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Buscou-se discutir que o professor de ensino superior nas universidades federais agora ndo é
apenas docente e pesquisador, mas tem de ser, por vezes, professor-gestor (academic
manager). Nessas situagcdes ele enfrenta desafios, alguns decorrentes de lacunas no
desenvolvimento de suas competéncias gerenciais, 0s quais mereceram algumas reflexdes.
Como possivel caminho sdo apontados modelos de competéncias gerenciais para o professor
de ensino superior, com énfase no framework analitico de Mendonga et al. (2012). Considera-
se que preparar professores de ensino superior para atuarem como dirigentes das
universidades federais implica em forméa-los considerando as competéncias gerenciais que se
esperam deles como professor-gestor. Esse movimento ndo é importante somente para o
alcance de niveis de exceléncia no ensino, pesquisa e extensao no sistema de ensino superior
no Brasil, mas também para que as universidades federais possam cumprir sua missdo junto a
sociedade.
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1 Introducao

Em decorréncia das influéncias exercidas pela logica capitalista que tem transformado
alguns aspectos da educacdo superior ao redor do mundo, as universidades do século XXI
foram levadas a reconhecer mudancas em seu papel social, sendo pressionadas a se tornarem
focadas no cliente, no mercado e no ambiente de competitividade global. Assim, observa-se
que as Instituicdes de Ensino Superior passaram a competir por recursos limitados, sendo
mais cobradas pela melhoria de seu desempenho e implementagdo de novas tecnologias de
ensino.

No caso das universidades federais brasileiras, houve uma ampliacdo de sua misséo
para atender as demandas da sociedade e do proprio Governo Federal, com a inclusdo do
compromisso de ajudar na melhoria dos indices de desemprego, pobreza, de desenvolvimento
tecnoldgico, entre outros (ESTHER, 2007). Nesse cenario, além do cumprimento das
diretrizes do Ministério da Educacdo (MEC), parte da responsabilidade pelo desempenho das
universidades federais passou entdo a ser associada a seus gestores - Reitor, pré-reitores,
diretores de centro, chefes de departamento, coordenadores de curso, diretores de unidades
administrativas etc. - que sdo 0s responsaveis por acoes das areas académica e administrativa
da instituicdo (MEYER Jr., 2003).

Tal realidade também é observada nas universidades da Europa, como relataram
Enders e Musselin (2008): novos desafios e pressdes sdo colocados aos professores de ensino
superior, dentre eles estdo a preocupacdo com a massificacdo do ensino superior, com 0
declinio no status socioeconémico do ensino superior devido a sua expansdo. Ou seja, se por
um lado o conhecimento cientifico e a expertise qualificada tém crescido em importancia, por
outro a educacéo superior e a profissdo académica estdo perdendo sua exclusividade e papel
central como principal produtor de conhecimento cientifico e tecnologia posto que o ensino
superior e as universidades enfrentam a competicdo com outros setores e instituicdes também
envolvidas com producdo de pesquisa e inovacdo cientifica.

Trazendo essa problemética para o contexto das universidades federais brasileiras,
cada vez mais espera-se que o professor de ensino superior no papel de Reitor desempenhe
uma miriade de atividades tais como atuar como educador, lider educacional, representante da
instituicdo perante o pablico em geral, lider administrativo e coordenador-geral, dentre outras
(FINGER, 1986; CUNHA, 1999). Nessa perspectiva, é possivel delinear pelo menos cinco
papéis para os dirigentes, quais sejam: o académico, o administrativo, o de lideranca e o
gerencial. Este ultimo exige do dirigente atuar como politico, agente de mudanca,
comunicador, gerenciador de conflitos e de diversidade, gerente financeiro e académico,
construtor de relagbes com a sociedade, planejador e lider de equipe (POTGIETER,
BASSON; COETZEE, 2011). Essa multiplicidade de atividades e papéis ja era apontada por
Kerr (1982) que descreveu o Reitor € um como um personagem de muitas faces, que deve
olhar em diversas direcOes, evitando excluir qualquer grupo importante.
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O ponto que aqui merece destaque é que boa parte dos ocupantes de cargos de direcdo
nas universidades federais sdo professores que por raz@es e circunstancias diversas assumem
papéis em posicBes administrativas, sem necessariamente ter tido uma capacitacdo ou
experiéncia anterior na area de gestdo. A trajetdria mais comum a esses individuos € iniciar
atuando em suas areas de formacdo para atender aos interesses de seu curso, departamento,
colegiado ou centro e aos poucos ir se envolvendo em outros niveis hierarquicos até chegar a
funcéo de dirigente (MORAES, 2008).

Como consequéncia, tradicionalmente as IES tém sido gerenciadas por professores
ndo preparados para gerenciar esse tipo de instituicio com peculiaridades e nivel de
complexidade tnica (MEYER JR.; MEYER, 2011). Importa dizer, os atuais administradores
da educacdo, na maior parte dos casos, ndo foram formados para desempenhar e assumir a
funcdo de gestores e seu respectivo papel nas Instituicbes de Ensino em que trabalham
(RIZZATTI; RIZZATTI JR.; SARTOR, 2004; SILVA; CUNHA, 2012).

Como consequéncia, os professores sofrem pelo proprio despreparo gerencial, pois 0
movimento para posicdes e papeis administrativos e de direcdo ndo é acompanhado de uma
preparacdo prévia ou treinamento formal. Por isso, nas atividades dos dirigentes universitarios
ainda prevalecem a improvisagao, o imediatismo, a falta de planejamento (MARRA; MELO,
2003, 2005; MARRA, 2006; SILVA; MORAES; MARTINS, 2003; ESTHER, 2007;
KANAN, 2008; SILVA, 2011).

Decerto o comando de um campus ou uma universidade federal ndo exige do professor
de ensino superior as mesmas competéncias das atividades de pesquisa, de extensdo e de
ensino. Dos professores que assumem cargos de direcdo ou de gerencia espera-se, além de
suas habilidades de docente e pesquisadores, “competéncias gerenciais que lhes permitam
alinhar o conhecimento técnico ao administrativo, além de habilidades de negociacdo e
analise do contexto econdmico, politico e social (MIRANDA, 2010, p. 13).

Partindo do contexto apresentado, busca-se discutir que o professor de ensino superior
nas universidades federais agora ndo é apenas docente e pesquisador, mas tem de ser, por
vezes, professor-gestor (academic manager). Nessas situacOes ele enfrenta desafios, alguns
decorrentes de lacunas no desenvolvimento de suas competéncias gerenciais, 0S quais
mereceram algumas reflexdes. Como possivel caminho sdo apontados modelos de
competéncias gerenciais para o professor de ensino superior, com énfase no framework
analitico de Mendonga et al. (2012).

2 Transformagdes no trabalho e atividades do professor do ensino superior

Caracterizar o professor de ensino superior no Brasil ndo ¢ tarefa facil. Dependendo da
missao da instituicdo e das funcbes priorizadas, se ela é governamental ou privada, se a
administracdo € federal, estadual ou municipal; as atividade do professor tambem serdo
diferenciados.
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No Brasil, a LDB/96 categoriza as IES, segundo a organizacdo académica, em:
Universidades e Nao-Universidades, Centros Universitarios, Faculdades Integradas e
Institutos ou Escolas Superiores. Desta forma, caso o professor de ensino superior trabalhe em
uma universidade federal, significa ele estara inserido numa instituicdo caracterizada por
atividades de ensino, pesquisa, extensao e gestdo, com autonomia didatica, administrativa e
financeira e que congrega um corpo docente com titulacdo académica significativa de
mestrado ou doutorado (MOROSINI, 2000).

Com mais detalhes, Franco (2000) oferece varias perspectivas a serem consideradas
quando se trata de caracterizar o professor de ensino superior da universidade federal. Sob a
Otica situacional, ele é aquele que trabalha em uma complexa instituicdo, com um sistema de
poOs-graduacdo e grupos de pesquisa devidamente normatizado por instancias como Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPQ), Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Ensino Superior (CAPES), entre outros. E, também, aquele
que trabalha em uma instituico de ensino superior na qual o ensino é a propria razéo de ser. E
tanto aquele que atua em instituicdo ancorada no seu meio social.

Do ponto de vista institucional, esse professor tem um plano de trabalho com horarios
voltados a pesquisa, mas € demandando por tantas horas em ensino que ndo sobra espacgo para
investigacdes, “as vezes, nem sequer para preparar suas aulas” (FRANCO, 2000, p.63). E esse
mesmo individuo que vive as tensdes da propria area de conhecimento, frequentemente
impregnada pelo corporativismo, e luta por espacos e financiamentos dentro desse espaco
politico, que é a universidade federal.

Sob a perspectiva profissional, o professor de ensino superior tem a universidade
federal como espaco de trabalho, mas também esta inserido num contexto profissional com
suas demandas especificas. V& o aluno como alguém que impulsiona o seu trabalho, mas ao
mesmo tempo como alguém que podera ser seu concorrente em um mercado de trabalho.

O professor de ensino superior em uma universidade federal esta sob constante
avaliacdo: desde o ingresso na carreira, através de concursos publicos, passando por
avaliacGes sistematicas e periddicas para a ascensdo profissional. Sem contar com as
avaliacbes de submissdo de trabalhos em eventos, de projetos para financiamento e de
relatorios de atividades e de pesquisa. E alguém que contribui com o avanco e disseminagio
do conhecimento: insere-se no processo produtivo, o que inclui por vezes, questionar seu
modo de investigar e conhecimentos sobre seus objetos de estudo.

De forma geral pode-se dizer que o professor de ensino superior € um sujeito que

(....) enfrenta tensGes das mais variadas, seja com os pares da mesma ou de
diferentes areas, € um profissional ndo necessariamente somente da
universidade e mostra diferentes relagdes com o conhecimento, seja para
produzi-lo ou para dissemind-lo. Caracteriza-se pela diversidade, pela
pluralidade de opgdes, caminhos, alternativas, interesses e tensdes
(FRANCO, 2000,p.63)
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Enders e Musselin (2008) apontam quatro principais transformacgdes nas atividades do
professor de ensino superior ocorridas tanto em paises emergentes como nos paises
desenvolvimento. A primeira advém do crescimento e diferenciacdo interna da profissédo
académica decorrentes da expansdo no setor de ensino superior, alimentada pela massificagdo
da pesquisa académica e pelo aumento de gastos com pesquisa e desenvolvimento. Esses
fatores imprimiram mudancas qualitativas e quantitativas; houve, por exemplo, 0 aumento do
namero de alunos e instituicBes, e a queda da qualidade na profissao.

A segunda mudanca refere-se a demanda cada vez maior para que os professores
busquem por si proprios fundos para pesquisa. Como consequéncia, bem possivelmente,
guanto mais eles alcancam sucesso nessa tarefa, menos tempo e energia terdo para as
atividades de ensino e extensdo. Essa dindmica traz outra contradicdo inerente: enquanto para
0 ensino os recursos sdo direcionados por aluno, os fundos de pesquisa estdo mais sujeitos a
influencias externas de mercado.

Fora dos limites da universidade, a terceira mudanca trata das novas oportunidades
para professores tém aparecido em areas e atividades que ultrapassam o0s papéis tradicionais
de trabalho na universidade. Isso se percebe cada vez mais quando os professores sao
chamados a se moverem do mundo circunscrito da instituicdo para um mundo exterior de
fronteiras disciplinares e de pesquisa ndo definidas e énfase em papéis de empreendedor séo
encorajados. Assim observa-se que determinados papéis e tarefas no trabalho do professor de
ensino superior estdo mais diferenciados e a0 mesmo tempo alinhados ao setor de negocios,
tornando mais ténue a linha que separa a academia de outros setores da sociedade
(MUSSELIN, 2012; ENDERS; MUSSELIN, 2008; BARUCH; HALL, 2004)

A quarta mudanca estd na transformacdo das universidades, que anteriormente eram
comunidades colegiadas de académicos, em organizagbes com hierarquia. Com isso, 0S
professores tém sido encorajados a se tornarem gestores e a desenvolverem gestdo estratégica
(ENDERS; MUSSELIN, 2008).

Em outras palavras, a partir das mudancas apontadas por Enders e Musselin (2008)
observa-se que 0s papéis de trabalho do professor na universidade que tradicionalmente
englobavam pesquisa, extensdo, ensino (com a divisdo de trabalho tomando como base a
especializacdo do campo de conhecimento) foram ampliados de forma que esses individuos
atualmente também sdo levados a se concentrarem na gestdo, dentro de uma outra diviséo de
trabalho. Aqui no Brasil, o Art. 3° do DECRETO 94.664\87 preveé a gestdo universitaria como
uma atividade propria do professor do ensino superior. No entanto, mesmo com essa
regulamentacdo, o trabalho do professor universitario ainda € fortemente entendido como
sendo 0 ensino, a pesquisa e extensdo, enquanto a gestdo é uma atividade de cooperacdo e
colaboragéo do mesmo junto a instituigdo e seus pares (SILVA, 2012).

Continuando as investigacdes sobre as atividades do professor de ensino superior, o
trabalho de Musselin (2012) identificou uma tendéncia ao empoderamento das universidades
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estdo sumarizados no quadro a seguir:

Quadro (01): Fendmeno do empoderamento das universidades

o Implementacdo de gestdo estratégica,

e Gerenciamento de orcamento, de sua
politica de pesquisa e programas de
treinamento.

Fenémeno Impactos na Gestao Universitaria Impactos nas atividades do professor
Empoderamento das | e Decisdes gerenciadas pelo governo | e Maior controle gerencial sobre o
universidades como passaram a ser parcialmente ou trabalho académico
instituicéo totalmente transferidas para as IES e Relagdo mais forte entre ferramentas

de avaliagéo, promog&o e
desempenho do professor de ensino
superior (tendéncia mundial)

e Gestdo mais individual de carreira

substituindo um tratamento mais
coletivo

e Maior padronizacdo e formalizagédo
dos requisitos para 0 acesso a
profissdo académica

e Procedimentos de promogéo
contratagcdo mais formalizados.

e

Fonte: Musselin (2012)

Pode-se dizer entdo que os tradicionais papéis e atividades do professor de ensino
superior estdo sob questionamento: 0 consenso sobre a pesquisa com foco importante do
trabalho académico e conhecimento; o esforco para fazer avancar a fronteiras do
conhecimento organizado em unidades disciplinares académicas; a reputacao legitimada por
grupos de pares nacionais e internacionais e liberdade académica, ndo sdo mais algo dado e
posto e sem alteracdes (MUSSELIN, 2012; ENDERS, MUSSELIN, 2008).

Observa-se, por exemplo, que se no passado os professores de ensino superior eram
responsaveis por organizar seu tempo e o peso para cada atividade, hoje, com a diversificacao
carreiras e reestruturacdo de contratos, estdo também se tornando trabalhadores académicos
cobrados por atividades administrativas, pressionados por resultados por resultados e tém suas
atividades e desempenho sob controle.

De forma similar, a racionalizacdo, a formalizacdo e a tecnicizacdo estdo cada vez
mais influenciando as atividades académicas do professor de ensino superior. No caso da
pesquisa, por exemplo, as submissdes de projetos sdo feitas a partir de templates desenhados
por fundacdes de apoio e agéncias de fomento com varias ferramentas definidas para
organizar e mapear o desenvolvimento e realizacdo desses projetos, datas e prazos a serem
respeitados desde o inicio. Por sua vez, no ensino, as novas tecnologias permitem aulas a
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distancia, videoconferéncias, cursos online produzidos de acordo com uma escala mais
industrial.

Além disso, revela-se um caminhar em direcdo a profissionalizacdo e especializacéo
de alguns professores escolhidos ou eleitos para determinadas funcdes:

Eles tém sido mais exigidos em tempo e competéncias que antes (em grande
parte devido a delegacdo de novas responsabilidades de gestdo para as
universidades), que muitas vezes tem que ser em tempo integral ativo como
gerentes, cada vez mais orientados para essas posicdes por causa de sua
disposicdo ou inclinacdo para gestdo, em vez de para a sua reputacdo
cientifica; muitas vezes eles tém dificuldade em voltar a situagdo de"
simples" académica (MUSSELIN, 2012, p.31).

Assim, de certa forma, as atividades do professor passaram a seguir uma ldgica de
“industrializacdo”, alicercada em uma divisdo do trabalho cada vez mais formalizada e
institucionalizada, restringindo a iniciativa e da responsabilidade individual de cada um. Dos
professores € esperado ndo s6 a contribuicdo para a ciéncia, para sua area de estudo, para
comunidade ou para sua disciplina; deles também se esperam contribuicbes para o
desempenho global da sua universidade, o que inclui o alcance de indices, metas e
posicionamento em rankings de avaliacdo das mais diversas naturezas.

Essas atividades e contribui¢cfes demandadas do professor de ensino superior tomam
maior proporcdo quando esses individuos assumem funcgdes de dirigentes, como Reitor, pro-
reitor, por exemplo. Assim, entra em cena o professor-gestor, figura que enfrenta varios
desafios na gestdo universitaria, alguns dos quais serdo tratados na préxima secao.

3 O professor-gestor

O professor-gestor (academic manager) pode ser reconhecido como aquele docente ou
pesquisador que desempenha papel de gestdo no ensino superior, seja temporariamente ou
permanentemente (CASTRO; TOMAS, 2011). E aquele individuo que mesmo assumindo a
posicdo de dirigente ndo deixa abandona sua identidade de professor (ESTHER, 2008).

Ao contrario, a dupla atividade constitui o cerne da figura do professor-gestor. No
caso de instituicBes publicas de ensino superior, no ambito federal, os dirigentes maximos
(reitor e vice-reitor, diretor-geral e vice), tém de ser detentores de cargo publico efetivo de
professor, conforme a Lei n°® 5.540, de 28 de novembro de 1968. Assim, comumente esse
professor acumula as atividades de gestdo com as académicas; enquanto outros afastam-se ou
reduzem suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo para se tornarem temporariamente
dirigente da universidade.

O professor-gestor € um individuo que ao fazer a transicdo de membro da academia
para dirigente, é visto como alguém que esta “indo para o lado escuro da for¢a” (SPECK,

7
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2003). N&o raramente o professor de ensino superior faz sacrificos pessoais e profissionais em
seu papel de dirigente, passa por longas horas de expectativas e conflitos intra e interpessoais;
ouve risadinhas nervosas que sinalizam o mal-estar dos colegas com aquele que um dia
voltara a ser seu par; sentem a pressao que emerge da mentalidade dicotdmica entre academia
e gestdo. Especificamente essa tensdo em muito se deve a equivocos ou desconhecimento
acerca da missdo da IES e dos papéis dos professores-gestores para o alcance dela.

Importa aqui também pontuar que tal tensdo poderia ser dissipada caso aos professores
fosse dada a oportunidade de terem formacdo prévia sobre gestdo do ensino superior antes
deles se tornarem membros da academia. Ou seja, estar-se falando de preparar os futuros
académicos para serem ndo apenas mais efetivos como académicos, mas também como
dirigentes (SPECK, 2003), evitando-se assim que que todo aprendizado do professor-gestor
aconteca na pratica cotidiana (MIRANDA, 2010; MELO, LOPES, RIBEIRO, 2013). Para
tanto, as universidades que tanto proclamam estar preparando lideres para a sociedade,
poderiam prestar um pouco mais de atencdo no desenvolvimento de seus proprios lideres
(LAND, 2003).

Ou seja, além dos desafios ja conhecidos enfrentados pelo professor-gestor nas
universidades federais, como aqueles vinculados a problemas de ordem financeira, de
infraestrutura, de falta de méo de obra, ainda tem-se a lacuna na formacdo de competéncias
gerenciais e pedagogicas diferenciadas, deixando-os vulnerdveis a complexidade das
atividades de gestéo.

Essa situacdo vem sendo discutida ha pelo menos 30 anos, em diferentes paises, e com
poucos progressos (AZIZ et AL, 2005). Semelhante ao Brasil, muitos paises europeus estao
tendo que repensar a gestao e as atividades gerenciais nas universidades (EURYDICE, 2008).
Os governos europeus tém mostrado uma falta de confianca no modelo tradicional de gestdo
das instituicdes de ensino superior (DEEM ET AL. 2007) e em decorréncia, as universidades
tém sido levadas a reestruturar seu modelo de gestdo e a maneira como monitoram seu
desempenho. Nesse sentido, emergem as preocupacfes com o treinamento dos professores-
gestores na Inglaterra, por exemplo, como mostra Whitchurch (2007) em seu trabalho que
analisa as mudancas nos papéis desses dirigentes.

Nesse sentido, o trabalho de segundo Esther (2007) apontou que o Reitor e demais
gestores universitarios estdo numa instituicdo que eles representam e gerenciam, sendo-lhe
exigido um tipo especial de gestor publico, uma forma de atuacéo diferenciada e calcada em
principios, a priori, alheios aos seus e de sua instituicdo. Enquanto isso, Piazza (1997), Marra
e Melo (2003), Silva, Moraes e Martins (2003), Esther e Melo (2007), Pereira e Silva (2011),
Campos (2007) e Silva (2000) relataram o despreparo e a necessidade de formacgédo do
professor para o exercicio de fung¢des gerenciais (coordenador de curso, diretor de unidade ou
faculdade, chefe de departamento, Reitor, pré-reitor) em universidades federais brasileiras,
bem como a falta de clareza das proprias funcbes e papéis por parte desses sujeitos. Os
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resultados dessas pesquisas indicaram que tais docentes ndo estdo familiarizados com a gestéo
tampouco preparados para assumir papéis a ela relacionados.

Seria entdo o caso dos mestrados e doutorados oferecerem uma visédo ampliada da vida
académica, ndo apenas preparando aqueles que desejam se tornar professores para
desempenharem bem em tudo aquilo que se espera de um professor, mas também lhes
oferecendo pistas sobre a vida na universidade como um todo? Mesmo que o doutorado
incluisse treinamento em gestdo universitaria em sua grade curricular, seriam necessarias
adaptacoes ao perfil de cada IES, o qual demanda habilidades adicionais dos dirigentes. Se a
saida ndo for essa, é preciso pelo menos comecar a reconhecer que a gestdo também é um
trabalho intelectual que requer estudo, tem atribuicdes, requer conhecimentos, trabalho
colaborativo para preparar documentos, alcancar indices de desempenho, representar a
instituicdo em diversas ocasides, e participar de inimeros comités e comissdes, entre outros.
Enfim, é um trabalho para qual igualmente se exige qualificacéo, preparacao, formacao.

Portanto, as habilidades necessarias para gestdo guardam certa semelhanca aquelas
relacionadas a docéncia, pois essa Ultima também pressupde planejar, executar, avaliar como
atividades do professor. Corroborando, segundo Tardif (2000), as atividades desenvolvidas
pelos professores em sala de aula exigem certas habilidades ou competéncias, e dentre elas a
gestdo de classe demanda a capacidade de implantar regras sociais normativas e fazé-las
serem respeitadas fazer com que sejam respeitadas. Importa dizer, trata-se de um trabalho
complexo que envolve vérias interaces com os alunos, o0 que pode servir de inspiracao e
auxilio aos professores que assumem cargos de gestores em instituicdes de ensino.

Retornando a figura do professor-gestor, Carroll e Wolverton (2004) definem
atribuicBes-chave para esses individuos, que incluem influenciar politicas institucionais e
procedimentos; recomendar académicos para cargos e mandatos; controlar orcamento, turmas
e avaliacdo docente e discente, entre outros. Portanto, a funcdo de dirigente de uma IES
incorpora substancial poder e responsabilidade, sendo necessario investigar quem sao essas
pessoas, qual caminho por elas trilhado até a posicéo de dirigente e quais os desafios com os
quais se deparam quando la chegam.

Mesmo com considerdvel variagdo no movimento para carreira administrativa, o
padrdo para professor-gestores tem existido ha algum tempo. Essencialmente, os dirigentes
foram académicos antes de se tornarem gestores, mesmo sem intencionalidade: tornam-se
dirigentes por obrigacdo, altruismo, medo, ou necessidade de mudanca; parecem ndo fazé-lo
como parte de um padrdo socialmente reconhecido de avango em instituigdes académicas.
Para muitos professores, a carreira administrativa ndo se mostra tdo atrativa como a pesquisa e
a docéncia; muitos deles vém a gestdo com um impacto adverso sobre a sua vocagdo
fundamental de pesquisador, estudioso e professor (CARROLL; WOLVERTON, 2004).

Independente de como se deu essa trajetdria e das motivagdes para tal, os dirigentes
sdo individuos que desempenham papéis complexos e importantes nas universidades.
Corroborando a complexidade do papel de dirigente universitario Esther (2007) aponta que
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esses individuos estdo inseridos em um contexto de dupla agéncia: de um lado os interesses
governamentais, de outro os interesses institucionais. “Os gestores conseguiram evitar parte
dos planos do Governo Federal, mas sub-repticiamente a cultura da universidade foi se
impregnando dos ideais da produtividade, gracas a criacdo dos mecanismos que a propria
LDBN criara (p.252)”. I1sso acontece uma vez que os Reitores e demais dirigentes deparam-se
com ambiguidades e dilemas no qual se encontram antagonicamente os ideais historicos da
universidade e a busca de produtividade, eficacia e eficiéncia. Nessa arena espera-se que 0
gestor tenha capacidade de interferir, atuar e conviver dentro dessa tensdo, que caracteriza-se
pela presenca de jogos de politica e poder ao lado da l6gica de resultados. E por isso que Aziz
et Al (2005) sugere que a formacdo de determinadas competéncias gerenciais pode ajudar o
professor de ensino superior a minimizar as ambiguidade e conflitos com os quais se depara
na atuacdo como dirigente universitario.

4 Competéncias Gerenciais de professores de ensino superior: pesquisas e uma nova
perspectiva analitica

Quer seja sob a perspectiva estratégica ou do ponto de vista associado a gestdo de
pessoas, percebe-se no ambiente organizacional brasileiro € um crescente destaque para a
nocdo de competéncia (RUAS, 2005). Em paralelo, observa-se que o tema de competéncias
gerenciais tem transitado entre o ambiente académico e os diferentes ambientes
organizacionais, dentre esses as universidades federais.

O cotidiano do gestor no contexto das organizagdes universitarias tem se destacado
nas ciéncias administrativas, em virtude da especificidade desse campo de estudo (MELO;
LOPES; RIBEIRO, 2013). Notadamente os estudos sobre as competéncias gerenciais tém
despertado interesse por parte de organizagOes e pesquisadores, incluindo as universidades
sejam elas publicas ou ndo, que em geral reforcam a importancia dessas competéncias para o
desempenho institucional e individual (BRANDAO, 2009; PAIVA, 2007; ESTHER, 2007;
SILVA, 2003; SILVA, 2000).

As competéncias gerenciais sdo definidas por Ruas (2005, p. 48) como “aquelas que se
pretende que coloquem as propostas e projetos organizacionais e funcionais (areas) em acao”.
Em se tratando das competéncias gerenciais para docente de IFES, é preciso compreender que
elas ndo devem ser descoladas da ldgica de funcionamento desse tipo de instituicdo a qual
mistura elementos burocraticos e técnicos. Portanto, pensar em competéncias gerenciais para
docentes demanda compreender que tais profissionais vivenciam atividades multifacetadas
que imbricam pesquisa, ensino, extensao, além da gestao.

No caso dos professores que ocupam cargos de Reitor e pro-reitores nas universidades
federais, suas competéncias gerenciais tém sido diretamente associadas a capacidade desses
individuos para resolugcdo de problemas, para o aproveitamento de oportunidades, para o
atendimento de demandas sociais. Autores como Pereira e Silva (2011) e Silva (2003)
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argumentam que as competéncias gerenciais dos dirigentes podem ser entendidas como
alternativa de enfrentamento das transi¢cbes que pelas quais vem passando as universidades
federais.

Nas universidades federais, a énfase nas competéncias gerenciais apoia-se no decreto-
lei 5.707/06, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da
Administracdo Publica Federal, relacionando claramente as competéncias individuais a
melhoria de processos gerenciais e desempenho das IES publicas. A PNDP tem como
finalidade a melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados ao
cidaddo, por meio do desenvolvimento permanente do servidor publico e da adequacdo das
competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes de que eles fazem parte
(ENAP, 2009).

Vérios autores tém realizado estudos sobre as competéncias gerenciais no ambito das
IES. Alguns deles sdo citados como referéncia na area e como tal, vale destacar suas

contribui¢des, conforme mostra o quadro 02 a seguir:

Quadro 02: Estudos sobre as competéncias gerenciais no &mbito das IES.

Autor Tema Principais achados

Piazza(1997) Competéncias gerenciais de | O despreparo e a necessidade de aprendizagem
coordenadores de curso de | relacionada ao exercicio da funcdo de coordenador de
graduacao curso

Falta de clareza das proprias fungdes. Dirigentes ndo
estdo familiarizados com a gestdo nem preparados para
assumi-la.

Silva (2000) Os processos de | Os professores apresentam significativas diferengas nos
aprendizagem adotados por | processos de aprendizagem, todos os professores
professores no exercicio do | pesquisados narraram que 0 processo de aprendizagem
cargo de diretores de onze | caracterizou-se pela informalidade e
Unidades Universitarias da | autodirecionamento.

Universidade  Federal de
Santa Catarina (UFSC).

Silva (2003) Competéncias gerenciais dos | Na “performance” do coordenador, os resultados
coordenadores e orientadores | dependem da mobilizagdo de recursos de competéncia,
do curso de Administragdo de | as vezes ndo disponibilizados pela instituicdo, ou ndo
Empresas presentes na situacdo especifica de trabalho até por ndo

fazer parte do “repertério” de recursos daquele sujeito
no exercicio da fungdo, gerando resultados muito
diferentes entre um nlcleo/campus e outro.

Marra e Melo As préaticas de gestdo de | As fungdes dos coordenadores de curso e chefes de

(2003) chefes de departamento e | departamento vao além das atividades tradicionais de
coordenadores de curso planejamento, organizagdo, direcdo e controle. As

atividades dos gerentes universitarios somam-se as de
docente e pesquisador, 0 que acarreta uma sobrecarga
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de trabalho.

Campos (2007)

As competéncias gerenciais
necessarias aos pro-reitores da
Universidade  Federal de
Vigosa

Os atributos de comprometimento, necessidade de
conhecer técnicas gerenciais e iniciativa compdem as
competéncias gerenciais reconhecidas pela comunidade
académica e que garantem a permanéncia do individuo
na fungdo de pré-reitor.

Os aspectos politicos igualmente ligados a essa fungdo
alimentam a crenga de que ndo h& necessidade da
criacio de uma cultura de treinamento para 0s
dirigentes na institui¢do.

Esther (2011)

Competéncias atribuidas aos
Reitores de universidades
federais, pelos  proprios
gestores em Minas Gerais

Dentre as competéncias apontadas, a unanimidade se
deu quanto a capacidade politica, o que difere das
competéncias prescritas para o gestor publico em geral.
Sejam quais forem as competéncias desejadas e ideais
para 0s gestores das universidades, a pesquisa deixou
claro que ndo h& nenhum tipo de preparacdo para que 0s
individuos assumam seus cargos e desempenhem suas
funces eficazmente.

Fleck e Pereira
(2011)

O perfil de competéncias
gerenciais dos coordenadores
dos Programas de Pds-
Graduagdo das InstituicOes
Federais de Ensino Superior
(IFES) do Rio Grande do Sul.

Os coordenadores identificam, em suas atividades,
exigéncias de um perfil gerencial e observam, em sua
forma de atuagdo, caracteristicas deste perfil.

Quintiere, Vieira
e Oliveira (2012)

A maneira Reitores e ex-
Reitores de universidades
fluminenses desenvolvem e
percebem a formacdo de suas
competéncias, para serem
capazes de conduzir uma
organizagdo com a tipologia
de uma instituicdo
universitaria publica.

Quase todos os entrevistados percebem que 0s aspectos
pessoais, a trajetéria académica e profissional do
candidato a reitor pode facilitar a condugéo ao cargo;

A formaglo profissional e experiéncia em funcles
gerenciais anteriores também foram destacadas como
de suma importancia e pré-requisito para 0s que
almejam assumir a reitoria;

A experiéncia no cargo de Reitor parece ser o maior
desafio, pois, segundo a literatura e o discurso dos
Reitores, estes devem possuir muitos atributos, quase 0s
qualificando como “super-herdis” ou “supergestores”.

Fonte: elaborado pelos autores

Os modelos de competéncias gerenciais sdo propostas que apresentam um amplo
escopo de reflexdes acerca da formacdo gerencial a partir da realidade individual e estratégia
organizacional, fato esse que caracteriza uma visdo processual (desenvolvimento de
competéncia) diferenciando-se de construtos que priorizam a listagem de atributos que por si
s0 ndo agregam valor a organizagéo ou as pessoas (BITENCOURT, 2004).
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Contextualizado na realidade sociocultural brasileira, o Modelo de Competéncias
Profissionais do Professor do Ensino Superior proposto por Mendonca et al (2012) delimita
sete conjuntos de saberes especificos a acdo do professor do ensino superior, considerando-se
0s papeéis que lhe sdo atribuidos na docéncia, na pesquisa, na extensdo, na orientacdo e na
administracao, no interior das institui¢cdes de ensino.

Trata-se de um modelo analitico que considera as implicacdes das especificidades do
contexto educacional na definicdo de competéncias docentes diferenciadas. Para melhor
compreensdo e gestdo das competéncias do professor do ensino superior no Brasil, Mendonca
et al (2012) definiram conjuntos de saberes especificos para o professor, quais sejam,
docéncia, pesquisa, extensdo, de gestdo, avaliativos, interpessoais e tecnoldgicos, associadas
as componentes especificas do modelo de competéncias profissionais de Paiva (2007), sendo
este uma adaptacdo de Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) as contingéncias
organizacionais.

Desta forma, nesse modelo estdo previstos sete conjuntos de saberes especificos do
professor no ensino superior podem ser descritos da seguinte forma:

1) Docéncia: dominio da cena na sala de aula (presencial e virtual); traducdo dos
contetidos para a linguagem e cotidiano dos alunos. Componentes principais: cognitivo e o
funcional;

2) Pesquisa: dominio de abordagens, métodos e técnicas de pesquisa; respeito ao
objeto de pesquisa. Componentes principais: cognitivo, funcional, comportamental e ético;

3) Extensdo: promocdo da aproximacdo da instituicdo de ensino em relacdo a
sociedade ou parte dela focalizada nas agdes extensionistas; mobilizacdo de sujeitos.
Componentes principais: funcional, comportamental e ético;

4) De gestdo: mobilizacdo de subordinados e pares rumo aos objetivos grupais e
organizacionais; dominio de processos administrativos e burocraticos em nivel meso macro
organizacional. Componentes principais: cognitivo, comportamental, ético e politico;

5) Avaliativos: dominio de critérios e processos em nivel micro, meso e macro
organizacional; capacidade analitica frente a informac6es; dominio de mecanismos de
feedback. Componentes principais: cognitivo, funcional, ético e politico;

6) Interpessoais: transito nas relacdes em nivel individual e grupal; capacidade de
desenvolver e manter empatia. Componentes principais: comportamental, ético e politico;

7) Tecnoldgicos: dominio das tecnologias disponiveis na organizacdo; dominio de
tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs). Componentes principais: cognitivo e
funcional.

Figura 01 — Modelo de Competéncias Profissionais do Professor de Ensino Superior

13
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Fonte: Mendonga et Al(2012)

Um pressuposto caro ao modelo é a noc¢do de que, para ser considerado competente, 0
profissional age de tal forma que seus resultados sdo avaliados por si mesmo e por terceiros;
dependendo dessa avaliacdo, sua acdo € legitimada como competente o que pode ndo
acontecer sempre, dai a natureza contextual da competéncia profissional. Em ambos os casos
(julgado competente, ou ndo), o profissional reflete sobre e na sua acdo, de modo a melhoré-la
ou adequa-la ao que é esperado por si mesmo e pelos publicos com os quais ele lida.

Com o Modelo de Competéncias Profissionais do Professor do Ensino Superior
proposto por Mendonca et al (2012) ampliam-se as capacidades de descri¢do, andlise,
explicacdo e intervencdo no que tange as competéncias de professores que militam no ensino
superior no Brasil e em outros que guardam semelhancas culturais e legais. Assim sendo,
sugere-se a realizacdo de pesquisas de natureza qualitativa e quantitativa que permitam
desnudar a realidade desses profissionais em seus contextos e espacos de trabalho, de modo a
contribuir tanto com sua pratica cotidiana como com ajustamento do préprio modelo
proposto, devido a riqueza e importancia social da profissdo em foco.

5 Consideracdes finais

14



oLttt

N

e
i~

UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA
NACIONAL

UNIVERSIDAD NACIONAL
DE MAR DEL PLATA

C Y
o
n
n ¥

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la Universidad

Nas universidades federais brasileiras, a busca pela profissionalizacdo de gestores e
dirigentes e melhoria de desempenho é cada vez maior, visto que as formas de gestdo do
ensino superior, que anteriormente eram vistas como comuns e até amadoras, atualmente
estdo em extincdo e sendo substituidas por novas.

Conforme Meyer (2000), transformacGes estdo vindo de fora para dentro do sistema,
independente de estratégias conscientes desenvolvidas pelas dirigentes das instituicdes. Por
esta perspectiva, é importante reconhecer que a énfase nas competéncias gerenciais nas
universidades federais apoia-se na crescente demanda por maior profissionalizacdo nos cargos
gerenciais no servigo publico e, em especifico na area do ensino superior, devido a
necessidade dos dirigentes conciliarem a gestdo administrativa, pedagogica e académica na
instituigdo (SILVA, 2003).

Portanto, ainda que se argumente que a escolha de dirigentes se da por critérios como
a confianca do reitor em seus pares, ndo parece razoavel dispensar a formacdo adequada de
tais docentes para o exercicio de funcBes gerenciais (CAMPOS, 2006). Além disso, ndo se
entende que a vivéncia dos professores de ensino superior em atividades administrativa torne
desnecesséria a necessidade de preparar dirigentes com competéncias gerenciais adequadas a
realidade da IES na qual estdo inseridos. De fato, ferramentas e abordagens de gestdo podem
permitir ao futuro Reitor ou pré-reitor desenvolverem suas atividades com melhor
desempenho. Por outro lado, ndo seria bastante o reitor de uma universidade federal ter
qualificacdo e competéncias gerenciais; € necessario coloca-las em acéo.

Em se tratando das competéncias gerenciais para docente de IFES, é preciso ainda
atentar que elas ndo sdo descoladas da l6gica de funcionamento desse tipo de instituicdo a
qual mistura elementos burocraticos e técnicos. Tratam-se de competéncias gerenciais para
professores que vivenciam atividades multifacetadas que imbricam pesquisa, ensino,
extensdo, além da gestao.

Reitera-se que a universidade € também uma instituicdo que tem como objetivo maior
alavancar o desenvolvimento da sociedade, contribuindo com a formagéo de profissionais
qualificados, e, portanto, desempenha relevante papel no desenvolvimento de um pais
(TREVIZAN, 2004). Sendo assim, cabe entdo a ela igualmente preocupar-se com a
capacitacao e desenvolvimentos de seus técnicos e docentes, 0 que inclui a preparacao de seus
dirigentes para a gestdo universitaria.

Sob uma perspectiva macro, sabe-se que os investimentos do Governo Federal para
educacdo superior aumentaram expressivamente nos Gltimos dez anos, conforme divulgado
pela Organizacéo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE), mostrando
que o Brasil foi o pais que mais ampliou os investimentos no periodo de 2000 a 2009, dentro
de um grupo de 29 avaliados. Além disso, também € evidente o aumento no numero de
professores-pesquisadores de qualidade, formados com a ajuda de agéncias como Capes,
CNPq e Fundacdes Estaduais a Pesquisa (MOREIRA, 2013).
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Reconhece-se que se tratam de dados animadores, mas a0 mesmo tempo suscitam
preocupacOes quando se sabe que poucas universidades federais tém politicas, programas ou
acOes voltados especificamente para a formacdo de seus atuais e futuros dirigentes. E essa
realidade que vem fomentando a falta de entendimentos dos gestores sobre seus papéis e
responsabilidades, bem como dos conflitos e stress incluidos no exercicio da atividade de
gestao.

Acredita-se que a saida dessa dindmica seja preparar professores de ensino superior
incluindo também em sua formacdo as competéncias gerenciais esperadas deles no papel de
professor-gestor (academic manager). Esse movimento ndo é importante somente para o
alcance de niveis de exceléncia no ensino, pesquisa e extensdo no sistema de ensino superior
no Brasil, mas também para que as universidades federais possam cumprir sua missao junto a
sociedade.
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