete,  faz 
conta,  fecha,  encerra conta  e  leva para  o  balanço  e  tudo  mais e  fecha  o 
balanço... A primeira vez que consegui domínio disso, então, ali, quando senti 
segurança, já achei que era interessante dividir, espalhar aquilo. Então, aquilo 
começou lá, passou para a faculdade... 
G 4 – 
Concluir o doutorado, curtir mais a minha filha, minha família...
 
G 3 - 
Eu tenho a intenção, já me indicaram um curso para esse ano, Gestão 
de  Pessoas,  talvez  ... eu nunca  dei muita bola  pra  Educação Corporativa, 
Pretendo... Essa é uma das áreas que me interessa estudar um pouquinho; 
como  lidar  com  as  pessoas,  aprender  isso;  eu  tinha  pensado  em  pós-
doutorado, não sei se... já me passou essa idéia, e como acabei engrenando 
um  trabalho  conjunto com a Área Ambiental na pesquisa, e como tivemos 
bons frutos no final do ano... Bom, eu estava falando da aposentadoria, se 
eventualmente  parar  de  trabalhar  nessa  área,  eu  brinco  de  abrir  uma 
marcenaria, não sei se eu teria coragem de abrir, mas eu gosto de trabalhos 
manuais, e a minha frustração momentânea, ou ponto negativo no boletim, é 
não  ter  conseguido  começar um trabalho  voluntário, apesar  de  que desde 
2001, acho que começou essa conversa com um colega, na verdade estava a 
me motivar também, um tentando motivar  o outro, puxaria o outro, acho que 
até o último contato com ele em 2003/2004, ele também não tinha começado. 
Era pegar,  escolher  uma  classe  nesses colégios, Escolas do Programa 
Amigos  da  Escola e ir lá.  Ele pensava em  ir  dar  aula e,  mas eu pensava 
também em ir lá consertar carteira, brincar com madeira, isso também é um 
jeito de deixar  a  cabeça  pensando  pouco no dia-a-dia, e  eu  gosto dessas 
coisas... 
Não  faço  de  qualquer  jeito.  Gosto  de planejar,  de desenhar  o  que vou 
construir ou o que vou arrumar, mas a cabeça está ocupada de outra forma, 
não está pensando em horário de professores, do dia-a-dia, até o momento 
ainda  não  consegui  me  disciplinar  a  tal  ponto,  talvez  em  curto  prazo;  um 
contra  exemplo  que  talvez  seja  a  saída  foi  o  inglês,  que  eu  vinha  me 
martirizando  há  muito  tempo  que  não...  estava  só  enferrujando,  faz  muito 
tempo, não sei mais nada... 
G 2 -
 Edu tinha muito convite para palestras, muito convite para participar de 
mesa, de banca, para tudo aquilo, mas foi um momento que tinha que optar; 
ou me tornava um Gestor do Ensino Superior ou me tornava um Pesquisador. 
Optei  pela  primeira  via,  me tornava  gestor educacional,  gerencio  questões 
educacionais, como Diretor da Extensão, passando por docentes, pela infra-
estrutura,  por  prédio,  por  gente,  por  tudo,  então  me  sinto  hoje  um 
administrador e, não mais,  um pesquisador. Na verdade me vi diante desse 
caminho todo há dois anos atrás e tinha que optar, porque não acho viável e 
nem saudável seguir os dois, pelo menos hoje eu tenho outras prioridades, 
que são ficar mais tempo com a família, cuidar mais da vida, dormir um pouco 
mais,  quer  dizer,  optar  pelos  dois  caminhos  significaria  uma  vida 
absolutamente estressante e correr o risco de não fazer os dois bem feito. No 
momento não tenho nenhum plano muito sério de voltar a estudar, tem coisas 
que me interessam estudar, principalmente na área de Gestão, de Cultura 
das Organizações, é o que me interessa, acho que se tivesse que estudar 
algo hoje iria mais por esse caminho, mas não tenho no momento nada em 
vista de fazer um pós-doutorado, ou uma livre-docência, realmente não sinto 
essa necessidade, sinto mais vontade de fazer um curso aqui outro ali, de 
curtíssima duração para aprender alguma coisa nova que me ajude na gestão 
do meu trabalho; fora isso assim, isso não significa deixar de querer de 
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aprender, eu quero ter mais tempo para aprender de outras formas, o que 
não  tenho  tido  nos  últimos  15  anos,  que  é  ler,  ler  Machado  de  Assis,  ler 
grandes escritores, que aprende de outra forma, ver filmes, orquestras, peças 
de  teatro  que a  gente  também  aprende.  O  meu  foco,  hoje,  é  mais  esse, 
conseguir  ter  uma  boa  gestão,  para  reduzir  meu  tempo  de  trabalho  e 
justamente aproveitar mais a vida. 
G 1 -
 Pensando em futuro? eu estou sempre meio dividido: como sonhador, 
eu gostaria  de  dar  conta  de ter  uma publicação experimental, design,  que 
buscasse uma reflexão sobre design, mas que também fosse objeto de arte, 
então  ele  ficaria  entre  um  objeto  com  tiragem  limitada  e  um  objeto 
multiplicador, como um designer. Mas, eu ainda não tenho um objeto definido, 
não.  Eu  fiz  algumas  exposições na  época,  porque uma das formações  foi 
Artes Plásticas, então eu já participei, já fiz, já desenvolvi algumas exposições 
de trabalho experimentais que me interessam, assim, discussão com o objeto 
me  interessa,  recuperação  de  objetos,  re-significar  objetos me interessam, 
entende? Tem  alguns projetos que acho ainda estão guardadinhos...  Pro 
futuro, tem até algumas coisas que até são para o futuro próximo, e outras 
que são futuro, mais futuro mesmo, porque é assim, apesar de ser um dado, 
é um assunto bastante interessante, ele também é difícil de você transformar 
isso num  instrumento de renda para a vida; assim, então ele funciona um 
pouco como uma ação  paralela,  marginal, mais  como  prazer,  mas que eu 
também  não consigo deixar de fazer. Ela é importante pra mim, é uma ação 
marginal importante. 
Me  mantém  equilibrado.  Eu  estou  com  um  projeto  agora  que  é  meio 
engraçado, porque a idéia é de border, é limite e fronteira, e aí discutir os 
vários significados que a palavra fronteira pode ter, desde a fronteira política 
que estabelece território até a fronteira entre o que é lúcido e o que é insano, 
por exemplo, assim, o que é normal e o que é anormal, o que é sadio e o que 
é doente, então, é fronteira como limites, assim e, mas aí, dessas coisas meio 
doidas  assim  de  re-nomear  as  coisas,  de  criar  etiquetas  com  nomes 
diferentes  para  os  objetos,  sabe,  é  uma  brincadeira  um  pouco  com  os 
significados,  assim,  dentro  desses  limites,  sabe?  são  brincadeiras 
interessantes,  porque  não existem muitos pensando dessa forma, não; até 
isso  é  engraçado  que  elas desestruturam  um pouco  o  pensamento, sabe, 
elas surpreendem as pessoas.. Parar onde a gente já está, não é? com esse 
pensamento linear?  É, mas essas assim coisas vão acontecendo... Isso é 
que eu falo que são acontecimentos simultâneos e de atenção dividida, sabe, 
assim... essa reflexão ela vai acontecendo num plano meio paralelo e de vez 
em quando eu dou espaço pra que elas se manifestem, assim, acho isso uma 
coisa engraçada... Me permito isso, sim, mas eu procuro permitir, sempre que 
possível...  assim como ir muito ao cinema e o contato com  água,  que  me 
relaxa, me equilibra. 
 
c)  domínio  de  idioma,  domínio  de  conhecimentos  diferentes,  diversidade 
cultural, leitura 
Sujeito  Graduação  Titularidade  Egresso 
Técnico 
Idiomas  Viagens de estudo e 
de lazer 
Gestor 1  Letras, 
Artes 
Mestre   Edific.  Italiano,  francês, 
inglês 
Itália, África do Sul 
Gestor 2  Agronomia  Doutor    Inglês, alemão, 
‘arranho’ 
espanhol 
EUA, Suíça, Alemanha 
e Itália 
Gestor 3  Eng.Elétrica  Doutor    Inglês e italiano  Itália, Alemanha 
Gestor 4  Pedagogia  Doutorando  Publicid.  Entendo  Não conheço o exterior 
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inglês,francês 
Gestor 5  Ciênc.Cont.  Especialista  Contab.  Inglês  Não conheço o exterior 
Gestor 6  Farmácia e 
Bioquímica 
Doutor    Espanhol, 
alemão, 
Inglês,  pouco 
francês 
e italiano 
Chile, EUA, Alemanha, 
França, Itália, Hungria, 
Espanha, Rep.Tcheca 
Gestor 7  Matemática  Pós-Doutor    Inglês  de 
sobrevivência 
Canadá,  EUA  e 
América do Sul 
Gestor 8  Arquitetura  Doutor  Edific.  Inglês  e  francês 
fluentes 
Europa  inteira,  todos 
os    Países  da 
Escandinávia, 
Grécia,  Cabo 
Verde,Ilhas,  África, 
Níger,  Marrocos, 
Turquia,  EUA, Canadá 
e América do Sul 
Gestor 9  Economia  Doutor    Inglês,  alemão, 
francês, 
‘arranho’ 
espanhol e 
italiano 
Áustria,Itália,Grécia, 
Suécia,  Espanha, 
Inglaterra, EUA, 
Alemanha,Dinamarca, 
Iugoslávia,Israel 
Gestor 
10 
Psicologia  Mestre    Espanhol, 
francês, 
‘arranho’ inglês 
Argentina,  Uruguai, 
Peru,  Canadá, 
Espanha 
Quadro 2. Fonte: informações fornecidas pelos participantes durante as entrevistas. 
 
Em relação aos conhecimentos construídos a partir do domínio de idiomas e 
viagens realizadas em função de cursos e por lazer, os gestores confirmam que a 
possibilidade de conhecer novas fontes de cultura amplia a visão sobre o contexto 
global em relação aos avanços tecnológicos, educacionais e de pesquisa. 
A  academia,  ao  concretizar  parcerias  com  outras  universidades,  ou  ao 
investir  em  seus  gestores,  potencializa  seus  ‘recursos’  técnicos  e  estimula  os 
diretores e coordenadores na busca de sintonizar cada vez mais seus cursos de 
Graduação  para  atender  à  realidade  nacional  e  internacional  que  procura  por 
talentos em diversas áreas do conhecimento em todo o mundo a fim de investir em 
pesquisas científicas para novas descobertas que possam beneficiar o  planeta e 
seus habitantes. 
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Os gestores, em sua grande maioria, tiveram oportunidade de, por incentivo 
do governo, por meio das bolsas de estudo, tais como CNPq, Capes, Fapesp, assim 
como  pelo  investimento  privado  quando  da  participação  em  cursos,  congressos, 
estágios, parcerias e intercâmbios com diversos países, representar a Instituição na 
defesa  de  seus  projetos  ou  ideais.  Esses  contatos,  inclusive  com  a  recepção  e 
estadia de especialistas das universidades e parceiras na própria Instituição, têm 
sua origem em função dos cursos de Graduação em países como França, Itália, 
Espanha, Canadá, Alemanha, Suíça, Inglaterra e Estados Unidos, além de outros, 
como Áustria, Cuba e países da América do Sul. 
Os  cursos  de  Graduação  em  Moda,  Gastronomia,  Turismo  e  Hotelaria, 
Tecnologia, Comunicação e Artes, e Ambiental foram estruturados com parcerias e 
consultorias  especializadas  na  área  de  conhecimento,  objetivando  a  sintonia 
internacional. 
 
d) Visão global 
Os  gestores  8  e  9  citam  a  importância  das  viagens  para  a  formação  de 
bagagem cultural ao experimentarem novas situações de aprendizagem, tanto em 
conhecimento de novos lugares, como para o autoconhecimento. 
G 8 
– quando eu morei na Europa aproveitei para conhecer todos os países 
possíveis... fiz a minha pesquisa lá, mas também trabalhei no quando volto a 
Paris  procuro  rever meus  amigos  e  conhecer  novos  lugares,  é  uma  coisa 
assim mais de autoconhecimento, sabe, eu acho que essa coisa assim de 
viajar, junta um pouco disso que eu  falei,  porque você conhece lugares, 
conhece  um  pouco  da  cultura,  conhece  pessoas,  é  diferente  de  você 
aprender lendo, ou estudando. Gosto de ir no lugar, fazer leitura empírica  - 
um bom nome pra viagens! - Leitura empírica é ótimo. É uma coisa que eu 
gosto muito. E essa questão de poder, de alguma forma, abarcar o máximo 
possível de pessoas que tenha dificuldade... 
G 9 –
 quando fui para Viena, pude viajar, estudar na Universidade de Viena, 
trabalhar lá, tanto que era para ficar 6 meses e eu acabei ficando um ano e 
meio. 
 
Assim, os Gestores abaixo citam os países, e em que momentos de suas 
vidas acadêmicas estiveram realizando cursos no exterior, como bolsistas. 
Participante  País   Modalidade  Instituição cedente 
Gestor 2  Suíça   estágio  Não citado 
Gestor 6  Alemanha  doutorado  CNPq-parcial 
Gestor 7  Canadá  pós-doutorado  Fapesp 
Gestor 8  França  doutorado  Fapesp 
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Gestor 9  Áustria  mestrado  Não citado 
 
Dois gestores trouxeram à lembrança as participações mais recentes que 
tiveram  em  congressos  e  eventos  atuais  representativos  de  cada  área,  com 
apresentação de trabalhos. O gestor 3 citou a possibilidade de contar com esse 
investimento institucional para apresentar trabalho na Alemanha. 
 
G 1- 
participei em eventos no Brasil, que tiveram abrangência internacional, 
Congresso de Semiótica, tem alguma s coisas que eu apresentei aqui pra 
eventos  internacionais;  na  Itália  e  na  África  do  Sul  fui  em  congresso 
internacional  de  designer  gráfico;  já  fiz  umas  exposições  de  trabalhos 
experimentais, na época de uma das formações que foi em Artes Plásticas, 
assim discussão com o objeto que me interessa, recuperação de objetos, re-
signifcar objetos que me interessam... 
G 6- 
pôster no Seminário Latino-americano de Ciências dos Alimentos, com 
uma  colega da Unicamp; apresentação de trabalhos  só  aqui no  país,  pois 
espero crescer em relação a essa pesquisa em Gastronomia... 
G  3 – 
talvez  eu  vá  agora  para  a  Alemanha,  se  o  Senac  patrocinar a 
apresentação de um desses trabalhos, mas ainda não é certo... 
 
O quadro abaixo sinaliza as experiências docentes também em outros níveis 
de ensino, independentemente do tipo de escola ou instituição de ensino. 
Gestor  Atuação em outros níveis de ensino 
G 1 
professor de Ensino Médio 
G 2 
só docência na educação superior 
G 3 
só docência na educação superior 
G 4 
em educação para o trabalho para jovens carentes, treinamento para diversos níveis 
hierárquicos, treinamento para formação de professores 
G 5 
só na educação superior 
G 6 
aulas de reforço para Ensino Fundamental e Médio 
G 7 
professor em colégio estadual 
G 8 
só na educação superior 
G 9 
Ensino técnico profissionalizante e educação superior 
G 10 
para grupos de alunos de instituições da periferia, curso técnico profissionalizante 
 
4.3.2 Experiências pessoais e profissionais sobre liderança e autonomia 
a)  características  pessoais,  aprendizagem  criativa,  autonomia,  crença  na 
capacidade  individual,  crença  nos  valores  pessoais,  enfrentar  desafios,  riscos, 
buscar o novo, humor, criatividade, atualização à frente, determinação 
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A  busca  pelo  novo,  aprendizagem  criativa,  autônoma:  parece  ser  uma 
constante na formação dos gestores, pois em vários momentos de suas vidas, eles 
comentam as ações, vivências e experiências que fizeram parte do desenvolvimento 
dos vários papéis sociais que  assumiram,  desde se  constituírem em  sujeitos em 
busca  de  uma  identificação  pessoal  na  fase  da  juventude,  até  na  atuação 
profissional como  forma  de  sobrevivência econômica.  Assim,  alguns  buscam  as 
mudanças em sua vida como oportunidade de crescimento pessoal e necessidade 
de um novo conhecimento, e também de reconhecimento do valor pessoal. 
Nessa busca, portanto, alguns podem se tornar pioneiros. 
G 1– 
A experiência como artista plástico me levou... eu fui convidado para 
fazer um projeto de identidade visual para produtos brasileiros que estavam 
começando a ser exportados. Eram produzidos em Pernambuco, era manga 
e uva e para serem exportados como produto nacional,  eu fui convidado para 
fazer  a  identidade  desse  projeto  e  eu  acabei  pedindo  uma  licença  não 
remunerada do Estado e comecei a trabalhar no escritório fazendo um projeto 
de identidade de frutas brasileiras para exportação, que atendia o mercado da 
Holanda, da  França  e  da  Inglaterra.  Essa  experiência  me fez  montar  um 
escritório e eu cheguei a ter 14 funcionários. Então, eu tinha que gerenciar 
atendimento, cobrança,  administração e  era diretor de criação. Então, eu 
tinha  que lidar  com  as  duas  coisas.  Não  tinha  funcionários  especializados 
para cada coisa, mas eu tinha que gerenciar um grupo de trabalho, que eu 
cheguei a ter 14 funcionários nesse escritório. 
 
G 2- 
 Bom, vou tentar então resgatar algumas passagens da minha vida que 
acho que me trouxeram alguma experiência para lidar com pessoas e tenho 
certeza  de  antemão  que  não  foi  nem  uma  coisa  ou  outra  que  foi 
determinante, mas sim foi um conjunto de coisas que me levaram a isso. 
Acho que talvez o primeiro ponto marcante foi o meu colegial, quando, na 
época, o atual Ensino  Médio, era chamado colegial, que foi uma escola que 
eu escolhi, eu decidi que ia entrar naquela escola e comuniquei os meus pais 
que ia para aquela escola; era uma escola que estava começando, era uma 
escola que teria seu primeiro ano de atividade, então era, sem dúvida, um 
risco  muito  grande,  não  era  uma  escola  conhecida,  de  nome,    tal,  de 
tradição, que todo mundo já conhece. Era uma escola que ia começar do 
zero. A minha relação com a escola antes do Ensino  Médio, passou quase 
que em branco, não tinha nenhuma relação assim importante com a escola, 
ia na escola, estudava, tirava nota, tal, não tinha nada de marcante. Estudei 
em escola particular, mas nenhuma escola expressiva  ou que tenha me 
trazido algo de expressivo a não ser o fato de ser um lugar que me reunia 
com os amigos, jogava futebol, brincava, aquela coisa, mas não tive assim 
escolas que foram ‘fantásticas’ para minha educação, quer dizer me lembro e 
ressalto da importância da Escola Galileu Galilei no Ensino  Médio e que foi 
importante para a minha formação, para vida toda como um todo. 
O curso de Gestão Ambiental, a faculdade também era um curso pioneiro 
que estava começando; no doutorado também foi a 1ª turma do doutorado, 
daquele programa de doutorado. É uma coisa engraçada que me persegue, 
sempre tive 1ª turma de alguma coisa, sempre cobaia. Sempre foi uma coisa 
de abrir uma coisa. 
 
Revelam que nos espaços existentes nas práticas educativas diárias, surgem 
situações que oportunizam a criação de novas formas de atuação junto aos alunos e 
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que  podem  trazer  resultados  e  produtos    diferentes  do  habitual,  permitindo  a 
reflexão  e  o  aperfeiçoamento    sobre  os  mesmos,  aplicando-os  dentro  de  novos 
contextos com novos sujeitos, que podem ou não trazer os mesmos resultados, pois 
são pessoas diferentes, com diferentes conhecimentos, valores e potencialidades. 
No entanto, isso não descarta a viabilidade de um exercício docente construído a 
várias  mãos,  inclusive  como  algo  diferenciado  no  cotidiano  enquanto  risco 
metodológico consciente. 
 
G 3-
  nós  pegamos  dois  alunos  que  tinham  sido  reprovados  no  TCC,  só 
faltava isso para se formar. Nós havíamos proposto uma  disciplina para o 
Mestrado, mas  essa disciplina era só para o  ano que vem. E aí  estava 
naquela... precisamos arrumar Nós falamos: ‘vocês estão a fim de fazer??? 
Vamos fazer isso a 8 mãos, nós e vocês dois’. Eles toparam... A 1ª parte do 
processo da orientação foi complicado, porque toparam, mas estavam num 
ritmo muito baixo... mas, foi legal, porque no final caiu a ficha para um deles, 
ele até tem intenções de fazer o Mestrado, e com o fruto nós engrenamos... 
Trabalho agora com outra colega em Geoprocessamento, uma geografia que 
me permeia de todos os lados (risos), e é muito interessante porque de fato 
não tinha esse olhar; aprendi depois, sabe? 
Mas, eu sempre gostei de projetos! Então... matemática que costuma ter... e 
engenharia civil... a minha idéia era fazer futuras fundações, era desenhar 
estruturas de prédios, essencialmente,  calcular vigas, passagens, pontes, 
essas coisas, fazia desenho desse tipo, ia com meu pai em todas as férias e 
sábados nos canteiros de obras, 
 
As  várias  situações  existentes  no  mundo  acadêmico  e  do  trabalho  não 
produziram  efeitos  consternadores  nos  gestores  que,  em  seus  percursos, 
experimentaram decepções, resistências, mas também atividades interessantes que 
proporcionaram condições iniciais de conhecimento profissional para uma inserção 
adequada no trabalho desejado. 
Muitos  podem  ser  os  motivos  que  levam  a  pessoa  a  mudar  de  emprego, 
como aconteceu com o gestor 4, quando cita o caso da dificuldade de permanecer 
numa situação incômoda por contradizer as suas crenças e valores, optando por 
correr o risco e sair, embora a situação não tenha sido a mais confortável. 
 
G 4-
 Mas, assim fui procurar, com a cara e com a coragem, vão me mexer, 
mas disse que assim não dá pra ficar nisso, eu fui mesmo procurar, mas foi 
muito difícil, fiquei 6 meses à procura de trabalho... 
G  5- 
Mas,  aí  do  2º  para  o 3º ano  entrei  numa  empresa,  foi  a  primeira 
empresa que trabalhei, numa assessoria empresarial, foi muito interessante, 
porque ali você lida com todos os tipos de empresa, comerciais, indústrias, 
pequenas indústrias, o interessante é  assim você acompanha   a gestão 
daquela empresa do começo ao fim, você passa por folha de pagamento, por 
tributação,  por  controle de gastos, por  parte de  balanço patrimonial,  de 
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fechamento patrimonial, evolução de resultados porque tem distribuição de 
resultados e tudo e isso foi uma experiência bem rica. 
G 6-
 E, inicialmente, enfrentei alguma resistência, porque, historicamente a 
Faculdade  de  Engenharia  de  Alimentos  é  uma  faculdade  conservadora, 
embora eles aceitem e aceitassem alunos de áreas afins e eu não era 
considerada afins o suficiente da Engenharia de Alimentos e eu acabei me 
impondo,  inclusive,  com  diretoras  e  eu  disse  “olha,  que  quem  vai  prestar 
exame  sou  eu  e  se  eu  não  passar,  paciência,  quem  vai  arcar  com  a 
frustração sou eu, então, não vejo porque não prestar”, e  naquela época se 
fazia Mestrado muito longo, aquelas coisas assim de 4 anos, e eu fui a 2ª da 
minha turma a concluir o Mestrado. 
 
Esse mesmo gestor 6 aponta para um aspecto fundamental na construção de 
conhecimentos  e  saberes  dos  gestores  no  enfrentamento  das  inovações  que 
surgem  para  os  profissionais  de  determinadas  áreas  do  conhecimento,  que 
envolvem visão de novas possibilidades de combinação científica, de construção e 
de desconstrução de conceitos, saberes, verdades existentes, para uma nova forma 
de  construção  a  partir  de  um  novo  olhar,  de  um  novo  paradigma  instalado  nas 
atividades. Obviamente, todas as sugestões de novas possibilidades que fogem aos 
padrões habituais podem estimular críticas contrárias às novas percepções, novas 
descobertas  que,  por  vezes,  intimidam  os  seus  criadores.  Outros,  no  entanto, 
acreditando nas suas visões, continuam a pesquisar e prosseguir suas hipóteses, 
que podem ser ou não refutadas futuramente, principalmente  quando se trata de 
uma  nova  área  do  saber  que  envolve  a  cientificidade  e  a  sensibilidade  do 
profissional pesquisador. 
 
G 6-
 Enquanto gestor do curso de Gastronomia eu tenho que ter essa visão, 
também, sem dúvida, a compreensão de que isto existe, de que isto é uma 
novidade e de que isto é um campo de atuação para os nossos formandos, 
para os nossos egressos. 
O profissional pesquisador tem uma equipe de bioquímicos, de engenheiros 
de  alimentos, de  nutricionistas  etc... ele  tem um  laboratório...  Então,  ele 
desconstrói aquilo que é culturalmente aceito até hoje e apresenta em outro 
formato,  em  outra  textura,  outra  temperatura,  para  brincar  com  nossos 
sentidos,  com,  evidentemente,  o  intuito  de  dar  prazer...    o  mote  dessa 
desconstrução continua sendo o prazer... Interessantíssimo, não tenha dúvida 
- uma coisa que é tão solidificada mexe com os paradigmas que a gente têm - 
E não tenha nenhuma dúvida que é a vertente, digamos, mais moderna que 
tem dentro da Gastronomia. Se ela vai se sustentar ou não, são outros ‘500’. 
Pode morrer como um movimento, por exemplo, artístico ou literário morreu, 
isso é fato, mas eu acho interessante, como quando você vai ao Oriente e 
são outros pratos. Exatamente...  são imensas as possibilidades. Inclusive, já 
tem uma vertente dentro da indústria. Na Alemanha tem uma pessoa numa 
Universidade ligada à indústria, que está trabalhando nessa vertente, ou seja, 
de apresentar industrialmente essa desconstrução. Então, não é uma coisa... 
claro que esse pesquisador,  que foi o precursor disso, sofre uma série de 
críticas, mas eu não sei se é uma coisa tão sem pé nem cabeça. 
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Para o gestor que busca a possibilidade de formação no exterior como forma 
de abrir novos horizontes para o desempenho profissional futuramente no país, a 
opção de procurar um incentivo à época dos cursos lato ou stricto sensu pode ser 
crucial para a permanência no país de destino para concretizar seus ideais. Ir por 
conta própria, por curiosidade, também pode mobilizar uma série de capacidades 
para que esse ideal se concretize, como fez o gestor 8. 
G 8
- Acabei indo para a França, pra Paris, e sem bolsa, sem nada, fui para 
ver se havia possibilidade de começar um estudo de aprofundamento, nem 
sabia  direito  se  era  uma  especialização  lato  sensu,  stricto  sensu,  acabei, 
enfim,  completando  meus  estudos lá.  Fiz  o  D.E.A,  que  era  o  diploma  de 
estudos  aprofundados  que  tinha  uma  equivalência  ao  que  hoje  seria  o 
Mestrado de dois anos e, depois, fiz o doutorado, que já na época em 85. 
 
Com referência às crenças pessoais, valores e riscos predominantes nos 
gestores  estudados, nota-se que é forte a  questão das  crenças  em  diferentes 
aspectos relacionados à formação pessoal. Eles denotam um sentimento arraigado 
da importância  do  aspecto  humano, cujo  valor sobressai  quando eles  destinam 
essas  crenças para  a formação  dos  novos sujeitos  de sua  ação, porque deixam 
transparecer em suas ações os seus princípios de cidadania, ética e de respeito 
humano  de forma  tão passional,  que superam,  por vezes, o aspecto  racional na 
condução do trabalho, embora tentem o equilíbrio entre eles. 
G 1-
 Eu tinha uma experiência pequena na oficina, depois me transformei 
nos livros-caixa e, algumas coisas que eram muito elementares, mas o meu 
forte era o relacionamento com as pessoas e não as partes com as planilhas, 
administrativas,  efetivamente,  era  o relacionamento  pessoal que  fazia  com 
que eu continuasse como líder desses grupos pequenos. Já tive que demitir 
algumas pessoas que também não se ajustaram ao perfil do próprio grupo, já 
aconteceu assim. Mas, geralmente, na entrevista, assim,  inicial eu consigo 
identificar  o  que  tem  de  bom,  o  que  tem  de  ruim,  e  como  trabalhar  com 
aquela  pessoa...  É...  eu  procuro  ser  humano,  eu  não  sei...é  eu  busco 
preservar os meus valores e fazer as coisas que eu acredito, também, sabe, 
tanto que assim, se eu achasse mesmo que essas mudanças todas que a 
gente já sofreu, esses ajustes se eles tivessem, ou se por causa deles eu 
tivesse que sacrificar as coisas que acredito... eu realmente teria saído... Eu 
acho importantíssimo ter essa sensibilidade, na verdade, é você estar aberto 
para olhar o outro... Eu acho que esse é o ponto, é o foco, é a atenção, acho 
que  é  você  sentir  o  outro,  poder  analisar  o  outro,  acho  que  isso  é 
importantíssimo. Acho que, sem modéstia, que não é o caso, eu respeito as 
pessoas, independe do que elas fazem, do histórico de vida delas, eu acho 
que é assim, as pessoas que não estudaram mais é porque elas não tiveram 
oportunidade;  já  as  pessoas  que  vivem  em  situações  de  violência,  por 
exemplo,  assim  mas  eu  penso  que  são  pessoas  que  não  tiveram  essa 
oportunidade. Se você tiver essa preocupação você descarta todas as outras 
coisas e  vai pensar na  questão  do luxo, nos  valores  intangíveis de  uma 
mercadoria,  e  o  que  a  gente  pensa é  formar  designers  com princípios  de 
cidadania,  que  é  muito  diferente,  é  conforto,  transporte,  é  qualidade, 
independe  da  situação  social  do  usuário,  é  uma  coisa  muito  mais  aberta, 
muito mais ampla! Principalmente quando se trabalha com gente é preciso ter 
sensibilidade, percepção disso, que não somos recursos. É... eu acho que a 
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paixão  pelo que  você faz,  também é,  eu  sou... acho  que  isso  é um  dos 
pontos. Eu acho que eu não sou muito  racional,  embora eu tenha  uma 
condução  muito equilibrada  das  coisas,  eu  faço  tudo  ponderadamente,  eu 
não sou doido para tomar decisões, mas a emoção e a minha paixão pela 
educação é o fio condutor do  meu trabalho. Acho que  esse é um dado 
importante, fundamental. Eu não conseguiria trabalhar diferente, então acho 
que é um dado importante. E é assim, a gente pára pouco para pensar e 
sistematizar  assim,  como  estou  fazendo  agora  com  você,  mas,  faz...  É 
verdade,  é  muito bom  saber  qual  é  o  nosso  propósito  de  vida.  Eu  me 
emociono quando vejo meus alunos se formando, eu me emociono quando 
eles me mandam bilhetes, me telefonam, eles vêm me contar coisas, mesmo 
depois quando já estão formados, é muito,  é muito bacana mesmo; é, são os 
filhos temporários 
 
No entanto, como  enfatizam os gestores 3 e 4, pelo fato de gostarem de 
desafios,  do novo,  do vivido  com emoção, aceitam os desafios de forma aberta, 
motivam-se pelo ato educativo em suas mais diversas relações, mesmo que estas 
não estejam claras para todos os envolvidos no processo. Tentam evitar ações que 
possam  violentar suas crenças junto às pessoas  do relacionamento  diário, muito 
embora tentem não se distanciar do compromisso educacional que se propuseram a 
cumprir, pois acreditam que o conhecimento deve ser difundido para todos. 
G 3
-  ... eu gosto de desafios, certo? Então, a motivação para estudar ou 
para continuar é ter alguma coisa nova, apesar de que as mudanças geraram 
grande estresse, estão querendo me fazer ficar careca (risos, pois o mesmo 
é  calvo);  acho  que eles   não  vão  conseguir...  Eu  gosto  desses desafios, 
grande encrenca, tamanha... quando entra em regime, tira  um pouco da 
novidade...  Amanhã vai ser mais um dia igual a hoje?... não tem a ver 
comigo. Claro, que eu gosto de um pouco de sossego, também, não é 
mesmo? Esses tipos de mudança, de desafios,
 me fascinam. 
G  4- 
  ... pelo  menos  é um  movimento que tenho feito  e que  tem essa 
necessidade maior que é a própria característica do trabalho que assumimos, 
que é um trabalho de avaliação, de avaliação de todos os segmentos e não 
pode ser diferente, a gente não pode e não deve atropelar o outro. É uma 
coisa de negociação, de ir e voltar... nós somos da mesma linha, construção 
coletiva, e como é complicado; eu sei e acho que é o que mais vale a pena e 
é o que mais perdura, e é o que mais facilita outras possibilidades. Agora, a 
gente recebe muitas críticas por isso... E eu acho que trabalho é trabalho, se 
a gente  tem alguma  dificuldade, a  gente  tem que analisar  e sem  grandes 
formalismos. 
Teve essa questão ao mesmo tempo eu trabalhava numa cidade, uma capital 
que eu trabalhava com o curso X e eu ia para o interior trabalhar com o curso 
Y. Sabe, uma coisa com realidades diferentes, com necessidades diferentes, 
com  experiências diferentes, mas  isso foi a  possibilidade de  interação,  de 
compreensão, de escuta, de visualizar as necessidades das pessoas, como é 
que essas coisas vão se articulando, como é que essas pessoas são, qual a 
consciência  que  elas  têm  a  respeito  das  coisas,  me  fez  perceber  a 
importância  dos  significados, dos  conceitos,  a  gente vê  muito  disso em 
educação, mas praticamente o que vai te movimentar dependendo do que 
você acredita ou não acredita, para quase tudo na vida essas coisas têm uma 
correlação e  você  vai  aprendendo  e  percebendo  um  monte  de  coisas.  A 
gente sofre muito com métodos, com metodologia, teorias e não é isso, é 
construtivismo, é não sei que, é ismo, sabe, todo o pedagogismo, que não 
gosto muito, mas que no fundo no fundo, como dizia Rubem Alves a gente 
tem que estar em nome da vida, quem não estiver em nome da vida, não é 
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vida, não quer dizer nada. Então, eu acho  que é isso, é essa coisa da 
consciência, é  buscar  sempre  a  consciência  e, então,  vamos  pensar na 
educação,  é  abaixar  um pouco  aquelas  coisas,  sempre  os  métodos, as 
coisas  estão em  nome dessa educação  e  negam as  diferentes formas de 
vida. Eu acho que essas coisas deveriam ter um peso menor em relação às 
formas  de  vida...  a  história  do  espelho  que  ele  chama  espelho  sem 
escrúpulos, justamente porque o espelho conta que a Branca de Neve está 
viva, mas eu disse a verdade, não, a verdade não é verdade, a verdade é o 
que  está  em  nome  da  vida.  Então,  se  não  está  em  nome  da  vida  não  é 
verdade. E na educação é mais ou menos isso. Então, muitas vezes ela não 
é, diz que está, mas  não está em nome da vida... E aí  não pode se 
distanciar, nenhum cargo pode se distanciar da perspectiva e da concepção 
da área em que você atua,  pelo menos eu vejo na educação. Então, não 
posso  me  distanciar,  como diretoria  de  avaliação  daquilo  que  está,  das 
prerrogativas de avaliação institucional. Então, isso é fundamental, se não, 
não  vou  conseguir  transitar  neste  meio.  Quer  dizer,  conseguir,  consigo, 
transito, se tiver autoridade vou transitar, sim 
G 5-  
Então, acho que o conhecimento todo que cada uma das pessoas tem 
que ser uma coisa dividida, tem que ser uma coisa espalhada. Essa história 
de “sei e sei muito bem, mas sei pra mim” é para gente... Outra coisa que a 
gente deve usar constantemente, isso não é só pra gestor, é pra todo mundo, 
é “eu não sei”, isso denota uma inteligência, uma humildade gigantesca, que 
te permite descobrir o que você quiser. 
 
A clareza com que o gestor 6 trata das questões da avaliação assim como da 
pesquisa orienta sua  conduta para que tome as  decisões adequadas em  cada 
situação, pois  em  seu  entendimento,  muitas  são  as  adversidades  que  encontra 
dentro das instituições de educação superior e na função de coordenação. Mesmo 
com a sua percepção otimista, como se observa em sua fala, aponta para o peso 
que existe no cargo e que, se não o cumprisse com certo humor e leveza, não teria 
a tranqüilidade para  a tomada de  decisões  necessárias,  como  gestor ou  como 
professor. 
G 6-  
ao longo  desses  cursos  eu fui  me dando  conta de  que  era  por aí 
mesmo e, uma questão dentro disso que mais me chama atenção, até hoje, é 
a questão de Avaliação, acho que o que mais pesa dentro da sala de aula, 
que é o nó, é a questão da Avaliação. Outras questões como, por exemplo, 
fazer de Matemática, Física, Química, Biologia, Microbiologia, algo, fazer algo 
do  dia-a-dia,  palpável,  algo  bem  contextualizado,  uma  coisa  que  é 
fundamental, isso para mim é absolutamente óbvio, tranqüilo e natural, pra 
mim não existe a Matemática, a Física, a Química, a Biologia desvinculada do 
dia-a-dia...    eu  prefiro  estar  numa  Instituição  na  qual  eu  consiga  construir 
alguma coisa do que me submeter a esquemas, muitas vezes ultrapassado, e 
que  eu acho  não  satisfazem  mais  as  necessidades  de  pesquisa...como  a 
gente vê numa série de Universidades que já têm uma “certa idade” e não se 
renovou  e  continuam  batendo  na  mesma  tecla  e  a  geração  jovem  não 
encontra espaço; então, eu prefiro estar numa Universidade que, embora não 
tenha, ou no Centro Universitário que, embora não tenha esse histórico, 
permite construir. Isso pra mim é muito claro! ...não carrego a coordenação 
como um peso, eu consigo sair daqui e consigo dizer assim “puxa, foi legal o 
meu dia!”, foi legal, foi divertido, teve seus momentos de ... mas não é aquela 
coisa de ... nossa meu Deus, como é difícil, como é isso, como é aquilo... 
não, tem momentos que realmente são difíceis, mas no todo eu consigo levar 
isso com uma certa leveza, sim, que não significa despreocupação, desleixo, 
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nada disso.  É  leveza no bom  sentido  da  palavra. Não, não,  não  pode  ser 
fardo, tanto é que eu moro em Campinas até hoje. Vou e volto todo dia, e 
para mim está muito claro; digamos, assim, o prazer que eu sinto de trabalhar 
naquilo  que  eu  trabalho,  torna  esse  caminho  leve...  se  eu  chegasse, 
trabalhasse  num  lugar  “que, nossa!  Tô  eu aqui  de  novo!  Ai  meu  Deus  do 
Céu!”, o caminho também seria muito pesado. 
 
O exercício da liderança é considerado por estudiosos como uma arte e não 
uma técnica, pois  não  se dá  de  forma automática e  rotineira.  Assim, todas as 
técnicas de preparação do líder devem se referir a determinadas situações, além de 
estarem ligadas à dinâmica do grupo. Então, para eles é inútil buscar o líder nato, 
principalmente porque já foi comprovado que existem diversas variações evolutivas 
de liderança. A liderança pressupõe a capacidade de iniciativa, a facilidade de inter-
relacionamento porque ela sempre diz respeito a grupo. 
G7-
 Eu sempre digo que a questão do lecionar tem muito de VOCAÇÃO, 
tem  muito de jeito  da pessoa,  da comunicabilidade, que  não  interessa só 
você, às  vezes,  dominar um certo assunto, mas você  precisa  saber  se 
comunicar.  E, eu  não sou um teórico da coisa, mas eu sempre gostei  de 
lecionar, sempre me dei bem com essa tarefa. Mas, só de um tempo para cá 
é que eu comecei a  pensar um pouco sobre essas coisas aí. Eu não sei se 
certas qualificações, certas qualidades que a gente tem a gente consegue 
desenvolver ou se a gente já nasce com essa qualidade, com esse dom aí. 
Então, eu sei que muito do que faço vem do fato de que eu me comunico 
muito facilmente  com a  classe e  a  questão  do conteúdo  é  uma  questão 
normal na vida de um professor. Numa primeira fase, você tem aquela fase 
de afirmação, que você precisa mostrar que sabe, você precisa mostrar para 
os outros que sabe; depois, com o passar do tempo, a gente percebe que já 
nada disso é importante, então, existem coisas mais importantes que isso aí. 
Então, a gente já tem a experiência, a técnica de trabalhar com essas coisas 
de uma maneira melhor. 
G8- 
Eu faço 40  horas  aqui,  mas eu tenho  expediente na  Belas Artes, 
também.  Continuo  lá,  mas  não  dou  aula.  Só  faço  a  coordenação,  o 
gerenciamento,  vamos  dizer  assim,  do Lato  Sensu,  porque 10  horas  por 
semana não dá pra fazer muita coisa, então, é o que faço, e tem uma manhã 
que eu continuo indo pra Mogi, mas aí é assim.  É uma coisa mais de 
reconhecimento  pela  Instituição  que  acabou  me  fazendo,  até  eles  me 
mandarem embora, a  hora que eles acharem, que  não vale mais a pena, 
porque foi acho que muito importante na época o vínculo que eu tive com 
eles  pra  pode  pedir  demissão  da  Prefeitura,  continuar  com  a  bolsa  da 
Fapesp,  na  época,  você  tinha  que  ter  vínculo  empregatício  pra  ter  bolsa, 
agora não sei se é assim ...  eu não quero nunca deixar de poder  ter um 
espaço de interlocução, porque também não acredito no trabalho solitário; Eu 
prefiro pegar trânsito, eventualmente, andar 20 km pra vir e 20km pra voltar, 
mas trabalhar num lugar agradável, do que ficar num prédio todo fechado 
com ar condicionado em São Paulo, na região mais Central. 
G 9– ...
essa minha amiga, eu acho que conhecia a gestora, me indicou e 
eu comecei a dar aula de Contabilidade, não, de Economia e era uma coisa 
assim dúbia, porque eu não era o pior aluno nem era o melhor aluno, era 
assim, eu  estudava para passar... então eu tinha dúvidas:  Será que  eu 
poderia ser professor?  Será que eu tinha condições de ser professor? E, ao 
mesmo tempo,  que sendo um aluno  vagabundo eu tinha  uma  profunda 
atração  por  aquela  atividade.  Então  era  uma coisa  assim. Então  eu  falei, 
BOM, agora eu não tenho desculpa. Bom, agora não tem mais jeito, tenho 
que  trabalhar,  e...surgiu  essa  oportunidade  e    você  vai  dar  aula.  E  aí  eu 
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comecei  a dar aula,  pela  primeira noite, me lembro, eu  sou um  cara que 
dorme muito bem, nunca tive insônia, mas passei a noite em claro (rindo), 
falando, que idiota, amanhã vai  ser  um horror... todo mundo vai descobrir 
etc... e eu comecei a dar aula e acabei indo bem nessa aula e me incentivou 
a fazer o Mestrado. Então, foi essa aula, essa experiência  profissional que 
me devolveu para o lado acadêmico, porque eu falei, bom, quem sabe seja 
por aí um dos caminhos que eu possa percorrer... 
G 10- 
atualmente eu acho que não é nem avaliação, ainda, a gente está na 
etapa de colocar para funcionar um pouco mais redondo; tem aí a avaliação 
institucional... você lembra ainda, tinha a avaliação por curso, por disciplina, 
não  isso  não  atende,  se  voltou  para  outra,  agora  está  se  vendo  a 
necessidade de retomar não naqueles moldes, mas que tem que ter sim uma 
avaliação  por curso,  avaliação  de  aprendizagem,  que é um outro trabalho 
desenvolvido que começou no ano passado e terminou no 1º semestre desse 
ano  sobre  avaliação  de  aprendizagem  de  todos os  cursos  junto  com    os 
coordenadores  e  que  eu  noto  que tem  uma deficiência  muito  grande dos 
coordenadores  do  ponto  de  vista  pedagógico  na  liderança  desses 
professores  Eles  são  bons  para  trabalhar  para  o  Senac,  são ótimos,  não 
troco nenhum por coordenador acadêmico, mas por outro lado a liderança 
junto aos docentes deixa a desejar, por  exemplo quando eles têm um 
projeto pedagógico e não sabem liderar isso junto aos professores. Acho que 
como  eu  eles  são  também  frutos  do  Senac,  sabem  levar  a  coisa,  são 
generalistas, mas precisam aprender ir a fundo. Quase todos têm docentes 
da parte técnica para auxiliar, mas é um trabalho grande... 
 
Conflitos
 
Em  muitas  ocasiões,  quando  a  pressão  externa  é  forte,  muitos  não 
conseguem realizar adequadamente as tarefas, especialmente quando a questão 
está relacionada com o ter, o possuir mais... a pressa por fazer muitas coisas ao 
mesmo tempo... aí surgem os conflitos, principalmente no local de trabalho quando 
as atividades não são concluídas. 
A questão aqui trazida também é uma possível relação entre poder e cultura 
organizacional em que o uso do poder é para instrumentalizar a manutenção da 
cultura existente. Essa fase encontra analogias com a própria fase de maturidade e 
estabilidade descrita na vida de um produto, porque para que essa cultura se 
perpetue, ela precisa ter se desenvolvido e institucionalizado ao longo do período de 
formação  e  modelagem,  e  vem  sendo  funcional  à  consecução  dos  objetivos 
organizacionais, porque é esta funcionalidade que leva a organização à eficácia e a 
legitimar a postura de manutenção da cultura organizacional, afirma Bertero (1996, 
p.41). 
G  1- 
  E...  aqui, quando  surgiram  alguns  conflitos, a  análise de  algumas 
pessoas é que eu estava com medo de perder a autonomia ou perder o poder 
que eu tinha sobre os professores... e a minha relação com os professores 
nunca foi uma relação de poder, então, foi sempre uma cumplicidade, uma 
parceria, assim. Então, eu fiquei muito triste nessa análise assim, mas como 
eu disse, a  minha relação com as pessoas, com os professores, o meu 
compromisso com o trabalho é mais forte, então, deu para segurar...esses 
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desencontros.  É,  é...  talvez,  porque  não  conhecem bem a  nossa atuação, 
assim... eu fiquei triste, mas, agora já passou, está bem... 
Para lidar com todas essas situações de conflitos, regras, dificuldades com 
pessoas  e  com  a  organização,  eu  acho  que,  talvez,  uma  característica 
importante é  buscar aceitar a diversidade, acho que esse é o ponto, então, 
respeitar  o que cada pessoa tem de bacana e do que elas são diferentes... 
eu  não  sei  muito  explicar  isso, sabe, é  assim,  mas  eu  acho  que é  uma 
questão de respeito com as pessoas, e aí você também é respeitado por elas, 
é  assim. Porque  no  fundo  é  uma  convivência,  assim,  não  é?  Eu tenho 
meninos que passam aqui 4, 5 anos, que eu vejo quase todos os dias, então, 
é uma convivência,  assim, você vê quando está triste, quando perde o pai, 
quando arruma o primeiro emprego, e pega o primeiro trabalho, ou tira uma 
nota ruim ou briga com a namorada, ou... é uma vivência, não é mesmo? É 
uma vida, então... esse contato eu acho que é importantíssimo... 
 
O  conflito interior,  quando  não consciente  pelo  gestor,  pode  atrapalhar  o 
desenvolvimento  de  seu  potencial,  assim  como  de  seu  trabalho,  podendo gerar 
stress ou algum tipo de conduta que dificulte a integração no ambiente de trabalho. 
Uma vez que se reconheça a existência do mesmo, sua solução se torna menos 
traumática. 
G 4-
 Eu negava totalmente essa condição sócio-econômica. Então, isso fez 
com que eu decolasse em algumas coisas. E os desafios, por exemplo, da 
própria educação. Eu sempre tive muito mais trabalho do que muita gente pra 
poder conseguir as coisas. Então, eu tinha que estudar o dobro, até hoje eu 
sofro, hoje, por ex., na questão do doutorado, eu vejo colegas que estudaram 
francês e eu nunca vi francês na minha vida, porque eu tive que direcionar, 
Então essas coisas sempre mais  difíceis, mas eu nunca deixei de acordar 
minhas  madrugadas, ou de  ir  às  bibliotecas porque  não  tinha  dinheiro pra 
comprar os livros ou de andar determinados quilômetros porque eu chegar 
num determinado lugar. Isso tudo impulsionado pela vontade de sair daquele 
lugar, ou de ter outras referências, e ainda hoje acho que tenho bloqueios. 
Vejo todas as oportunidades que tenho e ainda algumas coisas me amarram. 
Vejo todas as oportunidades que eu tenho de estudar fora do país, de viajar, 
de participar de congressos, não sei o que, mas eu ainda estou amarrada em 
algumas coisas. 
 
As pessoas tendem a absorver mais atividades, a querer agir rapidamente, e 
se  atrapalham,  pois  não  conseguem  atender  às  demandas  da  função  de  forma 
adequada,  ocasionando,  como  conseqüência,  uma  queda  de  produção  ou 
insatisfação no trabalho. 
A ação do gestor na detecção dessas questões é fundamental, porque agir 
apressadamente, não concluir  as tarefas,  pode ser  sinal de algum  distúrbio no 
executor, que pode provocar mal-estar na equipe. 
Ser ágil nas decisões não quer dizer fazer as coisas apressadamente, mas 
utilizar o bom senso a fim de evitar a má qualidade no trabalho. 
Hoje,  já  é  comum  reconhecer  que  no  hospital,  na  área  de  alimentação,  a 
nutrição é considerada gastronomia hospitalar. 
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G 6-
 Quer dizer, você tem que ser ágil como gestor, você tem que sacar 
essas coisas no ar e trazê-las para seu público. É lógico, claro, a gente sabe 
que enquanto o paciente não se sentir bem do ponto de vista emocional e o 
psicológico, o físico dele também não vai responder da forma como poderia, 
portanto...    ele  precisa  de  uma  série  de  suporte,  além  do  estritamente 
necessário, que seria de pensar num hospital, então, uma parede colorida 
vai bem, em vez daquele branco total, uma comida mais próxima daquilo que 
lhe apraz e não aquela coisa daquele bandejão de hospital, que pensa só na 
questão nutricional... tem que ter mais que simples sobrevivência! O pobre 
coitado,  sabe-se  lá,  quantos  dias  vai  ficar  internado,  no  2º  dia  aquela 
bandeja de nutricionista já é triste. Você sabe que tem estudos que mostram 
e que são preocupantes, que os participantes internados, mesmo aqui em 
São Paulo, que a gente tem um bom nível etc... que paciente sai com algum 
grau de desnutrição em relação à entrada dele no hospital. Porque é óbvio: o 
que tem de sobremesa? às vezes tem sagu. Precisa comer gelatina, tudo 
bem, mas vamos dar ela numa roupagem um pouco mais prazerosa, e aí é 
que entra  o profissional de  Gastronomia. A idéia  é juntar Nutrição com 
Gastronomia. 
G 7- 
 na Matemática também ocorre essa defasagem, sim. Primeiro que, de 
modo geral, a carreira de professor de Ensino Fundamental e Médio não é 
uma carreira atraente; é sempre uma segunda profissão, é bico, é uma coisa 
assim...  e  na    medida  que  isso aí vira  um  bico, é  mais  fácil  você estar 
lecionando História, Geografia, Estudos Sociais, coisas do tipo assim, do que 
você  estar  lidando  com  Matemática,  porque  precisa  estar  lidando  com 
Matemática, porque precisa ter raciocínio lógico, precisa estar organizado. 
Normalmente, os alunos têm fugido disso aí, porque dá trabalho, dá dor de 
cabeça  e... a  gente  também  tem  formado não  tão  bons  professores, que 
agora  estão formando  novas  turmas, bom...  e  é  uma bola  de neve aí  ao 
contrário. Nesse aspecto acho que sou meio negativista, a coisa, porque o 
pessoal foge mesmo. E o resultado é que aquele que sabe um pouco e o 
que se destaca.... É... não formar pensadores acho que não é, talvez, não 
fique bem claro na área de Exatas, mas na área de Humanas e na área de 
Saúde,  talvez  você  não  encontre  tantos  pensadores  como  você  tinha 
antigamente.  Tem  muito  espírito  de  boiada, aí.  De  novo é  a  questão  da 
massificação,  que  a  gente  não  sabe  lidar  com  essas  coisas,  aí.  A  gente 
acaba se atualizando ou se regionalizando, mas você não percebe que tem 
toda essa massa para ser construída. 
 
Assoberbar-se  de  tarefas,  sem  saber  como  priorizá-las  pode  levar  as 
pessoas a uma síndrome da falta de tempo, ou da pressa, ou do não cumprimento 
das tarefas no trabalho e em casa, como se identifica na atualidade. É preciso fazer 
as coisas mais devagar, o que não quer dizer ser lento ou deixar de fazê-las, mas 
trabalhar de forma eficiente, buscar uma maneira de manter um equilíbrio saudável 
entre trabalho e qualidade de vida. 
G 8-
 Às vezes quando eu percebo que a coisa está  pegando, assim um 
pouco mais, eu paro, não faço yoga, porque não é muito o meu perfil, mas 
assim faço uma reflexão. Como é que eu posso quebrar a minha semana 
para não sentir aquela coisa chata de me sentir obrigada,  achar e ficar 
deprimida no domingo, como a maioria fica, porque vai começar a 2ª feira, 
não... Eu tenho que fazer algo que me sinta feliz na 2ª, 3ª,  5ª e 6ª,  aula; 
trabalhar eu trabalho todo dia, mas aula eu não dou na 4ª feira, por exemplo. 
Não parece, mas é um respiro, você pode, sei lá, a hora que eu acordo às 
seis e meia da manhã, em vez de ir todo dia dar aula às 8h, eu posso dar 
uma caminhada no parque ou dar uma nadada... Isso faz uma diferença. 
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Marcas na vida 
Muitas são as marcas trazidas pelo indivíduo, frutos das vivências pessoais, 
afetivas, profissionais e acadêmicas. No seu percurso, cada gestor, em função de 
suas ações tanto de gestão como de docência, também deixa a sua marca na vida 
de outras pessoas, assim como outros o fizeram em sua vida. 
Essas marcas podem ser traduzidas em  ações de pessoas, modelos de 
chefes, colegas, imagens, fatos e dados, datas, sentimentos de emoção, alegria ou 
tristeza, as próprias experiências positivas ou negativas, além de objetos com cunho 
afetivo. 
G1-
 E, acho que foi o mais marcante.. como eu tenho um jeito calmo, e eu 
consigo  lidar  bem  com  conflitos.  Em  muitas  situações  eu  era  levado  à 
situação de  líder  de  grupos, não  que  fosse uma decisão minha, eu  era 
sempre, de alguma forma, acabavam me envolvendo para liderar grupos, isso 
em  várias  situações.  E  eu  tive  uma  experiência  profissional  importante 
também como gerente de padaria, durante um ano. Eu era gerente, então, eu 
cuidava também de um monte de gente com conhecimentos específicos, que 
não  era  o  meu  conhecimento,  que  também  serviu  como aprendizado. Eu 
gosto muito das pessoas com quem eu trabalho, todas elas e aí eu acabo 
sendo muito querido por elas, também, então, é uma coisa muito bacana de 
trabalho,  muito  agradável,  assim,  talvez  esse  dado  pessoal  do 
relacionamento  seja  o  dado  mais  importante  e  acho  mais  difícil  de  se 
estabelecer... , talvez esse seja um outro dado, além da generosidade pra 
você ser educador eu acho que você tem de ficar aberto para estabelecer 
vínculos afetivos, e no sentido mais amplo e mais bacana que isso pode ter, 
sabe, assim de você querer que o outro cresça, querer que o outro aprenda, 
querer  dividir  coisas,  momentos  de  vida...  acho  que  esse  é  um  dado 
importante. 
Eu tive chefes muito bons, já, sabe? Eu tive uma... No período que eu estava 
com as oficinas pedagógicas eu tinha uma delegada de ensino, muito boa e 
ela me dava  autonomia de trabalho, me dava  segurança  e respaldo nas 
decisões que eu tinha tomado, isso eu acho que é muito importante, sabe a 
postura do seu chefe com relação ao seu trabalho, a confiança que ele tem 
em você, é importante, para você crescer ou não, se você não sente que tem 
o respaldo e a confiança de alguém, você não consegue ir adiante. Acho que 
isso é um problema muito sério. E, dentro do Senac, assim, historicamente, o 
contato que eu tive com o gerente foi muito importante: era um líder muito 
inteligente e ele é muito culto e ele tinha uma coisa que acho importante que 
é compartilhar os problemas, e depois, desfrutar ou partilhar das coisas boas, 
também. Mas, logo de cara, quando eu comecei a trabalhar com ele, ele falou 
assim: “olha, se você traz um problema para conversar, o problema é nosso e 
nós vamos resolvê-lo juntos, se você fica com o problema pra você e aí é só 
seu e você tem que resolver, então, eu estou sempre aberto para dividir os 
problemas, aí ele passa a ser um problema nosso”; e esse dado parece ser 
simples, mas ele  é muito  importante porque você sente  confiança para as 
coisas que você vai ter dificuldade e ele tinha, eu acho essa generosidade de 
dividir coisas  e experiências que ele tinha. Acho  que  foi um contato muito 
bom. O que eu me lembro de um contato mais próximo foi esse, assim. 
Tem alguns contatos mais ideológicos  com relação ao Senac,  que acho 
importante. Na visão do Jarbas, do Cordão, a longo prazo, são coisas que, 
institucionalmente, são marcantes. Uma postura de formação para cidadania, 
uma preocupação mais ampla, a mesma condução ideológica, filosófica de 
trabalho... 
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G2-
 Então uma coisa que é marcante em tudo que fiz na vida, é que com 
raríssimas,  exceções,  da  Faculdade  quando  entrei  que  tinha  100  anos  de 
existência, fora isso quase tudo eu fui da 1ª turma; quando fui pro Objetivo 
Júnior, era da 1ª turma, quando entrei no Galileu, era da 1ª turma; quando 
entrei pra Faculdade, não, mas quando me formei e participei da criação Pró-
Bocaina também era uma 1ª coisa; da criação do Greenpeace que estava se 
instalando no Brasil, depois da criação da International Life Size que estava 
se instalando no Brasil; depois no Mestrado era a 1ª turma, depois quando 
passei  pra  Fundação  Interamericana  era  quando  a  Fundação  estava  se 
instalando no Brasil também. 
G3- 
Acho  que  a boa  escola  da  engenharia  é: “olha,  se  vira, negão!”, o 
problema está aqui, política aqui, precisa de ajuda, é nesse caminho ou quem 
quer ajuda é você mesmo. Então, não dá pra se formar, se você acha que eu 
sou bem formado, e tem um pouco de auto-didatismo, tem que se virar, não 
é? Você não  vai passar o resto da  vida sentado num banco da escola 
esperando...  um  dia...  olha...  agora  estou  pronto...  só  que  agora  tenho 
noventa e tantos anos... 
 
Essas  marcas  ficam  tão  fortes  nas  mentes  e  corações  das  pessoas,  que 
quando passam por situações semelhantes, elas vêm rapidamente  à tona, dando 
um sinal de alerta, positivo ou não, para enfrentar as novas situações. Por isso, a 
liderança não  deve ultrapassar  o limite  da  autoridade do  cargo ou  da  troca  de 
estímulos mútuos, para não desencadear medo ou pavor. 
G4- 
Eu  me  lembro  de  uma  coisa  que  ficou  muito  gravada  na  minha 
memória, nós estávamos fazendo um bolo coletivo na casa de uma pessoa, 
eu tinha o que, uns 12 ou 13 anos. E aí um colega falou, enquanto eu estava 
quebrando os ovos, colocando leite, nossa!! mas a Inês é muito delicadinha, 
é muito mimosa, e eu não sei o que... aí esta mulher petista, essa jornalista 
chegou por  trás assim e  disse assim: aceite  um  conselho pra  sua vida, 
cuidado quando as pessoas dizem assim que você é mimosa etc... desconfie 
sempre, porque às vezes as  pessoas estão querendo te fragilizar e não te 
elogiar. Sabe aquelas coisas ... Então, gente foi uma coisa que eu nunca 
esqueci,  eu  tinha  uns  12/13  anos,  e  tinha  um  posicionamento  sempre: 
pense, desconfie das coisas e olhe por trás das coisas e não ache que as 
coisas estão na superficialidade, você tem de olhar além das coisas, isso foi 
muito importante, importante porque isso reflete na minha vida, porque tudo 
que ela fazia  era muito nessa direção, todas as coisas precisava olhar por 
trás das coisas, ver as intenções que estão por trás, pode ser real, pode ser 
genuíno,  mas pode  não  ser.  Não  é  desconfiar  de  você  não  acreditar em 
ninguém, mas você desconfiar pra que você não se pegue, não entenda as 
coisas de maneira equivocada, ou você pode se posicionar adequadamente 
também.  Então,  tinha  essa  preocupação,  todo  trabalho  era  feito  nesse 
sentido. Então, eu acho que isso eu trago muito, mas por conta dessa 
experiência. Agora, eu vejo que meu maior impulso pessoal pra acho que 
onde estou é ad eternum, acho tudo na vida é relativo, a gente sabe que tem 
essa estabilidade e tal, agora no momento em que estou posso fazer um 
balanço e dizer que esta mobilidade social e econômica ela é fundamental 
na minha vida. Ela é fundamental. Desde a mais tenra idade eu vi toda a 
dificuldade dos meus pais, a dificuldade que a gente tinha em comer, em 
sobreviver, em estudar, em isso e aquilo e isso foi um motor, um vetor muito 
forte  em minha vida e  eu não quero ficar,  não  quero  isso, acho que tem 
muitas outras coisas, e aí tinha um puxado da minha mãe que dizia, não, 
mas a vida é isso, essa luta, nem que você tenha que ser balconista. Então, 
não senti o impulso da minha mãe, por falta de consciência. 
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A  representação que  se  tem de  objetos,  situações  vividas e  de  pessoas 
significativas do convívio de cada um  mostra como são fortes as marcas, os sinais 
assinalados por meios exemplos, por gestos, por agentes dos grupos sociais dos 
quais se faz parte. Daí a necessidade de rever as atitudes, refletir sobre as palavras 
proferidas,  os  olhares  de  aceitação  ou  de  rejeição,  de  desconfiança  ou  de 
desagrado,  gestos  carinhosos  ou  bruscos,  pois  em  função  deles  podem-se 
descredenciar todas as atividades educativas. 
G 5-
 Tinha  uma  máquina  de  escrever em  casa  que  todo  mundo tentava 
destruir e  eu era o  único  que tentava lidar com  aquele negócio porque 
achava interessante, desde o começo sempre gostei. Isso é uma coisa, foi 
um dos aprendizados mais importantes que eu tive, foi esse, de conversar 
com  o  jardineiro  e  ver  que você  não  sabe  que,  apesar  de  o  tempo estar 
fechado assim, pode ser que não chova e por isso que ele tem que molhar e 
se ele não molhar aquela planta morre e o custo dela morrer e de você repor 
outra  é  mais  alto  que  o  custo  da  água  que  está  regando.  Coisas 
absurdamente  simples,  mas  pra  quem  lida  com  aquilo,  pra  quem  vive 
daquilo, ele  pode ter uma  resposta muito mais  inteligente  do que a  sua 
pretensão. É  óbvio  que  pode  ser que  uma  hora  ele  diga  uma  coisa  que 
absolutamente não é, mas ter isso como um pressuposto é um risco gigante 
que  você  se  coloca,  porque  você  descredencia  o  conhecimento  de  quem 
viveu daquilo e você não viveu. Em muitas situações você encontra pessoas 
que tem um conhecimento gigantesco sobre determinado assunto, por isso 
que eu digo que é pretensão da gente  querer fazer a gestão daquilo, então, 
pode  ser, eu  acredito, que  em vários  aspectos  a  gente consiga,  mas em 
muitos  outros  quem  tem  o  domínio,  aquele  conhecimento  gigantesco  é 
aquela pessoa; então, o nosso papel vai ser tão e simplesmente, direcionar. 
G 6- ... 
eu tive a felicidade no Chile de estudar numa escola que, na época, 
já  era  construtivista,  então,  também,  o  esquema  de  ensino  era  muito 
favorável. o que na verdade me fez levar o doutorado por um bom tempo 
como “hobby”,  não era  prioridade;  a prioridade  eram  os  cuidados  com  a 
minha filha mais velha, inclusive me afastei do doutorado por dois anos para 
dar conta do recado, e acabei defendendo com interrupções variadas, além 
da morte do meu orientador... Ele faleceu, também, e isso foi uma situação 
bem complicada... quando era criança, quando bem pequena, 6 ou 7 anos, 
por aí, eu era extremamente tímida, mas absurdamente tímida. Mas, hoje em 
dia,  quando  a  minha mãe me  vê  numa  entrevista,  por  exemplo,  ela  fala: 
quem  te  vê,  quem te  viu.  Que  mudança!  Jamais imaginaria  que  você  iria 
encarar isso com tamanha desenvoltura. Eu lembro de você há tantos anos 
atrás,  eu  jamais  imaginaria  que  você  encararia  isso  com  tamanha 
desenvoltura ... mas, isso é  uma segurança que a sala de aula dá pra gente: 
falar com o público; é falar com o público e aí porque era muito claro, eu 
quero dar aula e é uma coisa que eu gosto e... o outro lado eu vou ter que 
dar um jeito. Na verdade, eu sempre me senti extremamente bem em sala de 
aula. Eu nunca tive assim nenhum tipo de inibição, nem nada, é claro que 
sempre dá aqueles 5 segundos de frio na barriga (pânico), como vai ser, será 
que... se superam........ 
G 7– 
Mas, acho que esse controle, ao longo do tempo, desenvolveu dentro 
de mim essa capacidade de ser calmo  e de passar calma para as outras 
pessoas. Eu já tive assim um colega meu que estava em vésperas de fazer 
exame de qualificação para o Mestrado,  acho que Doutorado.  Eu  já tinha 
passado por essa fase e já sabia tudo que ia acontecer e ele estava todo 
tenso,  eu  falei:  vamos  fazer  uma  sessão  treino  comigo.  Eu  vou  fazer  de 
conta que eu sou a banca e você... aí eu fui colocando questões-chave para 
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ele. Bom. E aí ele foi para o exame, se saiu muito bem, me escreveu uma 
carta dizendo que eu tinha passado muita tranqüilidade para ele.
 
G 8- 
 E, depois, meus pais sempre tiveram uma preocupação muito grande 
com essa questão de educação e acreditaram que era um colégio que seria 
ideal para eu estar estudando e fosse estudar no Mackenzie. Acho que até 
por  uma  própria  linha  que  até  não  vou  não  contestar,  mas  que  vou 
complementar.  Eles freqüentavam  o Lions Club e tinham muitos colegas 
cujos  filhos  estudavam  no  Mackenzie,  colegas  que  eram  mackenzistas, 
porque o Mackenzie tinha uma tradição muito grande na área, principalmente 
de Engenharia. 
 
A liderança não deve ser exercida por medo ou pavor, já que sua função é de 
unificar, de integrar, de fazer frente a três tipos de situações, porque ela se dá na 
área afetiva, na área processual e na área de trabalho propriamente dita. A área 
afetiva antagoniza ou solidariza o grupo; a processual estabelece a estrutura e a do 
trabalho estabelece como deve ser o resultado concreto e a produtividade desse 
grupo. 
G 9-   
Então,  na  verdade,  foi  uma  viagem  que  eu  trabalhava,  entrava 
dinheiro, viajava; trabalhava, juntava dinheiro e viajava e trabalhava... Essa 
experiência  de  vida  pra  mim  foi  absolutamente  básica  e  é  um  divisor  de 
águas... o que mais você quer num emprego ruim é sair, mas ser mandado 
embora é mais  traumático, apesar de ser em inglês, apesar de ser bacana 
ser mandado embora em inglês é muito traumático... lembranças de escola 
que eu tenho foram os diferentes grupos de amigos que eu tive e, claro, de 
uma professora, que começou a mudar a minha vida, que foi a professora de 
Literatura, porque era professora da USP, hoje, da Letras e, na época, era a 
professora mais bonita; e essa professora não tinha negociação, vai ter que 
ler o Dom Casmurro, vai ter que ler não sei o quê, e no dia tal tem prova. 
 E  uma das  lembranças  que  eu tenho  do  colégio  é isso,  que  quando  ela 
começou (rindo) ela fazia prova e eu era sempre sorteado, e como sempre 
eu era sorteado, começou com a brincadeira do colégio que ela falava assim: 
então, vamos lá: eu quero a prova do 1, do 13, citava meu nome, do 15 e do 
18. Era  sorteio, e nem todas as  pessoas  tinham que  entregar, mas eu 
sempre  tive  que  entregar.  Mas  essa  professora  teve  uma  importância 
fundamental na minha vida, porque por pavor eu comecei a ler... lia tudo que 
ela falava para mim porque eu sabia que ela ia pegar a minha prova e ela 
pegava  mesmo.  E  eu  encontrei,  anos  depois,  essa  professora,  que  é 
orientadora de uma amiga minha, hoje, e ela vira e me fala: ‘eu sempre tive 
uma  queda,  eu  sempre  sabia  quem  eram  os  ‘malacos’’  (risos).  E  essa 
professora, pelo pavor, eu obedecia a ela e ela foi importante na minha vida. 
G10- 
Quanto à relação família-escola, por ser uma família operária, onde 
ninguém  estudou  além da  4ª  série  primária,  havia  uma valorização  do 
estudo,  do  trabalho,  essas  questões  eram  valorizadas.  E  não  havia 
necessidade de ninguém se envolver na questão escolar, pois todos nós, eu 
e meus 2 irmãos, cumpríamos a lição diretinho, pois sabíamos o quanto isso 
custava no orçamento familiar. Essa escola formal foi a que mais me marcou 
e da qual eu tenho mais recordações. 
Pulei o 2º grau, o que não fez falta - é uma questão triste -, pois pular três 
anos na sua formação e descobrir que não fez falta...
 
Diferente vida de mãe 
e  universitária. Faculdade em  período  integral,  trabalho e  dois bebês.  Já 
tinha o bastante para me ocupar. Mas, além de tudo era militante política, 
também. Continuava. Não sei como conseguia tudo. Enquanto eram bebês 
não tinha empregada  que parava em casa  mais do que 3 meses, pois 
naquela época não tinha fralda descartável e nem comidinha pronta. Fralda 
descartável era para ir ao médico e passear e só. Eles ficavam num berçário 
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e o fato de trabalhar e estudar perto ajudava muito. Eles ficavam no berçário 
uma parte da tarde e eu pegava-os ou o pai deles ficava com eles outra parte 
do dia. 
 
Quando a Liderança se torna uma dimensão da análise, deve-se considerá-
la sob dois aspectos: o individual, diretamente ligado à personalidade do líder; o 
social, como fenômeno de grupo. Como bem ressalta o gestor 1, se a liderança for 
entendida como fenômeno social, que  implica situação de grupo, a condução do 
grupo  para  realização  de  seus  objetivos  e metas,  buscando a  coesão grupal  e 
melhorando a qualidade das interações entre os membros do grupo, pode-se dizer 
que os gestores abaixo, ao mesmo tempo  em que  exercem  influência no grupo, 
também sofrem permuta de influências, pois isso faz parte do processo de interação 
social. 
G1-
 Não  tive experiência extracurricular, enquanto  estudante,  mas... tem 
uma coisa importante que eram os grupos de estudos da igreja, então, tinha 
liderança de grupos de jovens. Liderava grupo de jovens na igreja católica, 
que  tem  grupos  de  estudo,  grupos  de  evangelização,  grupos  com 
atendimento  a famílias carentes, estava  sempre ligado  a esses projetos, 
assim... então, trabalhava com isso. 
G2-
  Olha...Talvez  uma  das  principais,  eu  não  sei  se  é  habilidade  ou 
competência, mas talvez uma característica que eu acho que é necessário 
para que você exerça uma liderança, uma liderança positiva, produtiva junto a 
uma equipe é respeito. Acho que o fato de a equipe reconhecer na liderança, 
na pessoa que dirige, que coordena, uma pessoa de respeito, no sentido de 
que é uma pessoa que é honesta, que é ética, que é justa, que é séria, enfim, 
que  é  perspicaz,  que é  criativa, que  é  empreendedora,  que  é  motivadora, 
quer dizer, acho que é uma série de características da pessoa contribuem 
para que ela seja uma pessoa respeitável. Acho que quando você tem um 
líder que você considera, que você respeita, que você admira pelo respeito, 
acho que  é meio caminho andado.  Acho que  essa  é uma característica 
importante, que é necessário ter e ela se compõe de várias formas, como por 
exemplo, em relação a um grupo de professores e esse respeito também está 
ligado à qualidade do que você produz no meio acadêmico, à qualidade dos 
seus artigos, dos livros que você publicou, do mestrado, do doutorado que 
você  fez;  acho  que  isso  gera  uma  situação  de  respeito,  tal  pessoa  é 
respeitável.  Isso  não  tem  nada  a  ver  com,  quer  dizer,  o  estilo  autoritário, 
parecido,  ao  contrário,  acho  que  muitas  vezes  tem  mais  respeito  quem 
consegue  ter  uma autoridade permeada  de justiça,  de  compreensão, de 
dureza quando é necessário, de afeto também  quando é necessário, acho 
que tudo isso compõe, digamos assim, esse quadro de respeitabilidade, de 
uma  liderança,  seja  ela  numa  empresa,  numa  organização  não 
governamental, numa sala de aula, quando a turma respeita o professor, não 
porque  ele  está  ali  para  mandar,  mas  porque  quando  você  consegue 
estabelecer  uma  relação,  justamente,  permeada  por  confiança,  por 
inteligência,  você  consegue  respeita,  significa  ter  respeito,  mas  também 
respeitar a  turma, não para  deixar a  turma fazer o  que  quer, mas  colocar 
regras    e  cumprir  essas  regras,  começa  a  ter  relação  de  confiança  e  de 
respeito mútuo. 
G3-
 Bem, quando se fala em competências para um líder, gestor... eu não 
sei  se  vou  saber  responder.  Antes  eu  tinha  aquela  idéia  que, 
tradicionalmente, para saber mandar, não é, para saber ser líder, não são 
sinônimos, mas de certa forma, tinha que saber fazer. Bom, tudo bem, eu já 
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tinha uma USP: em 1996 esse professor, meu então chefe, que me levou às 
aulas em 1993, e em 96 ele saiu e eu assumi o lugar dele. Ele me indicou e a 
direção aceitou. Eu fiquei de 1996 a  2001, quando saí da USP. Acho que lá 
foi meu aprendizado para lidar com as pessoas... Era uma situação mais... 
diferente daqui, certo? não eram pares, necessariamente; eu já era titulado 
mais que  os outros, com  formação  diferente dos outros,  tinha gente que 
estava  se formando,  tinha  gente formada,  mas  eu  já  era de Mestre  para 
Doutor,  e  tinha  alguma  distância  mas,  de  qualquer  forma,  nós 
desenvolvíamos juntos, não era relação docente/aluno, docente/docente, era 
relação  chefe/subordinado,  equipe  de  desenvolvimento.  Funcionava  bem, 
mas  a  gente se tornou  amigos  e    se  encontrava na  FNAC de  vez  em 
quando... 
Mas, o Luiz ficou junto comigo e como eu tinha aquela premissa de quando 
iniciei esse discurso... de que você tinha que saber fazer para poder liderar... 
Mas, recentemente eu ouvi comentários, desses analistas da TVE, que essa 
é uma visão certa, mas só que é uma visão mais antiga, talvez uma visão 
mais moderna, na ótica deles é saber formar outros líderes. Talvez em outras 
palavras  seja  isso...  compartilhar  as  coisas  e  deixar  as  pessoas  tomarem 
rumo, porque ninguém vai roubar o seu lugar, porque se ele roubar o seu 
lugar é porque ele é melhor, ele vai adiante... Então,  tendo isso em mente, 
não tenho medo de ‘usar’ as pessoas, de deixar fazer as coisas até porque 
acho saudável, não só pra mim,  mas principalmente para o curso, de a 
coordenação  ser alga passageira,  2, 4  ou  6 anos,  e  de  tempo em  tempo, 
mudar...  é bom para  quem  não está, e que pode ter aquela oportunidade, 
assim  quem  sabe  eu  também  possa  subir...  hierarquicamente,  ter  uma 
experiência  nova,  acho  que  é  interessante,  afastar-se  um  pouquinho  e  se 
dedicar um pouco aos estudos, para depois voltar, não é mesmo?... assim, 
algo como ocorre numa pública. Então, eu não tenho o conceito de que líder 
é algo fechado, acho que é alguém que sabe levar o grupo adiante, e proveito 
para o bem para todo mundo. Estou aprendendo, não estou dando a receita 
de bolo, estou mostrando os ingredientes que tento seguir e que me parece, 
hoje, adequado. . Essa segurança, essa iniciativa, são bons indicadores. Se 
empatizo, podendo, contrato. 
 
Entre as funções do líder  encontra-se  a de arbitrador, sempre inserido  na 
dinâmica do grupo e dentro dos padrões sociais. Há grupos que não aceitam um 
diferente tipo de liderança que não seja o paternalista ou o autoritário. No entanto, 
Freud (Novaes, 1972, p.114) já dizia que um líder emerge num grupo quando outros 
nele encontram um objeto de afeição. Daí a necessidade de arbitrar com empatia 
nas diversas situações emergentes. 
G4-
 Olha, sempre tive uma dificuldade para responder essa  questão, até 
mesmo  de  pensar.  Recentemente  estava  fazendo  descrição  de  cargo, 
porque pra mim competência e habilidade por mais que se discuta pra mim 
ainda  é um  campo  nebuloso.  Se você  me  perguntar  tem  características? 
Tem  características,  eu  acho  que  são  características  mesmo,  eu  não  sei 
definir o que é habilidade ou o que competência nesse negócio, vou por tudo 
num balaio só e depois você vê o que serve e o que não serve. Então, é 
assim, eu acho que  primeiro a  gente tem  que  ter  uma condição  de,  uma 
postura de  negociação mesmo, de você   negociar, de ter, de  estabelecer 
essa relação. Então, acho que esse é um item, acho que tem uma questão 
de abertura, que acho que a negociação traz, acho que você tem que ter 
conhecimentos  específicos, que  às vezes, é  desvalorizado,  específicos e 
gerais,  experiência,  no  sentido  da  maturidade  em  relação  a  essas  várias 
coisas, esses  vários  elementos, que mais, trabalho em equipe, participar de 
negociação,  conhecimento  técnico,  conhecimento  específico,  que  mais, 
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motivação, interesse, então eu digo assim, consciência de que a gente tem 
que estar aí, acho que isso é um fator, tem que estar motivado o tempo todo 
e que a motivação é a coisa, eu sempre fui contra esses treinamentos, eu 
sofri  bastante  também,  porque  sou  tão  contra  algumas  coisas,  esses 
trabalhos  motivacionais,  (na  realidade  eles  são  estimuladores  e  não 
motivacionais), exatamente, você estimula, e também é assim, mas se eles 
não retro-alimentar acaba mesmo, e a motivação pro trabalho mesmo, acho 
que é pra essas coisas, e que ela se dá quando você faz o que você gosta 
também, e também quando você tem meta, quando você tem um olhar pro 
futuro,  quando  você  tem  vontade  de  ter  uma  mobilidade,  sair  do  lugar 
comum, então, isto o motiva, ter razões fortes, razões de verdade, de ir pra 
frente.  Às  vezes  esses  trabalhos  motivacionais  são aquelas  coisas  bem 
pinçadas, não fala fortemente dentro da pessoa, é que não dão uma razão 
pessoal para que você se movimente nisso. Acho que, na minha trajetória é 
da  diversidade,  também  não  bato  no  peito  como  eu  dizia  um  amigo  que 
falava assim eu consegui, eu sou, eu não... eu falo assim, nós conseguimos, 
nós somos... porque a  gente é relação social, é consciência social, assim 
não  dá,  porque  eu  sou  fruto  dos  vários  pensamentos,  das  diferentes 
posições, dos colegas que ajudaram, que colaboraram, que atuaram junto, 
então não dá pra dizer, a gente é misturado com o social, é misturado com o 
outro, a consciência é misturada com a consciência do outro, então acho que 
o resultado disso é fruto dessas relações. 
 
Na atualidade, um  dos itens  considerados  fundamentais  para  a função  de 
liderança em qualquer organização  é a questão da comunicação, fator este que 
deve  ser  considerado  pelos  gestores  agregado  a  outros  aspectos,  tais  como 
respeito,  companheirismo,  confiança  e transparência no relacionamento,  com  o 
objetivo de estabelecer um bom diálogo com a equipe. 
G5-
  Acho  que  a  primeira  característica,  a  1ª  necessidade,  é  alguma 
facilidade com comunicação, é fundamental, é saber ouvir, é saber entender, 
ter paciência de entender, de aprender o que está sendo contado, explicado e 
repassar  da  mesma  forma,  porque  parte  daquelas  coisas,  tem  um 
pressuposto: como eu entendo perfeitamente como o vermelho está sendo 
usado  nas  artes  dessa  forma;  A  outra,  acho    que  é  uma  questão  de 
organização, as coisas tem que ter ordem, tem que ter começo, meio e fim e 
precisam ter registro, prazo e esses tipo, uma dessas coisas. O que não tem 
prazo  não tem validade,  ou  então,  você  consegue  realmente organizar as 
coisas e ter uma ordem pra elas aconteceram ou, então, se perde no tempo e 
se perde o valor e você não atinge objetivo nenhum. 
Acho que passando por comunicação, passando por organização; aí não sei 
se  a  gente  pode  tratar  realmente  por competência,  mas  essa  questão  de 
empatia (habilidade), que é você tentar se colocar do outro lado da situação, 
acho  que  isso  já  ajuda  a  algum  entendimento,  não  que  você  vá  virar 
especialista em qualquer daqueles assuntos, que você está cuidando; isso é 
uma  coisa  que  é  bom  a  gente  ter  claro,  Daí  é  que  vai  essa  minha 
necessidade de entender como se dá essas relações humanas.  A gente 
sempre acha que está fazendo a coisa certa. A gente sempre acha que está 
arrasando. Eu procuro fazer da melhor maneira possível, atender da melhor 
maneira  possível,  cuidar  da  melhor  maneira  possível  tudo  aquilo  que  a 
instituição me deu como responsabilidade. Então, é eu acho assim... que as 
coisas...  a  organização, tudo,  desses processos que  nós temos aqui  no 
Campus, eu acho que tenho feito de forma bastante segura, isso também a 
gente tem que ter, se não se sentir seguro pra assumir a responsabilidade 
que eu assumo aqui eu não faria, eu não tenho essa irresponsabilidade 
(risos). Posso até não ter plena consciência no começo, mas eu faço o 
máximo possível pra acompanhar e absorver aquilo... eu acho que essa 
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experiência anterior que eu tive me credencia aquilo que estou fazendo aqui. 
Eu não mudei de A para X de uma vez só; eu não comecei cuidando de um 
trabalho; eu não mudei radicalmente, esse desafio que eu cuido hoje acho 
que ele veio numa linha, vem numa soma de várias outras experiências que 
eu  tive anteriormente,  e essa convivência com profissionais  diferentes  de 
todas as áreas. 
 
Um aspecto relevante observado nas falas dos gestores, e que parece ser a 
tônica do grupo composto por muitos profissionais, é o gostar do que faz, gostar de 
trabalhar com gente. 
G 6-
 Estar na coordenação e liderando toda a equipe, eu acho que algumas 
características fundamentais na área de Gastronomia são: 
1º) que você tem que saber lidar com números, isso é uma questão que, 
embora eu  nunca tenha feito curso de administração, eu sempre tive uma 
facilidade muito  grande com números; então, por exemplo, embora todo 
mundo na área ache que é um bicho de 7 cabeças, eu nunca tive nenhum 
drama em relação à PTU – Planejamento de Trabalho da Unidade, acho que 
é um instrumento  bastante valioso de acompanhamento, de suporte, de 
acompanhamento  do que  está  sendo  gasto,  do que  entra como  recurso, 
quando  recebo mensalmente  os informes   eu  gosto  de  ler,  gosto de  me 
situar,  então, é  algo  que  eu  acho  bem fundamental.  Então,  o  domínio do 
número é algo que não dá pra escapar. 
2º) que você tem que ser uma pessoa bastante centrada. Por quê? por um 
lado você tem os seus professores, os seus alunos, os seus funcionários; por 
outro lado você tem a Instituição e você tem o MEC, e você é o intermediário 
nesse palco. Muitas vezes, solicitações de alunos e docentes te chocam com 
aquilo  que  a  Instituição  pretende  para esse curso  e  para  ela  enquanto 
Instituição e evidentemente em relação a MEC, também. E, também, eu não 
acho  um  bicho  de  7  cabeças  o  reconhecimento  de  um  curso,  nem 
autorização; você precisa de organização para isso; então, você precisa ser 
uma  pessoa  organizada,  de  forma  que  você  não  seja  atropelada  por  um 
reconhecimento  de  curso.  Então,  vale  aí  uma  boa  organização,  uma  boa 
metodologia, uma boa disciplina, já ir colhendo informações, antes sequer de 
alguém  estar  pensando  em  reconhecimento  eu  já  estou  colhendo 
informações, estou catalogando, estou separando, enfim todo trabalho prévio 
de planejamento, sim, sim, sim, para  depois  não  ser  atropelado,  não  é 
mesmo?  Não  tem  nada  pior do  que você  em  um  mês  ter que  fazer  um 
processo imenso, aí sim, acho que entro em pânico. 
3º) você tem que ser uma pessoa centrada, também, no sentido de que você 
tem que saber filtrar um pouco o que vem desses dois lados, não dá para 
“perder a cabeça desnecessariamente”;  não,  não  é  o meu perfil, perder  a 
cabeça. É o que digo para os meus alunos, às vezes, precisa de muita coisa 
pra me tirar do sério; então, vamos sentar e conversar, vamos negociar: ‘olha 
as possibilidades são essas, as conseqüências são essas, a escolha é sua, 
tá?’ 
4º)  a  questão  da  transparência  é  fundamental  também;  para  lidar  com 
pessoas você tem que ser transparente. Eu ainda acho que é a melhor forma 
de  lidar com o  ser humano;  às  vezes  a  gente não  consegue, por  razões 
estratégicas,  tá?  Ser tanto quanto  a gente gostaria, mas  na medida do 
possível, transparência e a clareza com que você coloca as coisas para as 
pessoas é fundamental. Você tem um retorno mais adequado! 
5º) definição de tarefas da equipe é fundamental. Cada um tem que saber 
por onde ele pode e deve se movimentar; acho que facilita, cada um sabe 
onde e qual papel que lhe cabe dentro do bolo todo. Acho que isso é bem 
importante, também! Eh... 
6º) tem que gostar de trabalhar com pessoas. Não tem como... então, é uma 
questão que enquanto gestora de uma equipe você tem que ter sensibilidade 
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para com as pessoas no sentido de perceber que ela está se sentindo bem 
na posição que ela está: por exemplo, sei lá, inicialmente imaginei que esta 
pessoa está adequada dentro de uma determinada função, mas descubro 
que não, através de indícios que ela dá. A pessoa que está deslocada de sua 
função dá uma série de pistas, uma série de pistas que ela não está legal. Aí 
eu acho que você tem que readequar. Fazer vista grossa não resolve nada 
porque uma pessoa que está inadequada dentro de uma equipe, ela faz com 
que  a  equipe  toda  sofra,  fatalmente,  ou  contaminando  ou  porque 
sobrecarrega  porque  deixa  de  fazer  a  função  que  lhe  foi  atribuída, 
sobrecarrega os outros; isto também o gestor tem de estar atento, e, na pior 
das hipóteses, você tem que ter coragem, coragem também é uma questão 
de...  é  uma  característica  que  você  precisa  ter,  coragem  de  tirar 
determinados elementos da sua equipe quando você nota que ela não está 
rendendo  o  que  ela  poderia  render.  Você  solicitou  mudança  de  função  e 
ainda  há  inadequação,  você  volta,  tenta  mexer,  você  conversa  com  a 
pessoa, você chega uma hora que você tem que ter a coragem de dizer: 
olha, essa pessoa não faz parte da minha equipe; então, às vezes, até é um 
processo doloroso; você pode gostar da pessoa, ela não se enquadra dentro 
da sua equipe, não é  o gostar ou você não gostar dela  que resolve o 
problema, não é mesmo? Aí cabe coragem, certo? 
7º) ousadia em relação a ensino e educação, acho que é uma coisa também 
importante! A gente tem que ter ousadia hoje em dia, tá? Com essa moçada 
que nós temos aí acho que exige da gente é uma boa porção de ousadia, no 
sentido de estarmos à frente  de nosso tempo, à frente do mercado de 
trabalho, nós temos que ter uma visão ousada em relação à educação, tentar 
caminhos  novos.  Acho  que  a  geração  atual  exige  da  gente  sair  dessa 
postura conservadora, desgastada e procurar caminhos novos, ousar, tentar 
coisas novas, que às vezes pode não dar certo, infelizmente pode acontecer, 
mas como gestor de uma equipe você tem que ser ousado também e tem 
que transmitir à equipe que ela pode ser também. 
G 7-
 Em relação à liderança que você fala, das características, habilidades 
ou competências importantes para o gestor, acredito que a sua facilidade de 
comunicação, do relacional, da tranqüilidade... Na verdade, eu não sei. Na 
questão de liderança,  você tem diversos níveis de liderança; de um modo 
geral,  embora  às  vezes  eu  inconscientemente  esteja  exercendo  essa 
liderança, eu não gosto de me sentir líder, não gosto de liderar,  eu gosto 
sempre de ter esse espírito colaborativo. Agora, em algumas situações, você 
naturalmente acaba liderando algum processo, mas como eu te falei, é tudo 
muito intuitivo, não tenho idéia, não parei para pensar, para teorizar em cima 
disso, certo? 
G  8-
  As características importantes para  um  líder,  primeiro,  acho  essas 
questões que eu falei, a questão da ética, a questão da franqueza, a questão 
também da confiança, acho que a segurança que a pessoa tem que sentir 
daquela  pessoa;  não  precisa  ser  nada  que  chegue,  por  exemplo,  tem 
professores  que  passam  a ter uma  relação de  extrema  amizade  com  os 
alunos, freqüenta a casa, aquela coisa, eu nunca tive essa relação com os 
meus alunos e, como é engraçado, nem com os professores, eu não faço 
parte de nenhum “gueto”, assim que eu sei que existe, claro, não sei se a 
palavra “gueto” é um pouco forte, assim, tem grupos, confrarias, digamos, 
não faço parte de nenhuma delas, circulo em todas elas, que eu acho que 
isso é importante também, a partir do momento que você não se identifica só 
com uma coisa você está mais aberto para circular. Acho que isso também é 
importante, você ter uma isenção até, para poder, eventualmente, numa 
situação de julgar uma solicitação de projeto,  para  o encontro, para um 
seminário, você tem  que estar  isenta, e  pra isso é  importante que você 
mantenha, não estou dizendo que isso é uma regra, mas pra mim sempre 
funciona bem dessa forma. 
Então,  acho  que  precisa  medir  bem as  coisas.  E  outra característica que 
também  é  rara,  principalmente  no  meio  acadêmico,  é  um  pouco  de 
humildade,  porque  a  vaidade  acadêmica  é  demais,  é  muito  engraçado 
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porque  quando  eu  falo  que  fiz  o  doutorado na  França,  em  Paris,  ah!  As 
pessoas  são  pedantes,  me  respeitam,  mas  também  não  faço  a  menor 
questão. Mas, só uso isso se como uma cartada, se é uma pessoa realmente 
pedante, porque do contrário, tento até disfarçar, evitar de comentar, que é 
exatamente para não cair nessa prepotência, sabe, presunção, sei lá, que as 
pessoas têm. Isso eu acho que para uma pessoa ter uma postura, assim, 
uma função de liderança, a questão da humildade é fundamental e tem que 
ser uma coisa de dentro para fora, sabe, tem que ser uma coisa assim que 
dificilmente você vai conseguir embutir na cabeça das pessoas, sabe? 
G 9
- ... Para mim, eu acho que eu diria que foi a vivência. Então, vem desde 
as coisas básicas, vem desde a casa, de exemplos, a minha vivência em 
casa, as minhas viagens, eu viajei muito, desde os 15 anos eu viajo sozinho, 
viajava  pra  Bahia,  e  ficava  desde  nos  hotéis,  pousadas;  esse  tipo  de 
experiência que eu tive, ajudou também; eu peguei a PUC numa época boa, 
eu fiz um bom  colégio,  Mestrado e Doutorado, valeu  por  algumas  coisas, 
mas  eu  diria  que,  para  mim,  sem  pesquisar,  mas  acho  que  foi  essa 
diversidade,  acho  que  o  tempo mesmo  ele  acabou  me  dando  algumas 
características. Para mim, acho que  o mais fundamental é você ter  um 
diálogo  franco,  então,    é  que  as  pessoas acreditam que  dentro  dos  seus 
limites aquilo que você está falando é a verdade. Então, a franqueza, como 
lidar, as coisas que eu aprendi, um pouco de ouvir mais, deixar descobrir que 
muitas  vezes coisas de liderança...
 
eu  faço uma  liderança natural,  mas é 
muito  bom  trabalhar  com  alguém que  é  oposto de mim,  em termos  de 
organização, de focado. Eu acho que eu penso bem estrategicamente, acho 
que uma  qualidade é  que eu sou criativo,  então acabo tendo  idéias,  mas 
mais do que ter idéias é que eu participo delas, então isso é uma qualidade... 
às vezes, tentar ouvir, essa coisa de ser muito afoito e querer dar solução..., 
é tentar ouvir e interceder, também, mas... acho que a palavra básica mesmo 
é  um  pouco  de  BOM  SENSO, porque  bom  senso  você  não  ensina,  bom 
senso  vem  da  vida,  porque  não  tem  curso  de  Bom  Senso  I,  se  você  for 
aprovado vai pro Avançado etc... Então, acho que a vida te dá. Eu acho que 
eu fui um bom aprendiz da vida, no meu caso, eu apanhei muito, porque um 
cara que não sabe escrever, lançou um livro, tem uma história... 
G  10– 
... administração do tempo... isso é um requisito importante em 
termos  de  administração  do  tempo;  identificar  e  reconhecer  o  talento  das 
pessoas  para  ver  onde  elas  podem  estar  melhor  e  como  elas  podem 
contribuir,  saber  trabalhar  em  equipe,  se  relacionar,  participação  em 
movimentos sociais, onde se desenvolveu a liderança e analisar as coisas de 
uma outra maneira, a habilidade de lidar com as pessoas, com as situações, 
para vencer as dificuldades, mais do que a questão de gestão, de desafios, 
assumir novas tarefas, de decisões bem administrativas, gestão para tomada 
de  decisões,  para  controle,  qual  é  a  melhor  forma  de  fazer  ou para  que 
sistemas você precisa ou  ter uma  visão geral  de  como  as  pessoas estão 
ocupadas, quanto tempo do trabalho delas são dedicadas para o trabalho, 
analisar projetos de curso, ver o que não está adequado, o que isso pode ser 
assim, como você está fazendo isso, tem todas essas coisas. 
 
Os estudiosos não chegaram a uma conclusão definitiva 
se  os  atributos,    características  e  qualidades  pessoais  dos 
líderes são determinantes nessa atuação, como salienta Novaes 
(1972, p.114) ao citar Terman,  que afirma que o líder é mais 
empreendedor,  menos  emocional  e  menos  egoísta  que  os 
demais membros do grupo; para Parttridge, o líder é dinâmico, 
seguro,  inteligente  e  responsável.  No  entanto,  Flemming 
destaca a vivacidade, originalidade e boa aparência física como 
atributo de liderança, ao passo que Bird aponta a confiança, o 
entusiasmo e a simpatia que o líder possa despertar. 
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Mas fica evidente que algumas particularidades pessoais são extremamente 
bem-vindas para quem exerce a liderança. 
G 1-
 Eu sou disciplinado, mas eu não estudo. Isso é um dado interessante, 
também. Eu sou curioso e eu sou interessado em aprender. Então, quando 
eu  estou com um  professor  na  sala  de  aula,  eu  anoto tudo  que  posso  e 
pergunto todas as minhas dúvidas, eu não saio com dúvidas na aula. Mas, 
depois, eu não pego de novo o caderno para estudar e nem para ler de novo 
o que anotei, a não ser que seja uma prova muito específica com datas, com 
coisas assim muito marcadas, aí eu estudo para memorizar coisas assim. 
Sou concentrado no  que  está sendo  discutido,  é  foco total. Se  eu  estiver 
disperso, pensando em outra coisa, eu saio da sala e aquela aula eu perdi. 
Mas, se não eu fico e me concentro e depois, fazer assim, aprender... 
Acho que é uma característica minha e acho que ajuda para lidar e entender 
as pessoas, sim, porque eu tenho facilidade para falar com as pessoas e nas 
relações humanas eu acho que isso é um dado importante. Quando eu vou 
conversar com...  eu memorizo muito rápido o nome dos alunos, a história 
deles e aí eu consigo  lidar e eles se percebem pessoas  e não um grupo 
sendo administrado como  um grupo, uma planilha, uma tabela assim. E se 
eu entro para conversar com uma turma, por exemplo, eu tenho foco naquele 
assunto, naquela conversa, com aquele grupo e eu vou resolver até o final. 
Quando  eu  estou  dando  atenção  para  alguém  eu  estou  fechado naquele 
assunto, converso aquilo lá. Não que  eu não tenha, eu acho, eu tenho 
habilidade Mas, eu acho que isso de a gente, as pessoas se sentirem que 
você  está  dedicado  pra  entender  o  que  está  acontecendo,  você  está 
presente, acho que é um dado importante. 
É, nós trabalhamos bastante em equipe, eu acho que é uma característica da 
equipe de comunicação, acho que sim, mas a gente teve bastante problema 
aqui  quando  mudou  para  essa  estrutura  grande,  uniformizar  os 
procedimentos,  porque  a  nossa  relação  com  os  professores  era  muito 
pessoal, muito pessoal... e, aqui... as cobranças são muito impessoais...  o 
fato de tentar uma estrutura única para todo mundo, tem vantagens é claro, 
porque é uma estrutura muito grande, 
G3- ... 
Mas, eu gosto da nova ... foi uma luta... não luta... levou um tempo 
para  convencer  a  direção  que  eu  tinha  que  continuar,  mudei  de  carreira, 
mudei para carreira de coordenador, que é administrativa, porque precisava 
mudar, e nessa carreira não é mais prevista a docência, as aulas, mas foi um 
acordo nosso e... não me arrependo, porque é um jeito de ficar próximo dos 
alunos e eu gosto de saber como está... 
Quando  você comenta sobre  como venci  a minha timidez para me  tornar 
docente ...Ah! Eu não sei... Eu só sei que me dei muito bem do lado técnico, 
melhor  forma  de  aprender,  eu  percebi,  e  do  lado  de  relacionamento, 
aprendi... eu sou muito mais paciente do que naquela época, acho que sou 
muito mais desinibido... passei umas ‘saias justas’, aí com mães de alunos, 
pais de alunos que traziam alguns problemas que eu não fazia a menor idéia 
de como resolver. Não tinha como resolver... na verdade... mais o resolver 
era ouvir a pessoa. Eu aprendi, ao longo do tempo... e como eu sempre fui 
muito quieto e aprendi com meu pai que era ouvir tudo e falar pouco, acabei 
me dando bem nessa, porque eu ouço, tento falar alguma coisa, mas não 
sai...  no  gelado,  e  talvez isso  tenha  gerado alguns frutos  a  mais  com  as 
pessoas. 
Capto isso, assim, de forma intuitiva,  pela forma de agir, principalmente 
quando  tem algum problema...  quem  tem condições... de  alguma forma 
acaba resolvendo, na sua ausência, não é totalmente dependente de você, 
pois conhece  os objetivos do grupo,  que são comuns, então, não pode 
esperar  que  o Elias  e  o Jefferson ou o diretor  vá  resolver... como eu me 
vejo... bom, eu gosto das coisas... eu penso igual ao engenheiro, matemático 
ou robozinho, né? Contei a história do café, de abrir... às vezes a professora 
de inglês tira o sarro... ela fala que de vez em quando lembra de nós quando 
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vê alguém fazendo de qualquer jeito, não que ela faça assim A lógica está 
sempre presente na minha cabeça? Acho que sim, sempre eu tenho uma 
ótima qualidade,  também, eu não sou mal-educado,  então  eu  não  ia  falar 
isso pra ela, me segurei e eu aprendi a entendê-la. 
G4- 
Então, tinha essa seriedade, essa crença, eu era menino, tinha 19, 20 
anos, mas como sempre fui muito sério e muito centrado nas coisas, então 
tinha esse respeito até enquanto perspectiva, mesmo, a supervisão confiava 
muito em mim, de dialogar, de trazer problemas, .. e eu sempre procurava 
uma brecha nisso tudo, perguntava posso fazer isso assim ele achava que 
eu tinha um perfil, que tinha um interesse, que eu demonstrava, eu falava, 
verbalizava que queria entrar no Ensino Superior, e aí ele achava, vamos 
aproximá-la. 
O que está declarado é mais fácil de lidar. Então, as coisas que estão nas 
entrelinhas  é  o  que a  gente  precisa  estar  identificando,  é  aí  que  a  gente 
precisa estar mexendo, tem que estar negociando. Mas é isso que às vezes 
acho que  não existe essa compreensão de que aqui não dá pra ser desse 
ponto, porque, justamente porque é uma característica. Agora, é lógico que 
outras coisas a gente vai ter que dizer: olha isso não vai ser dessa forma e 
ponto. Isso deve ser dessa forma e ponto. 
G 5-
  Eu  acho  que  sempre  tive  uma  curiosidade  gigantesca  e  sempre 
procurei  aproveitar  esse  aprendizado  e  demonstro  isso  claramente;  não 
tenho a menor dúvida de chegar para a bibliotecária, diretora da Biblioteca, e 
dizer que não consigo imaginar o que exige, por que é tão complicado, por 
que  tem  que  ter  tanta  gente,  por  que  tem  que  se  gastar  tanto,  como  se 
investiu tanto pra montar uma biblioteca desse tamanho. Então, essa é uma 
das coisas, porque hoje eu entendo e defendo porque pra mim está claro 
isso, e  acho que isso é uma  coisa que  as pessoas  enxergam,  também; 
então, ao mesmo tempo em que isso pode começar com uma facilidade por 
eu não conhecer, por ter algum tipo de dificuldade, que poderia vir até a ser 
resistência: por que eu vou ter que me preocupar com a Biblioteca se aquele 
troço só tem livro e não resolve nada? Pelo contrário,  ali é um  espaço 
primordial,  sem  sombra  de  dúvida  nenhuma  pra  isso  que  nós  queremos, 
esse  ambiente  de  aprendizagem  e  tudo.  O fato  de  entender melhor  isso 
possibilita  um  melhor  relacionamento  com  os  profissionais  especialistas 
daquela  área  e  com  a  aplicação  daquilo  que  precisa  ser  feito,  com  a 
administração  específica dentro  daquele  ambiente,  que  é  a  Biblioteca.  Eu 
acredito que isso fez um caminho interessante e tem funcionado bem. 
 
Pesquisadores  afirmam  que  a  liderança  não  está  só  associada    a 
características pessoais, embora ela esteja associada às características valorizadas 
pela comunidade e os padrões por ela estabelecidos. Portanto, para eles, é difícil 
destacar capacidades únicas  que favoreçam  a liderança  individual em  todas as 
circunstâncias. No entanto, algumas características pessoais, tais como o humor, a 
observação,  o  respeito  ao  outro,  a  humildade,  a  educação,  a  civilidade,  quando 
utilizadas de forma adequada e no momento oportuno, tornam a atividade humana 
um pouco mais leve no cotidiano. 
Que  o  aspecto  intuitivo  não  seja  estigmatizado  como  algo  fora  da 
normalidade, mas como algo da sensibilidade que contribui para um desempenho 
gestor eficaz no que tange à facilitação na intermediação das atividades diárias. 
G  6-
  E,  aí  novamente,  são  coisas  que  me  são  basicamente  bastante 
intuitivas, mas que depois me dei conta de que são fundamentais, que é a 
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questão da transparência, da clareza, da delimitação de metas, de caminhos 
a serem percorridos, que é uma coisa que de certa forma eu sou muito clara 
nesse  sentido  em  relação  às  minhas  filhas  e  é  uma  coisa  que  eu  tive na 
minha educação. Então, eu sempre tive aquela capacidade de ver o divertido 
das situações. Isso eu mantenho até hoje. Mesmo nas situações de trabalho, 
eu muitas vezes caio pra esse lado. O humor faz parte, não? Faz, faz, e é 
sadio. Se tem uma coisa que eu sempre fiz e até hoje tenho esse hábito, é 
que eu sou extremamente observadora, eu gosto de observar, desde pessoas 
até arquiteturas, os lugares, fico imaginando quem é que construiu, com que 
esforço, com que tecnologia, quem soube transpor essa época, e... acima de 
tudo, um respeito imenso pelo fazer e pensar humano, independente de 
quem seja. Isso é algo que eu transponho, eu sempre comento, eu falo para 
os meus alunos, mesmo que seus funcionários, que se você tiver um, que 
mora na periferia, que mora na favela, dê a ele a dignidade que ele merece, 
dando a ele um bom dia, um sorriso, um obrigado, um até logo, um boa noite. 
Eu acho que isso faz uma diferença muito grande. É uma coisa que eu exijo 
também dos meus alunos,  quando  sentam na  minha frente, bom  dia,  boa 
tarde, como vai, tudo bem? Por muito que eles estejam estressados em uma 
determinada  situação,  eu  exijo  que  eles  não  percam  esse  instante  de 
humildade, de educação, de civilidade... é fundamental para todos nós. Faz 
uma diferença imensa, um abraço, um sorriso, um acenar de cabeça... tem 
uma série de gestos que possibilitam que o outro perceba que nós estamos 
nos importando com ele. Isso eu acho que é fundamental no dia-a-dia. 
Gosto dessa diversidade, gosto de experimentar coisas novas... 
 
A capacidade de se adaptar às situações leva o indivíduo a ser aceito nas 
atividades  grupais,  assim  como  amadurece  seus  conceitos  e  conhecimentos, 
podendo contribuir de forma efetiva nos grupos dos quais faça parte. 
G 7-
 ...eu tenho uma capacidade muito grande de me adaptar às situações, 
então, normalmente eu não me dou muito bem com planejamento... você vai 
readaptando, teus focos passam a ser diferentes, tem muito de intuitivo, por 
isso que eu te falei, que eu tenho uma certa dificuldade de teorizar em cima 
disso, porque eu sou uma pessoa muito intuitiva nessa questão de lidar com 
os alunos, com os estudantes, no aspecto de lecionar alguma coisa. 
E quanto a eles perceberem  assim,  olha,  eu tenho um  esforço que  eu 
pratico, mas faço  questão  de  todo começo  de  curso deixar claro  isso  pra 
eles, não sei quanto de demagógico tem ou não, mas de qualquer forma eu 
deixo  bem  claro.  Eu  tenho  claro  pra  mim  o  seguinte:  que  o  processo  de 
aprendizagem é um processo muito pessoa, de cada pessoa, então, quem 
vai aprender são eles, eu já sei, eu sou um facilitador, posso orientar, posso 
dar luz, posso dar indicações, mas quem vai aprender são eles. Eles só vão 
aprender na hora que se debruçarem sobre os problemas, se concentrarem, 
se questionarem e resolverem. Uns vão ter mais dificuldades, outros menos 
dificuldades, também  inerente de cada  pessoa,  mas  eu fico tranqüilo  no 
aspecto que eu me proponho a ajudar todo mundo: agora, se aprendeu ou 
não aprendeu é a questão de cada um. Eu não tenho a capacidade, eu não 
tenho  o  dom  de  botar  aquilo na  cabeça  de  cada  um.  Eu  tento  auxiliar  e 
quebrar  barreiras,  dificuldades  que  eles  possam  estar  encontrando  pelo 
caminho  e,  eventualmente,  tentar  explicar  da  maneira  mais  fácil  possível, 
mas mesmo assim fica muito claro que a aprendizagem é por parte do aluno. 
Eu me coloco sempre como facilitador, não me nego a isso, eu acho que 
exerço esse tipo de atividade em sala de aula. Normalmente, acho que tenho 
me saído bem nesse relacionamento com os alunos, porque o jogo fica claro, 
o que estou exercendo ali... eu me realizo mais fazendo aquela coisa bem 
focada do que tentando esmaecer assim para passar para todos, não é? É 
aquilo que eu te falei, nesses aspectos assim, todas essas coisas eu falo 
com  uma relativa tranqüilidade, porque tem  o azul,  tem o amarelo,  tem o 
assim, tem o assado. Eu acho que eu encontrei o meu lugar nesse negócio 
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todo aí, mas não quer dizer que todo mundo tenha que ter o mesmo tipo de 
reação. Depende de cada um, depende da personalidade, do temperamento, 
da formação que teve, da sua história de vida. 
G 8-
  Então,  é  assim,  estou  lá,  tem  gente  que  fica  comendo  feijoada, 
nostalgiando samba; eu não, queria mais era aprender músicas francesas, 
entender a melodia deles, as letras e conhecer a culinária lá tão famosa, a 
gastronomia francesa; e assim por diante, então essa questão de você se 
adaptar, por um lado, e, por outro lado, ter jogo de cintura, isso também é 
fundamental. Eu, mais jovem, já fui um pouco mais irreverente, até na própria 
Belas Artes, quando entrei há 10 anos atrás. O Reitor terminava a reunião e 
falava:  Profª,  algum  comentário? porque eu sempre tinha alguma coisa a 
dizer. Hoje em dia eu já... não que eu me omita, mas eu já sou um pouco 
mais tolerante, tenho um pouco mais de jogo de cintura, que eu espero que 
não seja esmorecer, mas, sim, amadurecer. Olha, eu acho que eu tive, sé é 
que existe essa coisa de dom, que a gente nasce com dom, até as minhas 
amigas,  quando  eu  era pequenininha  até,  meu  pai  sempre  falava,  minha 
mãe, meus colegas me chamavam de, às vezes, IRMÃ PAULA, essa coisa 
de querer ajudar os outros, então, acho que é um pouco nato, sabe, acho, eu 
não faço esforço nenhum, por exemplo, como te contei, faço esforço para me 
conter em determinadas situações, mas para não ser pedante, não, acho que 
isso realmente não é uma característica da minha personalidade. A Diretora 
falou: não, menino, nós precisamos de  uma  pessoa  que reorganize e que 
talvez  crie  essa  possibilidade,  esse  Mestrado  nessa  área,  sintonize  as 
pessoas, pois onde tem o maior número de professores é a área de Turismo, 
Hotelaria  e  Gastronomia.  Então,  na  verdade,  como  fazer  com  que  a 
Gastronomia seja uma interface com Hotelaria e Turismo; então, talvez esse 
tipo de raciocínio e de pensamento e, não, necessariamente você valorizar a 
pessoa porque é um pesquisador ou porque faz pesquisa. 
Ah! Sou tranqüila, sem muito estresse. Aquela tal de segurança, que eu te 
falei, se você vê que a pessoa está tranqüila, transmite uma segurança. Eu 
me sinto, sim, tranqüila. 
G 9-
 Sou um cara que gosta muito d esporte, sempre gostei. A minha vida 
toda, então, continuo até hoje, adoro água, nadei, faço qualquer coisa, hoje 
gosto de correr, gosto de brincadeiras que fica competindo, mas fica rindo, 
esportes, futebol, água, tênis, capoeira, andar. 
G 10- 
Não sei se estou sendo maternal com isso, mas eu era mais velha, e 
além do mais eu era uma aluna relapsa na faculdade, sempre fui. Assistia às 
aulas, bem assistidas, lia uma ou outra coisa e fazia os meus trabalhos e só. 
E dava trabalho, também.  Acho que se eu tivesse uma aluna como eu fui 
aluna  risos...  não  ficaria  contente...  militância...  essas  coisas  exigem 
dedicação  e  eu achava  que era  importante  a  presença junto  às crianças, 
cuidar bem deles, então abri mão dessa militância, não dava para abrir mão 
do trabalho, porque trabalho era sustento, nem dos estudos, porque nunca 
passou pela minha cabeça não terminar a graduação, ou deixar de trabalhar, 
isso nunca. Então, tinha que levar. Isso não é fácil para uma pessoa, não, 
tem muita cobrança, cobrança da família, assim com mais insistência, mãe, 
pai, tio, cobrança do marido, da mulher, tem essa coisa de ciúme e tem essa 
cobrança natural dos filhos que querem a mãe; horário de estudo, quando 
tinha que ler alguma coisa, fazer trabalho, era pela manhã, das 5h30 às 7h, 
horário  nobre, quando  as  crianças estavam dormindo e  a  cabeça estava 
fresca... 
 
Ao encerrar os discursos dos gestores sobre liderança, não se pode deixar 
de comentar que para exercer uma função de gestor é preciso estar preparado, pois 
é  uma mudança  de cargo  e  até de salário,  em que  está  implícita  uma série de 
expectativas da organização em relação a quem vai ocupá-la. Necessariamente, há 




 
217
 

uma mudança da figura de quem ocupa esse cargo, como falou o gestor 3 quando 
da aceitação do cargo de coordenador dos cursos da área de Tecnologia; era uma 
função mais administrativa, mas ele negociou bastante para conservar a docência; 
essa mudança na figura do ocupante pode provocar contatos de interesse, como no 
caso do gestor 4, quando citou a questão de “há uma vaguinha para trabalhar na 
diretoria da avaliação?” E para lidar com essas situações é preciso estar preparado; 
afinal, ele passa a representar os interesses da equipe sob sua coordenação; e para 
motivar a equipe, é preciso também estar motivado, ter humildade suficiente para 
aprender com as novas situações que irá enfrentar, ouvir as sugestões e críticas 
que virão, além de manter o equilíbrio emocional para haver harmonia na equipe 
para alcançar os objetivos propostos pela empresa. 
 
AUTONOMIA 
A autonomia não pode ser identificada como independência, pois o sujeito é 
autônomo em relação a alguma coisa. Quando um membro da equipe se mostra 
inseguro, inexperiente ou não confia em sua própria capacidade de julgamento ou 
decisão, seu chefe terá de acompanhar as suas ações até que ele desenvolva as 
competências,  habilidades  e  atitudes  necessárias  para  o  cargo.  Mas  quando  os 
membros  da  equipe são seguros  de si,  experientes,  que  não  precisam de muito 
controle, após as orientações iniciais, com certeza desejarão agir por suas próprias 
decisões, contando com a confiança do ‘chefe’, criando um clima motivador para o 
trabalho. 
No entanto, quando o relacionamento entre chefia e subordinação se torna 
inadequado, pode gerar um clima de desmotivação entre os membros da equipe, o 
que  requer  cuidado.  Assim,  conhecer  as  metas  da  organização  e  as  idéias 
planejadas  pelo  ‘chefe’  facilita  a  comunicação  e  o  relacionamento  de  respeito  e 
confiança mútuos que auxiliam no entusiasmo para o trabalho. 
A família, enquanto o grande alicerce familiar, assim como a sociedade em 
geral  e  a  escola  desempenham  papéis  essenciais  na  formação  do  jovem  na 
atualidade diante de tantas e rápidas transformações, como mostram os relatos das 
entrevistas. 
G 1-
 É, a família é importante no processo de desenvolvimento das pessoas, 
eu acho importante, até para deixar a pessoas crescer... Às vezes a família 
quer  proteger tanto,  com  tanto medo,  que  acaba  não deixando  a pessoa 
crescer.  Detecto isto. Acho que quando eu tenho problemas são esses. Os 
pais superprotegem e, na verdade, não dariam conta de depois manter essa 
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superproteção pela vida inteira; então não dá autonomia. Em relação à minha 
escolaridade e influência familiar, posso dizer que a minha família era muito 
pobre e meus pais, minha mãe tem até a 3ª série e meu pai tem até a 2ª série 
primária, então  eles são alfabetizados,  só.  Por falta  disso,  eles  valorizam 
muito  o  estudo,  então,  eles  acham  que  é  importante.  E,  desde  cedo  eles 
queriam que a gente estudasse direitinho. Mas, eu tinha muito medo de ficar 
longe da minha mãe, então eu não fiz o pré-primário, eu tinha medo de ficar 
na escola. Então eu sempre fui um aluno “caxias” e eu sempre fazia tudo 
direitinho... (risos). Então, esse é o meu histórico, também, não planejado, 
mas que acabou pesando, assim: eu sempre fui um bom aluno, quando... eu 
nunca  fiz cursinho, eu  nunca  estudei... acho  que  foi 3 meses... eu  fiz  um 
curso de inglês pago... mas, acho que foi a única vez em toda minha vida. O 
resto tudo que eu estudei foi em escola pública, tudo até universitário... eu 
acho que tem um dado aí que essa história de lá de pequenininho eu ter ido 
bem numa coisa e depois ser um primeiro aluno, depois ser um aluno bom, 
acho que foi sendo alimentado sozinho... 
 
O  caminho  a  ser percorrido  por cada  sujeito  sofre  influência dos  modelos 
familiares que existem e que fortalecem a formação da sua autonomia. A questão 
da  superproteção  por  parte  dos  pais  pode  postergar  o  desenvolvimento  dessa 
capacidade,  ou  até  mesmo  eliminar  a  iniciativa  desse  jovem,  formando 
contrariamente a dependência das decisões, até mesmo a dependência afetiva. 
G 2- ...
 No meio  do  caminho eu fui para  os  Estados Unidos, então  isso 
também foi algo que abriu um monte de horizontes, não só por conhecer 
muita gente, mas também por ter que se virar lá, com 16 anos, num país 
diferente, no interior dos Estados Unidos, numa cidade muito pequena, mas 
que eu ali era um pouco embaixador do Brasil, porque tinha que falar sobre o 
Brasil,  todo  mundo era muito curioso  e  era  uma cidade muito pequena 
mesmo e  acho  que por  ser  uma  cidade  muito  pequena  todos  sabiam  da 
minha  presença  na  cidade,  e  me  convidavam  para  muitas  coisas  e  eu 
participava de jantares, de clubes, e então, assim com 16 anos eu tive que 
ter acho que um papel quase que diplomático. Foi uma experiência muito rica 
mesmo eu tive excelentes amigos. 
G3– 
Quando  entrei  para  a  carreira  docente  foi  meio  complicado,  foi  em 
1993, eu já tinha de 2 a 3 anos de formado, e foi meu antigo Chefe no setor 
lá da USP que me convidou. Ele dava aula de Programação IC, e eu estava 
programando IC e programava bem e, ele disse: ... ‘vai sair um professor, 
você não quer entrar  comigo?’ “A gente faz laboratório conjunto”... eu não 
tinha dificuldade com  conhecimento, mas  tinha dificuldade em  lidar com 
pessoas... então, aquela sensação que todo mundo está rindo  de você, 
possivelmente  estavam,  principalmente,  nas  primeiras  aulas...  “aquela 
vontade de:  qual é o problema? É comigo?”, já partir pra alguma ação de 
colega com colega em sala de aula... 
Era novinho em experiência. Em 1993 eu tinha perto de 28 e 30 anos, em 
idade, não, mas eu não tinha experiência em lidar com pessoas, apesar de 
trabalhar  em  grupo,  eu  não  tinha  problema  de  relacionamento, mas, com 
aluno é diferente. Abrir o jornal dentro da sala de aula mexe com a pessoa, 
não é mesmo? Depois, não faz mais nenhuma diferença, porque vou lá, dou 
uma bronca na pessoa, porque está perdendo uma oportunidade, não que 
isso me incomode, pode até ficar pelado se quiser, mas essa 1ª experiência 
foi assim. Depois,  passada  essa experiência,  que é  outra que você não 
esquece mais, foi legal porque, esse colega Oscar, continua dando aula e ele 
continuou trabalhando durante  vários anos,  só  que  ele  saiu da  disciplina 
prática e foi para a teórica e veio um outro colega trabalhar na prática e era 
algo envolvente. E a gente saía do laboratório quando o rapaz vinha e 
ameaçava desligar a chave geral. Sempre onze da noite. As aulas acabavam 
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às  10  e  meia,  10  e  quarenta,  3ª  feira,  e  os  alunos  ficavam.  Aula  prática 
sempre anima todo mundo. 
Hoje continuo dando aula. Eu me sinto muito bem, principalmente quando 
alguém faz alguma pergunta que acho que valeu pela aula de hoje. Aí eu vou 
embora contente. O que eu me sinto muito mal, é que eu tenho muito pouco 
tempo para preparar e fazer o que eu gostaria de fazer... levar um programa 
já não testado, levar uma curiosidade. As primeiras aulas são muito legais, 
depois  começa  a  apertar  a  vida  de  coordenador,  e  aí  começa  a  pesar  a 
consciência de que logo o que é mais fácil é só meu... Mas, eu gosto da nova 
... foi uma luta... não luta... levou um tempo para convencer a direção que eu 
tinha que continuar, mudei de carreira, mudei para carreira de coordenador, 
que é administrativa, porque precisava mudar, e nessa carreira não é mais 
prevista  a  docência,  as  aulas,  mas  foi  um  acordo  nosso  e...  não  me 
arrependo,  porque  é  um  jeito  de  ficar  próximo  dos  alunos  e  eu  gosto  de 
saber como está... 
 
As dificuldades econômicas apresentadas pelas famílias dos gestores 4 e 5 
na ocasião da opção por continuidade no ensino superior podiam representar uma 
barreira para o posterior desenvolvimento profissional desses sujeitos. No entanto, 
como mola propulsora, estimularam-nos na busca por outros caminhos possíveis 
para  a continuidade  na  caminhada  pela vida  e pelo trabalho. A  autonomia  no 
pensamento  e  nas  decisões  pode  contribuir  para  a  concretização  da  carreira 
profissional. 
G 4– 
No 2º grau, no colégio, eu comecei a trabalhar... E como eu sempre 
gostei e fazia todos os trabalhos e a professora mandava para a Secretaria e 
com isso ela  fez  uma  visita  na escola,  no  Senai, e  me  apresentou  para 
algumas pessoas  e  insistiu  para que  eu fosse, para  que  estudasse  Artes 
Gráficas ou alguma coisa relacionada com essa dimensão na qual ela 
identificava que  eu  tinha  familiaridade,  facilidade.  Mas  aí,  na  ocasião,  eu 
precisava  trabalhar,  a  gente  tinha  uma  condição  sócio-econômica  muito 
complicada, a faculdade era uma coisa mais distante, inacessível, então o 
que  a  gente  precisaria  preparar?  precisaria  preparar  nesse  momento, 
principalmente  para  uma  classe  menos  favorecida,  então  qual  era  a 
oportunidade? a oportunidade era o segundo grau, então os cursos técnicos 
eram uma ponte para o trabalho, uma janela... 
G 5- ... 
terminei o Ensino Médio e já estava trabalhando um pouco na área 
e queria fazer, óbvio, fazer uma instituição de ensino superior, queria fazer 
USP ou  Administração na Getúlio Vargas (risos)... bom, não deu certo em 
nenhum dos dois,  não consegui entrar, não passei no vestibular, não tinha 
como fazer cursinho, financeiramente também era inviável, porque quando 
trabalhava  já  trabalhava  para  por  lá  em  casa,  não  tinha  como  investir 
dinheiro  em  cursinho,  aí  fiquei um ano  sem estudar,  quando tentei  entrar 
numa pública e não entrei. 
G  6-
 Bom, na verdade  quando ingressei no Ensino Superior eu  tinha 
bastante  claro  o  que  queria  para  a  minha vida.  Eu  entrei  na  USP  em 
Farmácia e Bioquímica de Alimentos, sabendo que eu queria Bioquímica de 
Alimentos e, depois de 3 anos de curso, a gente tem que fazer opção entre 
Farmácia e Bioquímica e dentro da Bioquímica ainda se colocam 3 opções, 
que  são:  Análises  Clínicas,  Medicamentos  e  Alimentos.  Mas,  para  mim 
desde  o  início  ficou  muito  claro  essa  questão  de  Alimentos  e  sempre  foi 
muito  claro  que  eu  queria  a  carreira  acadêmica.  Eu  já  ingressei  na 
Universidade  querendo  fazer  pesquisa,  querendo  a  vida  acadêmica, 
querendo  a  docência. Eu  me envolvi na  Iniciação  Científica, e através  de 
Iniciação Científica, também, ficou mais uma vez muito claro que eu queria 
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mesmo docência, que eu queria mesmo a carreira acadêmica. E, assim que 
eu terminei, eu procurei o Mestrado, o Doutorado... 
O porquê é fundamental  para você conseguir a adesão das pessoas. Eu 
acho que elas têm o direito de saber o por que de determinadas situações ou 
atitudes, enfim, eu tenho muito claro que nós estamos longe daquela época 
que devia-se obedecer cegamente ao chefe; não faz o meu gênero, e que 
isso pode ir para dentro de casa também; eu acho que isso é muito o reflexo 
do que tive dentro de casa e que eu pratico com as minhas filhas e que dá 
extremamente certo. Então, tudo que tem que acontecer independente, se é 
aqui ou se é lá fora eu digo, claramente: ‘olha, é isso que deve acontecer, 
como é que  vocês  acham  que a gente chega  lá’? ... eu faço algo que eu 
gosto e muito. Isso com certeza é fato, faço com muito discernimento. 
G7-
 Na época da Faculdade vim para São Paulo cursar Matemática aqui na 
USP, no Instituto de 
 
Matemática e Estatística. Fiz o curso de Licenciatura, de 4 anos, e nesse 
meio tempo já comecei a lecionar, no ano que eu entrei na faculdade, em 
1967.  Em  68,  na  época  do  Governo  de  Abreu  Sodré,  do  Estado,    foram 
criadas muitas escolas novas, então, muitos estudantes de faculdades foram 
recrutados para completar o quadro docente, porque não havia professores 
em quantidade suficiente.  Então,  eu  estava  no  2º ano  da  faculdade  e  já 
lecionava  em  colégio  do  Estado.  Eu  me  formei, complementei  a  minha 
licenciatura em 1970 e recebi um convite para ingressar na Universidade de 
São Paulo  como Auxiliar de Ensino  e,  então, parei  com o colégio, com  o 
Ensino Médio e me dediquei à Faculdade. E lá eu fiz toda minha carreira; eu, 
por  questões  do  próprio  contrato,  tinha  que  fazer  Mestrado;  então  me 
dediquei ao Mestrado, completei o Mestrado em 74, tudo em Matemática. Eu 
fiz o concurso de efetivação na Universidade em 76 e fui professor efetivo da 
Universidade. Nesse meio tempo, eu saí de tempo integral da USP, de 
tempo  parcial  e  trabalhava  na  USP,  me  chamaram  e  trabalhei  em 
Universidades particulares. Trabalhei bastante tempo na Universidade Santa 
Cecília, lá em Santos. Passei por algumas experiências, assim, rápidas, na 
Universidade Mackenzie, nas Faculdades Oswaldo Cruz, mas a maior parte 
do tempo eu fiquei na Universidade Santa Cecília. 
Eu parei um pouco de fazer estudos de pós-graduação; eu voltei a estudar 
em 1988, quando voltei para tempo integral na Universidade de São Paulo e, 
ao mesmo tempo, voltei a fazer o meu programa de doutorado. Então, teve 
um lapso aí de 14 anos entre o término do Mestrado e o início do Doutorado, 
que  completei em 4  anos, em 92  e,  imediatamente ganhei  uma  bolsa  da 
FAPESP para fazer o meu pós-doutorado no Canadá. E fiquei lá um ano e 
meio, até o final de 93, fazendo, também, em Matemática. Aí já é específico 
dentro de uma área que a gente chama de Álgebra, que é a minha área de 
conhecimento  dentro  da  Matemática.  Em 93 voltei  e  assumi o meu  posto 
dentro da Universidade de São Paulo. Em 1998, juntando com aquele tempo 
que eu tinha de colégio do Estado eu completei 30 anos de Magistério, me 
aposentei formalmente da USP em 98, aos 48 anos de idade. 
Em 99 ingressei no Senac e, atualmente, me dedico tempo integral. Aqui no 
Senac  eu  leciono  no  Curso  Bacharelado  de  Ciências  da  Computação, 
lecionando também, para variar, disciplinas básicas de Matemática da área 
de Ciências Exatas, Cálculo, Álgebra Linear, Geometria Analítica, coisas do 
tipo  e  ao  mesmo  tempo  tenho  algumas  tarefas  meio  de  coordenação, 
administrativa, e atualmente eu sou Coordenador Institucional de Iniciação 
Científica de todo o Centro Universitário. 
G 8-
 E acabei morando lá sete anos, na Europa. Fiquei cinco anos, quando 
estava para terminar o doutorado, eu voltei para o Brasil porque tinha um 
afastamento e não remunerado, mas eu tinha um afastamento na Secretaria 
do Planejamento, onde eu trabalhava, da Prefeitura de São Paulo. Então, eu 
já tinha cumprido o prazo máximo que eu podia estar fora, então eu voltei pra 
reassumir o meu cargo de Arquiteta Urbanista e fiquei aqui no Brasil 4 anos, 
que era para compensar esse tempo, esses cinco anos que eu tinha ficado lá 
fora. Quando terminou esses quatro anos, eu voltei  para lá (Paris) para 
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defender o doutorado. Aí fiquei mais dois anos lá, porque daí eu tinha que, 
na verdade, atualizar os dados da pesquisa do meu trabalho, porque ficou 4 
anos num hiato; o meu pai me visitou na Europa, quando eu morava lá, que 
eu fui morar na casa de uma família para cuidar de uma menina para eu 
poder me sustentar: “agora  eu  estou  tranqüilo,  te vendo,  eu  sei  que  você 
pode morar no Japão, que é no outro extremo, no outro lado do mundo, que 
você não vai ter problema porque você adquiriu um poder de adaptação, que 
eu acho que é fundamental”. 
G 9-
 Quando eu entrei na PUC eu fiz 2 anos de curso; eu entrei em 1981, e 
em  1983  eu  tranquei  e  fui  morar  1  ano  fora;  eu  fui  morar  numa fazenda 
coletiva – chama Kibutz - , né, em Israel e eu fiquei durante um ano ali em 
Israel e fiquei viajando mais 4 meses pela Europa.... eu saí com 20 e voltei 
com 21, achava que tudo esta igual e só eu tinha mudado, o mundo parou e 
só eu mudei tanto... 
G 10- ...
uma coisa que me ajudou muito já foi depois que estava no Senac 
foi um Seminário de uma semana que teve com Berne Dodge, de Berkeley, 
da  Universidade  de  San  Diego, Seminário  Aprender a Aprender que  não 
tinha nada a ver com o Aprender, mas na realidade o que ele passava eram 
várias técnicas para ajudar na aprendizagem do aluno, como trabalhar e tal, 
mas eram técnicas, dinâmicas, isso muito legal, mesmo. Eu tenho até hoje 
porque dá pra aplicar em qualquer situação... 
 
b) construção a partir de formação acadêmica como superação dos modelos 
familiares e da época, produção acadêmica e de artes 
A formação acadêmica desses gestores apresenta um histórico de diferentes 
áreas  do  conhecimento  na  constituição  do  quadro  docente,  mostrando  a 
convergência, em um mesmo ambiente, da diversidade de experiências em prol da 
formação dos alunos da Graduação. 
G 1-
  Minha graduação foi em Letras, depois em Artes Plásticas, mas ... 
minha família era muito pobre; minha mãe tem até a 3ª série e meu pai, até a 
2ª série primária, então, eles são alfabetizados, só... eles valorizam muito o 
estudo e queriam que a gente estudasse direitinho. Eu tinha medo de ficar 
longe da minha mãe, então não fiz o pré-primário... depois entrei direto na 1ª 
série, mas eu sempre fui espertinho... acompanhei a turma direitinho... Eu fiz 
Sesi... e quando eu estava na 1ª série do 1º grau, eu ganhei um concurso de 
redação promovido pela Prefeitura da cidade de São José do Rio Preto... e 
isso  acabou  pesando  um  pouco,  porque  eles  sempre  esperavam  os 
melhores resultados em tudo que eu fizesse, então eu tinha de ser o primeiro 
aluno da sala, estar entre os melhores... eu fui um aluno ‘caxias’...sempre fui 
um  bom  aluno...  tudo    que  eu  estudei  foi  em  escola  pública,  até 
universitário... mestrado...acho isso considerável, assim num país que tem 
problema, de não conseguir atender todo mundo... mas eu conseguir fazer 
sempre em escola pública. 
G 2–
 Minha formação foi em Agronomia... talvez, o primeiro ponto marcante 
foi o meu colegial... era uma escola particular foi uma escola que eu escolhi, 
eu decidi que  ia entrar naquela escola e comuniquei os meus pais que ia 
para aquela escola... era uma escola que ia começar do zero... tinha uma 
tendência mais alternativa.. tinha pouquíssimos alunos quando começou e 
na  minha  classe tinha25, 26  alunos, era  só colegial  que ela  oferecia  na 
época e os professores tinham um carinho enorme com todos nós, com o 
projeto  deles... aquele  convívio com professores,  a  possibilidade de viajar 
juntos  foi  muito  importante  na  formação  de  todos  nós...  uma  formação 
humanista muito forte e não simplesmente com informação... ali eu tive uma 
excelente formação... a minha relação com a escola, antes do Ensino  Médio 
passou quase que em branco, não tinha nenhuma relação assim importante 
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com  a  escola, ia  na escola,  estudava, tirava  nota,  tal,  não  tinha  nada de 
marcante...um  lugar  que  me  reunia  com  os  amigos,  jogava  futebol, 
brincava... ressalto a importância da Escola Galileu Galilei no Ensino  Médio 
que foi importante para a minha formação, para a vida toda como um todo. 
G 3-
 Minha formação foi em Engenharia Elétrica... eu estudei sempre, salvo 
30 dias de ensino na 1ª série primária em escola particular e que eu não me 
adaptei, toda a minha vida escolar foi em  escola pública: ensino primário, 
ginásio, colégio e faculdade. Minha vida escolar sempre em escola pública... 
tenho  boas  lembranças.  No  1º  ano  foi  complicado,  como  te  falei  nos 
primeiros 30dias... meu pai tentou me colocar numa escola particular e eu 
não sei o que acontecia, porque... me contam que eu chorava muito e eu não 
queria  ficar... e não tinha condições como ficar,  por condições financeiras 
também... e  acabou sendo  melhor,  voltei...  me matricularam  numa escola 
pública perto de casa  e passada aquela fase... eu entrei direto no 1º ano... 
não fiz jardim, nem pré, não fiz nada, foi o 1º contato com a escola... passada 
aquela fase de adaptação eu fui bem... não gosto de faltar às aulas... sempre 
fui assíduo, bom aluno... 
G 4-
 Minha formação foi em Pedagogia... eu não freqüentei, como hoje, o 
modelo de escola que a criança vai pra escola muito cedo. Minha mãe, na 
ocasião, não trabalhava fora, então a gente tinha essa relação muito próxima 
com ela e era cuidada por ela. Então, a minha inserção na escola foi aos 7 
anos, em escola pública da 1ª a 8ª, o colegial era naquela época que mudou, 
Ensino  Médio, fiz técnico em publicidade, também em escola pública... eu 
acho que o momento de vida, de inserção, de perceber a escola em todo 
esse  trajeto,  a  gente  não  tinha  muita consciência,  não se  refletia muito  a 
respeito, também nem dá, a gente é muito jovem... acho que a fase mais 
marcante de todo esse processo foi de 6ª a 8ª série, quando se dá a questão 
dos  grupos,  onde  a  gente  está  naquela  idade  de  identificação,  de 
reconhecimento e tudo o  mais... eu tinha uma facilidade muito grande  pra 
desenho e tinha uma professora de educação artística que incentivava muito 
essa  participação;  os  meus  trabalhos iam  sempre  para  a  Secretaria  de 
Ensino...  fui  para uma  escola  particular,  mas  assim  foi uma peleja muito 
grande... eu batia no Osvaldo Catalano que era uma escola pública que tinha 
publicidade e dizia para a diretora... eu preciso de uma vaga... eu andava 
muito porque  não tinha  dinheiro  para pagar  ônibus, metrô e  descer  ali... 
passei quase um semestre indo lá... e aí a Diretora um dia falou: olha menina 
pela sua insistência eu vou ceder essa vaga e depois a gente vê como faço 
na Secretaria... 
G 5–
 Minha formação foi em Ciências Contábeis... mas, eu estudei até o 
Ensino    Médio,  a  vida  toda  em  escola pública.  Então,  você  imagina  uma 
família de pernambucanos, uma família com 8 crianças para estudar. Desde 
o primário eu estudei em escolas públicas. Mas, eu considero que eu tive 
bastante sorte. Eu fiz da 1ª à 8ª série, o 1º grau, em escola municipal, acho 
que eu tive realmente uma boa escola... e eu lembro que era uma escola 
muito bem cuidada. Tinha uma biblioteca, que a bibliotecária colocava um 
vasinho em todas as mesas, era uma escola bem cuidada, era uma escola 
bem pequena, não me lembro quantas salas, mas era um prédio pequeno
, 
mas  a  escola  era  muito  bem  cuidada...  Aí  no  Ensino    Médio  eu  fiz  uma 
escola técnica, técnico de contabilidade; quando saí da 8ª série eu não tinha 
orientação  em  casa,  de  alguém  que  sentasse  e  falasse  é  interessante 
estudar isso... e aquilo porque é uma carreira melhor, até porque não tinha 
pessoas com formação mais completa, então pela família eu não tive essa 
orientação.  Foi  uma  descoberta,  mesmo.  Então,  entrei  em  técnico  em 
contabilidade, foi um grande acerto, me identifiquei muito com isso; o que a 
maioria não gostava de lidar com números, sempre me dei muito bem em 
matemática,  me  dei muito bem  com  números  e a parte  de organização, 
especificamente, de mexer com documentos, gostei muito. Ela não é uma 
prática  que  você  vê  os  números,  decora  uma  seqüência,  e  acha  que 
entendeu, ela tem  uma  construção,  tem  um  raciocínio  por trás  que você 
precisa entender, então ela é mal aproveitada por todos os profissionais, não 
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só pelos da administração...mas é assim a partir do momento que se você 
tem a contabilidade como uma ferramenta é excelente. 
G 6– 
Minha  formação  foi em  Farmácia e  Bioquímica...
 
eu  fiz  4  anos  de 
escola aqui, no Brasil, metade do Ensino Fundamental e Médio e mais 3 do 
Ensino  Médio, colegial... tive a felicidade no Chile de estudar numa escola 
que, na época, já era construtivista, então, também, o esquema de ensino 
era muito favorável... tive uma dificuldade relativamente grande de me inserir 
no Brasil. Devo dizer que não queria vir para cá e que a dificuldade se deu, 
principalmente, porque os colegas de turma que eu encontrei aqui partiam do 
princípio de que eu tinha que repetir de ano... em função do ensino que eu 
vinha eu estava muito à frente... era escola particular... tinha na minha sala 
colegas que tinham 3 a 4 anos a mais do que eu, em função de repetência... 
pessoas  um tanto quanto complicadas... eu só consegui  ter  um  pouco  de 
tranqüilidade quando, depois de  muita  conversa entre os  meus  pais e  o 
diretor, que concordou em me mudar para a classe paralela, que na verdade 
estava superlotada... aí a coisa ficou um pouco mais tranqüila. 
G 7- 
Minha formação foi em Matemática
  ... 
eu fiz todo meu ensino básico 
lá em Santos, São Vicente em escola pública, no Instituto de Educação do 
Estado... quando era pré-adolescente  acho que eu não pensava em sempre 
ser  professor,  mas  eu  sempre  quis  alguma  coisa  da  área  de  exatas... 
Matemática  é  uma  coisa  que  eu  sempre  me  dei  bem  desde  o  Ensino 
Fundamental e  Médio...  eu  sempre  fui  bom  aluno, desde o  primário,  era 
sempre esse negócio de ter medalha no peito, sempre o 1º da classe, coisa 
assim... meus pais sabiam que eu tinha jeito para estudar... 
G  8- 
Minha  formação  foi  em  Arquitetura  e  Urbanismo
 
...  comecei  na 
educação  infantil  no  Colégio Espaço lá  no  Centro da  cidade...  eu fiz  o 
primário, ginásio, colegial, curso técnico de edificações no Mackenzie, escola 
particular... e o Mackenzie era uma coisa assim, meio um clube e eu sempre 
gostei de esporte... era da seleção de vôlei, jogava handball, nadava, jogava 
tênis, enfim... eu  nunca  ia sair  do clube... embora eu  brinque com essa 
questão de clube, eu sempre gostei de estudar, gostei de ler, de escrever... a 
minha relação com escola é muito boa. Eu sempre gostei de Escola ... um 
outro detalhe: quando eu era pequenininha eu dava aula pras empregadas 
da minha mãe... tudo que eu tinha aprendido na escola, eu tinha uma lousa, 
um quadro-negro e tal, eu dava aula em casa... 
G 9-
 Minha formação foi em Economia, mas eu fiz uma escola privada, uma 
escola boa, mas eu era o típico aluno que não estudava (gargalhada), ou 
melhor, estudava antes das férias para garantir as férias (risos). Então, como 
aluno do Ensino Fundamental e Médio, eu passava, passava do lado limite, 
porque eu sempre estudava no final do semestre (risos) e passava porque 
férias significava sair de São Paulo, ir pra praia, ir pra Teresópolis, tomar um 
trem, lá pra ir pro Rio de Janeiro. Então, não me passava... no Colégio não 
foi uma... uma boa formação que eu tive, mas eu não era um dos alunos 
dedicados a isso, justamente, por eu nunca ter repetido de ano,  porque isso 
era importante também, mas não  me  parecia nunca  que um  dia eu me 
tornaria professor ou trabalharia em trabalho de coordenação e no ensino 
superior. Ah... 
G 10
- Minha formação foi em Psicologia
... 
nos primeiros anos de escola, 
dos 6 aos 16 anos, numa escola particular, confessional, escola de freira, 
bastante  tradicional  nos  métodos  de  ensino.  Mas  era  uma  coisa  boa: 
acolhedora, embora grande, com identidade, acompanhamento, formação 
escolar  boa,  não  me referindo  á  questão  moral ou  religiosa.  Por ser uma 
família operária, onde ninguém estudou além da 4ª série primária, havia uma 
valorização do  estudo, do trabalho.  Ninguém  se envolvia  com a  questão 
escolar,  pois  eu  e  meus  irmãos  sabíamos  o  quanto  isso  custava  no 
orçamento familiar. É da escola formal onde tenho mais recordações e o que 
mais marcou a minha vida. Quanto ao colegial, foi na época da reforma na 
educação brasileira: antes era o normal, o clássico e o científico, e, agora, 
uma escola comum, aqueles famosos institutos de ensino, que existia um ou 
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dois em cada cidade. Iniciei no instituto  de ensino Américo Brasiliense, em 
Santo André. Parei. Pulei o 2º grau, o que não fez falta. É uma questão triste, 
pois pular 3 anos na sua formação e descobrir que não fez falta... entrei no 
artigo 44, Madureza, prestei as 3 provas e consegui o certificado... 
 
A  influência familiar  na  escolha  do  curso  de  Graduação: embora  nem 
todos os gestores admitam que houve influência familiar nas opções realizadas para 
cursarem a Graduação, nota-se que a questão contingencial financeira, ou familiar 
com muitos filhos, ou a falta de orientação familiar, exceto em alguns casos, como o 
dos gestores 2, 6, 7, 8, 9, leva o jovem a optar pelo que é possível fazer dentre as 
opções que se apresentam na realidade. 
G 1-
... acabei fazendo um curso de graduação em Letras, na Unesp de São 
José  do  Rio Preto. Talvez  não fosse  a  minha  1ª opção,  porque  a minha 
família  tinha  poucos  recursos  e  a  minha  intenção  era  fazer  arquitetura, 
inicialmente...mas, na cidade não tinha  uma  escola  pública com curso de 
Arquitetura... então, eu fiz Letras: era um curso público numa área que me 
interessava, que era Literatura e Cinema. 
G 2- ... 
voltei para  o  Brasil, decidi  que  não  iria  prestar o  vestibular  logo 
terminando o colegial, queria estudar outras coisas, queria ter certeza do que 
pretendia fazer e foi um ano muito rico, estudei de tudo um pouco, desde 
música até história da arte, fiz cursos diferentes e é claro que pra isso contei 
com apoio dos pais  que não se negar a me dar esse apoio naquele ano pós-
Ensino  Médio. Aí prestei vestibular para Agronomia, em Piracicaba. Minha 
família nunca foi muito próxima também dos meus estudos, nunca me cobrou 
de nada... nunca levei elogio nem bronca pelo que eu fazia, não tive uma 
família que participou ativamente dos meus estudos. Sabiam o que estava 
fazendo desde o começo até o doutorado, mas nunca interferiu... então, era 
eu que ditava as regras, era minha decisão. 
G  3-... 
eu  cheguei  a  fazer  6  meses    o  curso  de  Tecnologia  em 
Processamento de Dados, na época não era muito bom... então, voltei para 
escola  pública...minha  graduação  efetiva  foi  em  Engenharia  Elétrica  – 
modalidade computação, na Poli... entrei em 86 na civil, tive muita dificuldade 
no  vestibular,  mas  no  final  do  1º  ano,  como  não  dependia  mais  de 
competição,  consegui mudar  para elétrica, com  boas  notas... na  época do 
colégio, na minha época do ginásio, eu queria engenharia civil por influência 
do meu pai  ... a  minha  idéia  era  fazer  futuras  fundações,  era  desenhar 
estruturas de prédios, essencialmente, calcular vigas, passagens, pontes, 
essas coisas, fazia desenho desse tipo, ia com meu pai em todas as férias e 
sábados  nos canteiros  de  obras...  mas, depois ele faleceu  e  eu  acabei 
fazendo  curso  de  programação  Cobol,  me  encantei  pela  área  e  acabei 
fazendo, seguindo pela Elétrica. 
G 4- ... 
minha mãe não tinha noção da importância da escolaridade, então 
pra ela o básico a gente tinha que saber, de 1ª à 8ª era obrigação dela e o 
resto era o resto e a gente ia se encaixando. O meu pai já achava que não, 
que é possível, fazer tal curso... mas,  é lógico  que  minha mãe  influenciou 
muito mais. Então eu fui trabalhar... a gente tinha idéia... de que fazer curso 
técnico  era muito  importante,  fazer,  por exemplo, o  Senai,  essa coisa  de 
profissionalização era muito importante, já no Ensino  Médio, que era 2º grau 
pra  gente.  Mas,  a  opção  por  Pedagogia  aconteceu  quando  eu  comecei  a 
trabalhar no Metrô e a me identificar com o trabalho de Recursos Humanos... 
tinha  uma  supervisão  muito  atuante  e  muito  preocupada  também,  que 
confiava muito em mim, de dialogar, de trazer problemas... então, você não 
quer ajudar? Não quer conversar?... comecei a me ver num trabalho muito 
além  daquilo  e  gostando  daquela  referência.  Aí  eu  via  que  as  pessoas 
formadas em Psicologia iam para cargos de Seleção e as pessoas formadas 




 
225
 

em Pedagogia iam para a área de Treinamento e Desenvolvimento. Era muito 
distinta  essa relação... eu  falava:  ah! Eu  vou  fazer  Pedagogia porque  vou 
trabalhar com Treinamento. 
G  5–
 ...o  dono  da  empresa  me chamou  para conversar, uma empresa 
pequena,  que  tinha  no  máximo  30  funcionários  nessa  assessoria,  e  se 
ofereceu para pagar minha faculdade, integral, porque ele precisava de apoio 
no  escritório....  Esse  curso  não  tinha  como  pré-requisito  ser  técnico  em 
contabilidade, mas já deu para perceber no primeiro ano, claramente, que o 
fato de já conhecer contabilidade, ter feito 2 anos de Ensino  Médio, fez toda 
a diferença do mundo. O  nome  do curso era Bacharelado em Ciências 
Contábeis. 
G 6- 
Depois de ano e meio de escola, que não foram nem um pouco fáceis 
do ponto de vista pessoal, em termos de ensino foi absolutamente tranqüilo. 
Não tive dificuldade para aprender a falar português: isto para os meus pais 
era ponto pacífico: se a gente quisesse se adaptar aqui a gente deveria falar 
e escrever português corretamente (eu vim para o Brasil com 14 anos). 
Então, era o mínimo que sugeriam que a gente tinha que fazer para se inserir 
dentro do contexto. Por que Gastronomia? Tenho curiosidade desde pequena 
em relação à cozinha. Comecei a cozinhar com 8 anos de idade, a comprar 
livros  de  cozinha  com  essa  idade:  me  intrigava  muito  o  que  acontecia  na 
panela. Então, isso tem uma correlação bioquímica com alimentos muito 
íntima e o que acontece na panela e o que acontece com toda matéria-prima, 
pós-colheita e antes da colheita... enfim, isso é bioquímica de alimentos. 
G 7- 
Matemática  é  uma coisa  que  eu  sempre me  dei  bem,  né,  desde  o 
Ensino Fundamental e Médio, e quando eu vim pra São Paulo... quando eu 
vim fazer vestibular pra Engenharia,  era naquela época e ainda é hoje um 
vestibular muito concorrido; eu acabei o colegial e vim fazer o vestibular e 
naquela época os vestibulares, mesmo dentro da USP, eram separados. O da 
Engenharia  era muito concorrido e eu não consegui passar, nem na 1ª fase. 
Aí teve um espaço de 2 meses, eu me preparei e fui fazer o vestibular da 
Matemática... eu passei em 7º lugar... eu sabia que queria alguma coisa na 
área  de  Exatas...  mas  o  fato  de  ter  passado  no  vestibular  da  Matemática 
comecei a cursar, comecei a gostar e acabei optando pela Matemática. Não, 
a minha família não influenciou na decisão, a única coisa que a minha mãe 
sempre...  eu  sempre fui bom aluno,  desde  o  primário,  era  sempre esse 
negócio de ter medalha no peito, sempre o 1º da classe... eles sabiam que eu 
tinha o jeito pra estudar, e a minha mãe sempre fez questão... vai estudar... 
vai estudar... e o meu pai morreu cedo, quando eu tinha 13 anos de idade; eu 
tenho um irmão mais velho e meu irmão falou assim: não, o que precisar a 
gente faz pra ele estudar. Então, sempre a minha vida foi dirigida nisso, vou 
estudar,  vou  fazer  faculdade,  coisa  do  tipo. Mas,  por  outro lado,  também, 
sempre fui uma pessoa que procurei ser auto-suficiente, então tinha 14/15 
anos  já trabalhava,  estudava  à  noite,  e  mesmo  o  fato  de  lecionar  quando 
estava  no 2º  ano  da faculdade,  eu tenho  que  reconhecer  que  tinha  uma 
necessidade econômica aí;  precisava trabalhar para poder sustentar meu 
estudo, não ficar dependendo do meu irmão, da minha mãe. Então, posso 
dizer  que  desde  os  meus  18  anos  sou  meio  que  independente 
financeiramente. Então, o meu senso de responsabilidade,  assim  já  desde 
cedo amadureceu em mim... 
G 8- 
Meus pais sempre tiveram uma preocupação muito grande com essa 
questão de educação e tinham muitos colegas mackenzistas cujos filhos 
estudavam  lá, então acreditaram que era um colégio  ideal  para  eu  estar 
estudando e que fosse, então, estudar no Mackenzie, até por uma linha  de 
atuação...  tinha  uma  tradição  muito  grande  na  área,  principalmente,  de 
engenharia...  então,  fiz primário....e,  depois, faculdade.  Inclusive,  eu  não 
prestei vestibular na época na USP, que foi uma grande descoberta posterior 
do meu pai  e  descontentamento porque  era  gratuito  e  o  Mackenzie era 
pago... falei... bom, a culpa foi sua porque você me colocou lá desde o 1º 
ano...eu fiz questão de prestar vestibular lá e como eu fiz Arquitetura e 
Urbanismo,  na  época  eu  prestei  também  em  Santos...  falei:  bom,  uma 
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alternativa é ir pra praia se eu não entrar aqui em São Paulo: o clube passa a 
ser o clube na praia. Entrei nos dois e acabei optando pelo Mackenzie... meus 
pais nunca tiveram problema comigo, eu sempre fui ótima aluna, eu nunca 
tive problema... 
G 9–
 Eu jamais pensei em que me tornaria professor, um dia e gerenciar 
tantos professores e alunos. Isso, principalmente, porque eu fiz uma escola 
privada, uma escola boa, mas eu era o típico aluno que não estudava, ou 
melhor,  estudava antes das  férias  para  garantir as férias...  eu  decidi fazer 
Economia na PUCSP... tinha passado na USP na 2ª lista, eu tinha passado 
também na PUC e  resolvi pela PUC. E... mas eu tinha uma coisa que eu 
sabia que eu ia fazer, há muito tempo, desde que eu tinha acabado o Ensino  
Médio, que eu sabia que eu ia morar um tempo fora do Brasil...  E, ainda por 
cima tinha uma mãe que era Profª de Português, eles se descabelavam com 
os meus erros de redação, sem começo, meio e fim... e, agora, estou no meio 
do Depto. de Pesquisa tem que fazer pesquisa e o Senai tinha uma equipe 
muito boa naquela época, em 86, eh... e eu tive que começar a correr atrás, 
e então eu ia e fazia, levava os meus relatórios com minha mãe e uma boa 
mãe judia sofria por mim. sofria comigo, e de tanto praticar isso acabou se 
tornando uma necessidade, porque na verdade o que foi acontecendo é que 
ao longo da minha vida eu fui percebendo como importante era a redação... 
G 10- ... 
após conseguir o certificado do colegial, via madureza,  fui viver a 
vida  até  resolver  o  que  queria  fazer...  nesse  período,  intervalo  de  3  anos 
morando no exterior em Montevidéu, em Buenos Aires e em Lima, defini a 
carreira que queria seguir: Psicologia. 
 
Quando questionados  sobre a disciplina de Gestão  fazer parte  da grade 
curricular  do  curso  de  Graduação  dos  gestores,  é  possível  observar  em  suas 
respostas  que    esse  conteúdo  não  fazia  parte  dos  diferentes  cursos,  exceto 
daqueles  destinados  à  formação  específica,  como  Psicologia,  com  disciplinas 
optativas, e Pedagogia, se cursada a administração Escolar. O gestor 5 mostra que 
existia uma disciplina de Humanas, assim  tratada à época, que era Sociologia 
aplicada à Administração, que ganhou significado em sua vida em função de um 
professor e sua forma de atuação em classe. Por sua vez, o gestor 7 entende que o 
“vernizinho” recebido nas disciplinas de Didática, Prática de Ensino e Psicologia da 
Educação lhe deu noções para atuar em sala de aula. 
G 1- 
Não, só em curso de educação continuada. 
G 2- 
Não, e em nenhum dos cursos formais. 
G 3- 
Durante a minha carreira acadêmica eu não fiz nenhum curso sobre 
gestão de pessoas... porque a minha formação é toda em exatas... 
G 4- 
Não, a habilitação que fiz não foi pra administração escolar; talvez se 
tivesse feito teria alguns elementos. 
G  5-  Nos  3  últimos  anos  do  curso,  que  era  a  Sociologia,  que  tinha  uma 
divisão que eu não me lembro mais o título, e , depois entrava na parte mais 
profissional mesmo, aplicada à administração, entrava a parte de gestão de 
pessoas  e  o  professor,  padre  por  muitos  anos,  saiu  e  depois  virou 
empresário, tinha uma empresa, fechou a empresa e tinha virado consultor e 
professor  em universidade e ele  tinha uma visão muito interessante das 
coisas 
G 6- N
ão fiz nenhum  curso de administração, mas só cursos voltados a 
questões administrativas e de pessoas... aprendi mais no dia-a-dia... é mais 
intuitivo do que adquirido em curso. 
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G 7- P
osso dizer que no meu curso de graduação, sou licenciado em  
matemática,  tive  algum  vernizinho  assim  de  didática,  prática  de  ensino, 
psicologia  da educação... falei um  verniz só, porque eram  turmas muito 
grandes e também porque não era o  escopo principal do curso esse tipo de 
licenciatura que se praticava na década de 70. 
G 8- 
Não me lembro de ter disciplina de gestão na graduação; participei de 
uma série de conferências, de seminários, que o Reitor de Belas Artes me 
mandava em tudo quanto é coisa...conhecimento extracurricular em termos 
de gestão.. 
G 9– 
Porque eu tinha que testar tudo que eu não aprendi sobre Gestão, que 
eu acho que é muito bom senso, a gestão de pessoas, ela não passa por 
nenhuma teoria, nunca estudei isso, nem na Graduação... 
G 10- 
O que tinha na psicologia, acho que era industrial de organizações, 
discutia  seleção  de  pessoal, concepção antiga  da  década de  70...  e,  não 
vamos  culpar  o  curso,  pois  como  disse  tinha  disciplinas  obrigatórias  e 
optativas também fiz outras optativas, não entrei por aí, talvez, em função 
disso não aprendi nada disso...vim a aprender no mestrado... 
 
A participação em congressos com apresentação de trabalhos é uma prática 
necessária  à  carreira  acadêmica.  Assim,  alguns  dos  gestores  apontam  que 
recentemente estiveram cumprindo com essa responsabilidade. 
G 1- 
participei em eventos no Brasil, que tiveram abrangência internacional, 
Congresso de Semiótica, tem alguma s coisas que eu apresentei aqui pra 
eventos  internacionais;  na  Itália  e  na  África  do  Sul  fui  em  congresso 
internacional  de  designer  gráfico;  já  fiz  umas  exposições  de  trabalhos 
experimentais, na época de uma das formações que foi em Artes Plásticas, 
assim discussão com o objeto que me interessa, recuperação de objetos, re-
signifcar objetos que me interessam... 
G 6- 
pôster no Seminário Latino-americano de Ciências dos Alimentos, com 
uma colega da Unicamp; apresentação de trabalhos só aqui no país, pois 
espero crescer em relação a essa pesquisa em Gastronomia...
 
 
Em relação à produção acadêmica com publicações, constata-se que todos 
os gestores possuem publicações acadêmicas, científicas, que constam de artigos, 
de livros, de trabalhos artísticos de acordo com a sua formação, como cumprimento 
às exigências legais na composição de seu currículo. 
G 1- 
tenho dois trabalhos que eu fiz  quando cursava Letras; meu mestrado 
foi indicado para publicação, mas ainda não fui atrás; e algumas exposições 
de trabalhos experimentais. 
G 2
- tenho um livro; 6 capítulos em livros de outros organizadores. Artigos, 
tenho alguns... 
G 3- 
duas publicações internacionais, fruto de trabalho coletivo com a Diane, 
da Ambiental. 
G 6- 
tenho algumas publicações... 
G 7- 
minhas publicações são todas na área de Matemática, naquela área 
hermética, várias, todas em revistas internacionais. 
G 8- 
série de publicações em equipe no período que trabalhei na Europa; 
artigo,  fruto  de  um  projeto  interinstitucional  temático  por  um  grupo  de 
professores, na Revista Galáxia, da Pós-graduação da PUC. 
G 9–
 faço pesquisas, construímos lá, um Convênio com a Universidade de 
Alicante,  coordeno  um curso,  oriento  um monte  de  alunos  do Mestrado; 
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resolvi ficar um mês nas Bibliotecas lá de Harvard e trouxe muito material e 
isso  foi  muito legal  porque redirecionou  a  minha  pesquisa  e  em  2000  eu 
concluí.  E  essa  pesquisa  foi  boa  porque  se  transformou  num  livro  e  para 
quem não sabia escrever até que deu bastante coisa... se transformou num 
livro, que foi editado em 2003. 
G10- 
tenho  um capítulo  de  livro,  e  participações em livros, artigo,  mas a 
gestão não te deixa tempo para escrever... 
 
Relação Escola 
 
Muito embora se  tenha conhecimento  dos diversos papéis sociais que  a 
escola está assumindo, é notória a observação  de  que, dessa forma, ela não 
chegará a cumprir o seu papel. Democraticamente, as ações de todos os envolvidos 
na instituição escolar devem merecer uma reflexão a fim de que a escola não se 
torne um “depósito” de gente, pois ao mesmo tempo em que deve cumprir seu papel 
social, deve formar o aluno, instruí-lo dentro dos padrões escolares desejados. 
Parece,  pelas  entrevistas  realizadas  e  pelas  transcrições  feitas  de  cada 
participante da pesquisa, que poucas foram as demandas atendidas, muito embora 
a relação com a escola tenha tido seu papel significativo para a grande maioria dos 
participantes, exceto para o gestor 2, que disse não ter tido grandes envolvimentos, 
inclusive  pela  família,  na  sua  fase  escolar.  Ressalta  que,  em  sua  família,  o 
responsável pela educação dos filhos foi a mãe, que nunca negou esforços para 
satisfazer a todos e não gerar competições entre irmãos. Acompanhou a distância 
todo o percurso escolar, mas sem a cobrança necessária para o cumprimento das 
tarefas. 
G1 –
 A minha relação com a escola sempre foi muito boa, desde o início 
quando ganhei um prêmio por escrever a melhor redação. Sempre estudei 
em escola pública e acredito que tive uma excelente formação. 
G2-
 A minha relação com a escola antes do Ensino  Médio, passou quase 
que em branco, não tinha nenhuma relação assim importante com a escola, 
ia na escola, estudava, tirava nota, tal, não tinha nada de marcante. Estudei 
em  escola particular,  mas nenhuma  escola expressiva ou que  tenha me 
trazido algo de expressivo a não
 
ser o fato de ser um lugar que me reunia 
com os amigos, jogava futebol, brincava, aquela coisa, mas não tive assim 
escolas que foram ‘fantásticas’ para minha educação, quer dizer me lembro e 
ressalto da importância da Escola Galileu Galilei no Ensino  Médio e que foi 
importante para a minha formação, para vida toda como um todo. 
Os professores do Galileu foram modelos, sim. Na época eram professores 
jovens,  em  82,  era  um  período  de  anistia, era um  período  em  que  esses 
professores também estavam  colocando muita coisa em prática das idéias 
que tinham, quer dizer, eram professores muito em sintonia com aquilo que 
um  adolescente  vê  como algo que é bacana, que é justamente fazer algo 
diferente novo, trabalhar questões como filosofia em sala de aula, enfim 
mostrar pra gente coisas interessantes, filmes interessantes, peças de teatro, 
então eles eram modelos sim. Não digo todos, mas muitos  deles, eram 
modelos, eram pessoas que eu  respeitava e que gostava muito, me lembro 
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muito bem de todos eles até hoje, o mesmo não posso dizer em relação aos 
professores de uma escola que fiz em Moema, meio inexpressiva, e  outra 
escola particular também em Santo Amaro, que não era uma escola exigente, 
não  era  uma  escola  criativa,  não tinha  nada  de diferente,  não  tinha  nada 
demais,  morna, assim, sem graça. Me chamava atenção que meus amigos 
ficavam na escola até a uma da tarde e eu saía às onze, entrava às oito e 
saía às onze e minha família nunca foi muito próxima   também  dos meus 
estudos, nunca me cobrou de nada, nunca cobrou lição, levava boletim e eles 
olhavam  e tudo bem, está bom, nunca levei elogio nem bronca pelo que eu 
fazia, não tive uma família que participou ativamente  dos  meus estudos. 
Sabiam o que estava fazendo desde o começo até o doutorado, mas nunca 
interferiu,  tanto  que  quando eu  falei  que  vou  mudar de  escola, tudo  bem, 
pode ir, mas eles falavam é boa, então está bom. Então, eu que ditava mais 
as regras, era minha decisão. A escola realmente não chegou a me marcar. 
G3- 
.  Na  época  ainda  tinha  um  sonho,  quando  a  gente  queria  fazer 
doutorado  na  Alemanha,  é  complicado  fazer  fora;  na  época  tinha  bolsa 
sanduíche, mas é que meu salário já era importante para a família ... eu ainda 
era  solteiro,  na  casa  da  minha  mãe...  nós  não  tínhamos  casa  própria, 
compramos, então, a situação era ... eu não me senti à vontade, acho que até 
teria conseguido ir, mas acho que seria um sofrimento muito grande para os 
outros, e... eu já tinha uma experiência fora, foi boa, mas  é difícil a vida, 
principalmente de quem fica... fora você está no ôba ôba, e ... não sei, não 
me senti à vontade de sair e não me arrependi de não ter ido... gostaria de ter 
uma experiência fora, passar uma temporada numa universidade, mas ainda 
tem muito chão pela frente... 
G 6-  
E que na verdade, eu, em função do ensino que eu vinha, eu estava 
muito à frente, então, para mim era muito pouco, eu  na verdade estava 
revendo uma série de conteúdos, e, ao mesmo tempo, os meus colegas de 
turma partiam do princípio que eu tinha que repetir. Era escola particular, aqui 
em  São Paulo; eu vim para São Paulo e acabei morando 9 anos em São 
Paulo. Eu tinha, na minha sala, colegas que tinham 3, 4 anos a mais do que 
eu, em função de repetência; então, pessoas um tanto quanto complicadas; 
então, eu  só  consegui começar a ter    um pouco de tranqüilidade quando, 
depois de muita conversa entre os meus pais e o diretor, que concordou em 
me mudar para a classe paralela, que na  verdade estava superlotada, por 
isso  ele  tinha  negado essa  transferência.  Aí  a  coisa ficou  um pouco mais 
tranqüila. Agora, para valer, enturmada mesmo, eu me senti na hora em que 
entrei para a Faculdade. Então, anos e meio de escola não foram nem um 
pouco  fáceis  do  ponto-de-vista  pessoal,  em  termos  de  ensino  foi 
absolutamente tranqüilo. Não tive dificuldade para aprender a falar português: 
isto para os meus pais era ponto pacífico, se a gente quisesse se adaptar 
aqui a gente deveria falar e escrever português corretamente. Então, era o 
mínimo que sugeriam que a gente tinha que fazer para se inserir dentro do 
contexto, certo? 
 
O gestor abaixo revela que, embora não tenha produções 
específicas  sobre educação, ele  deve tudo a  ela, que  foi  seu 
ganha-pão durante toda a sua vida. 
G 7-
  É, pode ser que a minha visão até seja muito pessoal, mas pra mim a 
escola foi tudo: ascensão social, é manutenção. É, tudo que eu tenho eu devo 
à educação, eu sempre vivi na escola ou como estudante ou como docente 
ou as duas coisas. Por outro lado, a escola para o gestor 8 deve ter uma 
marca esportiva, o que atrai muito participante, principalmente, os jovens que 
se interessam pela prática do esporte e participar de competições nacionais e 
internacionais. 
 
A  instituição  escolar,  sob  o  ponto  de  vista do  gestor  8, deve contemplar 
espaços específicos para a prática esportiva dentro do ambiente acadêmico. Essa 
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prática  se  constitui  na  possibilidade  de  desenvolvimento  de  atividades  coletivas, 
pois a formação das equipes para as competições internas pode gerar espírito de 
equipe e fidelidade ao ambiente escolar. 
G 8- 
 Essa parte esportiva, isso eu faço tudo. Não vejo a hora de inaugurar 
aí a Academia, já tem  uma turma que eu estou  organizando, de a gente 
montar  um  time  aí  de vôlei,  de  não  sei  o que...  Eu  sou  sócia aí  do... Eu 
sempre andei muito à cavalo, fazia equitação nesse clube de campo, jogo 
tênis; sou sócia do Círculo Militar, também, não por nada, nenhuma relação 
militar, mas é mais pela facilidade, por uma proximidade da minha casa e de 
o  clube não  ser  muito  cheio, eu  nado  lá.  Eu  não vejo  a  hora de  aqui... 
Inclusive,  eu  falei  isso  num,  teve  um  consultor  que  entrevistou  alguns 
professores e eu fui uma das escolhidas e eu coloquei isso pra ele, quando 
ele falou de algum diferencial, como uma instituição e tal, eu falei para ele, 
que pode parecer uma bobagem, mas que o Mackenzie era um clube para 
mim, acho que o Senac pode atrair pessoas através desse diferencial. 
Até porque eu tenho um amigo que, até passei o Carnaval agora com eles, 
um  francês que foi transferido  para  Curitiba e  ele  adotou  dois  meninos 
brasileiros e um deles ia muito mal na Escola lá na França, porque lá eles 
não estimulam nada essa coisa de esporte, aí o menino está em Curitiba, 
numa escola americana, que não tem escola francesa. Dentro da americana 
tem uma parte que é da escola e que os americanos vêm de longe, olhos 
claros, e o menino está indo de “vento em popa” na escola. Olha que bom! O 
esporte dá estímulo pra ele estudar. 
Nossa, acredito nisso também! não tenho a menor  dúvida. Eu não vejo a 
hora.  Aí,  quando  na  hora  do  almoço,  dar  uma  nadadinha,  jogar  um 
voleizinho. Claro! esse lado sadio de todos os fazeres é que a gente aprende 
não só na escola! 
A minha relação com escola é muito boa. Eu sempre gostei de Escola e aqui 
esse  Campus... eu  acho maravilhoso o  lugar  e  isso  pra  mim faz muita 
diferença. Pode ser que tenha pessoas que não liguem muito para isso, entre 
numa salinha com ar condicionado e está ótimo. Eu me incomodo um pouco 
com esses ares, pra você ver que na sala que eu estava nem estava ligado 
os ares aí pra manter gelado. Mas, essa coisa de você ver a natureza pra 
mim faz uma diferença muito grande. Então, tem gente que reclama que é 
longe, sei lá... 
 
Os  gestores  que  estudaram  em  escolas  públicas  ressaltaram  o  seu 
significado em épocas marcantes de suas vidas. 
 
c)  atividades  extracurriculares  –  militância  política,  movimentos  sociais, 
iniciação  científica,  função  de  monitoria, atividades  na  juventude,  viagens 
como forma de conhecimento 
A participação em atividades de voluntariado na juventude ou em atividades 
de representação política fez parte da vida dos gestores de cursos contemporâneos 
de Graduação, como apresentadas a seguir por todos os participantes da pesquisa. 
Evidencia-se  assim  que  a  prática  de  atitudes  cidadãs,  políticas,  de  iniciativa, 
autonomia  e  liderança  teve  sua  motivação  logo  no  início  da  vida  estudantil, 
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permanecendo  até hoje  quando  praticam atividades junto às organizações não 
governamentais em projetos sociais. 
G 1- 
liderança  de  grupo  de  evangelização  de  jovens  com  atendimento  a 
famílias carentes, sempre ligado a esses projetos. 
G 2- 
criador e presidente da Ong Pró-Bocaina e parcerias com outras como 
SOS Mata Atlântica; Ibama, Fundação Kellogs. 
G 3- 
não atuei em monitoria e nem em comunidade... eu gosto de brincar de 
marceneiro... a minha frustração momentânea é não ter conseguido começar 
um trabalho  voluntário,  apesar  de que desde 2001,  acho começou  uma 
conversa  com um  colega, na  verdade  estava  a  me motivar  também... era 
pegar, escolher uma classe nesses colégios, escolas do Programa Amigos da 
Escola e ir lá. Ele pensava em ir dar aula, mas eu pensava também em ir lá 
consertar carteira, brincar com madeira, isso também é um jeito de deixar a 
cabeça pensando pouco no dia-a-dia, eu gosto dessas coisas... não faço de 
qualquer jeito... gosto de planejar, de desenhar o que vou construir ou que 
vou arrumar... 
G 4- 
vida comunitária intenso na igreja do bairro, desde os 8 até os 20 anos 
de idade, quase uma universidade, como espaço não formal de educação, 
não de religião, mas de conhecimento da comunidade, lazer, relações que se 
estabeleciam dentro  desse  espaço  de  reflexão, de  grupo  de estudos de 
jornal, de posicionamento político em relação  a algumas coisas que saiam 
nos jornais, acompanhado por uma jornalista, cursos... 
 
Outros gestores gostariam de se envolver, mas a prioridade da sobrevivência 
econômica ainda não permitiu que eles praticassem atos de voluntariado junto às 
comunidades  carentes  do  entorno  da  Instituição,  ou  escolhessem  temas  ou 
atividades com as quais mais se identificam ou em que acreditam para essa prática. 
G  5- 
Não, não... Eu volto sempre ao velho fator tempo... acho que  eu 
sempre consegui ocupar, até demais, as 24 horas do dia, por pura falta de 
tempo,  porque  é  uma coisa que gosto  demais.  Até  estamos  vivendo  uma 
experiência mesmo, que é ter, dentro de um programa do Senac, de ter uma 
pessoa  portadora de  câncer,  aqui  na  equipe  e  que  está  afastado. É uma 
coisa  notável.  Está  trazendo  uma  experiência  de  vida  fantástica  pra  todo 
mundo  que  está  convivendo  com  ele.  Ele  está  aqui  há  alguns  meses  já. 
Agora  ele  está  afastado  e  está  todo  mundo  com  aquela  preocupação 
gigantesca, parece, realmente, que a doença agravou um pouco mais. Mas, 
é um menino, que, você pára pra conversar com ele, tem uma história de 
vida e uma clareza das coisas que muito homem não tem. 
G6- 
não fiz não na minha juventude; é uma coisa que gostaria, por exemplo, 
oficinas de tricô, crochê, cozinhar com uma cesta básica, por exemplo, mas 
ainda não tenho esse tempo. 
G7
- não participei.
 
G8- 
eu  sempre  achei  importante  essa  questão,  hoje  está  em  moda 
voluntariado, essas coisas; eu  sempre fui  voluntária  do  CVV.  Na  França 
também  fiz  parte  da  Associação  de  Pesquisadores  dos  Estudantes 
Brasileiros na França. Fui representante dos funcionários da Associação de 
funcionários da Prefeitura; já trabalhei com IAB – Instituto de Arquitetos do 
Brasil;  no Senac,  participei  de grupo que  montou  parceria  para Encontro 
denominado Modernidade, Cultural Material e Estilos de Vida. Sempre gostei 
de fazer essas coisas voltadas para  essas questões sociais... sou libriana, 
gosto de gente...  até as  minhas amigas, quando  eu  era  pequenininha até 
meu pai sempre falava, minha mãe, meus colegas me chamavam de ‘Irmã 
Paula’, essa coisa de querer ajudar os outros... faço esforço para me conter 
em determinadas situações, mas para não ser pedante... descobri que tinha 
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o tal de escreve carta, que é no Poupa tempo... então, eu vim fazer o teste 
seletivo aqui para ser voluntária e passei. E aí fiz uma sugestão de que a 
gente  tenha  isso aqui  dentro  e  existe  interesse,  mas  é  que  a  gente  está 
trabalhando também com as pessoas com necessidades especiais visuais, 
que a gente tem o braille... 
G 9– 
em  90,  eu  já  entrei  com projeto  pra  discutir  reciclagem  de  lixo  na 
época e aí  eu  fiz  o Mestrado e a  FGV  me  abriu a  possibilidade  de um 
intercâmbio com a Universidade de Economia de Viena, na Áustria. A minha 
vida toda, então, continuo até hoje, eu tenho essas atividades que a gente 
continua  trabalhando.  Agora  a  gente  está  aqui  num  outro  projeto  de 
Extensão; estou ajudando muito pouco, que é de fazer um filme que a gente 
fez de catadores, fazer um filme sobre trabalho infantil. Quem fez foi um ex-
aluno nosso que fez esse filme como diretor e a gente fêz o roteiro dele; 
fizemos as entrevistas, e agora ele está fazendo reuniões na ABRINQ, está 
fazendo um  trabalho infantil de crianças que moram com seus pais, não é o 
de rua. É aquele que está no farol, mas que está na escola, que tem família, 
difícil  de  fazer.  Catadores  era  mais  fácil,  era  algo  que  eu  já  estava 
familiarizado há 15 anos. Mas, acho que é uma área... aprendi... Em 1986 
tinha feito um curso de fotografia, isso é uma coisa que eu sempre incentivo 
o  aluno,  o  gestor,  a  sempre  trabalhar  com  fotografia,  trabalhar  com  a 
imagem, além de ter escrito, eu fico cobrando, ainda tenho que ouvir: VOCÊ 
É MUITO EXIGENTE! 
G 10- 
militância política nos fins de semana. 
 
As atividades extracurriculares desenvolvidas pelos gestores resumem-se 
no desempenho de três gestores  que tiveram a oportunidade de cultivar o gosto 
pela pesquisa quando participaram de atividades de Iniciação Científica, como o que 
ocorreu com os gestores 1 e 6. Por sua vez, o gestor 8 participou de mais ações, 
começando  por  desempenhar  o  papel  de  representante  de  classe  na  academia, 
representante de associação categorial, capitã de time esportivo no clube da escola, 
e Monitora de Cálculo, disciplina nem sempre do agrado dos estudantes, mas que 
esse gestor sempre se interessou  pela facilidade com que entendia a  matéria, 
auxiliando os seus colegas nessa compreensão. 
G 1- 
Iniciação Científica. 
G 6- 
Iniciação Científica. 
G 8
- representante de classe, de associação de funcionários da Arquitetura, 
capitã de time; Monitora de Cálculo. 
Viagens 
Estimulada pelas instituições escolares na atualidade, que as proporcionam 
em época de formatura, a realização de viagens em grupos oportuniza uma forma 
de experiência cultural e escolar diversificada para aprender a conhecer e respeitar 
a diversidade, o idioma, as tradições, os mitos, as crenças e valores dos locais onde 
realizam suas estadias. 
Quando essa situação de viagem se repete na fase acadêmica, por meio de 
bolsa de estudos para estágios, de cursos de férias ou de intercâmbios, também 
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para  o  exterior,  as  aprendizagens  se  tornam  mais  significativas,  porque  são 
vivenciadas in loco, ou  como o  gestor  8  afirma, é  uma pesquisa empírica  que 
fortalece a construção da autonomia porque solicita do participante decisões a 
respeito de necessidades a serem satisfeitas, a partir do planejado, idealizado para 
ser cumprido durante a viagem. 
G1-
  Viagem  para  o  exterior  contribui  para  experiência,  sim,  contribui 
bastante... eu já fiz 2 viagens pelo Senac, uma para Itália e uma para África 
do  Sul.  As  duas  experiências  foram  muito  importantes,  da  Itália  por  fazer 
seminários sobre Design in Designers e na África do Sul foi um Congresso 
Internacional de Designer Gráfico e coincidiu de ter acontecido a viagem no 
mesmo dia, quer dizer, a abertura do Congresso na África do Sul foi no dia 11 
de  Setembro, quando  as  duas  torres foram  explodidas,  lá... Eu  estava  no 
evento lá na África quando aconteceu aquele acidente e a gente viu ao vivo, 
na África... fecharam os aeroportos, foi uma situação meio tensa, assim, mas 
foi bacana também porque são visões de mundo bastante diferentes, eu acho 
que a experiência de você ter com outra cultura é sempre enriquecedor... 
G2-
 No meio do caminho eu fui para os Estados Unidos, então isso também 
foi algo que abriu um monte de horizontes, não só por conhecer muita gente, 
mas também por ter que se virar lá, com 16  anos, num país diferente, no 
interior dos Estados Unidos, numa cidade muito pequena, mas que eu ali era 
um pouco embaixador do Brasil, porque tinha que falar sobre o Brasil, todo 
mundo era muito curioso e era uma cidade muito pequena mesmo e acho que 
por ser uma  cidade muito pequena todos sabiam da  minha  presença na 
cidade, e me convidavam para muitas coisas e eu participava de jantares, de 
clubes, e então, assim com 16 anos eu tive que ter acho que um papel quase 
que diplomático. Foi uma experiência muito rica mesmo eu tive excelentes 
amigos. Então, passei quase um ano viajando e trabalhando na Europa, isso 
acho que também contribuiu, um ano sem casa, um ano com a mochila e 
contatos. Então, acho que mais uma vez essa necessidade de se relacionar 
com  gente,  conhecer  gente,  de  morar  na  casa  de  outras  pessoas,  de 
trabalhar, de se virar, tinha 22 anos, num país, não, de passar por 3 países, 
passei na Itália e pela Alemanha  e aprender línguas, tudo isso, me trouxe, 
contribuiu com minha experiência de lidar com pessoas. 
G 6-
 Eles me trouxeram uma série de conhecimentos. O primeiro deles: É o 
respeito às diferentes culturas, nas suas mais diversas manifestações, desde 
a própria língua... sou extremamente curiosa em relação a línguas  que  os 
países falam; gostaria de falar mais línguas; a arte, a arquitetura, como as 
pessoas  se  vestem, o que  elas comem... quando vou  para o exterior, por 
exemplo,  eu...  como  aquilo  que  é  do  país,  sempre  experimento 
absolutamente tudo...  não  tenho nenhum tipo de pré-conceito  em relação 
àquilo que outros países comem... então, muito pelo contrário,  acho  um 
exercício fantástico. 
 
Quando a situação se torna mais duradoura, por períodos mais longos nos 
países onde estuda ou apresenta trabalhos, permite àquele que trabalha e estuda 
conhecer  outros  países  próximos,  principalmente  se  estiver  na  Europa, 
enriquecendo a vida desse gestor. 
G 7- 
Eu fiquei esse tempo todo lá no Canadá, mas conheço também um 
pouco dos Estados Unidos e América do Sul, aqui. Acho que, de um modo 
geral,  viagem  para  os  outros  países,  para  outras  terras,  mesmo  no  Brasil, 
viagem para outras regiões, isso contribui. 
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G 8-
 Então, eu gostaria de, num futuro, poder continuar trabalhando, assim 
com meus pares, pessoas que eu tenho prazer em discutir, dialogar e viajar 
muito. Eu gosto muito de viajar. Bom, eu morei na Europa. E quando morei lá 
aproveitei para conhecer um pouco lá. A Europa eu conheci inteira... 
G 9-
 acabei morando quase 3 anos fora. Na Europa eu andei por quase tudo 
eu passei 4 meses viajando sozinho e isso também foi muito bom E, talvez, 
essa diversidade de experiências me deixou um pouco mais flexível para uma 
diversidade de coisas. Aqui no Senac isso reflete na minha atuação... 
 
d)  experiências  em  atividades  anteriores,  educação  continuada  como 
construção do  indivíduo, habilidades  e competências,  atualização  à frente: 
sonhos, auto e heteropercepção 
Ao  analisar  a  experiência  dos  gestores  em  outros  cargos  profissionais, é 
possível constatar como esse processo de aprendizagem da gestão se inicia. Para 
muitos, muito cedo em virtude das situações econômicas familiares. Para outros, em 
função  das  necessidades  de  conhecimentos  e  de  realização  dos  sonhos 
profissionais. 
G 1- 
Eu  comecei  a  trabalhar  com  10  anos  de  idade  numa  oficina  de 
bicicletas que o meu pai tinha e eu atendia pessoas... tinha cuidado com as 
coisas,  organizava  tudo,  tinha  espírito  de  ordem,  cada  coisa  assim  nos 
lugares e era respeitado pelos meus dois irmãos mais velhos, porque eu sou 
o filho mais novo...  quando estava terminando o curso de Letras, me inscrevi 
como aluno especial, fiz uma especialização sobre Significado e Semiótica, 
bolsa  pela  Fapesp,  e  fui  encaminhado  para  uma  pós-graduação,  também, 
como aluno especial na ECA – Escola de Comunicação e Artes, na área de 
Cinema, durante um ano e meio e comecei a trabalhar em São Paulo como 
professor de Ensino Médio: dava aula de Português. Como tinha acabado de 
ver as teorias mais atuais de Lingüística e sócio-lingüística, tinha um projeto 
da Secretaria de Estado de Educação que queria implantar uma inovação no 
ensino da Língua Portuguesa e fui convidado, nesse primeiro estágio, como 
professor para trabalhar numa oficina pedagógica para fazer treinamento de 
atualização  profissional  para  professores  na  área  de  Língua  Portuguesa. 
Tinha  22 anos  e  coordenava uma oficina  com  50  escolas públicas  e  com 
professores  que  tinham  muito  mais  experiências  do  que  eu. Foi  difícil  no 
começo,  porque  eles  tinham  uma  resistência grande, mas como eu  tenho 
muita facilidade em lidar com as pessoas... eu sempre fui muito franco com 
discurso muito aberto e, assim, a aceitação foi sempre muito boa, tanto que 
fiquei  7 anos  no Estado. Não  esqueci  de Comunicação  e  Artes: fiz  essa 
graduação. A experiência como artista plástico me levou a ser convidado para 
fazer um projeto de  identidade visual para produtos brasileiros (de  frutas 
produzidas em  Pernambuco)  para exportação, que  atendia  o  mercado  da 
Holanda, da França e da Inglaterra. Montei um escritório e cheguei a ter 14 
funcionários, gerenciando atendimento, cobrança, administração e era diretor 
de criação. Trabalhava feito um  maluco pra  fazer  com que  todo  mundo 
tivesse salário no final do mês... às vezes pagava tudo, todos e ficava sem 
dinheiro nenhum. Tive esse escritório por 9 anos, e acabei ficando só com 7 
pessoas. Mas, foi uma experiência de lidar com... gerenciando pessoas... é 
um  desafio,  porque  você  tem  de  lidar  com  as  expectativas,  com  as 
inseguranças,  com  o  que  cada  um  tem  de  potencial  para  ele  se  sentir 
valorizado... não é fácil, não... 
Fui trabalhar  como gerente na padaria do meu irmão, porque estava tudo 
bagunçado e ele precisava de alguém que organizasse a padaria e aí fiquei 
um ano organizando todas as coisas e a padaria dele. 
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Entrei no Senac como técnico, depois professor, agora coordenador do curso 
de dois cursos: coordeno o Curso de Design, habilitação em Design Gráfico e 
a habilitação Comunicação Visual dentro do bacharelado em Design Gráfico. 
Estou  há  7  anos  no  Senac  e  21  anos  na  educação,  com  formação de 
pessoas. É bastante tempo... é a metade da minha vida. 
 
No  caso  do gestor  abaixo,  a clareza  de sua  definição  para  não  atuar em 
empresas  na  época  de  sua  formação  direcionou-o  em  busca  de  alternativas  de 
trabalho  a  partir  de  criação  de uma  empresa,  até a  atuação  em  consultorias no 
exterior,  o  que  o  beneficiou  no  planejamento  de  sua  carreira.  Aponta,  dessa 
maneira,  que  a  estruturação  e  encarreiramento  devem  começar  logo  cedo,  hoje 
mais  ainda,  quando  os  jovens  fazem  o  vestibular.  Muitos  não  têm  a  clareza, 
objetividade e discernimento do que pretendem escolher: se carreira para prestar 
concurso, para ser profissional liberal, ou buscar as profissões já tradicionalmente 
reconhecidas, o que nem sempre lhes garante a inserção no mundo do trabalho da 
forma  desejada,  pois  a  informação  sobre  a  emergência  do  atendimento  a  novas 
profissões nem sempre chega na época dos chamados cursinhos preparatórios. 
G 2- 
Não tinha muita vontade de trabalhar  em uma empresa quando me 
formei, eu negava um pouco isso, vou ter meu trabalho próprio, vou trabalhar 
no governo, não sabia muito onde iria trabalhar. Fui fazer estágio no exterior, 
na Suíça. Passei quase um ano viajando e trabalhando na Europa, aos 22 
anos,  por  3  países  para  aprender  idiomas.  Fiz  novo  vestibular  para 
Psicologia,  pois tinha  perdido  a  vaga anterior,  entrei,  mas nem cheguei  a 
cursar  porque havia  decidido o  que queria fazer: fui morar na Serra  da 
Bocaina, onde comecei a produzir, tinha minha própria produção de mel e 
cuidava  do  meu  sustento.  Comecei  a  ficar  independente  na  própria 
faculdade  e  a  fazer  um  trabalho  com  outros  produtores,  famílias  que 
plantavam, com renda muito complicada. 
 
Desenvolvi  um projeto  e  surgiu  a  idéia  de  criar  uma  OnG,  que  foi  a  Pró-
Bocaina, com 2 amigos pra morar lá. Aos 23/24 anos mantive contato com 
prefeitos,  secretários,  vereadores,  movimento  ambientalista,  SOS  Mata 
Atlântica, parceria com Ibama para fazer gestão do Parque Nacional e projeto 
com a Fundação Kellogs, que hoje tem mais de 100 famílias daquela região 
vivendo da apicultura. Isso abriu as portas para contatos internacionais. Fiz 
um Mestrado interdisciplinar ligado diretamente à Reitoria da USP. Procurei e 
consegui uma vaga de assistente do professor que coordenava o projeto de 
uma  organização ligada  à  Organização Mundial da  Saúde,  pois  cuidar da 
Ong não dava um centavo, pois era trabalho voluntário. 
Tive 2 outras experiências profissionais, uma com o Ministério Especial do 
Meio  Ambiente  –  consultoria  na  área  de  Agricultura  Orgânica,  e  outra 
passagem rápida pelo Greenpeace, onde trabalhei 6 meses como Assistente 
de Pesquisa. 
Trabalhei 3 anos na International Life Size Institute; depois mais 7 anos na 
Fundação Interamericana -, começando como Consultor e terminando como 
Coordenador,  inclusive  coordenando  Uruguai  e  Paraguai, também.  Meus 
chefes  ficavam  em  Washington.  Tinha a  questão da  política  internacional, 
contatos com Argentina, Chile, países da América Latina. Trabalhei para o 
Banco Mundial, como Consultor avaliando  projetos, programas, sempre  na 
área do Meio Ambiente. 
Fui convidado para disciplina no Pós em Ecoturismo do Senac. Comecei a 
me interessar por pesquisa; pela disciplina de Projetos, criei a disciplina de 
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Metodologia  Científica.  Fui  convidado  para  dar  disciplina  na  Fundação 
Getúlio Vargas - FGV, e na Fundação Armando Álvares Penteado - FAAP. 
Foi  um  período  de  16  a 17  horas  por  dia  de  atividades  muito  diferentes: 
visitava projetos com  gente  mais pobre  no  meio da Amazônia;  participava 
com  o  Presidente  do  Banco Mundial  em Brasília,  fazia  negócios com o 
grande empresa que fornecia produtos... 
Para me dedicar ao doutorado e ao filho, decidi manter as aulas da FAAP, da 
FGV  e  do  Senac,  quando  fui  convidado para  assumir  a  Coordenação  do 
Curso de Gestão Ambiental, pela Terezinha, Diretora de Graduação, em 
2000. Em 2002 fui convidado para assumir a Diretoria de Extensão. Então, 
deixei a FAAP e mantive só a FGV. 
Sou  Parecerista  da  Fundação  de  Amparo   a  Pesquisa do  Estado  de  São 
Paulo - FAPESP. 
 
Como  acontece  com  muitos  profissionais,  nem  sempre  a  formação 
acadêmica  aponta  para  as  diversas  possibilidades  de  atuação  profissional.  A 
inexistência da disciplina de orientação profissional no Ensino Fundamental e Médio 
implica a dificuldade de opção na entrada precoce na universidade, o que gera, em 
muitos casos, a desistência logo no primeiro ano de curso ou a transferência para o 
curso de sua preferência. 
G  3- 
Eu  confesso  que  não  tinha  traçado,  na minha  trajetória, a  carreira 
acadêmica, muito menos ser professor... a condição para você ser contratado 
na USP é participar de concurso como técnico especializado na USP, engatar 
no Mestrado, fiz, gostei, e aí fiz o Doutorado, também na área de hardware 
ou software... foi meu antigo chefe do setor lá da USP que me convidou: “vai 
sair  um professor,  você não  quer entrar  comigo? A  gente faz  laboratório 
conjunto” ... fiquei 10 anos como técnico especializado e desenvolvimento de 
software. Daí surgiu a oportunidade de vir para o Senac, então acabou esse 
vínculo com a USP. Em recebi um folder, achei uma proposta interessante e 
comentei com um amigo: “parece legal, seria interessante dar aula lá”; ele 
disse brincando,  então,manda  um  e-mail...  mandei...  recebi um e-mail do 
Coordenador dizendo que também estava na USP e que poderia bater um 
papo  e  pediu um  curriculum...1999  dei  um  curso  de  Pós  no  Senac  como 
carta-convite; depois ele me convidou para integrar a graduação: ingressei 
em fevereiro de 2000, como tempo parcial, virei tempo integral em 2001. Hoje 
eu sou coordenador da Graduação, mudei para carreira  que é administrativa 
e  nessa carreira não  é mais prevista a  docência,  as aulas, mas por  um 
acordo com a direção, eu continuo  dando aula, porque é um jeito de ficar 
próximo dos alunos e eu gosto de saber como está... Eu me sinto muito bem, 
principalmente quando alguém faz alguma pergunta que acho que valeu pela 
aula de hoje... o que me sinto muito mal é quando tenho pouco tempo para 
preparar e fazer o que eu gostaria de fazer: levar um programa  não testado, 
levar  uma  curiosidade...  Tenho  uma  pequena carga horária com Edu,  da 
Extensão, é muito bom... 
 
A  sociedade  contemporânea,  em  seu  modo  capitalista,  por  vezes cruel  e 
injusta  com  algumas  camadas  sociais  e  com  exacerbada  ênfase  na  competição 
individual para sobrevivência profissional, acaba por exigir do indivíduo sua inserção 
muito  precocemente no mundo do trabalho,  o que muitas  vezes pode  retardar a 
questão da escolaridade formal do ensino superior. 
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Hoje,  muitos  adultos,  após  conquistarem  uma  situação  financeira  mais 
estável, buscam realizar o sonho da educação superior porque acreditam que assim 
poderão  ascender  mais  facilmente  a  outras  carreiras,  ou  mesmo  garantir  seu 
emprego, principalmente porque muitas organizações estão priorizando a juventude 
em detrimento de alguns adultos que não preenchem os requisitos para atender à 
contemporaneidade, como o domínio da tecnologia, de idiomas e outras vivências. 
G 4- 
Trabalhei  como secretária  bastante  tempo no  Metrô;  comecei a  me 
interessar  por  RH,  me relacionar  com as  pessoas, mas meu  chefe  não 
permitiu  a  minha  saída  para  o  RH,  após  ser  aprovada  nos  processos 
seletivos. Então saí da empresa.
 
Fiquei 6 meses procurando trabalho. Entrei 
numa instituição, como técnica de desenvolvimento fazendo Supervisão de 
Estágio,  educacional,  fazendo  trabalho  de  acompanhamento  dos  grupos e 
avaliação,  além  de  intervenção  no  sentido  de  sugestões  durante  um  ano. 
Percebi  que  não  existiam  registros  de  acompanhamento.  A  gerente  pediu 
para eu pensar numa ferramenta de avaliação para o sistema Nacional (olha 
que  engraçado,  porque  a avaliação  começa  a pautar  a vida  da gente...). 
Comecei a pensar numa metodologia de encaminhamento, de estruturação... 
comecei a ter problemas com o grupo, que já tinha movimento contrário em 
relação aos registros e no estabelecimento de  visitas  diárias... tem coisas 
que a gente tem que administrar, mas tem coisas que você que é o limite. Se 
a própria gerente dá anuência para essas coisas... Então pedi que ela me 
dispensasse. Saí, porque sofri demais com essa experiência,  e acho que foi 
uma  grande  decolagem.  Fui  trabalhar  numa  Consultoria  pequena,  que 
prestava  serviços  para  outra  empresa,  pegando  treinamentos  junto  à 
Secretaria  da  Agricultura, atuando  em  todos  os níveis da  empresa, desde 
médicos  até pessoal de atendimento, durante um ano e pouco, viajando 
muito: foi o meu maior deslanchar. Trabalhei também como Coordenadora de 
Treinamento por pouco tempo em outra empresa. 
Entrei no Senac como Consultora, como professora convidada em 1997. 
Depois fui contratada em 1999. Inicialmente numa atividade comunitária para 
atualizar um Programa de Educação para o Trabalho, trabalhando com toda 
a  rede,  capacitando todos  os  professores  para  esse  programa,  que  era 
capacitar o jovem de baixa renda para o trabalho. Preparar o educador para 
identificar quais as dificuldades e para entender essa realidade que os jovens 
traziam  em relação  à  questão  das relações  sexuais dos pais  numa  casa 
pequena,  como  é  que  a  história  da criança se constituiu, já que  essas 
crianças saíam de casa, iam sentar na escadinha, na soleira da porta, para 
os pais terem relações sexuais. E o educador levava um choque com isso, 
pois ele não tinha história disso, dessas informações. Então, a formação dos 
educadores passava não só pelo conhecimento técnico específico, mas pela 
compreensão dos  pré-conceitos  que tinham,  num  trabalho  muito  refinado, 
muito cuidado, que eu amei fazer. Foi um grande desafio. Fiquei até 2003, 
entrei em licença maternidade, sinalizando que gostaria de seguir em frente 
para novas experiências.  Fui para a GDE – Gerência de Desenvolvimento 
Educacional  -  integrar  um  trabalho  denominado  Sistema  de  Qualidade 
Educacional durante um ano, quando fui convidada para integrar a Comissão 
Permanente de Avaliação - CPA. Aí me aproximei do ensino superior... com a 
saída  de  uma  pessoa  do  grupo,  estava  acontecendo  o  momento  do 
credenciamento do Centro  Universitário  e  eu  fui  convidada a colaborar na 
construção  desse  trabalho,  sendo,  então,  posteriormente,  indicada  pela 
equipe de diretores a assumir a Diretoria de Avaliação Institucional. 
G 5-
 ...A partir do 2º ano de colegial, de contabilidade, eu já tinha estagiado 
na Caixa Econômica Federal; fico contente de ver estagiário no Senac, pois 
eles  fazem  aquilo  que  precisariam;  lidam  com  a  profissão  que  vão 
desempenhar no mercado. O estágio que fiz na CEF era assim; estudava 
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contabilidade fiz estágio na área da administração do banco, mas cuidava de 
uma parte que era o almoxarifado, que era de material de escritório e depois 
fui para uma área de atendimento ao público. Fiquei, a maior parte do tempo 
de  estágio,  na  parte  de  atendimento  ao  público,  então  não  explicava 
contabilidade  e  nem controlava  patrimônio de  ninguém ali.  Então, não  foi 
nesse momento que tive contato. Mas, aí do 2º para o 3º ano entrei numa 
empresa,  foi  a  primeira  empresa  que  trabalhei,  numa  assessoria 
empresarial, foi muito interessante, porque ali você lida com todos os tipos 
de  empresa,  comerciais,  indústrias,  pequenas  indústrias,  o  interessante  é 
assim você acompanha a gestão daquela empresa do começo ao fim, passa 
por folha de pagamento, por tributação, por controle de gastos, por parte de 
balanço  patrimonial,  de  fechamento  patrimonial,  evolução  de  resultados 
porque tem distribuição de resultados e tudo e isso foi uma experiência bem 
rica. No final desse ano a empresa que eu trabalhava faliu. Aí eu fui para um 
outro escritório, que assumiu alguns dos clientes que eram dessa assessoria 
e aí nessa empresa consegui assimilar muito bem e passei a cuidar mais 
independente  de  alguns  clientes  e  atendia  os  próprios  diretores  e 
proprietários  dessas  empresas  e  comecei  a  conseguir  desenvolver  um 
trabalho um pouco mais amplo dentro da área nessa empresa...  e o filho do 
dono    brigava comigo  porque eu  não  tinha  de  mostrar   o  que estava  no 
balanço, como seu eu tivesse feito, como se meu trabalho estivesse errado, 
como se eu tivesse adulterado, e aí eu falei, assim não dá. E aí um mês e 
alguma coisa eu comecei a participar de uns processos seletivos e acabei 
entrando numa multinacional, também na área de contabilidade. Fiquei por 
3, quase  4  anos  na  empresa, e saí  porque estava  entrando numa  fase... 
porque tive uma experiência muito rica porque pude aplicar tudo que tinha 
aprendido na consultoria, era uma indústria muito grande que... Eu já estava 
há 4  anos na empresa, no mesmo cargo  que  havia  entrado e  aí  quando 
decidi  que  realmente  não  era  aquilo  que  esperava  pra  minha  carreira, 
esperar 20 anos pra chegar a Analista Contábil Senior,  Eu estava quase 
reprovando na Faculdade porque eu faltava demais por causa do trabalho; 
era uma época complicada porque estava quase para terminar o curso...daí 
eu saí e fui pra uma outra empresa, tinha capital e participação italiana, mas 
era uma indústria nacional, uma indústria química  que eu passei mais ou 
menos 3 anos e depois eu saí pra vim pro Senac eu entrei na área Contábil 
e depois acabei indo pra área Financeira. Saí como Gerente de Finanças. 
Em 2001,  a empresa  estava mudando  a  parte da  administração de  São 
Paulo  para  Itaquaquecetuba  Pedi  demissão.  Não  aceitaram.  Pediram  pra 
sair de férias, descansar e depois decidir. Essa minha demissão eu comecei 
em fevereiro e me desliguei efetivamente em outubro. Aí eu consegui um 
outro trabalho, naquela empresa de máquina que imprime foto na hora; voltei 
antes  das  minhas  férias  disse  que  tinha  conseguido  outro  emprego,  eles 
ficaram apavorados  e fizeram proposta para eu ficar. Eu fiquei, pois tinha 
acabado de comprar apartamento, tinha dívida pra pagar... falei claramente 
que ficava por dinheiro, porque já não tinha vínculo nenhum, porque estava 
impedindo  a  minha  formação  e  então  eu  disse:  fico  por  dinheiro. 
Financeiramente foi muito bom, mas eu saí em outubro. Fui pra uma fábrica 
de brinquedos, e aí me deparei de novo com aquilo que vi no começo da 
carreira: fraudes e muito, muito problema desse tipo, também não é isso que 
eu quero pra mim. Nessa época de sair já estava participando do processo 
seletivo do Senac.  Então, acabou dando  certo  e  eu acabei entrando no 
Senac em Janeiro de  2002, Eu falo isso porque eu  fui professor  lá em 
Campos do  Jordão.  Nesses 2 anos  que eu passei, você sabe quando eu 
entrei no Senac. 
 
Em compensação, quando se tem uma vida planejada, com visão em longo 
prazo, atentando para a preparação necessária para galgar cada um dos passos, a 
concretização dos objetivos é mais leve, como no caso dos gestores 6, 7 e 8. 
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G 6- 
... quando ingressei no ensino superior tinha bastante claro o que queria 
para a minha vida: a questão de alimentos e a carreira acadêmica, querendo 
fazer pesquisa, querendo a vida acadêmica, querendo a docência. Durante o 
Ensino  Médio eu dava aulas de recuperação para o Ensino Fundamental e 
Médio  nas  disciplinas  consideradas  mais  difíceis:  Matemática,  Física,  às 
vezes,  Química,  também. Me  envolvi  também na  Iniciação  Científica  em 
desinfetantes  de  uso  hospitalar,  depois  em  outro  projeto    que  foi  a 
Monitoração da Contaminação de Dornas e Fermentação de Usinas de Álcool 
e Produtoras de Açúcar no Estado de São Paulo. No Mestrado, consegui que 
a  USP  aceitasse  o  estágio  no  Instituto  de  tecnologia  de  Alimentos  em 
Campinas, onde trabalhei por 6 meses na Seção de Alimentos desidratados, 
e  já  trabalhei  num  projeto  de  pesquisa  que  também  estava  sendo 
desenvolvida no INTAL... quando estava no  INTAL eu conheci a Unicamp, 
onde  prestei  Mestrado,  como  bolsista  do  CNPq  e  da  Fapesp,  na  área  de 
Bioquímica de Alimentos... enfrentei alguma resistência porque a Faculdade 
de  Engenharia de  Alimentos  é  uma  faculdade  conservadora  e  eu  não  era 
considerada  afim   o  suficiente  da  Engenharia de Alimentos... acabei me 
impondo  e  defendendo  em  janeiro  de  1987,  o  que  me  deu  a  certeza  que 
queria o doutorado. Me afastei do doutorado em função da saúde da minha 
filha, e quando terminei de defender o doutorado (bolsista parcial do CNPq), 
em  1999,  fui  convidada  pelo  Prof.  Trigo  para  dar  aula  no  Senac.  Mas, 
anteriormente, em 1996 eu já tinha dado aula em substituição, em Águas de 
São Pedro,  para  o curso  de  Cozinheiro Chefe Internacional.  Nesse  tempo, 
também, eu dava aula na Universidade São Francisco em Bragança Paulista. 
Durante o Mestrado, quando era possível o mestrando se envolver em aulas, 
também me  envolvi,  o  que  já  não  foi possível  no  Doutorado. Fiz  parte  da 
comissão de  autorização dos  cursos  de gastronomia,  como  Assessora  do 
Senac, em 1999. Implantei os cursos em Águas de São Pedro e em Campos 
do  Jordão.  Estou  na coordenação  do  Curso  de  Gastronomia,  responsável 
desde toda especificação técnica,  licitação, aquisição de equipamentos  e 
instalação do prédio de Gastronomia. 
Fiz reconhecimento de cursos de Gastronomia na Univale, via Conselho de 
Educação: o próprio Conselho convoca. 
G 7- 
Um  pouco  antes de entrar na faculdade  eu trabalhei dois anos num 
banco, era época que eu estava fazendo o colegial e eu precisava me manter, 
mas o meu objetivo sempre foi Universidade... quando eu era pré-adolescente 
acho  que  eu  não  pensava  em  ser  professor...  eu  achava  que  ia  ser 
engenheiro, na área de Exatas, coisa assim. Em 1968, na época do Governo 
de Abreu Sodré, do Estado de São Paulo, foram criadas muitas escolas 
novas,  então  muitos  estudantes  de  faculdades  foram  recrutados  para 
completar  o  quadro docente,  porque não havia  professores em  quantidade 
suficiente. Eu estava no 2º ano da faculdade e já lecionava em colégio do 
Estado...  complementei  a  minha licenciatura  em  1970  e recebi  um  convite 
para ingressar na Universidade de São Paulo como Auxiliar de Ensino. Então, 
parei com o Ensino  Médio e me dediquei à faculdade e lá eu fiz toda minha 
carreira...  por  conta  do  contrato  tinha que  fazer  Mestrado, que  conclui  em 
1974.  Fiz  concurso de  efetivação na  Universidade  em  76 e  fui efetivo  da 
Universidade.  Nesse  meio  tempo,  saí  de  tempo  integral  da  USP,  me 
chamaram e trabalhei em Universidades particulares como Santa Cecília, 
onde fiquei a maior parte do tempo, em Santos, na Universidade Mackenzie, e 
nas Faculdades Oswaldo Cruz. Voltei para tempo integral na USP em 1988, e 
voltei para fazer o meu programa de Doutorado. Dei aula para os chamados 
Ciclos básicos dos cursos das áreas de Ciências Exatas... tudo para curso de 
Engenharia,  de  Matemática, de Física, de Geologia,  de Química... tudo na 
área de exatas. Assim que concluí o doutorado ganhei uma bolsa da Fapesp 
para fazer o meu pós-doutoramento no Canadá. 
Aposentei-me, formalmente da USP, em 98, quando completei  30 anos de 
Magistério, aos 48 anos de idade. Em 99 ingressei no Senac, tempo integral, 
lecionando nos bacharelados e, atualmente, sou Coordenador Institucional de 
Iniciação Científica de  todo  o Centro  Universitário. N  ano passado, 2005, 




 
240
 

entramos formalmente no PIBIC do CNPq. Na verdade, desde que éramos 
faculdades  isoladas  eu sempre  cuidei dessa  parte  de Pesquisa e Iniciação 
Científica na Faculdade Senac de Ciências exatas e Tecnologia. 
G  8- 
Estou  como  Coordenadora  da  Linha  de  Pesquisa  do  Núcleo  de 
Turismo, Hotelaria e Gastronomia do Senac e Coordenadora dos cursos de 
Pós-graduação  Lato-sensu do  Centro  Universitário Belas  Artes. Antes  de 
morar sete anos na Europa, trabalhando e cuidando de criança, tinha o cargo 
concursado  de  Arquiteta  Urbanista  da  Secretaria  de  Planejamento  da 
Prefeitura de São Paulo. Fui convidada pelo Reitor da UnB para uma bolsa de 
recém-doutor na UnB, mas na mesma época as Faculdades Belas Artes me 
chamaram para montar uma pós-graduação junto com outro grupo que eles 
tinham e eu acabei optando por ficar aqui. Em 1992, quando trabalhava na 
Prefeitura, uma colega me falou se eu não queria dar aula de Plano Diretor na 
Universidade  de  Brás  Cubas,  em  Mogi.    Eu  fui.  Quando  voltei  para  o 
doutorado na França, em 94, já tinha o vínculo com a Universidade, então 
pedi demissão da Prefeitura e optei pela carreira acadêmica mesmo, e em 96, 
não fui pra Brasília, porque tinha o compromisso de retribuir esse incentivo 
que a Universidade Brás Cubas, de Mogi me deu, e, ao mesmo tempo surgiu 
a  oportunidade na  Belas  Artes,  em 96.  Em  98  montamos os cursos de 
Especialização Lato sensu, os quais coordeno até hoje. Com a redução da 
carga horária na Belas Artes, encaminhei um currículo para o Senac em 2002. 
Inicialmente, dei aula  no  Curso de  Tecnólogo de Turismo, porque  eu  tinha 
trabalhado bastante essa questão urbana e vinculada a transportes em Paris, 
em função da minha formação como Arquiteta Urbanista. Depois foram me 
dando outra disciplina voltada a transporte turístico, depois para substituir a 
Profª Rose nas orientações de TCCs do bacharelado, depois Metodologia no 
Núcleo  Básico,  e  no  ano  passado  me  convidaram  para  coordenar  esse 
Núcleo de Pesquisa. 
No período que eu trabalhei na Europa, na verdade, eu estudei a estrutura do 
próprio  ensino, porque  lá  você se vinculava  a  um laboratório  de  pesquisa. 
Trabalhei, além de fazer a pesquisa da minha tese, um tempo na Agência de 
Desenvolvimento de  Educação  Permanente  lá  na  França, que  é  ligada ao 
Ministério da Educação e, quando voltei, trabalhei um tempo começando a 
fazer um pós-doutorado, com a coordenadora da FAUSP. 
Atualmente não  trabalho  mais  em Consultoria,  mas  trabalhei  em  empresa 
privada, trabalhei no setor público e agora estou com e em educação e é um 
eterno aprendizado; eu não quero nunca deixar de poder ter um espaço de 
interlocução, porque também não acredito no trabalho solitário. 
G 9- 
 ... fiz 2 anos de curso eu entrei em 1981, e em 1983 eu tranquei e fui 
morar 1 ano fora; eu fui morar numa fazenda coletiva – chama Kibutz - e eu 
fiquei durante um ano ali em Israel, saí com 20 e voltei com 21 anos, foi um 
momento assim, 6 meses de crise absoluta, e eu acabei voltando pra PUC e 
aí eu precisava trabalhar e eu comecei me assentando novamente e comecei 
a fazer  os meus Estágios.  Então, tive alguns estágios, na parte  pública, 
primeiro;  trabalhei  na  Caixa  Econômica  Federal,  depois  trabalhei  na 
Secretaria  de  Planejamento  e,  terminei  a  Economia,...  e  acho  que  quando 
terminei a Economia,... acho que foi nos anos 86, e da minha experiência na 
fazenda coletiva... eu já começava a pensar em alguma coisa na Economia 
Agrícola. Eu já estava em 86 em estágio e me formei... eu já tinha trabalhado 
no IPT, na USP, e aí eu tive o meu 1º emprego, que foi no Senai, no Depto. 
de Pesquisas e Avaliação e aí eu comecei a trabalhar... foi importante porque 
eu entrei no Departamento de Pesquisas do Senai, se você não escreve... de 
87 a 89, saí de lá e aí que vai dar uma guinada na minha vida, porque eu 
entrei num programa de trainée da Cargill, entre mil candidatos... trabalhei lá 
até 89, e em 90... fui trabalhar de vendedor...uma  amiga  comentou que o 
Senac estava procurando um professor de Economia não sei se pro curso de 
Secretariado, não para o curso de Contabilidade, etc.  e não sei se por 
coincidência a primeira pessoa que me deu emprego foi a coordenadora, ela 
me  indicou essa minha amiga, eu acho que conhecia a  Terezinha  e eu 
comecei  a  dar  aula  de  Contabilidade,  não,  de  Economia e  era  uma  coisa 
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assim dúbia, porque eu não era o pior aluno nem era o melhor aluno, era 
assim,  eu  estudava  pra passar,  né, então  eu  tinha dúvidas: Será que  eu 
poderia ser professor?  ... e eu comecei a dar aula e acabei indo bem nessa 
aula e eu me incentivou a fazer o Mestrado.  Então, foi  essa aula, essa 
experiência    profissional  que  me  devolveu pro  lado  acadêmico,  porque  eu 
falei, bom, quem sabe seja por aí um dos caminhos que eu possa percorrer... 
Eh... foi também muito interessante quando  fui prestar a Fundação Getúlio 
Vargas, eu tinha prestado em 1981, e depois eu prestei em 91, e a minha 
nota de redação que na GV em 81 tinha sido muito baixa e que foi uma nota 
que me prejudicou no vestibular em 81, foi a nota mais alta do Mestrado, da 
prova  de  Mestrado,  comecei  a  fazer  o  Mestrado  e  dando  aula 
esporadicamente,  free  lancer,  como  carta-convite  e  dava  nas  diversas 
unidades os cursos de Economia e Matemática Financeira e, quando passei 
no Mestrado, desde 90, estava muito claro que eu ia fazer alguma coisa na 
área Ambiental. Aí eu voltei em 94 e trabalhei um ano em Consultoria própria 
e terminei o Mestrado no  final de 94, e, quando  eu prestei o Concurso da 
Fundap -  Fundação de  Desenvolvimento Administrativo -,  e eu  passei no 
concurso para trabalhar na área de Planejamento Ambiental porque tinha uma 
pequena  área  ambiental  começando  e  eu  entrei em  95  na  Fundap  que 
acabou  sendo, também, foco,  conheci vários  profissionais  que  estavam se 
formando como eu na área ambiental,  eu  já trabalhava um  pouco, abriu  a 
possibilidade  de  trabalho  e  etc...  paralelamente  eu  comecei  desenvolver  a 
carreira mais de professor. Em 95 me convidaram para participar de um curso 
de Especialização para ser professor de curso de Especialização na USP, dei 
algumas aulas também na FGV, e aí eu já era tudo na área Ambiental, já era 
professor pra essa área de Gestão Ambiental e... em 97, ainda trabalhando 
na  Fundap  eu  tive  uma  chance  de  ter  um  vínculo  com  a  Universidade 
Ibirapuera, que me convidou para dar aula no Curso de Administração. Eu 
achei  que  estava  indo  para  dar  aula  de  Economia,  mas  era  para 
Administração  e eu disse que Administração não era minha área e eles 
falaram que não tinha problema. Bom, eu podia preparar, eu preparei. E aí eu 
entrei em 97 de forma bem inesperada, 2 anos depois, a convite para assumir 
a Vice-Coordenação do Curso de Administração, na mesma universidade e aí 
foi um desafio grande, porque eu tinha que testar tudo que eu não aprendi 
sobre  Gestão, que  eu  acho  que  é  muito  bom  senso,  não  tem  como você 
ensinar, aprender, acho que você pode discutir, mas nesse caso eu acho que 
o que me ajudou foi assim a minha vivência mesmo, porque morei fora, a vida 
como  um  todo  e  ter  um  pouco  de  bom  senso  na  hora  de  lidar  com 2 mil 
alunos, com um coordenador, ter uma boa relação com eles e com os 
professores etc... Então, ali eu tive que exercitar muito... um prédio novo que 
não estava pronto e 2 mil alunos entrando lá, sem ventilador e você tendo que 
segurar aquela onda que você conhece e tudo em mim, pelo menos, da área 
de Administração,  porque  a Coordenadora ficava num outro prédio, e eu 
ficava nesse prédio principal da Unib. Estou falando em 99 e pulei uma coisa 
importante:  em  97,  também,  em  função  de  estar  já  trabalhando  na 
universidade acabei fazendo a coisa que eu menos esperava, que era entrar 
no doutorado em Educação, mas trabalhando a questão ambiental, na USP; 
eu passei pela PUC, FGV e USP  e sei os lados bons e ruins dessas 3, mas 
pra mim tanto o Mestrado como o Doutorado foi um espaço de ampliação das 
possibilidades  profissionais  tremendas,  na  verdade,  a  gente  teve  uma 
experiência muito rica para quem fez Mestrado e Doutorado nessa época de 
95 até 2003. Foi uma época muito curta, mas muito rica e com possibilidades 
muito amplas, e o Mestrado em si com as publicações e os trabalhos, e eu fiz 
uma dissertação sobre o  Estudo Comparado  sobre a gestão de  resíduos 
sólidos na cidade de Viena, em São Paulo; e no Doutorado, quando entrei em 
97, eu fiz um estudo sobre o papel da formação na área sócio-ambiental na 
indústria  química,  discutindo  o  risco  dessa  atividade  e  a  formação  voltada 
para a área sócio-ambiental; ela pode dar resposta aos desafios que a própria 
indústria química gera e... então, nessa época eu trabalhava na Fundap e na 
Unib, fazia isso. Trabalhei até 99 e aí pedi licença, eu tive a proposta da Unib 
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em 99 em assumir a Coordenação e aí veio o convite da Coordenadora em 99 
para integrar o grupo que ia pensar  o Tecnólogo em Gestão Ambiental do 
Senac. 
G 10- 
eu sempre trabalhei... continuei e ainda não parei, mas um dia páro. 
Comecei a  trabalhar  aos  16  anos,  assim    que  terminei o  antigo  ginasial... 
trabalhei  com digitação  na Serpro,  na  Datamec,  trabalhei  na  PUC,  meio 
período,  durante  11  anos,  o  que  facilitou  a  questão  financeira,  porque 
enquanto  funcionária  não  precisava  pagar  a  faculdade,  pois  o  curso  de 
Psicologia era período integral. 
Comenta que trabalhou em um setor chamado Instituto de Estudos Especiais, 
um  tipo  de braço da  universidade  na  periferia  de São  Paulo,  realizando 
atividades do tipo  de extensão, ministrando cursos de educação não formal, 
hoje chamado de educação continuada para adultos, na função docente. Tem 
formato diferente de disciplina em curso regular, e também é diferente porque 
você não passa bastante tempo com um grupo de alunos, quando surgem 
problemas ou perguntas, você passa para outros grupos, outra vivência. 
No Senac entrei há 16 anos; atuei com cursos técnicos. Como diretora de 
graduação desde  2002, antes  da mudança para o  Centro Universitário. Na 
Educação Superior, desde 2000. 
 
a formação continuada 
A  questão  da  formação  continuada  também  representa  um  espaço  de 
aprendizagem  constante,  algumas  vezes  ofertada  pela  Instituição  para  o 
desenvolvimento  de  seu  corpo  docente  e  gestor,  e  outras  vezes  buscada  por 
decisão própria em função da área de interesse, como citam os gestores. 
G 1- 
quando estava terminando o curso de Letras, me inscrevi como aluno 
especial e fiz uma especialização, uma bolsa pela Fapesp e fui encaminhado 
para  fazer, como aluno  especial, uma pós-graduação na  ECA  na  área de 
Cinema. Fiz um ano e meio e comecei a trabalhar aqui em São Paulo como 
professor de Ensino  Médio..... como a idéia de trabalhar com comunicações 
e artes sempre esteve presente na minha vida, prestei vestibular, entrei no 
curso regular  na área de Artes Plásticas e parei com a pós-graduação em 
Cinema... eu fiz pouquíssimos cursos de gerenciamento de pessoas quando 
já estava no Senac. Fiz o Mestrado... 
G 2- 
quando terminei a faculdade, sentia muita falta de ter uma formação na 
área  de  Humanas,  pois  aprendi  muito  sobre Exatas,  Biológicas, mas  não 
tinha  formação  consistente  em  Humanas.  Decidi  prestar  vestibular  para 
Psicologia, fiz uma semana no curso de psicologia na USP, mas como estava 
envolvido  com  alguns  projetos de  trabalho  que  foram  chamando  a  minha 
atenção...  Depois  fiz  mestrado  e  doutorado  e  diversas  participações  em 
eventos nacionais e internacionais, viagens, contatos no exterior, formação 
de capital social. 
G 3- 
durante a minha carreira acadêmica não fiz muitos cursos tipo Logia… 
eu  sinto  falta  de  estudar,  de  ler  um  pouquinho…  tenho  intenção  também, 
como já me indicaram um curso da educação corporativa chamado Gestão de 
Pessoas, mas eu nunca dei bola pra educação corporativa porque estávamos 
passando vários atropelos com mudança de endereço, mudança de curso... 
mas, com a vinda do Jefferson a gente dividiu o trabalho... tanto que voltei a 
estudar (inglês), a publicar (artigos), a orientar alunos... eu tinha pensado em 
pós-doutorado, mas  acabei  engrenando  um  trabalho  conjunto  com  a  Área 
Ambiental na pesquisa e, como tivemos bons frutos no final do ano... 
G 4- 
depois do curso técnico eu fiz 3 anos de desenho publicitário; depois da 
graduação  eu  fiz  especialização  em  RH;  especialização  em  Psicodrama 
Pedagógico; diversos programas de desenvolvimento educacional, mestrado 
e doutorado, no momento. 
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G 5– No período de integração, quando entrei no Senac, fiz uma série de 
cursos  do  programa  de  desenvolvimento  educacional  e  de  pessoal 
organizado pela Educação Corporativa. 
G 6- 
tive  a  oportunidade  de participar  de  vários  programas de  PDE  – 
programa de desenvolvimento  educacional, de  Educação corporativa,  mais 
especificamente  voltados  para  o  desenvolvimento  docente,  que  me  deram 
algumas pistas do porque eu ter sido bem sucedida em sala de aula, porque 
dessa questão didática, apesar de ser uma coisa muito intuitiva para mim... fiz 
outros cursos voltados para questões administrativas e questão de pessoas. 
O  fato  de  ter  decidido  pela  pesquisa,  que  é  algo  que  eu  sempre  gostei... 
temos uma série de projetos... pós-doc... 
G 7- 
não fiz curso de educação corporativa, ainda não... é que tem bastante 
cursos interessantes...
 
G 8- 
fiz PDE – programa de desenvolvimento educacional aqui no Senac… 
coloquei  meu  interesse  em  estar  cursando  nessa  área  de  Gestão  de 
Pessoas, o que eu achei que seria interessante... participei de uma série de 
conferências, seminários... 
G 9– participei de tantas atividades, reuniões, cursos, palestras que não sei 
identificar de quais programas faziam parte... 
G 10- 
diversos cursos de educação continuada, inclusive no exterior na OIT 
e vou sempre a congressos, de  educação  corporativa mo Senac,  muitos 
seminários, congresso, cursos rápidos, muita leitura; o mestrado foi um salto 
qualitativo. 
 
Auto e hetero-percepção 
 
Quando  questionados  sobre  a  percepção  que  cada  um  tem  de  si  e  a 
percepção que imagina que os outros têm a seu respeito, é interessante notar como 
cada um gosta de que os outros o percebam em suas performances profissionais e 
pessoais, sempre ressaltando os aspectos positivos ou humorísticos, apresentando-
os de forma jocosa, engraçada ou muito responsável, pois se trata da verbalização 
de  suas pessoalidades. Alguns  associam  as  suas pessoalidades  aos  feitos  ou 
situações vivenciadas. 
G1-
  Em  relação  à  minha  autopercepção,  tem  uma  coisa  que  eu  acho 
importante, assim. E, e às vezes eu acho que as pessoas pensam que eu sou 
bonzinho demais. E, na verdade eu não sou. Eu acho que isso é um dado, é 
uma  leitura  errada.  Eu  defendo  os  meus  valores  que  acredito,  eu  cedo 
quando  eu  acho  necessário  ou  quando  aquilo  não  me  importa,  mas  é 
consciente, quando eu cedo porque uma questão não me importa eu cedi 
conscientemente porque  não me importa,  não  é  porque eu  fui bonzinho  e 
concordei, é uma questão que eu considero que não importava e então, tudo 
bem. Mas, eu procuro ser justo nas ações e apaixonado nas coisas que eu 
faço, e com as pessoas com quem eu me relaciono e, então, nisso, se eu 
preciso  fazer  uma concessão, eu  acho que  vale  a  pena, eu  faço, mas, 
também é, é uma ação consciente. Não é porque eu sou bonzinho, porque eu 
fiz  e me enganaram.  Acho que  isso é  um dado que eu apontaria, assim, 
como  problema  de  leitura  da  minha  ação,  sabe?  Eu  sou  muito  sonhador, 
sabe? Acho que é uma característica e a gente acaba sofrendo, eu acho, é 
uma  característica  pessoal  e  que  eu  valorizo.  Se  eu  achasse  que é  uma 
característica  problemática  eu  tentaria  neutralizar,  mas  acho  que  é 
importante,  assim.  E,  como sonhador,  eu acredito  que  o  Designer pode 
contribuir para a melhoria da qualidade de vida dele e das pessoas com as 
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quais ele convive nas 3 situações imediatas de designer que a gente tem aqui 
hoje no Senac. O designer que trabalha com comunicação visual ele pode 
melhorar a comunicação entre as pessoas,... melhorar a qualidade de vida 
entre  pessoas  via  meios  de  comunicação;  ...  É  bacana,  porque  assim  na 
verdade te dá esse feedback. Eu me vejo como gestor participativo e para 
meus pares eu dou espaço para participação e para meus subordinados eles 
se sentem ouvidos por mim, então, eu sou participativo. Para os meus chefes, 
eu sou um pouco dispersivo; então é um dado interessante, assim, embora 
eu consiga... as pessoas que trabalham comigo são bastante empenhadas, 
acho  que  tem  esse...esse  desejo  comum,  sabe,  tem  um  direcionamento 
unificado de construção, de educação, são educadores, acho que a maioria 
são educadores, acho que isso é bacana, assim. E como auto-avaliação, eu 
acho que é assim, eu às vezes  gostaria  de  ser  mais racional e  menos 
emotivo, assim, acho que isso poderia ser mais saudável pras relações, eu 
poderia, sei  lá,  eu  poderia estar um pouco melhor, vamos dizer assim, eu 
poderia gerenciar um pouco melhor algumas coisas, o meu tempo ou o meu 
dinheiro, se eu fosse um pouco mais racional. 
G 2–
 No Colegial em 82; entrei na faculdade em 84, saí em 87; em 88 fiquei 
fora, em 89 eu voltei e comecei a criar a Pró-Bocaina; no Mestrado entrei em 
90, mas, antes de chegar naquela organização eu tive 2 outras experiências 
profissionais,  uma  com  o  Ministério  Especial  do  Meio Ambiente, como se 
chamava  na  época,  foi  uma  consultoria  que  fiz  na  área  de  Agricultura 
Orgânica, fiz um levantamento das propriedades orgânicas no Estado de São 
Paulo, depois tive uma rápida passagem também  pelo Greenpeace, que 
estava se instalando no Brasil, trabalhei durante 6 meses como um Assistente 
de Pesquisa, em 90, quando entrei no Mestrado. 
G3-
  eu  acho  que  eles  me  vêem  como  bom  coordenador...  Bom 
companheiro... em avaliação, eu não sei como que eles avaliam, eu sei que 
pelas reuniões do grupo, nós temos boa parte, se não todas, os problemas 
em comum, que é lidar com pessoas, independente de ser professor ou não 
Não  sei  muito  se  sou  auto-crítico,  porque  não  tenho  referência.  É,  em 
algumas situações sim, acho que isso vem com a idade... idade no sentido 
amadurecimento, maturidade... Todo dia melhorando um pouquinho, não tem 
uma  fase:  “ah!  Agora  estou  maduro!”,  não  todo  dia,  muda  também  os 
objetivos, o desafio, o dia-a-dia... antes, não via lidando com pessoas, mas... 
nunca vou   lidar  com  pessoas, vou  fazer  códigos... eu  sinto saudade do 
código.. ainda, de vez em quando eu brinco, mas também não me vejo só 
fazendo código... eu gosto de reuniões, eu gosto não de todas elas, mas eu 
gosto  de  desafios,  gosto  de  planejar,  gosto  de...  “olha,  tem  uma  baita 
encrenca  pela  frente...  ajuda  a  achar  uma  caminho”...  então, é  uma  certa 
forma  de amadurecimento  na carreira, e... na  linha,  de alguma forma de 
gestão, coordenação é uma forma de gestão; então acho que é uma forma de 
evolução natural. Mas, eu sinto que vai passando o tempo e vai te dando a 
percepção, a velocidade de aprendizado é maior, não sei até quando, mas é 
maior. Antes, para assimilar  uma  coisa, demorava  muito  mais  tempo,  e... 
também não  sabia aprender, acho que agora estou aprendendo a aprender; 
e... acho razoável... as coisas que aprendi lá atrás eu achei que não fizesse 
sentido, agora começa a cair a ficha... muitas delas, muitas caíram no dia-a-
dia da docência, então... acho que de certa forma é maturidade, ... Por outro 
lado, também não sou do outro extremo... 
G4-  ...
  enfim,  quando concluí, eu  percebi  e já  tinha  percebido  há muito 
tempo  eu acho que essa relação de consciência humana, de consciência de 
posicionamento crítico, sabe de olhar mais pras coisas, de cuidado com as 
coisas, lógico que a gente tem toda  base familiar, mas a partir do nível 
secundário, como diz o Luckman e o Berger, o primário é a família, mas como 
secundário, como  relações sociais importantes, eu posso destacar a que 
refletiu  diretamente  na  minha  vida  profissional,  na  minha  forma  de  ver  as 
relações  de  trabalho  tem  muito  a  ver  com  essa  formação,  com  esse 
engajamento na comunidade, na comunidade da Igreja Católica, mas não por 
conta da religião, mas por conta de termos pessoas atuantes em outras 
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posições, que também nos davam todo o respaldo. Acho que isso foi uma 
coisa absolutamente importante na minha história... tem pessoas que se 
enxergam mais como competidores, como concorrente do que como par. Isso 
é uma coisa que percebo nos níveis que a gente tem, no nível técnico, no 
nível gerencial,   Olha, eu acho que tem uma questão que passa, que é a 
seriedade, é uma coisa de que sou uma pessoa séria e que faço as coisas 
com  seriedade, comprometimento, não  é?  Isso  tem uma  questão.  E  aí  eu 
tenho a percepção também de que, muitas vezes, as pessoas acham que eu 
seja aquela pessoa que leva as coisas muito a ferro e fogo, aquelas coisas... 
que bobinha... talvez, as questões políticas fossem mais importantes; eu 
tenho  uma  preocupação  política que  o  cargo  deve  ter, mas eu  não  tenho 
tempo de me debruçar sobre ela, então isso está sendo muito complicado, 
nesse  momento,  então  o  cargo  requer  que  eu  tenha  uma  relação  mais 
cuidadosa com as coisas, que eu tenha mais atenção com  algumas coisas, 
na minha atuação não estou conseguindo fazer isso, mas eu respondendo a 
sua pergunta, eu sinto que as pessoas me vêem como uma pessoa séria e 
comprometida com o trabalho, então isso é um ponto. 
Outra coisa, assim,  que tenho, é que as pessoas me consideram ou que me 
vêem em condições de competência profissional, então não vejo que existam 
dúvidas  em  relação à  competência  profissional,  no  sentido  de  conhecer  e 
saber conduzir as coisas, então é assim. 
Agora, do ponto de vista do cargo, ainda recebo algumas críticas e também 
tenho a percepção de que elas se dão em outras instâncias, e isso também 
tem  impacto  sobre  o  meu  trabalho,  que  é justamente a  forma como eu 
conduzo, constantemente de negociação, de diálogo e isso nem  sempre é 
bem visto, então as pessoas têm expectativas de que a minha atuação, de 
que a atuação no cargo seja mais diretiva, seja mais efetivo, não, seja mais 
determinante. Então, essa é uma percepção. 
Eu  vejo  assim  que  é  a  modificação  das  coisas  e  das  relações,  o  próprio 
significado, a percepção das coisas. Então, a gente pode passar pelo lugar 
comum.. Eu não posso assumir, eu tenho que entender o que é isso e o que 
as pessoas esperam disso e fazer este diálogo, mas eu não posso me ajustar 
àquilo que as pessoas acham e esperam. Eu tenho que me ajustar àquilo, 
mas enquanto conceito do cargo que tenho. E isso a gente tem que transpor, 
que transcender as coisas, então precisa constituir  isso de uma maneira 
diferente. 
E o retorno  que  a  gente  tem  é  uma coisa muito  engraçada. Faz  parte do 
mundo da afetividade, as pessoas querem ir para a diretoria de avaliação... 
volta e meia as pessoas me perguntam: ah! não tem uma vaguinha? 
G5-
 O que eu costumo nesse relacionamento com as pessoas, que são hoje 
os meus subordinados, eu costumo fazer assim: absolutamente tudo que eu 
aprendi desse meu período de carreira jovem, hoje com 33 anos, trabalho há 
uns 20 anos; comecei  cedo, com 14; já tive  excelentes colegas, péssimos 
colegas;  já  tive  chefes  terroristas  de  você  ter  que conversar  e  ter  dor  de 
estômago de nervoso e tive chefes que terminavam o expediente e sentava e 
conversava  mais  2,  3  horas  porque  a  pessoa  era  assim,  um  livro  de 
experiência  e acho que quando assume uma posição de gestor, a primeira 
responsabilidade  gigantesca  é essa:  a empresa,  a  instituição entrega  nas 
suas mãos a condução de carreiras, desafios, de vidas de pessoas sobre as 
quais você vai ter que dar um direcionamento. Eu enxergo, vejo muito claro, 
essa responsabilidade e tenho  respeito  muito grande por cada uma  das 
pessoas, acho que tem que enxergar mesmo as pessoas, acredito que é uma 
das experiências que todo mundo já passou e eu também já tive, que é você 
conversar ou estar num lugar e perceber claramente que alguém ou algumas 
pessoas simplesmente não notam e você está ali como uma peça a mais, 
como uma máquina a mais, apesar de você estar se dedicando, realizando 
alguma  coisa  e  você  não  é  visto.  Começa  e  termina  ali  uma  grande 
preocupação  de  sempre  ter  registrado a  importância  de  cada  uma dessas 
pessoas dentro da equipe e o que mais eu repito isso para os coordenadores: 
é bom que tenha em mente que não estamos aqui só para trabalhar, para 
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executar e para produzir, nós estamos aqui para proporcionar e fazer com 
que essas outras pessoas, que são 75  tenham condições para executar e 
produzir. 
G 7-
 Em relação à avaliação dos alunos nesse processo, posso dizer: bom, 
eu não consigo fugir muito ainda da aula tradicional, uma parte expositiva, 
principalmente Matemática,  que  é  construção, tijolo  por tijolo, é  uma coisa 
seqüencial, e... tem sempre uma parte expositiva, teórica, e depois tem uma 
parte que é trabalho para eles, exercícios,  exercícios dirigidos, e... tipo  de 
situações-problema, que a gente chama, colocar uma situação concreta para 
eles  resolverem,  eles  tendo  de  resolver;  eu  me  coloco  na  posição  de 
orientador disso aí. E a avaliação é feita normalmente em termos de trabalhos 
que eles vão executando, e depois tem uma parte formal que a Secretaria 
Acadêmica  também nos coloca, que  a gente tem  que formalizar provas, 
exames e coisas do tipo, e eu sigo as orientações,  sim. Eu acho que sou 
calmo, pelo menos acho que desenvolvi essa capacidade. Acho que quando 
eu era mais jovem eu era mais controlado. Mas, acho que esse controle, ao 
longo do tempo, desenvolveu dentro de mim essa capacidade de ser calmo e 
de passar calma para as outras pessoas. Eu já ouvi várias vezes esse tipo de 
comentário,  que    passo  essa  tranqüilidade  imensa,  incrível... do que  eu 
consigo perceber, eu acho que eu devo ser uma pessoa agradável, do que eu 
consigo perceber, eu acho que eu devo ser uma pessoa agradável, 
G 8-
 Bom, os meus alunos eu acho que depende muito da disciplina que 
dou. É verdade, porque eu acho que tem algumas disciplinas que são mais, 
acontecem mais no final do curso, que são orientações, que trabalham finais 
de graduação, TCCs e etc, que passa a existir uma relação, porque você tem 
um contato muito mais próximo, o aluno e você, embora em outros momentos 
também tenha, mas naquele momento específico que ele escolhe o tema e 
você está orientando o trabalho dele, fica muito mais próximo. Então, com 
esses  alunos eu tenho uma relação  muito  boa. Nunca tive problemas  e 
espero não ter. E agora, quando você pega, por exemplo, alunos que nem, 
por exemplo, do Núcleo Básico,  que  a gente  dá aula  de Metodologia, que 
você junta classe  de Turismo, de Hotelaria, de Gastronomia, de Moda, de 
Ciências da Computação, você tem lá 60, 70 alunos com essa variação, que 
era um pouco o que a PUC tinha como Ciclo Básico, é... aí já é mais difícil, aí 
eu tenho certeza que tem alunos que acham um ”porre” a minha aula, acham 
chato, por mais que eu tente fazer animação cultural, mas eu também não 
sou professora de Cursinho, então, eu acho que em relação aos alunos é um 
pouco assim.  É,  mas  sabem que podem  contar comigo, eu  me  coloco à 
disposição fora do horário de sala de aula, enfim, mas em relação à própria 
matéria, por mais que você faça, é difícil; mas se você me disser, vai dar uma 
aula de Projeto de Requalificação Urbana, que eu fiz uma nova proposta para 
grade  do  Bacharel de  Turismo,  eu  tenho  certeza  que  a  probabilidade  dos 
alunos gostarem de mim vai ser muito maior do que se eu for dar uma aula de 
Metodologia, mesmo que eu seja o mesmo professor, criativo, etc... Isso em 
relação aos alunos. Em relação à minha pessoa, assim modéstia à parte, eu 
me sinto assim como líder, assim justa; como coordenadora, sabe, é muito, 
eu não me lembro de ter cometido, pode, lógico, todos estamos sujeitos a 
errar, mas eu procuro inclusive,  às  vezes, quando converso com os meus 
superiores... mas, escuta, espera aí, não estou entendendo os critérios, nós 
vamos selecionar pessoas pra participar da pesquisa? Quais são os critérios? 
Vamos  deixar  isso  claro?  Ou  então,  nós  vamos  oferecer  bolsa  para  os 
professores participarem  de eventos, de congressos? Mas, quais são  os 
critérios? Tem algum seminário ou evento mais importante, a gente vai? A 
instituição  vai  direcionar  para  aquilo,  etc...  Mas,  com  certeza  devem  ter 
professores  e  colegas  que,  talvez,  sintam  que  eu  seja  um  pouco  incisiva, 
talvez,  um  pouco  objetiva  demais,  talvez  sem  muitas  margens  para 
divagações,  e,  talvez, preferissem que a  coisa passasse por um processo 
mais reflexivo, de mais tempo, talvez eu seja mais imediatista, queira resolver 
a questão mais rápido, eu não sei... Acho que deve ter um pouco de tudo... 
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G 9- 
Eu não escondo quando eu não gosto. A minha mulher fala que eu não 
sou político. 
G 10- 
Se formos pensar em relação à minha graduação, eu não exerço a 
profissão  de  psicólogo,  eu  considero  que  o  treino  como  psicólogo  e  a 
graduação que me deram, digamos  assim, foi uma sintonia fina para esse 
trabalho com pessoas, complementa muito, você olha assim as pessoas. O 
que eu faço hoje tem mais a ver com a função de educadora, de uma maneira 
bem ampla, que também não tem a ver com pedagogia. É uma mistura de 
educação com gestão.  Eu gosto  desse papel, acho  que é  uma  boa. Em 
relação  aos  outros...  em  alguns  feedbacks  as  pessoas  acho  que  me  vêm 
bem,  apreciam  alguma  coisa.  Outras,  em função  do  cargo,  você  tem  que 
avaliar até que ponto eu posso confiar realmente naquele feedback ou até 
que ponto é adulação e eu não posso me deixar enganar por isso. Ah... Eu 
acredito que não é  nenhum  desastre  porque  se  não já teria aqui uma 
rebelião há algum tempo, acho que com os instrumentos que tenho e com o 
que posso fazer me saio  relativamente bem e  acho que  eles  me vêm 
também assim, mais ou menos bem: não é nenhuma calamidade, mas não é 
nenhuma excelência...
 
ah... por  outro lado, inter-pares, acho que  entram 
outras variáveis, outras questões... diferença de visões do que é prioridade e 
do que não é... então, eu já não diria que a visão não é essa. 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Com o propósito de investigar como o percurso de formação acadêmica e 
profissional dos gestores contribuem para a gestão do trabalho educativo, a partir 
da construção de seus conhecimentos e saberes sobre o mundo do trabalho e as 
transformações  que  têm  ocorrido  na  contemporaneidade,  analisei  quais  os 
significados que estes gestores imprimem sobre a dimensão gestão, considerando, 
principalmente, suas experiências sobre liderança e autonomia. 
A  reflexão  sobre  vários  aspectos  do  mundo  escolar,  acadêmico  e  do 
trabalho,  seus  desafios  atuais  nessa  sociedade,  suas  experiências  pessoais  e 
profissionais,  sob  a  visão  desses  gestores  de  cursos  contemporâneos  de 
graduação, talvez possam trazer pistas que venham a contribuir, juntamente com 
outros estudos, na compreensão sobre a gestão de pessoas. 
Iniciamos  o  nosso  trabalho  refletindo  sobre  o  contexto  histórico  da 
administração, seus  conceitos, teorias  das  diversas escolas  da  administração  e 
suas influências na sociedade da época. Esse entendimento refletiu, também, nos 
cursos de graduação que formavam esses profissionais para o trabalho. 
As teorias mais utilizadas, ainda hoje, nas empresas, trazem um misto das 
escolas  predominantes,  como  a  clássica,  de  relações  humanas  e,  atualmente,  a 
sistêmica, contingencial. As características das escolas, citadas pelos estudiosos, 
fazem críticas às mesmas, pois não há unanimidade na utilização das técnicas de 
administração,  o  que,  necessariamente,  implica  n  atualização  a  respeito  da 
formação desse administrador. 
Paralelamente a esse histórico, a administração de recursos humanos, hoje 
com o título de gestão de pessoas, também sofreu a influência da sociedade nas 
decisões a serem tomadas em ambientes da área escolar, como da saúde, no caso 
em  hospitais,  pois  emergem  a  necessidade  da  preparação,  formação  de 
profissionais para dar o atendimento adequado a todos os seus clientes e parceiros. 
A  questão  da  definição  da  utilização  do  termo  recursos  humanos, 
tradicionalmente utilizada pela área de conhecimento da Administração, teve sua 
origem quando do surgimento das teorias da administração e se perpetuaram até o 
final século XX, quando então estudiosos trouxeram à reflexão o significado de que 
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pessoas  não  se  constituem  em  recursos  como  os  materiais  dos  quais  as 
organizações  se  dispõem  como  o  desejarem,  a  qualquer  época, 
independentemente de transformar-se em insumo na produção de produtos, bens e 
serviços. Elas são seres humanos que, a partir de seus conhecimentos e saberes 
específicos tornaram-se significativas para a consecução desse processo produtivo, 
e que, então, requerem considerações específicas de tratamento humano, enquanto 
profissionais do mundo do trabalho. 
Outros  estudiosos,  ainda,  entendem  que  alguns  administradores,  no 
cotidiano, apenas trocaram o nome para gestão, praticando o mesmo procedimento 
destinado  quando  atuavam  como  feitores,  supervisores  de  linha  de  produção 
industrial, ou outra função que exigisse esse vigor estritamente relacionado à força 
da pressão de comando e, não, da subordinação hierarquicamente estruturada nos 
cargos da organização, com o devido respeito relacional. Essa representação de 
que  os  trabalhadores  só  executavam  suas  tarefas  sob  “gritos”,  porque  os 
“trabalhadores  eram preguiçosos e não gostavam de  trabalhar” ainda resiste em 
muitos ambientes de trabalho. 
A  resistência  à  mudança  de  comportamento  ou  a aceitação  de  um  novo 
paradigma  dominante  na  teoria  administrativa  ocorre  porque  as  pessoas  se 
constituíram como produtos desse aprendizado ocorrido ao longo de décadas na 
cultura  da  organização  e,  por  vezes,  representavam  autoridade  e  status  nos 
padrões dessas empresas, legitimando pessoas nos cargos, e assim essas idéias 
se transformaram em  valores, premissas e ações que se mostraram eficazes para 
engrandecer e manter a organização. 
Mas, a resistência à mudança não pode ser tratada simplesmente como uma 
questão  genérica  ou  um  empecilho  para  os  projetos  de  desenvolvimento 
organizacional, porque a cultura da organização está suficientemente internalizada, 
e,  os  envolvidos  reagirão  diante  da  possível  ruptura  dessa  identidade,  porque 
passam a transmitir aos mesmos o sentimento de perda da segurança, minimizando 
o poder que já detém na instituição. 
Essa  visão  parece  determinar  que  as  relações  entre  poder  e  cultura  não 
apresentem soluções. Na realidade, existem limitações para superá-la e realizar os 
avanços  tecnológicos  e  de  gestão  necessários  nessa  realidade  complexa  que 
estamos vivendo. Requer, então, do gestor um estudo diagnóstico para conhecer as 
características desse ambiente, os limites impostos às práticas transformadoras, os 
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instrumentos técnicos e metodológicos de que dispõe, a fim de que a intervenção 
sobre a cultura organizacional não se  processe apenas  pelo círculo vicioso  da 
necessidade de  mudança, mas  que se garanta  a unicidade  da empresa, cujos 
fundamentos  teóricos  e  metodológicos demonstrem o  grau  de maturidade dessa 
ação. 
A atual gestão das escolas também sofre o processo de democratização nas 
suas formas de atuação, de gerenciamento, e, muitas das vezes se defronta com 
resistência semelhante à encontrada nas organizações fabris ou de prestação de 
serviços, porque  nelas atuam  esses  mesmos seres  humanos que vivem nessa 
sociedade complexa, trazendo as suas necessidades, angústias, inseguranças, na 
busca de uma estabilidade econômica e satisfação profissional. 
Os gestores, nem sempre foram preparados para essa função, muito embora 
tenham freqüentado cursos que lhes possibilitassem essa habilitação. No entanto, a 
necessidade  da  constante  atualização  por  meio  da  educação  continuada  nem 
sempre foi uma prática na realidade desses profissionais. Hoje, a demanda pela 
busca desses novos conhecimentos, novas competências  sobre gestão tem se 
mostrado incipiente para atender a todos os níveis de formação gestora, a começar 
pela educação infantil até o gestor da educação superior. 
A formação de educadores e professores, em todos os níveis educacionais, 
encontra  respaldo  em  literaturas  atuais,  nacionais  e  estrangeiras,  o  que  não 
encontra  paridade  na  formação  do  gestor  de  educação  superior.  Apenas 
recentemente, administradores de empresas, como os professores Rui Bernardes e 
Takeshy Tachizawa trouxeram uma contribuição significativa para o conhecimento e 
atuação do gestor na utilização dos recursos fornecidos pelos  administradores. 
Trata-se,  também,  de  respaldar  esses  gestores  educacionais  nas  questões 
gerenciais, visto hoje as instituições de educação superior serem entendidas como 
uma  forma de  organização,    principalmente em virtude  do crescente número  de 
instituições isoladas e universidades privadas se instalarem no país para atender a 
uma demanda reprimida que as instituições públicas não conseguem contemplar. 
As críticas que Boaventura de Sousa Santos (2005, p. 96) tece em relação 
aos valores neoliberais predominantes em países como Portugal, Espanha e Brasil, 
e que possibilitaram a criação de redes de universidades privadas em detrimento 
das  universidades  públicas,  levam  o estudioso  a  apresentar  sugestões  para  a 
reforma da universidade pública com o intuito de incentivar a construção de uma 
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rede  pública,  apontando  para  a  partilha  de  recursos  e  de  equipamentos,  a 
mobilidade de docentes e estudantes no interior dessa rede, com uma padronização 
mínima de planos de cursos e de organização do ano escolar, sem contudo perder 
as  especificidades  de  cada  universidade  para  responder  às  necessidades  do 
contexto local. 
O  que  parece  estar  em  seu  estudo,  é  que  ele  pretende  divulgar  as 
experiências consideradas ricas em determinadas regiões e que nem sempre se 
tornam  conhecidas,  ou  por  vezes  desvalorizadas,  em  outras  localidades, 
multiplicando, potencializando as possíveis excelências,  ou seja, a globalização 
solidária da universidade como um bem público. 
Para ele, a criação e desenvolvimento dessa rede estariam sujeitas a três 
princípios de ação básicos, tais como: densificar, democratizar e qualificar, porque 
em seu entendimento a teoria das redes fornece pistas organizacionais preciosas, e 
cita como exemplo a  União  Européia para  a transnacionalização  da educação 
superior. 
Cito  o  estudioso,  pois  ele  se  refere  ao  modelo  de  conhecimento  hoje 
existente nos cursos de graduação como convencional, embora já esteja sofrendo 
uma  crescente  interferência  do  conhecimento  pluriversitário  ao  nível  da  pós-
graduação e da pesquisa. Enfatiza que esse conhecimento, nessa fase de transição 
do disciplinar para o transdisciplinar não seja apenas contextualizado pelo mercado. 
Quando trata da questão da democratização da universidade revela sua 
preocupação  com  a  confusão  que  se  faz  com  a  responsabilidade  social  da 
universidade, já que o apelo a essa democracia externa, para ele, é feita por grupos 
sociais  diferentes  para  justificar  a  necessidade  de  ampliação  do  acesso  à 
universidade, o que aconteceria somente com a privatização da universidade. 
Suas  severas  críticas  se  voltam  à  falta  de  controle  dos  pesquisadores 
universitários nas agendas de  pesquisa, principalmente  por se submeterem ao 
poder econômico, ao capital, hostilizando-se à democracia interna. Para ele, ambas 
democracias, interna e externa, necessitam da fixação de critérios, uma vez que 
são eles que definem o valor do retorno das diferentes atividades universitárias. 
Trago  esse  olhar para  conhecimento,  pois o autor frisa a  necessidade da 
reforma da universidade como um bem público. Assim, para ele, se o princípio que 
rege é que a universidade é um bem público, como pode ser produzido por uma 
entidade privada, indaga. Trata, então, em seu estudo que a universidade privada 
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enquanto  produtora  de  serviços  apresenta  disparidades, pois  algumas  realmente 
são verdadeiras universidades e afirma que a maioria não o é. 
Como  esse estudo  se  deu  em  instituição  criada  por  Decreto-lei,  mas  sua 
administração  apresenta  características  particulares de instituição  privada,  e  que 
realiza  as  atividades  de  pesquisa,  ensino  e  extensão  como  as  universidades 
públicas, na busca pela excelência em seus cursos contemporâneos de graduação, 
acredito  que  não  seja  merecedora  das  críticas  deste  estudioso,  muito  embora 
reconheça o que o autor pondera: que em seu quadro de profissionais conta com 
pessoas já formadas e produzidas por escolas públicas. 
Os gestores em análise, oriundos de instituições públicas, não deixaram, em 
momento algum, de enaltecer o valor das instituições públicas, desde a educação 
infantil, ensino básico até a educação superior, com essas palavras: gestor 1: tudo 
que eu estudei foi em escola pública, tudo até universitário...; gestor 3: toda a minha 
vida  escolar  foi  em  escola  pública.  Ensino  primário,  depois  ginásio,  colégio  e  a 
faculdade; gestor 4: Escola pública da 1ª a 8ª, o colegial que era naquela época que 
mudou, ensino  médio, fiz técnico em publicidade, em escola pública; gestor 5: eu 
considero que eu tive bastante sorte. Eu fiz da 1ª à 8ª série, o 1º grau, em escola 
municipal e acho que eu tive realmente uma boa escola; gestor 7: Eu fiz todo meu 
ensino básico em escola pública, na época da Faculdade vim para São Paulo cursar 
Matemática aqui na USP. 
No entanto, em virtude de suas questões profissionais, da oportunidade de 
realização de sonhos e de satisfação como docentes e gestores optaram por atuar 
em  instituição  que  forneça  as  condições  idealizadas  para  o  cumprimento  da 
educação superior: formar profissionais e pessoas competentes para o mundo do 
trabalho  em  constante  transformação,  inclusive  com  as parcerias  sugeridas  pelo 
autor, como no caso da Universidade de Alicante, vivenciada pelo gestor 9, como 
segue:  trabalhei  na  Extensão,  ano  passado  (2006),  desde  uma  exposição 
fotográfica até um filme sobre Catadores de Lixo; faço pesquisas, construímos lá 
um Convênio com a Universidade de Alicante... 
Assim,  a  dedicação  na  realização  das  atividades,  o  comprometimento  no 
cumprimento  das  tarefas,  mesmo  que  ultrapasse  a  carga  horária  diária  habitual 
determinada para esse fim, parece não incomodar a quase totalidade dos gestores, 
pois fazem-nas com prazer, gostam do que fazem e não carregam como fardo o 
trabalho diário. 
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Pesquisadores do Laboratório de Psicologia do Trabalho da Universidade de 
Brasília,  integrado  por  psicólogos,  médicos  e  especialistas  em  ergonomia 
desmistificaram a crença que existe na sociedade de que as pessoas que trabalham 
em  demasia  são  workaholics.  Eles  descobriram  os  worklovers:  pessoas  que 
acordam  cedo,  dedicam  entre  10  e  12  horas  do  seu  dia  ao  trabalho  e  não se 
importam.  Ainda,  voltam  felizes  para  casa,  sem  sofrer  pelo  dia  de  amanhã,  que 
demandará muito trabalho, afirma o professor Wanderley Codo
50
, coordenador do 
Laboratório. 
Muitos dos gestores que atuam na Instituição mostram esse perfil, como no 
caso, os gestores 3 e 6 , que ressaltam que ficam mais horas do que o previsto, que 
viajam de uma cidade para outra, sem que isso se torne um fardo; e o gestor 8 não 
se incomoda de percorrer maior distância para encontrar um ambiente agradável 
para trabalhar, onde predomina  o verde, muito espaço e  local para a  prática de 
esporte.  
Os gestores, como todo profissional, também, trazem a sua história vivida e 
marcada  por  experiências  desde  a  formação  escolar  e  acadêmica,  com  suas 
passagens por momentos agradáveis, tanto familiares como de estudantes. Assim, 
para a construção do saber plural e temporal de que Tardif (2002, p. 191) trata, é 
preciso entender que essa  construção  ocorre num continuum, durante a vida de 
cada professor,  gestor, enquanto pesquisador,  sujeito epistêmico como cita, pois 
seu  pensamento  e  fazer  são  regidos  pelo saber,  concebido  em  função  de  uma 
teoria do conhecimento e uma prática instrumentalizada de acordo com a técnica e 
a estratégia de ação. 
Quando Tardif aborda o saber na cultura da modernidade, define-o de três 
maneiras:  a)  o  sujeito,  a  representação,  como  a  intuição  que  é  imediata;  a 
representação,  que  é  mediata,  o  representado,  e  a  subjetividade,  que  aponta  o 
“lugar” do saber, que é possuir uma certeza subjetiva racional. 
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Assim, conhecemos como os gestores utilizam essa definição: o gestor 7, 
quando  fala  da  capacidade  muito  grande  de  me  adaptar  às  situações,  você  vai 
readaptando, teus focos passam a ser diferentes, tem muito de intuitivo; o gestor 1 
fala sobre o saber ouvir: Você tem que saber ouvir o outro para poder entender; o 
gestor 3 fala:  eu não  tenho  o  conceito  de  que líder  é  algo fechado,  acho  que  é 
alguém que sabe levar o grupo adiante e proveito para o bem e para todo mundo. 
Todos os saberes construídos ao longo da experiência pessoal e profissional, 
principalmente quanto à liderança e autonomia, como essenciais para a gestão de 
pessoas no trabalho educativo, encontra em Uribe
51
 um grande eco quando este 
afirma  que  a  gestão  ocupa-se  da  complexidade  da  organização,  como  já 
mencionado quando  analisamos  a  dimensão  sob  o olhar  dos  gestores,  quando 
planejam, desenvolvem e executam o plano original, acompanhando e controlando 
as suas ações; e a liderança, ocupa-se das mudanças, por meio de uma visão de 
futuro, com estratégias adequadas, com coordenação das pessoas, comunicação e 
motivação para assegurar o cumprimento do plano. 
A formação da autonomia desses professores/gestores, como mostra Tardif 
e Lessard (2005, p. 225, 279), não tem apenas um caráter pessoal, traço de sua 
personalidade, mas que resulta da organização curricular de seu trabalho. Mostra a 
autonomia em relação ao currículo  oficial, que  deriva  das  condições  de trabalho 
curricular, afirmando que se trata de uma autonomia profissional, que todo professor 
precisa  aprender  a desenvolver.  Observa,  também, para o cuidado de que essa 
pode ser uma autonomia fictícia, pois ela é relativa e restrita à sala de aula e ao 
currículo e, não, à organização  escolar como um todo,  já que a autonomia está 
relacionada a algo, pois ela não se caracteriza como independência. 
Para  o  nosso estudo,  acreditamos  também  que  o  professor/gestor,  cuja  
atividade  se  reveste  de  um trabalho  emocional  e  intelectual,  e  a  personalidade 
desse  trabalhador  se  torna  uma  tecnologia  do  processo  interativo,  o 
estabelecimento das relações interpessoais são fundamentais para a concretização 
dessa função, principalmente na sociedade globalizada em transformação, cuja 
tendência é trabalhar de modo mais  intelectual, com empreendimento autônomo e 
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forte capacidade criadora. Porque, para Abdalla (2006, p.108) a forma de gestão 
delineia o “sentido  dos limites...  ora  rotineiras e  rotinizantes....  ora  de  rupturas.... 
introduzindo  a  “  desordem”  na  ordem,  abrindo  brechas  e  nos  fazendo  caminhar 
pelos poros e interstícios”. 
Assim, a autonomia deve sedimentar-se não só no campo tecnológico, mas 
também em  toda a  vida social, envolvendo elementos da política, da cultura, do 
trabalho, bem como de produção e  consumo, o que exige um novo saber a ser 
construído nessa realidade social, pois a autonomia é um requisito básico no mundo 
globalizado,  porque  somente  um  indivíduo  autônomo  consegue  manejar  todos 
esses elementos, afirmam Siqueira e Pereira (1998, p.7). Enfatizam, também, que 
as transformações do mundo do trabalho refletem na vida social, cultural e política, 
porque na sociedade globalizada, as esferas são autônomas, no sentido de que não 
há determinação de uma sobre a outra, mas relacionadas. 
Os  trabalhadores,  então,  devem  estar  preparados  para  a 
multiprofissionalização,   “co-responsabilidade” no  processo  de decisão, pois  há 
necessidade de criação na resolução de problemas que são novos a todo instante e 
somente indivíduos autônomos conseguem manejar ferramentas dinâmicas, como o 
conhecimento, a criatividade, a tomada de decisão e a comunicação. Entendem os 
autores  que,  os  indivíduos  devem  ser  autônomos  psicologicamente,  porque  a 
mudança  de cargos  e  funções  ocorrerão  em  tempo muito  curto,  exigindo-se um 
elevado  grau  de  adaptação  e  um  processo  de  comunicação  altamente 
desenvolvido. 
Reiterando  essa  condição  supra-citada,  jornais,  revistas  especializadas, 
mídias  interativas  e  consultores  especialistas  em  planejamento  de  carreiras, 
também  se  manifestam  na  atualidade  para  abordar temas  sociais  que  afetam  o 
comportamento  profissional  dos  jovens  aspirantes  à  titularidade  em  cargos  e 
profissões  de  destaque  para  apresentar-lhes  as  competências,  habilidades  e 
atitudes necessárias ao desempenho nas atuais organizações consideradas como 
as exemplares, ou as ideais para construir a carreira profissional. 
Apresentam diversos tópicos considerados significativos para os profissionais 
da área destinada ao processo seletivo, assim como para a garantia na ascensão e 
projeções nacionais e internacionais. 
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Revelam os inúmeros aspectos do conhecimento técnico, comportamental, 
psicológico, estético, ético, atitudinal, de comunicação e social que contribuem para 
a concretização do ‘sucesso’ idealizado ou sonhado pelas próprias pessoas ou por 
seus familiares, consultores, coach.... 
Especialistas da área de seleção de pessoal alertam que não basta apenas 
possuir  conhecimento,  é  preciso  também  talento  para  administrar  esse 
conhecimento. Que não basta apenas buscar o conhecimento, pois ele sozinho já 
não se constitui em diferencial, perdendo competitividade no mundo do trabalho. O 
talento, atualmente, é mais requisitado do que o conhecimento, pois quem o possui 
sabe explorar as habilidades e competências que possui. 
Assim, instituições de educação profissional  que desejam estar à frente no 
mundo  do  trabalho  para  formar  esses  jovens,  precisam  contemplar  em  seu 
planejamento  pedagógico  de  curso,  teorias  e  práticas  que  oportunizem  o 
desenvolvimento dessa plasticidade mental  para aprender o  novo, estabeleçam 
parcerias  e  convênios  que  proporcionem  condições  de  estágio  no  exterior, 
estimulem  a criatividade e o uso de tecnologia de ponta, além de orientar para o 
conhecimento de novas culturas e idiomas... 
Diante  desse  cenário,  o  quadro  diretivo  e  gestor  da  instituição  devem 
contemplar profissionais com domínio em vários idiomas, linguagens tecnológicas, 
vivências  no  exterior,  produção  científica  e  artística  condizentes  com  a  área  de 
conhecimento,  que  permita  a  prospecção  dos  cursos  contemporâneos  de 
graduação  em função da visão de futuro  que  eles  necessitam  ter nesse tipo de 
instituição sintonizado e sincronizado com o mundo atual do trabalho. 
As  diversas  áreas  de  conhecimento  contempladas  nesses  cursos 
contemporâneos têm origem e desenvolvimento nos países da Europa, Canadá e 
Estados  Unidos,  onde  dominam  os  idiomas  inglês,  francês,  italiano,  alemão  e 
espanhol, e que, também, fazem parte do conhecimento e da vida desses gestores. 
Muitos  deles  demonstram  a  necessidade  de  aprofundar  constantemente  os 
assuntos relacionados aos seus cursos, a partir da leitura “in loco” das novidades 
anunciadas  pelas  pesquisas  científicas  ou  de  referências  bibliográficas  do 
momento. 
 
 




 
257
 

Assim,  liderança  exercida  por  esses  gestores  na  gestão  de  cursos 
contemporâneos de graduação contempla em suas falas, idéias, ideais e ideologias, 
sentimentos  e  afetos  necessários  para  atender  os  requisitos  exigidos  pela 
complexidade dessa sociedade  na formação de novos profissionais. 
O fato de comungar visões, valores, crenças comuns em relação ao aspecto 
educacional,  citando  que  a  educação  é  um  instrumento  para  transformar  a 
sociedade, acrescentam que a educação superior precisa passar por um momento 
de  ajuste  em  relação  às  políticas  adotadas,  principalmente  em  relação  à  sua 
qualidade quando se torna massiva. 
Reconhecem  que  essas  mudanças  podem  trazer  a  necessidade  de 
fortalecimento pessoal e institucional para fazer frente a essa realidade, mas que o 
trabalho em equipe pode auxiliar nessa transição, já que conhecem a Instituição em 
que atuam há alguns anos. 
Parece  que  cada  gestor  atua  de  acordo  com  a  sua  personalidade  e 
pessoalidade,  mas  na  análise  das  respostas  constatou-se  que  muitas  são  as 
crenças  e  valores pessoais  e  profissionais  que  prevalecem: bom  relacionamento 
interpessoal e com a equipe, respeito ao próximo, transparência e ética nas ações, 
além do bom-humor  como parte  da personalidade de  cada um, externados de 
formas e em momentos diferentes. 
Como  em  muitas  organizações,  e  também  nesta  Instituição  de  educação 
superior também, o conjunto de personalidades diferentes, criativas, com formação 
acadêmica  e  experiências  pessoais  e  profissionais  diversificadas,  quando 
orquestrado de maneira a potencializar esses talentos, traz resultados mostram-se 
positivos  tanto  para a  comunidade  interna como  para  a  externa,  vislumbrando 
projeção  nacional e  internacional, quando  seus  egressos  se  encaminham para 
carreiras em organizações de referência no mundo do trabalho. 
 As  considerações  ora  realizadas  tiveram  seu  alicerce  em  todos  os 
depoimentos dos gestores contemporâneos nas suas idéias e sentimentos, alguns 
muitos  emocionados,  outros alegres,  muitos  apaixonados  pelo  que  fazem,  todos 
muito  sérios  e  responsáveis  no  seu  comprometimento  com  a  educação  que 
praticam diariamente na gestão de pessoas, com pessoas, para pessoas e sobre 
pessoas. 
Deixam suas marcas nesse trabalho com os legados dedicados para seus 
companheiros, pares, alunos, parceiros, para o mundo... 
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Pensar  numa  convivência  da  diversidade  com  mais  tranqüilidade... 
manifestar a afetividade de uma forma tranqüila, assim, o amor, a amizade... as 
pessoas  têm  muita  dificuldade...  quebrar  um pouco  essas  ‘cerquinhas’  –  “tabus, 
preconceitos, que colocam e que fazem com que a sociedade se veja tanto dentro 
de alguns  quadradinhos que  esquecem  que  somos seres  humanos  iguais,  que 
temos  sentimentos,  emoções,  iguais  a  qualquer  outro”  -....  e  um  outro  dado 
importante é dar um pouco mais de voz aos jovens, porque eles são muito abertos e 
livres... 
Eu me sinto um pouco incomodado com a mediocridade, assim sabe, com a 
mediocridade  intelectual,  humana,  com  a  mediocridade  da  própria  gestão. 
Incomoda  muito  ver  as  coisas  mal  feitas,  sem  seriedade,  sem  profissionalismo. 
Então,  se  fosse para  deixar  alguma  coisa  eu gostaria  de deixar  isso,  assim um 
sentimento constante de que é preciso fugir da mediocridade, que é preciso estar 
muito além dela. 
Acho que a busca da consciência, a consciência crítica do mundo, o pensar 
além das coisas, acho que a gente ainda pensa só na superficialidade das coisas.. 
acho que pensar em mecanismos para pensar criticamente o mundo, mesmo que a 
gente não tenha condições de alterá-lo, mas o que acho que é mais perverso é não 
ter a consciência. 
Gostar de pessoa.... Que pode parecer muito simples, mas se você pára um 
pouquinho para fazer uma análise profunda mesmo, é uma coisa gigantesca gostar 
de pessoas, gostar de  aprender com elas,  de enfrentar desafios,  de ensinar, de 
desenvolver, de  ver crescer, de ver fazer errado, de ensinar como é o certo, de 
aprender com elas... acho que gostar de pessoas.... 
Eu acho que, acima de tudo, que o mais fundamental no ser humano e o que, 
na  minha  opinião  faz  com  que  ele  cresça  efetivamente,  é  a  humildade, 
independente  da  titulação  que  você  tenha,  independente  de  quem  você  seja, 
independente do seu sobrenome, faça o seu caminho, e seja humilde e reconheça 
que tem pessoas que conhecem mais que você, mas ao mesmo tempo não deixa 
se subjugar; tenha as suas idéias, as suas opiniões, pensamentos, manifeste, mas 
também saiba ser humilde para ouvir os outros. 
Eu acho que a contribuição é mais no sentido de perseverança, de nunca 
desistir facilmente das coisas... tudo tem um certo grau de dificuldade, mas tudo 
tem que ser enfrentado e resolvido a seu tempo, mas resolvido, certo? 




 
259
 

Então, perseverança, garra, acho que é fundamental para qualquer área do 
conhecimento, em qualquer área de trabalho. 
... que esse trabalho que a gente faz dentro no Senac na área Ambiental para nós 
nunca foi só um trabalho... é, também, um trabalho, na verdade, mas isso é uma 
aposta de vida... 
... o único legado que acho que vale a pena deixar é o da educação... exemplo de 
dedicação e envolvimento... de paixão com o que se faz, porque daí dentro das 
suas limitações você faz bem feito...  
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APÊNDICE A 
Solicitação  de  Permissão  para  Acesso  ao  Centro  Universitário  Senac  São  Paulo 
para realização da pesquisa de campo. 
 
 
DD. Reitor do 
Centro Universitário Senac São Paulo 
 
 
Prezado Senhor, 
 
 
Por  ocasião  do  processo  seletivo  para  o  Programa  de  Pós-Graduação  em 
Educação: Currículo – Doutorado – Linha de Pesquisa de Formação de Educadores 
– da PUCSP, apresentei como projeto de pesquisa o tema relacionado à construção 
de conhecimentos e saberes dos gestores de cursos contemporâneos de graduação 
sobre gestão, tendo como sujeitos participantes, os diretores e coordenadores dos 
cursos de graduação das Faculdades Senac-SP. 
 
Encontro-me, atualmente, em fase de pesquisa de campo, motivo que encaminho a 
V. Excia. a solicitação de permissão para contatar os possíveis participantes desse 
projeto. 
 
Agradecendo  antecipadamente  a  atenção  dispensada  a  esta  solicitação  e  no 
aguardo  de  uma  resposta  afirmativa,  coloco-me  à  disposição  para  os 
esclarecimentos que se fizerem necessários à pesquisa. 
 
 
Atenciosamente, 
 
 
Hiloko Ogihara Marins 
APÊNDICE B 
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Roteiro semi-estruturado para entrevista com os gestores 
 
 
1)  Como foi a sua formação escolar? E a acadêmica? Em que curso? 
2)  Você fez curso técnico? Qual? 
3)  Como foi a sua relação com a escola? Participou de grupo de jovem? 
4)  Como era a relação da família com a escola? e na opção do curso? 
5)  O que o levou a escolher esse curso? 
6)  Como foi a sua pós-graduação? Você tem publicações? Participa de 
congressos com trabalhos no país e no exterior? De cursos de educação 
continuada? 
7)  Contou com bolsa de estudo? No exterior? 
8)  Domina idiomas? Como isso contribuiu para a sua formação? 
9)  Qual a sua experiência docente? Em que nível de ensino? 
10) Qual a sua experiência profissional no mundo do trabalho? Em quais cargos? 
11) Que experiências pessoais e profissionais contribuíram para a formação de 
conhecimentos e saberes sobre liderança? Relacionamento interpessoal? 
Trabalho em equipe? Autonomia? 
12) Como você trabalha com a sua equipe? 
13) Que características você considera importantes para a liderança? 
14) Comente como você acredita que seus colegas o percebe? 
15) Como você vê a educação na atualidade? Gostaria de deixar algum legado? 
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Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - CNE
Baixar livros de Defesa civil
Baixar livros de Direito
Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas
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