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Resumo

Considerando-se o cenério da educacdo superior no Brasil e a ampliacdo dos papéis e
atividades que caracterizam a figura do professor de ensino superior, este trabalho propde a
apresentar um framework para anélise da formacdo de competéncias gerenciais do professor
gestor em instituicbes de ensino superior (IES). A discussdo tedrica que da suporte ao
framework abordou os temas papéis sociais; papéis sociais do professor de ensino superior,
com énfase no papel de professor-gestor (academic manager) e competéncias gerenciais de
professores de ensino superior. Entendendo-se que IES e, em especial, universidades devem
ser reveladas a partir de um olhar que considere ndo s6 tendéncias mundiais, mas também os
contextos regionais, organizacionais e societais, a proposi¢cdo do framework apresenta-se
como contribuicdo tedrica construida a partir de elementos diferenciadores das IES brasileiras
e seus professores-gestores.

Palavras-chave: papéis sociais; professor-gestor; competéncias gerenciais; instituicfes de
ensino superior.
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1. Introducéo

O contexto do trabalho no ensino superior tem sofrido transformacdes significativas
nas ultimas décadas, decorrentes tanto de mudancas econémicas, sociais, quanto tecnoldgicas,
que levam os diversos atores envolvidos nesse campo a empreender modificacdes estruturais
e comportamentais.

No cenario brasileiro, destaque para a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(LDB) em 1996 e as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) em 2001 que trouxeram
implicacdes diretas e indiretas para o professorado do ensino superior, dentre elas a
apresentacdo de demandas as instituicbes em termos de composicdo, publicacdo e
qualificacdo do corpo docente e a discussdo sobre competéncias profissionais (PAIVA, 2007).

Com efeito, houve alteracbes no trabalho do professor, ampliando-se os papéis
comumente associados a esses profissionais, notadamente o de docente, o de pesquisador, 0
de extensionista, em virtude do aprofundamento da cultura do desempenho nas InstituicGes de
Ensino Superior (IES), que denota a supervalorizacdo do conhecimento como uma nova
forma de acumulacdo de capital. Aqui considera-se ensino como sendo a transmissdo de
conhecimentos; a pesquisa tem a funcdo de cultivar a atividade cientifica, por meio de um
processo continuo de realimentagdo dos conhecimentos e a extensdo cabe estender a
comunidade, sob a forma de cursos e servigos, as atividades de ensino e pesquisa que lhe sdo
inerentes (RIZZATTI; RIZZATTI JR., 2004).

Observa-se que outras funcdes tém sido agregadas, tornando o exercicio profissional
do professor de ensino superior ainda mais complexo (ZABALZA, 2007; MUSSELIN, 2013).
Sdo elas: o business (busca de financiamentos, negociacdo de projetos e convénios,
assessorias, participacdo em diversas instancias e entidades cientificas) e as relacdes
institucionais (que contemplam desde representar a universidade até a criacdo e manutencédo
de uma rede de relagdes com outras institui¢oes).

No Brasil, o Art. 3° do Decreto 94.664\87 (BRASIL, 1987) prevé a gestdo
universitaria como uma atividade do professor do ensino superior, juntamente com o ensino, a
pesquisa e a extensdo. Assim, quando o professor atua no papel de gestor, quer seja como
reitor ou pro-reitor, por exemplo, ele entra em cena como professor-gestor (academic
manager) - “uma espécie particular de gerente, (...) eles possuem fungdes e papéis peculiares
ao mundo académico, na medida em que sdo, antes de tudo, em geral, professores de carreira”
(...) (ESTHER; MELO, 2008, p.17) e, portanto, maltiplas atividades constituem o cerne desse
papel.

Na presente argumentacdo, a nogdo de papel social € um pressuposto fundamental.
Tendo como inspiracdo autores interacionistas-construtivistas, como Berger e Luckmann
(2005) e Goffman (2009), o papel social (PS) é aqui entendido como conjunto de atividades,
comportamentos e praticas caracteristico de uma dada situacdo social, que resulta de um
processo continuo de construcédo social e que é desempenhado pelo sujeito em grupos de onde
se originam expectativas e sob os quais ele exerce influéncia.

Com base nesse entendimento, admite-se que, de alguma forma, as expectativas do
papel delineiam performances especificas, atitudes (predisposi¢des psicoldgicas),
comportamentos, conhecimentos, resultados, interacbes que compdem a visdo que o individuo
tem de si mesmo e daqueles que estdo numa mesma posi¢édo social (BURKE; STETS, 2009),
0s quais sao diferentes conforme o papel social assumido pelos professores de ensino superior
dentro de uma IES sendo os mais centrais o de docente, o de pesquisador, o de extensionista e
o de gestor (ESTHER, 2007).

Sendo assim, o papel social de professor-gestor é, em certa medida, composto das
competéncias gerenciais esperadas desses sujeitos, as quais, em alguns aspectos, s&o
diferentes das competéncias profissionais exigidas no papel de docente ou de pesquisador.
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Nesse sentido, como mostrou Paiva (2007), hd necessidade de mobilizacdo de diversas
competéncias profissionais por parte do professor de ensino superior para sua efetividade ao
desempenhar diferentes papéis, inclusive no que diz respeito ao que a autora chamava de
atividades administrativas e burocraticas, relacionadas a funcéo gerencial.

Nessa dindmica entre papel de professor-gestor e as competéncias gerenciais, merece
destaque o fato de que os atuais gestores da educacdo superior, na maior parte dos casos, ndo
foram preparados para assumi-lo em IES, as quais tém peculiaridades e nivel de
complexidade Unica (MEYER Jr.; MEYER, 2011; PEREIRA; SILVA, 2011; SILVA, 2012,
MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013).

Como modo de preencher essa lacuna na formacdo dos professores-gestores era
esperado que o Estado e as IES oferecessem, respectivamente, politicas publicas (PP) e
politicas organizacionais (PO) voltadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais dos
professores de ensino superior (PEREIRA; SILVA, 2011; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013).
No entanto, a responsabilidade tem recaido ou “sobre algumas instituicdes de educagao
superior, sensiveis a necessidade de investir na formagdo de seu corpo docente” (LIMA;
RIEGEL, 2011, p.2) ou, no nivel individual, sobre os prdprios professores (PAIVA, 2007).

Ao buscar meios préprios de apropriar-se de competéncias gerenciais, quer seja por
auto direcionamento ou aprendendo no cotidiano (PAIVA, 2007), muitos professores se
baseiam em exemplos de seus mestres para desenvolver suas proprias competéncias (SPECK,
2003; PAIVA, 2007). Esse processo serd denominado nesse trabalho como apropriacéo,
resguardando seu carater individual, informal e ndo institucional.

Diante da importancia do papel de professor-gestor, da necessidade de competéncias
gerenciais e das dificuldades em torno de sua gestdo no ambito pessoal (individuo),
profissional (professor) e organizacional (instituicdo de ensino superior) — em especial a
lacuna de politicas publicas e organizacionais para a formagdo de competéncias gerenciais, e
dos impactos que sua mobilizacdo pode trazer para as IES, este trabalho propGe a apresentar
um framework para analise da formacdo de competéncias gerenciais do professor gestor em
instituicGes de ensino superior.

2. Papéis sociais

A nocdo de papel social tem sido usada de forma recorrente pelos membros das
organizacbes em suas descricbes acerca de suas praticas e experiéncias (SIMPSON;
CARROL, 2008). Sendo assim, € possivel identificar pelo menos duas abordagens distintas
sobre papel, cercadas em ambiguidade e disputas sobre terminologias — a sistémica e a
construtivista.

A primeira considera o comportamento individual como uma série de sistemas de
papel localizado dentro de um contexto organizacional. Pautando-se em conceitos como input,
output, processamento, o desempenho do papel é definido na dindmica entre expectativas de
papel, papel enviado, papel recebido e comportamento no papel. Como consequéncia, ha
sempre um ciclo continuo de enviar, receber e responder a expectativas de comportamento
que séo usadas para avaliar as a¢Ges de qualquer individuo que ocupe determinada posi¢éo na
organizacdo. Portanto, papel reflete-se em um conjunto de expectativas sociais e
comportamentos normativos que prescrevem como um individuo deveria ocupar determinada
situacdo, posi¢do ou status social.

Para o segundo grupo de abordagens, o papel € crucial no estabelecimento de condutas
institucionalizadas (BERGER; LUCKMANN, 2005). Especificamente no interacionismo
simbdlico, 0 mesmo € visto como um processo continuo de construgdo social que depende da
inter-relagcdo entre uma ordem social estatica e previsivel e as a¢Oes criativas dos atores.



Apesar de defenderem axiomas diferentes, manifestam-se criticas dirigidas a
abordagem sistémica e a interacionista. Nesse sentido, Simpson e Carroll (2008) afirmam que
as teorias dos papéis vistas por essas perspectivas contrastam com a multiplicidade, fluidez e
fragmentacdo que caracteriza a narrativa discursiva contemporanea sobre a construcdo de
papéis, pois atualmente a atencao dos pesquisadores cresce em torno do “tornar-se” ao invés
do “ser” no processo de constru¢do do mesmo. Assim, Simpson e Carroll (2008) propdem
uma reorientacdo ontolégica da teoria sobre papel que permita as possibilidades de
emergéncia, pluralidade, descontinuidade, polifonia e imbricamento social e que se
preocuparia com conflitos interpapéis, com mudanca e transicdes de papeis, entre outros.

Com base na distin¢do entre as abordagens citadas acima, manifesta-se que o conceito
de papel adotado neste texto tende a aproximar-se mais da perspectiva construtivista-
interacionista, pois se acredita que a construcdo do PS incorpora aspectos subjetivos que néo
se restringem aos limites previstos por uma estrutura social determinista. No entanto, cabe
também esclarecer que o presente trabalho adota predominantemente uma postura de busca
por aproximacdes do que manutencao de dicotomias entre diferentes abordagens tedricas, pois
se acredita que cada uma delas lanca luzes sobre aspectos relevantes que ndao podem ser
deixados de lado quando se esta tratando de papel social. Note-se ainda que esse
posicionamento nao significa de forma alguma abandonar a coeréncia tedrica e a coeréncia
epistemoldgica.

Partindo do conceito de tipificacdo, a abordagem construtivista de Berger e Luckmann
(2005) estabelece que os individuos apreendem os significados e se relacionam entre si por
meio de esquemas de classificacdo da realidade da vida cotidiana. Portanto, a formagéo de
papéis é intrinseca a interacdo social e se inicia com um conjunto comum de conhecimento
que contém tipificacOes reciprocas de conduta institucionalizadas.

Sendo assim, os pape€is regulam a interacdo entre os individuos e Ihes fornecem
expectativas reciprocas tendo em vista os diversos contextos sociais que vivenciam em sua
vida quotidiana (BERGER; LUCKMANN, 2005). Nesta dindmica, é por meio dos papéis que
certos comportamentos em dadas situacdes e interacfes sociais vao se tornar habituais, e,
assim, pode-se afirmar que a origem dos papéis se da no processo de formacao de habitos e na
objetivacdo da origem das instituicdes.

Na mesma linha de pensamento, no interior de um grupo social, hd padrdes de
desempenho de papéis acessiveis a todos 0s membros executantes (ou potenciais). Vale dizer,
“o individuo e o outro podem ser compreendidos como executantes de agdes objetivas,
geralmente conhecidas, que sdo recorrentes e repetiveis por qualquer ator do tipo adequado”
(BERGER; LUCKMANN, 2005, p.98). Exemplificando, h& padrdes para o papel de dirigente
de uma IES; por conseguinte, todo ator desse papel é levado a conhecer e conformar-se em
alguma medida com os padrbes, os quais sdo elementos da tradi¢do institucional e sdo
adotados para avaliacdo das credenciais de todos 0s executantes.

Apoiado na Psicologia Social e na representacdo teatral, Goffman (2009) define papel
social como um ou mais movimentos ou praticas ligados a uma determinada situacédo social,
sendo “cada um desses papéis representados pelo ator numa série de oportunidades para o
mesmo tipo de publico ou para um publico formado pelas mesmas pessoas” (GOFFMAN,
2009, p.24).

Desse conceito de PS, emerge a nocdo de interacdo face a face, que pode ser definida
como a influéncia reciproca dos individuos sobre as ac¢bes uns dos outros. Por meio das
interacbes sociais, o0s significados e a realidade social sdo construidos (BERGER;
LUCKMANN, 2005) e os papéis sdo formados (EDGAR; SEDGWICK, 2003). Essa
aproximac&o entre tais construtos é importante no presente texto, pois dificilmente pode-se
imaginar um professor de ensino superior que ndo vivencie varias destas interagdes em seu
cotidiano.



Junto a interacdo, o papel que um individuo desempenha é delineado conforme os
papéis desempenhados pelos outros presentes, 0s quais, segundo Goffman (2011), compdem a
plateia. Neste cenario, 0 grupo social assume importancia na medida em que, juntos, 0s
participantes contribuem para uma definigdo Unica geral, acerca de determinada situacéo.
Apropriando-se desse argumento, admite-se que o papel de professor-gestor seja talhado de
acordo com os papéis desempenhados por aqueles que constituem a audiéncia desse sujeito,
no caso, seus pares, subordinados (diretos ou ndo), discentes, dentre outros.

O desenvolvimento de diferentes e sobrepostas tradigdes de teoria da identidade social
na Psicologia e de abordagens de identidade na Sociologia vem apontando na direcdo de
aproximagéo entre as duas, chamando os pesquisadores dos dois lados a considerarem as
perspectivas aparentemente opostas (HOGG; RIDGWAY, 2003). De fato, pode-se ainda
observar que mesmo dentro da Sociologia e da Psicologia ha varias teorias de identidade
(DEAUX; BURKE, 2010), e, portanto, é possivel questionar a importancia dessa dicotomia
como ponto de debate.

Contribuindo para essa discussdo, Stets e Burke (2003) argumentam que as diferencas
estdo mais relacionadas a énfase em determinados aspectos do que em outros. De forma geral,
pode-se dizer que essas distin¢Bes estdo nas bases da identidade, quais sejam: 0 grupo (quem
o individuo é) na teoria da identidade social e o papel (o que o individuo faz) na teoria da
identidade. No entanto, concorda-se com Stets e Burke (2000) que o ser e o fazer sdo
elementos centrais e ndo excludentes na identidade de um individuo. Por isso, é dificil separar
papel de grupo, seja analiticamente ou empiricamente, ainda que se reconhecam pontos de
afastamento entre as teorias.

Admitindo-se que em cada situacdo ou contexto organizacional ha peculiaridades que
levam o sujeito a assumir papéis especificos, acompanhados de um conjunto mais ou menos
caracteristico de condutas préoprias para um dado contexto ou momento, a proxima subsecao
ocupa-se em apresentar 0s papéis sociais que o professor assume no campo do ensino
superior.

3. Os papéis sociais do professor de ensino superior

Tomando como ponto de partida as atividades do professor de ensino superior, Carroll
e Gmelch (1992) definem os papéis desempenhados por esses sujeitos, como sendo os de
lider, de gestor, de pesquisador, de docente, o que inclui no quotidiano desses individuos
tarefas administrativas, elaboracdo de workpapers, participacdo em reunides, planejamento de
orcamento, lidar com gestores, liderar e gerenciar equipes, direcionar discentes professores e
staff ndo académico, continuar com uma agenda de pesquisa, além de direcionar algum tempo
para relacfes publicas e externas com a sociedade.

Pode-se afirmar que, professores de ensino superior compartilham elementos
constitutivos de uma profissdo, quais sejam: um corpo de conhecimentos e habilidades
baseado em conceitos abstratos e teorias; uma divisao de trabalho, e um mercado de trabalho
e programas de treinamento controlados; uma ideologia servindo a alguns valores
transcendentes e devocdo a fazer um bom trabalho (FREIDSON, 2001).

Para Balbachevsky (1999), as atividades académicas no nivel superior compreendem
cinco modalidades, sendo elas:

1) ensino (horas em sala de aula, preparacdo de aulas, orientacdo de alunos,
corregéo de provas etc.);

2) pesquisa (acompanhamento da literatura, trabalho de campo ou de laboratorio,
elaboracgdo de relatdrios ou artigos etc.);

3) servigos (atendimentos de terceiros, atividades extra académicas, voluntarias ou
de extensao etc.);



4) administracao (trabalhos administrativos, reunides internas na academia etc.); e,
5) outras atividades académicas (reunifes de associagdo profissional, organizagéo
de eventos, edicdo de publicacdes académicas etc.).

As atividades propostas pelos autores citados acima ampliam a triade contemplada na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) - ensino, pesquisa e extensdo - e
incluem atividades de cunho administrativo e burocratico, as quais se caracterizam como
acOes de gestdo (MENDONCA et al., 2012).

Importa também reconhecer que as expectativas sobre os papéis do professor de
ensino superior vém também do Estado, de partes interessadas externas, da universidade, dos
colegas e da comunidade disciplinar (KYVIK, 2013) e os papéis sociais do professor de
ensino superior igualmente sofrem influéncias do ambiente organizacional em que esses
sujeitos se encontram, quer seja o de uma universidade federal, quer seja de uma IES privada,
por exemplo.

A discussao sobre as atividades do professor de ensino superior também perpassa pelo
entendimento da relacdo estabelecida entre a universidade e esses individuos. De acordo com
Santiago e Carvalho (2011), a mudanca do papel do Estado nas politicas de ensino superior
impactou nessa relagdo. Em especial, 0s novos regimes de gestdo que emergiram nessas IES
desvalorizaram a colegialidade como forma de tomada de decisdo e poder, rompendo o
equilibrio entre as dimensdes burocraticas e ocupacionais.

Diante dos aspectos discutidos até aqui, pode-se argumentar que, em graus ou formas
diferentes, os papéis e as atividades do professor de ensino superior estdo sob
guestionamento. O consenso sobre a pesquisa com foco do trabalho académico e
conhecimento; o esfor¢o para fazer avancar a fronteiras do conhecimento organizado em
unidades disciplinares académicas; a reputacdo legitimada por grupos de pares nacionais e
internacionais; e a liberdade académica, que ndo é mais algo dado como certo e sem
alteraces, pelo contrério, vem sendo contestados de varias maneiras.

Se no passado os professores estavam envolvidos com a pesquisa, 0 €ensino, as
responsabilidades administrativas e eram responsaveis por organizar seu tempo e 0 peso para
cada atividade, hoje, os professores estdo se tornando “trabalhadores académicos” com o
aumento do controle da instituicdo sobre suas atividades, com a pressdo por resultados que
impulsionam o desenvolvimento institucional ou nacional, com a introducdo de incentivos
para encorajar certos tipos de comportamento etc. (MUSSELIN, 2013).

Nessa nova dinamica, atividades que antes eram consideradas secundarias ou
periféricas pelo professor de ensino superior hoje sdo reconhecidas por sua importancia,
notadamente as atividades de gestdo. Salienta-se que “estas atividades ndo sdo mais algo que
o professor pode fazer, mas sim que ele deve fazer” (ZABALZA, 2007, p.3).

Em se tratando dos papéis do professor do ensino superior, observa-se que se tornaram
tdo maltiplos que eleger o ensino, a pesquisa, a extensdo como a principal atividade desse
sujeito é ter uma visdo estreita acerca do cotidiano desses sujeitos. Mudancas nas expectativas
governamentais e da sociedade sobre a forma de operar do sistema de educacdo superior
evidenciaram também o papel de professor-gestor, que sera abordado a seguir.

3.1 O papel de professor-gestor (academic manager)

Em termos amplos, o trabalho gerencial refere-se aquele que pessoas ou grupos
executam em fungdes gerenciais e administrativas, incluindo atribuicdes e papéis (CAMPOS
et al., 2008), o que envolve preocupar-se principalmente com a tomada de deciséo; lidar com
a imprevisibilidade, interacdo humana, o intuitivo, o irracional e o ilégico (MOTTA, 1997).
Entretanto, no ambiente de IES, verificam-se algumas peculiaridades.



Primeiramente, pode-se afirmar que o trabalho gerencial em IES coloca os professores
frente a desafios e ambivaléncia como a escolha entre o trabalho académico e o
administrativo. Autores como Santiago et al. (2006) e Amaral (2008) parecem concordar que
professores-gestores se sentem divididos entre as demandas gerenciais da administracdo
central e os interesses locais de suas unidades, levando alguns deles a ver essa situagcdo como
contraditoria e fonte de conflito de papel, porque o lado académico da gestdo tem relevancia
na forma como os reitores descrevem suas tarefas e responsabilidades.

Por isso, alguns professores chegam a fazer distin¢do entre estar e ser dirigente, como
se estivessem defendendo a si mesmo, ja que os significados sdao muitos e estdo associados a
autoritarismo, coercdo, falta de respeito com o0s académicos, obsessdo por eficiéncia,
produtividade e custos. Professores-gestores podem ser vistos como nativos, se apoiam 0S
interesses dos colegas académicos, ou como gerencialistas, se seguirem uma linha mais
corporativa (WHITCHURCH, 2012). Em tal contexto, o papel de professor-gestor contempla
expectativas internas e externas, conflitos, demandas e ideologias que por vezes mostram-se
incompativeis ou contraditérios.

Outra demanda do professor em IES direcionada ao professor-gestor refere-se ao
alcance das expectativas de que esses individuos compreendam e aceitem novas
responsabilidades e atividades, e aprendam a lidar com os mais diversos desafios da atividade
gerencial. No mundo académico, em especial nas IES, € comum somarem-se as atividades de
ensino, pesquisa e extensao as atividades de gestdo universitaria, e, portanto, muito raramente
o professor abre mdo de suas atividades tidas como principais para dedicar-se mais
exclusivamente as fungdes de gestor (SILVA, 2012).

Na otica de Silva e Cunha (2012), professores em cargos de dirigentes vivenciam a
passagem de contribuidor individual a lider. Na primeira situacdo, ele assume o papel de um
especialista, um produtor ou um profissional que realiza tarefas técnicas especificas e sua
colaboracéo para com a universidade depende acima de tudo de sua competéncia, experiéncia
e energia. Ele é responsavel apenas por suas atividades e tarefas especificas. Como lider,
exercendo o papel de reitor ou pro-reitor, exerce influéncia sobre as atividades de varias
pessoas, possuindo uma agenda imprevisivel e dependente de necessidades alheias (SILVA;
CUNHA, 2012).

Tratando sobre papéis e habilidades esperados do professor-gestor no nivel
estratégico, para Land (2003), esse sujeito deve ter habilidades interpessoais para construir
comunicagdo entre a universidade e suas instancias internas e externas; deve desempenhar o
papel de mediador; deve possuir habilidades para constru¢do de grupos; deve promover a
missdo e as estratégias operacionais da Instituicdo. Além disso, espera-se que ele tenha
valores morais e integridade pessoal e conheca o arcabouco legal que envolve e afeta a
educacdo superior (LAND, 2003).

No ambito das instituicdes federais de ensino superior (IFES), o trabalho de Esther
(2007) mostrou que se espera que o reitor seja o representante da ideologia e dos valores da
IFES, “uma espécie de guardido e gestor da filosofia e identidade institucionais” (ESTHER,
2007, p.53), que deve atender interesses de varios grupos. Ja a pesquisa de Campos et al.
(2008), também realizada em uma IFES, descreve que a figura do pro-reitor esta associada a
dois papéis principais: o0 politico e o gerencial. No caso do primeiro, inclui a manutengédo de
contatos de ligacdo, atuacdo como figura de proa e porta-voz com capacidade de relagoes
publicas. No segundo, espera-se que ele seja administrador de conflitos, amigo, administrador
das competéncias dos outros, lider na proposicéo de ideias, ser elo entre a sociedade e a IFES,
além de ser suporte para os diretores de centro e departamentos académicos.

Tomando-se como base essas descriges, percebe-se que o papel de gestor se
caracteriza pela complexa tarefa de fomentar, incentivar e gerenciar 0s mecanismos de
desenvolvimento organizacional, sem deixar de considerar as atividades relacionadas ao tripé
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ensino, pesquisa e extensdo. Para tanto, tais gestores precisam ndo somente de formacéo
técnica, mas também do desenvolvimento de competéncias gerenciais, visto que ha diferenga
entre tarefas administrativas e tarefas docentes, e para ambas se fazem necessarias também
competéncias profissionais especificas.

Na secdo seguinte discute-se acerca dos estudos que vém reforcando a importéancia das
competéncias gerenciais para o desempenho do papel de professor-gestor.

4. Competéncias profissionais (gerenciais) de professores de ensino superior

Considerando o professor de ensino superior um ator que representa papéis, em
diferentes ambitos, € plausivel admitir que esse sujeito possa atuar como docente, gestor ou
pesquisador. Em cada cenario especifico, competéncias diferentes podem emergir, pois é
provavel que ndo se encontre uma competéncia Unica adequada a atuacdo em todos os
contextos imaginaveis. A presente secdo discute acerca de competéncias profissionais
relacionando-as aos papéis desempenhados pelos professores de ensino superior, com énfase
naquelas relacionadas ao papel de gestor.

Nesse sentido, reforca-se que as recentes reformas educacionais brasileiras trouxeram
novos conceitos e nog¢des, formando um quadro de referéncias que norteiam as praticas de
formacdo e de atuacdo docente (MURARI; HELAL, 2009). Dentre esses estdo o
reconhecimento do professor como profissional e os atributos que delineiam a nova
profissionalidade docente, com destaque para a no¢do de competéncias profissionais.

Neste trabalho toma-se como referéncia o conceito de competéncia, como proposto
por Paiva e Melo (2008, p. 360), segundo o qual competéncia profissional se trata da:

mobilizacdo de forma particular pelo profissional na sua a¢do produtiva de
um conjunto de saberes de naturezas diferenciadas (que formam as
competéncias intelectuais, técnico-funcionais, comportamentais, éticas e
politicas)”, que gera “resultados reconhecidos individual (pessoal), coletiva
(profissional), econdmica (organizagdo) e socialmente (sociedade).

Observa-se que o tema de competéncias gerenciais tem transitado entre o ambiente
académico e os diferentes ambientes ndo académicos. Branddo (2009) ressalta que tais
competéncias constituem uma categoria que tem despertado crescente interesse por parte de
tedricos, organizacdes e pesquisadores, na medida em que exercem influéncia sobre a atuacao
de equipes de trabalho e sobre os resultados organizacionais.

Dutra (2004) lembra que ndo basta o individuo possuir determinadas competéncias; €
preciso averiguar também sua capacidade de entrega. Desta forma, “competéncia gerencial
deve ser pensada como uma agdo através da qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e
atitudes pessoais e profissionais a fim de cumprir com certa tarefa ou responsabilidade, numa
determinada situa¢ao” (RUAS, 2005, p.49).

Além disso, as competéncias gerenciais tém de dar conta dos desafios enfrentados por
gestores/gerentes, o0s quais incluem os problemas de ordem financeira, de infraestrutura e de
falta de méo de obra (MELO, LOPES; RIBEIRO, 2013). Em se tratando das competéncias
gerenciais especificas para docente de IES, é preciso compreender que elas ndo devem ser
descoladas da logica de funcionamento desse tipo de organizacdo, a qual mistura elementos
burocraticos e técnicos. Assim, pensar em competéncias gerenciais para professores do ensino
superior demanda, por exemplo, compreender que esses individuos vivenciam atividades
multifacetadas que imbricam pesquisa, ensino e extensao, além da gestdo.

Em particular, no caso dos professores que ocupam cargos de reitor e pro-reitores nas
universidades federais, a posse de competéncias gerenciais tem sido diretamente associada a

8



capacidade dos professores-gestores para resolucdo de problemas, aproveitamento de
oportunidades e atendimento de demandas sociais. Autores como Silva (2003) e Pereira e
Silva (2011) argumentam que as competéncias gerenciais dos dirigentes podem ser entendidas
como alternativa de enfrentamento das transicbes que pelas quais vem passando 0 ensino
superior, em especial as universidades.

Ancorado na realidade sociocultural brasileira, o Modelo de Competéncias
Profissionais do Professor do Ensino Superior proposto por Mendonga et al. (2012) baseou-se
nos papéis atribuidos aos professores na docéncia, na pesquisa, na extensdo, na orientacao e
na administracdo, no interior das instituicdes de ensino.

Mendonca et al. (2012) definiram conjuntos de saberes especificos para o professor de
ensino superior, quais sejam, docéncia, pesquisa, extensdo, de gestdo, avaliativos,
interpessoais e tecnoldgicos, associados as componentes especificas do modelo de
competéncias profissionais de Paiva (2007), sendo este ultimo uma adaptacdo de Cheetham e
Chivers (1996, 1999, 2000). Os saberes previstos no modelo de Mendonca et al. (2012)
podem visualizados na Figura 1 a seguir.

Figura 1 — Modelo de competéncias profissionais do professor de ensino superior
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Fonte: Mendonga et al. (2012, p. 12)

O conhecimento sobre o perfil de competéncias, além de identificar possiveis
tendéncias individuais de acdo, também serve de pardmetro para planejar programas de
capacitacdo e para ajudar em decisGes estratégicas. Atuando como sujeitos principais
envolvidos na definicdo e alcance dos objetivos e metas da politica publica de ensino, os
professores-gestores das instituicbes de ensino superior ndo podem prescindir de
competéncias gerenciais.

Com base no que foi discutido anteriormente, apresenta-se no préximo item a proposta
de framework.

5. Framework para anélise da formacgdo de competéncias gerenciais do professor gestor
em instituicOes de ensino superior



Em consonancia com Kanan e Zanelli (2011), acredita-se que copiar modelos e
processos de universidades estrangeiras ndo resolve as dificuldades e problemas préoprios das
universidades brasileiras, as quais sdo reconhecidas pelos amplos desafios, concernentes tanto
a resposta institucional para a sociedade, quanto as condi¢des estruturais e de recursos
oportunizados aos profissionais que atuam nessas instituicdes (GOIS; CRUBELLATE, 2012).
Assim, mostrou-se oportuno produzir conhecimento sobre a gestdo universitéria e seus atores,
considerando as especificidades locais e regionais que repercutem em instituicbes de ensino
superior brasileiras.

Nessa perspectiva, o framework ora apresentado € fruto de uma tese e de uma pesquisa
empirica realizada na Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco, sendo, portanto,
resultado de ilacGes tedricas que foram repensadas a partir de um caso e cuja sistematizacao
pode ser vista na Figura 2 a seguir.

Figura 2 - Framework analitico da formacgdo de competéncias gerenciais para o papel de
professor-gestor em instituicdo de ensino superior
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Fonte: baseado em Mendonca et al. (2012); Paiva (2007) e na discusséo tedrica

O framework proposto acima emergiu em cenario do ensino superior que merecem ser
brevemente resgatados, visto que dele emergiu peculiaridades que demandam do professor-
gestor a formacdo de competéncias gerenciais especificas. Observe-se que o ambiente do
ensino superior juntamente com o contexto organizacional - a IES - formam o pano de fundo
no qual o fendmeno esta situado e o framework se aplica.

Vale ressaltar que, desde as Ultimas décadas do século XX, os professores estdo
inseridos em um contexto influenciado pela Nova Gestdo Publica (NGP) ou Gerencialismo,
que trouxe para as politicas publicas de ensino superior brasileiro valores apropriados da
administracdo de empresas privadas, tais como eficiéncia, eficAcia e competicdo
(VALENTIM; EVANGELISTA, 2013).

No ambito da educagdo brasileira, tentou-se implementar a reforma gerencial
apoiando-se no argumento de que a ineficiéncia das universidades publicas se devia ao fato de
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elas adotarem um modelo de administracdo publica, que ndo deixa as IES adaptarem-se ao
ambiente externo, que é caracterizado por for¢as como competicdo, empreendedorismo, e sem
esse ajuste, tais instituicdes deixam de justificar sua relevancia social e econbémica
(BRESSER-PEREIRA, 2008).

De fato, a reforma que pretendia transformar as universidades em organizac6es sociais
ndo foi adiante em virtudes das criticas de que se tratava de privatizacdo da universidade
publica (BRESSER-PEREIRA, 2008), mas a filosofia da NGP parece ter deixado sementes.
Destaque-se um legado importante da NGP: a demanda pela profissionalizagdo da
administracdo da universidade e seus dirigentes. Nesse sentido, observa-se que o papel de
professor-gestor também vem sofrendo mudancas em face da presséo por adocao de atitudes e
estilo gerencial mais profissionais, praticamente exigindo desses sujeitos a capacidade de
definir elementos estratégicos, gerir pessoas e recursos financeiros, além de exercer lideranca.

Desta forma, “sob a nova pressdo gerencialista, o desempenho de papéis académicos
baseados na reputacdo de pesquisa e no ensino parece dar lugar a um desempenho com base
em capacidades de gestao” (SANTIAGO et al.,, 2006, p. 216), e assim, boa parte da
responsabilidade sobre os resultados alcancados pelas universidades federais passou a ser
associada a capacidade gerencial de seus reitores, pro-reitores, diretores de centro, chefes de
departamento, coordenadores de curso, diretores de unidades administrativas - que Sdo 0s
responsaveis por acdes das areas académica e administrativa da instituicdo (MEYER Jr.,
2003; GOMES et al., 2013).

Diante desse contexto, considerou-se os papéis centrais do professor de ensino
superior (ensino, pesquisa, gestdo e extensdo), assumindo que eles ndo se esgotam no que
aqui foram definidos; ha outros que podem emergir ou serem desmembrados. Para a
composicdo do presente estudo, optou-se por considerar aqueles referidos com mais
frequéncia pela literatura da area e alinhados ao conjunto de saberes definidos no modelo de
Mendonca et al. (2012).

Focando no papel de professor-gestor, indicou-se as funcbes gerenciais mais
comumente associadas ao papel de professor-gestor em IES, resguardando-se que as mesmas
podem variar conforme a instituicdo. Assim, reconhece-se que reitor, pro-reitor, diretor e
coordenados ndo esgotam as posicdes nas quais o professor pode desempenhar o papel de
gestor, pois o universo organizacional das IES é bastante variado, mesmo se considerando o
poder isomorfico da estrutura das IFES.

No que se refere a construcdo do papel de professor-gestor, sinaliza-se que esse
processo se da por meio da apropriacdo (carater individual) e da categorizacdo (em grupo).
Entretanto, apesar de ambos estarem em um mesmo patamar, ndo significa que ocorram
simultaneamente.

Vinculadas ao papel de professor-gestor, estdo as metacompeténcias - aquelas que
permitem aos individuos controlar, desenvolver e mesmo mediar outras competéncias; sao
competéncias externalizadas no mundo do trabalho (PAIVA, 2007) e como tal, dao suporte e
sdo influenciadas pelo papel de professor-gestor como indica a seta entre os dois construtos.
Ao se concentra no papel de professor-gestor e as competéncias gerenciais buscou-se conferir
maior poder explicativo do framework ora apresentado.

Cabe aqui ressaltar a aproximagao com o modelo tedrico proposto por Mendonca et al.
(2012) e Paiva (2007), ao se manter os diversos saberes e respectivas componentes,
considerando todos necessarios a atuacdo do professor na funcéo gerencial, culminando em
uma proposta de integracéo representada no framework.

Ja o desempenho no papel esta representado pelos resultados observaveis do
professor-gestor e associa-se neste trabalho o conceito de performance no papel (GOFFMAN,
2009), ressaltando, entretanto, que a ideia de quantificacdo pode ndo necessariamente se
relacionar a atuacdo no papel social, tendo em vista o tipo de atividade que o sujeito realize;
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considera-se que o entendimento sobre desempenho no papel pode ultrapassar a ideia de
linearidade que permeia os conceitos de eficiéncia e eficacia, principalmente ao se considerar
que o trabalho do sujeito (professor-gestor) ndo depende apenas dele mesmo.

Nessa mesma Otica, ndo se pode afirmar que certamente 0s processos comunicativos e
reflexivos acontecam e promovam revisdo nas componentes das competéncias e no préprio
comportamento (desempenho visivel, metacompeténcias) do profissional. Assim, as PP e PO
para formacdo de competéncias gerenciais ficam representada pela linha tracejada, dando o
sentido de que ndo hd como assegurar a continuidade das mesmas.

Esclarece-se ainda que na construcdo do framework assumiu-se que 0 processo de
legitimacdo do desempenho esperado e do desempenho no papel (efetivamente percebido) se
realiza por meio do processo comunicativo entre o sujeito e terceiros, que pode se dar por
diversas midias e é fundamental para o processo de gestdo de sua competéncia, a partir da
reflexdo na e sobre a acéo.

Sem esquecer dos elementos normativos, politicas pablicas, politicas organizacionais e
legislacdo estdo representados na linha tracejada que leva a reflexdo, visto que eles também
pautam o desempenho do sujeito no papel.

Por fim, reforca-se que o framework enfoca, a0 mesmo tempo, nas questdes grupais e
individuais que incidem na construgdo do papel de professor-gestor e das competéncias
gerenciais, como também as tratam de questdes do nivel macro organizacional; articulando
aspectos macro, meso e micro-organizacional, dimensdes objetivas e subjetivas, presentes em
construtos como papeis do professor de ensino superior, papel de professor-gestor,
competéncias gerenciais do professor de ensino superior e politicas publicas e politicas
organizacionais.

Ap0s apresentar e descrever as dimensdes que compdem o framework, passa-se as
consideracdes finais deste trabalho.

6. Considerac0es finais

Este trabalho propde um framework para andlise da formacdo de competéncias
gerenciais do professor-gestor em IES. Para tanto, a discussdo tedrica apoiou-se em autores e
perspectivas da Administracdo, da Educacdo, da Sociologia e da Psicologia, com vistas a
proporcionar outras perspectivas de analise e, com isso, ampliar e aprofundar o entendimento
da formacédo de competéncias gerenciais para o papel de professor-gestor em instituicdo de
ensino superior.

Entendendo-se que IES ndo sdo um todo monolitico e suas particularidades devem ser
reveladas a partir de um olhar que considere ndo s6 tendéncias mundiais, mas também os
contextos regionais, organizacionais e societais nos quais ela se encontra imersa
(O’CONNOR; CARVALHO; WHITE 2014), a proposi¢do do framework apresenta-se como
contribuicdo tedrica construida a partir de elementos diferenciadores das instituicdes de
ensino brasileiras e de seus professores-gestores.

Importa também ressaltar que o framework se insere e avanga nas discussdes e
pesquisas promovidas por Barbosa e Mendonga (2014), Mendonga et al. (2012), Paiva et al.
(2014), Paiva (2007), resultando em um instrumento factivel e operacionalizavel, que aponta
categorias fundamentais para analise do fen6meno.

Nesses termos, acredita-se que o framework pode ser aplicado em outros contextos
organizacionais, desde que com as devidas adaptacdes e mantidas as principais categorias
analiticas.

Resguardadas as diferencas organizacionais, as universidades federais, estaduais,
municipais e os Institutos Federais s&o tipos de instituicdes as quais se poderiam aplicar esse
aporte analitico, tendo em vista que sdo IES puablicas mantidas pelo Poder Publico,
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compartilhando o carater coercitivo e normativo das politicas pablicas do ensino superior,
aspectos da organizagéo da carreira docente, formas de financiamento, dentre outros.

No que tange as IES privadas, chama-se atencdo para o fato de que se tratam de
instituicdes administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado, com ou sem
finalidade de lucro. Assim, por exemplo, as politicas publicas de ensino superior incidem de
forma diferenciada nessas instituicbes - assumem carater mais isomoérfico e normativo. Ha
ainda diferencas no que se refere a programas de financiamento, exigéncias quanto ao corpo
docente (formagdo e carreira docente), estrutura fisica etc, as quais devem ser consideradas
para manutencdo da capacidade explicativa do framework.

Pode-se vislumbrar possibilidades para estudos futuros, com destaque para aspectos
analiticos e metodoldgicos:

e com vistas a conferir maior amplitude explicativa, pdde-se fazer uma aplicacéo

empirica do framework aqui apresentado em outras IES de naturezas distintas

(autarquias, institutos federais, universidades estaduais, entre outros);

e propde-se, ainda, pesquisas de natureza quantitativas que parecem ser frutiferas na

validacao de subcategorias, dimensdes e indicadores para os construtos do framework.

Entendendo que as discussGes ndo se esgotam com a proposicdo do framework, este
trabalho reitera o entendimento de que a complexidade e a dindmica da realidade educacional
brasileira vém demandando a adocdo de politicas publicas e organizacionais de estimulo a
gestdo universitaria e, neste contexto, o desafio é a formacéo dos professores de ensino para a
gestdo de IES pautada no desenvolvimento de competéncias gerenciais que contribuam para o
desempenho desses sujeitos no papel de professor-gestor.
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