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RESUMO

Sabe-se que na maioria dos casos, os atuais gestores
da educagédo nao foram preparados para assumir o
papel de gestor em instituicbes de ensino superior
(IES). Diante disso, esperava-se que houvesse
politicas publicas (PP) e politicas organizacionais
(PO) voltadas ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais de professores de ensino superior. O
presente trabalho teve como objetivo analisar as
politicas publicas e as politicas organizacionais de
formacao de professores do ensino superior para o
papel de professor-gestor. O estudo adotou uma
perspectiva predominantemente qualitativa. O campo
empirico da pesquisa foi a Universidade Federal do
Vale do Sao Francisco (UNIVASF) e a coleta de dados
deu-se via pesquisa documental. Os dados
analisados apontam uma lacuna de politicas publicas
e organizacionais para formagdo de professores-
gestores na UNIVASF. Importa reconhecer que sem
politicas publicas e politicas organizacionais voltadas
a formagdo de professores com competéncias
gerenciais, dificilmente os dirigentes da Instituicdo
desempenharao bem seu papel de gestor.
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ABSTRACT

In most cases, the current managers of education
were not prepared to assume the role of manager in
the higher education institutions (HEIs). Therefore, it
was expected that there would be public policies (PP)
and organizational policies (PO) aimed at developing
managerial skills of higher education teachers. This
study aimed to analyze public and organizational
policies for the teachers training to the role of
academic-manager. This study has adopted a
predominantly qualitative perspective and data were
obtained through documentary research. Data
analysis showed a gap of public and organizational
policies to train teachers for management from
UNIVASF. Results point that without public and
organizational policies related to teacher education
with managerial skills, hardly the UNIVASF leaders
would play well their role as academic manager.
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INTRODUGAO

O contexto do trabalho no ensino superior tem sofrido transformacgodes significativas nas ultimas
décadas. Isso ocorre tanto por mudangas sociais, quanto tecnoldgicas que levam os diversos atores
envolvidos nesse campo a empreenderem modificagdes estruturais e comportamentais. A prépria profissao
de professor nesse nivel de ensino tem passado por revisdes e mudancgas.

No cenario brasileiro, destaque para a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional (LDB) em
1996 e as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) em 2001 que trouxeram implicagbes diretas e indiretas
para o professorado desse nivel de ensino, dentre elas a apresentagcdo de demandas as instituicdes de ensino
em termos de composic¢ao, publicagdo e qualificagdo do corpo docente e a discussdo sobre competéncias
profissionais (PAIVA, 2007).

Com efeito, houve alteragdes no trabalho do professor, ampliando-se as atividades comumente
associadas a esses profissionais, notadamente a docéncia, a pesquisa, a extensdo, em virtude do
aprofundamento da cultura do desempenho, que denota a supervalorizagdo do conhecimento como uma nova
forma de acumulagao de capital.

A concepc¢ao do professor de ensino superior como porta-voz “soberano” de um saber dogmatizado,
com habilidades para transmitir seus saberes, parece ndo mais corresponder ao perfil desse profissional
exigido pelas instituicbes e pela sociedade em geral. Outras fungdes tém sido agregadas, tornando o exercicio
profissional do professor de ensino superior ainda mais complexo (MUSSELIN, 2011, 2013). S&o elas: o
business (busca de financiamentos, negociagdo de projetos e convénios, assessorias, participagdo em
diversas instancias e entidades cientificas) e as relagdes institucionais (que contemplam desde representar a
universidade até a criagdo e manutengéo de uma rede de relagbes com outras instituicoes).

No Brasil, o Art. 3° do Decreto 94.664\87 prevé a gestéo universitaria como uma atividade proépria 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 o professor-
gestor (academic manager) - uma espécie particular de gerente, que possui fungdes e papéis peculiares ao
mundo académico, na medida em que é, antes de tudo, em geral, professor de carreira(...) (ESTHER; MELO,
2008), e, portanto, a multiplicidade de atividades constitui o cerne do papel de professor-gestor.

Particularizando o trabalho gerencial no contexto das instituicdes federais de ensino superior (IFES)
brasileiras, percebe-se que cada vez mais espera-se que o professor-gestor desempenhe uma miriade de
atividades administrativas além de atuar simultaneamente como educador, lider educacional, representante
da instituicdo perante o publico em geral, lider administrativo e coordenador-geral, dentre outras (SILVA,
2012).

Com efeito, a politica publica implementada por meio do Programa de Reestruturagdo e Expansao
das Universidades Federais (Reuni) provocou a ampliagéo da oferta de cursos nas IES, acompanhada do
aumento no investimento em infraestrutura e da contratacdo de novos servidores (docentes e técnicos
administrativos). Da confluéncia desses fatores, mais atengao e relevancia foram direcionadas ao papel de
professor-gestor, especialmente com a demanda de competéncias profissionais especificas para a

coordenagao de equipes de trabalho, melhoria da qualidade nos processos de trabalho e otimizagdo no uso
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dos recursos publicos. Assim, acentuou-se a necessidade dos gestores de tais instituicbes qualificarem-se, e
investirem em formagéo e desenvolvimento profissional (CERVIGICELE; SOUZA, 2013).

Nessa dinamica, merece destaque o fato de que os atuais gestores da educagéo, na maior parte dos
casos, nao foram preparados para assumir tal papel em instituicbes de ensino superior (IES) as quais séo
instituicbes com peculiaridades e nivel de complexidade unicos (KANAN; ZANELLI, 2011; MELO; LOPES;
RIBEIRO, 2013). Sobre isso, Silva (2000) ja apontava que uma habilidade geral adquirida por um professor
em curso de doutoramento ndo necessariamente o prepara para o papel de dirigente de uma instituicdo de
ensino superior.

Como modo de preencher essa lacuna era esperado que o Estado e as IES oferecessem politicas
publicas (PP) e de politicas organizacionais (PO) voltadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais
dos professores de ensino superior (MEYER JR., MEYER, 2011; MIRANDA, 2010; PEREIRA, SILVA, 2011).

As PP sao, em geral, formuladas a partir de um fluxo top-down, por 6rgdos nacionais. Depois sédo
traduzidas em leis e outros documentos, sendo implementadas nas instituicdes, por meio de PO. Assim, as
PP afetam a forma como uma IES conduz a pesquisa, 0 ensino e a gestao, atingindo também os individuos
que |4 atuam. A primeira vista, pode-se dizer que este processo hierarquizado engloba niveis organizacionais
distintos — micro, meso e macro. No entanto, tais segmentos imbricam-se tornando dificil ou até mesmo
inadequado separa-los para fins de compreensao do fenébmeno.

Tomando-se como ponto de partida esses aspectos introdutérios, o objetivo deste trabalho foi analisar
as politicas publicas e as politicas organizacionais de formagédo de professores do ensino superior para o
desempenho do papel de professor-gestor. Para tanto, na se¢ao 2 caracteriza-se o papel de professor-gestor;
na segdo 3, expdem-se algumas reflexdes tedricas sobre politicas publicas e politicas organizacionais
voltadas a formacgéo desse sujeito para a gestdo. Na sequéncia, apresentam-se os caminhos metodolégicos
adotados na pesquisa. Segue-se apresentando e analisando os dados coletados e, por fim, apontamentos a

guisa de consideragdes finais.
REFERENCIAL TEORICO
O professor-gestor

Reconhece-se que novos desafios e pressdes sdo colocados aos professores de ensino superior, tais
como a preocupagao com a massificacdo do ensino superior, com o declinio no status socioecondmico do
ensino superior devido a sua expansédo (ENDERS; MUSSELIN, 2008).

Se no passado os professores estavam envolvidos com a pesquisa, o ensino, as responsabilidades
administrativas e eram responsaveis por organizar seu tempo e o0 peso para cada atividade, hoje, os
professores estdo se tornando trabalhadores académicos com o aumento do controle sobre suas atividades,
com a pressao por resultados que impulsionam o desenvolvimento institucional ou nacional, com a introdugéo

de incentivos para encorajar certos tipos e comportamento e desempenho (MUSSELIN, 2013).
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Nesse contexto, atividades que antes eram consideradas secundarias ou periféricas pelo professor

de ensino superior, hoje sao reconhecidas por sua importancia, notadamente as atividades de gestéo:

Eles tém sido mais exigidos em tempo e competéncias que antes (em grande parte devido a
delegacao de novas responsabilidades de gestéo para as universidades), que muitas vezes tem que
ser em tempo integral ativo como gerentes, cada vez mais orientados para essas posi¢des por causa
de sua disposigéo ou inclinagdo para gestéo, em vez de sua reputacao cientifica; muitas vezes eles
tém dificuldade em voltar a situagéo de “simples™ académica (MUSELLIN, 2013, p.31).

Nesse sentido, a polarizagédo entre trabalho académico e ndo académico vem desaparecendo e as
agendas organizacionais aproximam-se em varias formas, de modo que ha sobreposicdo entre papéis e
fungbes desempenhados pelos professores nas universidades (WHITCHURCH, 2012), com os papéis cada
vez mais se cruzando e os limites que separam a gestao da atividade académica tornando-se mais ténues.

Mesmo com variagdo, a trajetéria mais comum desses professores-gestores é iniciar atuando em
suas areas de formacgao para atender aos interesses de seu curso, departamento, colegiado ou centro e aos
poucos ir se envolvendo em outros niveis hierarquicos até chegar a fungéo de dirigente (MORAES, 2008). De
fato, considera-se que professores-gestores desempenham papéis complexos e importantes nas
universidades, dentre eles o de atender as necessidades de varios atores - incluindo estudantes, pares,
sociedades, membros de colegiados; o de engajar-se no desenvolvimento da IES; o de alocar recursos
limitados; o de preparar planos estratégicos e o de mediar conflitos (CARROLL; WOLVERTON, 2004).

Essa multiplicidade de papéis ja estava presente no trabalho de Kerr (1982) que descreve o reitor
como um personagem de muitas faces, que deve olhar em diversas direcdes, evitando excluir qualquer grupo
importante. Aprofundando esse aspecto, a investigacdo de Esther (2007) mostrou que se espera que esse
sujeito seja o representante da ideologia e dos valores da IFES, e que atenda os interesses de varios grupos.

Além de reconhecer a importancia desses professores-gestores para o sistema de ensino superior,
os trabalhos de Melo, Lopes e Ribeiro (2013), Miranda (2010) concordam entre si sobre a necessidade de
politicas publicas e de politicas organizacionais voltadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais de
professores de ensino superior e que deem suporte institucional para os professores no exercicio de suas

atividades, facilitando a transi¢ao entre o ser professor e o ser gestor.

Politicas Publicas e politicas organizacionais para a formag¢ao do professor de ensino superior para

gestao

Neste trabalho, define-se as Politica Publica (PP) como aquelas de responsabilidade do Estado
quanto a formulagao, implementacdo e manutencao, estabelecidas com base num processo de tomada de
decisbes que envolvem organismos da sociedade politica (Estado) e entidades da sociedade civil (HOFLING,
2001). Especificamente, as Politicas Publicas de Ensino Superior — que sao objeto de interesse para essa
discussao - definem direitos e deveres, preferéncias, objetivos, principios e formas de organizagdo do nivel
terciario de Educacao, e “definem os territérios, as praticas e os signos académicos, reconhecidos pelo Estado
e pela sociedade” (MOROSINI; BITTAR, 2006, p. 166).

Ja as politicas organizacionais (PO), referem-se ao conjunto de premissas, programas e agdes

sistematicas no ambito da IES que visam implementar as orientacdes e diretrizes das PP, possibilitando o
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desenvolvimento profissional dos sujeitos, incluindo a formagdo de competéncias profissionais dos
professores (OLIVEIRA, 2006).

No que concerne as PP, a sua influéncia sobre o papel dos professores-gestores € mais indireta do
que direta. Assim, por exemplo, nas ultimas décadas, os processos de expansdo ampliaram 0 acesso ao
Ensino Superior brasileiro a uma camada da populagdo anteriormente excluida, alterando o cotidiano das
IES, e exigindo de seus professores alteragbes nas competéncias profissionais para buscar alternativas a
situagdes que emergiram desse novo contexto.

Importa destacar também que o processo de formagdo profissional, traz em si complexidade e ndo
linearidade visto que é influenciado pelo ambiente em que se da. Desta forma, a politica organizacional pode
esclarecer aos professores o que se espera deles enquanto profissionais, estimular o modo de agir
comprometido com a qualificagdo continua pessoal, institucional e profissional (Maciel, 2009), contribuir para
a socializagao, para a formagao e para a experiéncia profissional do professor, e promove a formagéo de
competéncias profissionais, dentre elas, as gerenciais.

Sobre a formagéo oferecida pela pés-graduacgéo, Lourengo, Lima e Narciso (2013) chamam atengao
para o fato de que tais programas ainda estao organizados e orientados para e pela pesquisa. Sendo assim,
esses egressos provavelmente estarao muito mais familiarizados com as atividades de pesquisa do que com
as de ensino.

O problema é que os varios papéis desempenhados pelo professor de ensino superior demandam
um conjunto de competéncias profissionais mais amplas do que as relacionadas ao ensino e a pesquisa.
Basta lembrar que o contexto de atuagao desse ator ampliou-se em virtude do investimento do Governo
Federal no Reuni, nos Institutos Federais de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia, € no crescimento do nimero
de IES privadas que trouxeram novos desafios e demandas sociais aos gestores dessas Instituicoes.

Sendo assim, ndo se pode afirmar que o titulo de doutor substitui politicas publicas e politicas
organizacionais voltadas & formacgéo de competéncias gerenciais dos professores-gestores (GUIMARAES,
2013). As PP e PO possibilitam, por exemplo, que o dirigente universitario estude, compreenda e analise os
fatores que permeiam o cotidiano da gestdo do Ensino Superior em nivel mundial, no Brasil e na prépria
instituicdo (CERVICELE; SOUZA, 2013).

Em virtude dos aspectos até aqui apontados, ainda se pode afirmar que a maioria dos professores
que atuam gestores universitarios ndo vem sendo formada para assumir tais fungdes nas instituicbes de
ensino em que atuam e por isso grande parte deles é levada a improvisar em nesse papel (SILVA, 2012).

Pontuados esses aspectos, a segdo seguinte apresenta os caminhos metodoldgicos adotados na

presente pesquisa.
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo adota uma perspectiva predominantemente qualitativa, pois trabalhou com um
nivel de realidade que dificimente pode ser quantificado e que procurou responder a questbes muito
particulares, especificas de um determinado contexto (MINAYO, 2004).

O campo empirico da pesquisa foi a Universidade Federal do Vale do Sao Francisco (UNIVASF), que

€ uma instituicao federal de ensino superior (IFES) vinculada ao Ministério da Educagao (MEC), com sede na
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cidade de Petrolina, nordeste brasileiro (UNIVASF, 2014). Cabe ressaltar ainda que a UNIVASF é resultado
da politica de expansao das universidades publicas e interiorizagdo do ensino superior, a qual traz em seu
bojo o compromisso com o desenvolvimento regional, por meio da apresentagcao de projetos e a realizagao
de pesquisas que viabilizem solugées de problemas dentre as organizagdes regionais (UNIVASF, 2014).

Os dados foram coletados por meio de analise documental. Segundo Godoy (1995), os documentos
constituem uma rica fonte de dados. Cellard (2008) divide os tipos de documentos, para analise em pesquisas
sociais, em dois grupos: documentos publicos e privados. Neste estudo foram analisados documentos

publicos, no ambito da UNIVASF e fora dela, conforme se pode verificar no Quadro 1.

Quadro 1 — Documentos analisados
Documentos publicos Documentos analisados na pesquisa

= No ambito da UNIVASF: estatuto, relatérios de gestéo,
organograma, comunicagdes oficiais (portarias, oficios,
comunicagbes internas), Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), Plano de capacitagdo da Secretaria de
Gestédo de Pessoas (2008 a 2014) e da Pro-reitoria de
Ensino, Planfor, resolugbes administrativas (2/2008,
18/2014, Progresséo funcional e académicas).

Arquivos publicos — geralmente volumosos, sao
organizados em planos de classificagdo, complexos e
variaveis no tempo. Ainda que sejam ditos publicos, nem
sempre sdo acessiveis. Compreende arquivos
governamentais, assim como arquivos de natureza
juridica.

No ambito da UNIVASF: site institucional, cartas de
servico, videos institucionais.

Fora na UNIVASF: site institucional do CNPq, da
Associagdo Nacional dos Dirigentes das Instituicées
Documentos publicos ndo -arquivados — s&o os jornais, Federais de Ensino Superior (Andifes), do MEC; Plano
revistas, periédicos e outros tipos de documentos | Nacional de Educagdo (PNE); Politica Publica do Ensino
distribuidos como boletins paroquiais, anuarios Superior, Politica Nacional de Desenvolvimento de
telefénicos, etc. Pessoal (PNDP) da Administragéo Publica Federal; Plano
Nacional de Pés-graduagéo (2011-2020); diretrizes das
politicas de fomento voltadas para a formagcdo e
qualificacdo docente coordenadas pela Capes; LDB,;
DCN; Constituicdo Federal, Lei 8112/90; Lei 12772/2012;
Lei 12.863/2013; Decreto 6.096/2006.

Fonte: Elaborado com base em Cellard (2008) e dados da pesquisa (2015)

Entendendo que o fenébmeno em estudo envolvia uma articulagéo de conceitos e de niveis de analise
caracterizada por uma tematica ampla, pareceu adequado que algumas categorias de analise fossem
definidas a priori, com base em defini¢des constitutivas (DCs) (VIEIRA, 2004), enquanto outras emergiram a

posteriori, quando da analise dos dados coletados, conforme mostra o quadro 02:
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Quadro 2 — Categorias de Analise definidas a priori e a posteriori

Categorias de
Analise definidas a
priori

Definigao Constitutiva (DC)

Definicdo Operacional (DO)

Politica Publica (PP)

Politicas de responsabilidade do
Estado quanto a formulagéo,
implementacdo e manutengéo,
estabelecidas com base num
processo de tomada de decisbes
que envolvem organismos da
sociedade politica (Estado) e
entidades da sociedade.

Investimento  em universitarias
inovadoras;

Acgbes ou redes interinstitucionais de formagéo de
competéncias e desenvolvimento profissional do
professor;

Articulacéo entre os conhecimentos, habilidades e
atitudes que constituem a especificidade das
atividades dos professores;

Inovacdes nos campos formativos, cientificos e
tecnolégicos das universidades

pedagogias

Politica
Organizacional (PO)

Conjunto de premissas,
programas e agoes sistematicas
no dmbito da IES que visam
implementar as orientagdes e
diretrizes das PP, possibilitando o
desenvolvimento profissional dos
sujeitos, incluindo a formacéo de
competéncias profissionais dos
professores.

Sentido, conteludo e orientagdo - qual tipo de
formagéo, para qual finalidade, formagéo em qué;
Modelo de professor — perfil dos professores
orientam a formagao;

Destinatario — para quais professores é oferecida
formacéo;

Agentes — a quem cabe a responsabilidade da
formagédo, quem serdo os formadores, quais as
competéncias e legitimidade dos formadores;
Organizagdo - modelos e  metodologias
empregados;

Estatuto organizacional e os sistemas de
reconhecimento da formagéo- qual o compromisso
organizacional com a formagdo; como se dara o
reconhecimento da formagado; qual o plano de
formagéo; quem podera participar dele;

Avaliagdo - mecanismos adotados para avaliar o
impacto da formagéo na melhora do desempenho
do professor em suas atividades.

Categoria de
Analise definida a
posteriori

Definigao Constitutiva (DC)

Definicao Operacional (DO)

Articulagao entre a
pos-graduacéo e a
formagéo do professor
de ensino superior
para a gestdo de IES

Aspectos da pos-graduagéo que
direcionam a formagéo de
professores do ensino superior;

Atividades na pds-graduagéo voltadas a formagéo
para gestdo de IES (disciplinas, projetos de
pesquisa, seminarios, pesquisas, debates,
coléquios);

Programas, acbes, planos no ambito da
PRPPGI/Univasf voltados a formagdo dos
professores para gestdo de IES.

Fonte: Baseado em Hofling (2001); Paiva (2007); Zabalza (2007); Isaia; Bozan; Maciel (2012) e dados da pesquisa

Em crescente utilizagdo e legitimagao nos estudos qualitativos em Administracdo (MOZZATTO;

GRZYBOVSKI, 2011), a analise de contetdo (AC) foi o procedimento utilizado para analise dos dados, com

o apoio do software Atlas Ti.

Os dados analisados: Politicas publicas e politicas organizacionais voltadas a formacgao do professor-

gestor da UNIVASF para a gestao universitaria

Sancionada em 1996 e atualizada em 2013, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional reforga

a necessidade de formagao dos professores de ensino superior quando estabelece em seu artigo 52, que

pelo menos um tergco do corpo docente tenha titulagdo académica de mestrado ou doutorado em

conformidade com as diretrizes do MEC.
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A LDB traz novas exigéncias aos professores, demandando deles que busquem individualmente ou
nas organizag¢des onde trabalham, oportunidades para continuar sua formagéo na forma prevista dessa lei
(PAIVA, 2007). No entanto, observa-se que ao estabelecer essa proporgéo de professores com titulagdo, de
certa forma, a LDB alimenta a associagao entre formagao dos professores a pds-graduagéo. Nesse sentido,
importante distingdo entre formagéo e preparagédo é feita por Lourenco, Lima e Narciso (2013). Enquanto a
formacao assume carater processual, a preparacao refere-se a algo mais especifico, pontual, localizado.

Note-se ainda que o texto da LDB nao faz referéncia a forma como se dara o processo de formagao
continua dos professores de ensino superior, em quais instancias ele acontecera, quais as tecnologias de
aprendizagem e de pedagogia serdo adotadas, bem como e quais redes institucionais serdo formadas para
tal.

Tal como Dias e Lopes (2003) afirmam, percebe-se que nos documentos produzidos sobre formagéo
docente, apos a promulgagéo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagédo Nacional de 1996, o conceito de
competéncias tem sido elemento fundamental na redefinigio do processo de formagdo continua dos
professores em torno de sua profissionalizagcdo, pautada na concepgédo de competéncia profissional. Dentre
eles estdo as Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN), em cujo texto &€ possivel encontrar elementos que
explicitam o direcionamento das politicas publicas para a formagédo de competéncias dos professores.

Da leitura das DCN é ainda possivel identificar a énfase na formagao com foco no “atendimento das
demandas de um exercicio profissional especifico que ndo seja uma formagao genérica e nem apenas
académica” (BRASIL, 2001, p. 28). Ou seja, indiretamente, essa normativa amplia as arenas nas quais a
formagéao pode se dar, para além da pés-graduagao, por exemplo. Por outro lado, em seu Art. 1, a DCN delega
a IES a tarefa de planejar a estrutura institucional e curricular para formacao de professores, semelhante ao
que foi encontrado na LDB.

Desta forma, apesar de se concordar com Murari e Helal (2009) que as DCN juntamente com a LDB
foram marcos de renovacao do ensino superior, pois difundiram o conceito de competéncias atrelado ao de
formagéo, observa-se que nenhuma dessas normativas chega a contemplar claramente a operacionalizagéo
da formacao de professores do ensino superior especificamente para a gestao de IES.

No ambito dos programas voltados para a formagédo e qualificacdo docente coordenados pela
Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e pelo CNPq, o Mestrado
Interinstitucional (Minter), o Doutorado Interinstitucional (Dinter), o Programa Nacional de Cooperagao
Académica (Procad), o Programa de Formagao Doutoral Docente (Prodoutoral) parecem estar alinhados a
necessidade de formacdo de professores, mas ndo contemplam todas as competéncias necessarias ao
professor de ensino superior, limitando sua énfase a competéncia cientifica e a técnico-profissional. Nas
diretrizes norteadoras desses programas, € possivel ainda encontrar sinais da concepgao de formagéo como
sindnimo de especializagdo dentro de uma area especifica do saber, com pouca ou henhuma preocupagao
com a preparacgao dos professores para atividade de gestao universitaria.

Quanto as politicas que versam sobre a carreira de magistério superior, verificou-se que a Lei
12772/2012, a qual dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal, em
seu Artigo 2° explicita que: “sdo atividades das Carreiras e Cargos Isolados do Plano de Carreiras e Cargos

de Magistério Federal aquelas relacionadas ao ensino, pesquisa e extensao e as inerentes ao exercicio de
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direcdo, assessoramento, chefia, coordenacgio e assisténcia na proépria instituicdo, além daquelas previstas
em legislagéo especifica” (BRASIL, 2012, p. 2).

Ainda tratando dessa legislagao, nao ha referéncia a necessidade de competéncias profissionais para
0 ingresso na carreira — somente a titulagdo de doutor, tampouco elas sdo tomadas como critérios de
promocao. No que se refere a formagao de professores do ensino superior, o conteudo da Lei 12722/2012
praticamente ndo aborda as dimensdes analisadas nesta pesquisa, deixando de se referir a, por exemplo,
necessidade de articulagédo entre os conhecimentos, habilidades e atitudes que constituem a especificidade
das atividades dos professores, agbes ou programas na esfera do Governo Federal que oferecam
investimento em pedagogias universitarias inovadoras, tampouco agdes de formagdo de competéncias e
desenvolvimento profissional do professor. Sendo assim, percebeu-se que na Lei 12722/2012, a referéncia a
formagéao do professor limita-se a reconhecer a necessidade de qualificagdo continua, com vistas a melhoria
do desempenho do docente, especificamente em tarefas de pesquisa e ensino.

De fato, em comum, percebe-se que as Leis 12722/2012, 8112/90 e 7596/87 trazem dispositivos que
estimulam a busca individual pela formagao de competéncias, como a licenga para capacitacao.

Ao se analisar a estrutura remuneratéria do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal
(BRASIL, 2013), verificou-se, por exemplo, que a Retribuicdo por Titulagdo (RT) exclui outras experiéncias e
formagdes do professor que ndo sejam advindas da titulagdo na pés-graduagéo stricto sensu. E precisamente
sobre isso que Bergue (2014) chama atengéo: a dificuldade de compatibilizar a lI6gica de competéncias com
os demais principios da administragéo publica.

Mostrou-se oportuno analisar o Decreto-Lei 5.707/06, que institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da Administragéo Publica Federal (BRASIL, 2006), considerando-se
que ele afeta mais diretamente os professores que atuam em IFES, como a UNIVASF. Nesse documento, o
desenvolvimento de competéncias individuais esta atrelado a melhoria de processos gerenciais e
desempenho das instituicbes publicas federais de ensino superior e ha diretrizes que fazem referéncia ao
imperativo de promover a capacitagdo gerencial do servidor e sua qualificagdo para o exercicio de atividades
de direcao e assessoramento. Considerando-se que o professor de uma IFES é também um servidor, entéo
se toma essa diretiva como evidéncia da necessidade de prepara-lo para o papel de gestor.

Como desdobramento do Decreto-Lei 5.707/06, esta previsto que os 6rgaos setoriais passam a ter a
responsabilidade de desenvolver planos de qualificagdo para seus servidores baseados em competéncias,
buscando modernizar os métodos de aprendizagem e o desenvolvimento de pessoal. Assim, as IFES devem
desenvolver politicas e programas organizacionais de formagdo, sistematicamente planejados e
implementados de maneira continua, visando desenvolver competéncias que preparem os sujeitos da melhor
forma possivel, dentro de dadas circunstancias, para os diversos papéis (atuais e possiveis) dentro do
contexto organizacional, o que inclui os professores que podem ser preparados para ocupar posicoes
administrativas. Aqui se percebe mais um possivel ponto de imbricamento entre politicas publicas e politicas
organizacionais.

Apesar disso, chama-se a atengao para o fato de que, se por um lado o Decreto 5.707/2006 apoia o
desenvolvimento de competéncias individuais dos servidores publicos federais, por outro, a Lei 12722/2012,

ao tratar da carreira do professor de magistério federal, ainda se baseia no cumprimento de critérios
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burocraticos que deixam de fora a valorizagdo de saberes e experiéncias ndo relacionadas aos papéis de
docente, de extensionista e de pesquisador.

Ainda em consonancia com as diretrizes definidas pela PNDP, ressaltam-se iniciativas, como por
exemplo, o estabelecimento de uma rede nacional de escolas de governo, liderada pela Escola Nacional de
Administragao Publica (Enap) e o Programa Nacional de Formagao em Administragdo Publica (Pnap). Tanto
as escolas de governo quanto o Pnap buscam contribuir para minimizar dois grandes desafios - a qualificagao
do quadro funcional atuante na gestdo do Estado brasileiro e a qualificagdo dos professores que atuam nas
escolas de educagao basica.

Em comum, essas iniciativas desenvolvem agdes voltadas a formacdo de sujeitos com base nos
referenciais de competéncia (ENAP, 2009), porém, n&o se pode afirmar que se trata de iniciativas diretamente
voltadas ao professor-gestor, sujeito que atua em uma instituigdo, como uma universidade federal, cujas
peculiaridades demandam a formagao de competéncias que o permita atuar neste contexto especifico.

No ambito da pos-graduacgédo, analisando-se o Plano Nacional de Pés-Graduagéo (PNPG) de 2011-
2020, verifica-se que os programas estao organizados e orientados para e pela pesquisa. Estao previstos o
aumento do numero de programas, novas parcerias da CAPES com fundagdes de pesquisa, a necessidade
de formar professores, mas todas essas demandas novamente centram-se na formacdo para a pesquisa;
para preparar profissionais que mesmo atuando fora da academia, sejam formados a partir da légica da pés-
graduacgao.

Percebeu-se ainda que as diretrizes encontradas no PNPG parecem reforgar o ndo reconhecimento
da importancia de alguns papéis desempenhados pelos professores de ensino superior — como o de gestor,
por exemplo, posto que ao priorizarem as atividades de pesquisa na formagdo, os programas de poés-
graduacgao continuam fortalecendo, mesmo que nao intencionalmente, [...] “a crenga de que para ser professor
basta conhecer a fundo determinado conteddo ou, no caso especifico do ensino superior, ser um bom
pesquisador” (PACHANE; PEREIRA, 2004, p. 5).

Cunha (2003) ja alertava para o modo como a formagé&o do professor universitario é tratada: restrita
aos saberes do conteudo de ensino. Ou seja, o professor deve ser um especialista em uma area especifica,
a partir de conhecimento apropriado via pds-graduagéo stricto sensu, e do conhecimento legitimado
academicamente, junto a seus pares, em um determinado campo cientifico.

Dando suporte institucional a esse padrao, as analises dos sites da Capes e do CNPqg mostraram que
os mecanismos de avaliagdo das universidades brasileiras tém aporte em duas vertentes principais (CUNHA,
2003): o componente da investigagdo e o componente da docéncia, nesta ordem de importancia, ao que
parece. Na primeira vertente, ha concepgao de professor como produtor de conhecimento, na segunda, cabe
ao professor a tarefa da educacgao escolarizada. Sendo que a primeira vertente — a da investigagéo — “assume
maior prestigio, especialmente no espago da pdés-graduagdo, adentrando, pouco a pouco a graduagao”
(CUNHA, 2003, p. 53).

Alinhados a essas duas vertentes nos documentos da Pré-reitoria de Pesquisa, Pos-graduacéo e
Inovagao (PRPPGI) da UNIVASF, bem como nos relatérios de gestdo da Instituicao (2012 a 2014), nao foi
encontrada meng¢ao a indicadores qualitativos ou quantitativos para acompanhar a performance dos

professores em papéis de gestdo e sua contribuicido ao desempenho da IFES. Esse achado nao é inesperado
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quando se entende que as PP trazem desdobramentos para os projetos pedagégicos dos programas de pos-
graduagéo (PPG), repercutindo também na formagao de professores.

Diante dos aspectos aqui apresentados, acredita-se que o investimento em formagéo de professores
com competéncias para atuarem na gestao pode estar sendo deixado de lado, por se tratar de atividade que
formalmente pouco agrega a avaliagdo dos programas de pds-graduagéo, aos cursos de graduagéo e a
carreira desses individuos. Nesse sentido, acredita-se que, enquanto as politicas publicas de pés-graduagao
mantiverem o foco na valorizagdo de competéncias de pesquisa e docéncia, a formacao de professores para
atuar na gestao de IES enfrentara dificuldades para prosperar e se institucionalizar nos PPGs.

Tendo como base as analises do Plano Nacional de Educacgéo (PNE) (2014-2014) (BRASIL, 2014),
Plano Nacional de Pds-graduacao (2011-2020) (BRASIL, 2010), as diretrizes das politicas de fomento
voltadas para a formagao e qualificagdo docente coordenadas pela Capes, LDB, DCN, Lei 8112/90, Lei
12772/2012, Lei 12.863/2013 e Decreto 6.096/2006, verificou-se que os dados analisados mostraram que as
atuais PP ainda estdo em estagio incipiente € nao apresentam determinadas dimensdes esperadas como
acOes ou redes interinstitucionais de formagéao, articulacdo entre pés-graduacao e formacao para gestao,
inovagbes nos campos formativos, articulagdo entre formagdo do professor, melhoria da qualidade e
desenvolvimento da educacgéo, articulagdes entre os conhecimentos, habilidades e atitudes que constituem
as atividades dos professores.

No que tange a categoria analitica politica organizacional, em sendo a UNIVASF uma instituicao
publica federal de ensino superior, tanto a LDB como as DCN sao fortes direcionadoras das agdes
organizacionais como um todo, inclusive daquelas ligadas especificamente a formagao de seus professores.

Neste sentido, analisou-se o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UNIVASF do periodo
de 2009-2014, no qual se percebeu que a preocupacao principal € com a qualificagdo dos professores por
meio de mestrados, doutorados e pds-doutorados, com vistas a buscar a melhoria da qualidade do ensino,
da extensao e da pesquisa. Nesse documento, ainda que se encontrem trechos com referéncia a importancia
da gestéo para o alcance dos objetivos organizacionais, ndo ha indicios da preocupagdo com a preparagao
de professores para as atividades de gestdo em quaisquer niveis organizacionais.

Sobre esse aspecto, segundo Zabalza (2007), a responsabilidade pela formagdo deve ser
compartilhada entre a IES e o professor, e, portanto, as universidades devem encontrar saidas para a
formacao de sua forga de trabalho, o que com certeza demanda a alteragéo de suas politicas organizacionais
de administragao de pessoal.

No contexto da UNIVASF verificou-se que o problema ja se apresenta no planejamento de tais
politicas, na medida em que o PDI da instituigdo n&o traz diretrizes a esse respeito, comprometendo, assim,
a elaboragédo e operacionalizagdo de possiveis programas voltados a preparacdo de professores para
atuarem na gestdo da IFES. Cabe ainda revelar que o regimento geral tnico da UNIVASF se encontra em
fase de elaboragéo por uma comisséo.

Observando o desdobramento da politica publica de pés-graduagédo na UNIVASF, percebe-se que no
Plano de Formagéo Institucional (Planfor) de 2009-2013 e no de 2014-2017 ha clara associagdo entre
formagéo de professores, pesquisa e poés-graduacgdo, inclusive com a meta de aumentar em 20% o

quantitativo de doutores da instituicdo. Nesses planos, a formagdo do quadro de professores (e

PRETEXTO 2016 Belo Horizonte | v. 17 | N4 | p. 95-110 OUT/DEZ | ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 105



POLITICAS PUBLICAS E POLITICAS ORGANIZACIONAIS PARA FORMAGAO DE PROFESSORES-

GESTORES DO ENSINO SUPERIOR
[ e e -

pesquisadores) é tida como condigao para que a Instituicdo possa potencializar sua intervengao no contexto
local, regional e nacional, mas ndo ha mengao alguma a preparagao do professor para a gestao da IFES.

Corroborando esse aspecto, os programas interinstitucionais de Minter e Dinter ja implementados
e/ou em fase de elaboracao até o final do levantamento de dados para este estudo, voltam-se prioritariamente
a ampliagao das areas estratégicas de pesquisa e grupos de pesquisa, sem referéncia a preparagdo dos
professores para a gestdo de IFES. Aqui cabe recordar que a Lei de Diretrizes Basicas (BRASIL, 1996) nao
determina e nem limita que a formacgéo dos professores da educagao superior se dé exclusivamente nos
cursos de mestrado e doutorado.

Especificamente no tocante a politica organizacional de gestdo de pessoas, as versdes do Plano de
Capacitagéo (PCA) elaborado pela Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) da UNIVASF no periodo de 2008
a 2014 baseiam-se no Decreto 5.825/2006, Decreto 5.824/2006, Decreto 5.707/2006, Lei 12722/2012,
Resolugao Conuni 02/2008, evidenciando o claro imbricamento entre politicas publicas e politicas
organizacionais.

No PCA de 2008, 2009, 2010 e de 2011 foi encontrada uma diretriz que direciona o plano também
para capacitar o servidor para atuar na gestado publica, sem, no entanto, designar uma linha de formacgao ou
programas voltados a professores que desempenham papel de gestor, quer seja nivel estratégico ou
intermediario. Em 2012, iniciou-se um curso de desenvolvimento de gestores publicos voltado aos dirigentes
da UNIVASF que nao chegou a ser concluido em virtude da evaséo dos participantes. Esse fato aponta uma
via fértil de pesquisa, no sentido de questionar o pressuposto de que se a IFES oferecer oportunidades para
formagéo de competéncias, os professores participarao.

Observou-se que os PCA dos anos de 2013 e 2014 contém o Programa de Formacéo Gerencial, cujo
publico-alvo é composto pelos dirigentes da Instituicdo, sejam eles professores ou ndo. Note-se que, em 2013,
neste programa estavam incluidas rodas de conversas - sobre temas diversos acerca da gestao publica em
geral; curso sobre competéncias gerenciais — com o foco em gestao universitaria; curso de gestio estratégica
— direcionado a gestéo de IES, prevendo a adogdo de metodologias inovadoras. Ja em 2014, manteve-se a
oferta de 2013 e houve a inclusdo de um curso de formagéo para coordenadores e vice-coordenadores € um
curso de lideranga para gestores, aumentando, assim, as oportunidades de formagao para professores-
gestores.

Apesar disso, a existéncia de planos de capacitagdo nao foi suficiente para caracterizar a UNIVASF,
até o final desta pesquisa, como espago de formacdo de competéncias gerenciais para seus gestores,
conforme aconselham autores como Fleck e Pereira (2011) e Zabalza (2012). Atente-se que esse aspecto
merece atengio dos formuladores das PO para averiguar possiveis problemas na concepgao dessas acgoes
de formacgao.

Da analise dos documentos que versam (ou deveriam versar) sobre politicas publica, percebe-se que
ja nos textos nao ha definigdo de programas, agdes, diretrizes que possam se caracterizar como apoio formal
e direcionado a formagdo de professores para a gestdo de IES. Da mesma forma aconteceu com os
documentos que se relacionam as politicas organizacionais; cenario que, de certa forma ja era esperado,
tendo em vista que politicas organizacionais podem ser tomadas como desdobramentos de politicas publicas,

principalmente no contexto das IFES. Portanto, seja no nivel macro ou no meso, seja em termos de politicas
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publicas e politicas organizacionais, a analise documental ndo evidenciou que ha suporte institucionalizado

para formar os atuais e futuros professores-gestores da UNIVASF.

APONTAMENTOS FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar as politicas publicas e as politicas organizacionais
de formacao para o desempenho do papel de professor-gestor. Nesse sentido, pode-se afirmar que, nao
obstante tenham sido encontrados pontos de imbricamento entre PP e PO que caracterizam a interagéo entre
esses dois niveis de politica, no ambito da UNIVASF, ndo se encontraram politicas publicas e organizacionais
formalmente institucionalizadas voltadas a formagao dos professores para a gestao universitaria.

Os dados da analise documental corroboraram a lacuna de politicas publicas e organizacionais
voltadas a preparagédo de professores-gestores da UNIVASF, apontada por autores do referencial tedrico
(ESTHER, 2007; MEYER; MEYER JR. 2011; SILVA, 2000; SILVA, 2011, 2012). Nos documentos que tratam
sobre politicas publicas de ensino superior percebe-se a auséncia de programas, agdes, diretrizes que
possam se caracterizar como apoio institucional e direcionado a formagéo de professores para a gestéo de
IES. De modo semelhante, a analise das politicas de pds-graduagdo mostrou que ndo cabe mais toma-la
como unico espaco voltado a formagao, posto que as atividades dos professores do ensino superior mostram-
se cada vez mais inter-relacionadas, e demandam desse individuo muito mais do que a expertise em
pesquisa.

Como também, no ambito da UNIVASF, ha um hiato de PO que oferegam suporte ou preparacao para
os professores que atuam no papel de gestor universitario, indicando que o desenvolvimento de competéncias
profissionais de gestao dos professores da Univasf esta pautado basicamente em esforgos individualizantes
(PAIVA; 2007) e informais (SALES; VILLARDI, 2014).

Ampliando-se o espectro de analise, sabe-se que a expansao e da massificagdo do ensino superior
mudaram a relagédo das IES com o Estado e vieram acompanhadas de heterogeneidade de professores e
estudantes, e do questionamento sobre a concepgédo humboldtiana de universidade (AMARAL, 2008). Desse
ponto de vista, a lacuna de politicas publicas e politicas organizacionais pode sinalizar a maneira como o
sistema de ensino superior brasileiro e suas instituicdes (ainda ndo) reagem a essas tendéncias.

Nessa perspectiva, apesar de as pressdes por eficacia, eficiéncia terem aumentado sobre as
instituicOes federais de ensino superior, ndo significa que tais organizagdes necessariamente contém como
aporte politicas publicas e politicas organizacionais (a exemplo da UNIVASF) para a formagéao e preparagao
de seus gestores. H4 um desencontro entre a formagéo recebida e as responsabilidades dos professores;
isso & preocupante, tendo em vista que no atual contexto do ensino superior do Brasil, com a expanséo e a
interiorizacdo das IFES, os professores-gestores assumem o protagonismo na implementagédo da Politica
Publica para Educacao Superior.

Esse hiato é preocupante quando se constata que o professor, ao ndo contar com politicas
institucionais para prover sua formagao, provavelmente ira busca-la por si sé e, ao fazer isso, pode deixar de
alinhar suas necessidades individuais as necessidades da IES (ZABALZA, 2007). Ao buscar meios proprios
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 respeitados” para desenvolver

suas proprias competéncias. Essa tendéncia fortalece o que Zabalza (2007) chama de “visdo néo profissional
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da docéncia” - aquela em que se acredita que uma profissdo ndo precisa de preparacgéo; basta a vivéncia, a
experiéncia e a vocagao.

Os dados sobre a lacuna de PP e PO podem também ser tomados como subsidios pela UNIVASF
para planejar momentos de preparagdo para professores que assumem cargos de dire¢gdo. Em especial,
sugere-se aos formuladores de politicas organizacionais o engajamento em iniciativas para apreender mais
sobre as feicbes emergentes do trabalho académico, de forma a poder identificar os efeitos das politicas
publicas nos professores e nos diferentes papéis que eles desempenham na IFES, avaliando problemas que
podem ser resolvidos com mudangas nas politicas em ambito da instituigao.

Longe de esgotar as discussdes, € possivel tragar algumas possibilidades de pesquisas futuras: nesta
investigagao, partiu-se do pressuposto de que se a IES oferecer oportunidades para formacdo de
competéncias, os professores participardo. Entretanto, em instituicdes com politicas organizacionais de
formacgéo institucionalizadas, os professores, de fato, se fizeram presentes? Ou houve evasio nos cursos de
formagéo gerencial? Qual a percepc¢ao desses sujeitos acerca da formagao? Como também, no presente
estudo, recorreu-se a analise documental para coleta de dados, mas entende-se ser igualmente frutifero ouvir
atores institucionais, tais como os planejadores de politicas publicas e organizacionais em instancia como o
MEC, CNPq, Andifes, Capes acerca da tematica;

Por fim, reforgca-se que esta investigagdo se pautou no entendimento de que complexidade e a
dindmica da realidade educacional brasileira vém demandando cada vez mais o alcance de niveis de
exceléncia em ensino, pesquisa e extensao nas IFES, e nesse cenario a formagao do professor de ensino

superior para a gestao universitaria € uma questao central.

REFERENCIAS

AMARAL, A. Transforming higher education. In: AMARAL, A.; BLEIKLIE, I.; MUSSELIN, C. From Governance to Identity.
London: Springer, 2008. p. 81-94.

BERGUE, S. T. Gestao de estratégica de pessoas no setor publico. Sdo Paulo: Atlas, 2014.

BRASIL. Lei 12.863 de 24 de setembro de 2013. Altera a Lei n? 12.772, de 28 de dezembro de 2012, que dispbe sobre
a estruturagdo do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal. Brasilia, DF: Presidéncia da Republica, 2013.

BRASIL. Lei 12.772 de 28 de dezembro de 2012. Dispde sobre a estruturagdo do Plano de Carreiras e Cargos de
Magistério Federal. Brasilia: Presidéncia da Republica, 2012.

BRASIL. Plano Nacional de Pés-Graduagao — PNPG 2011-2020. Brasilia, DF: CAPES, 2010.

BRASIL. Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de
Pessoal da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n° 8.112, de
11 de dezembro de 1990. Brasilia, DF: 2006.

BRASIL. Diretrizes curriculares nacionais para a formacgao de professores da educacao basica, em nivel superior,
curso de licenciatura, de graduagao plena. Brasilia, DF: MEC/CNE, 2001.

BRASIL. Lei n°9.394 de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da educagéo nacional, 8. ed. Brasilia:
Camara dos Deputados, Edigdes Camara, 1996.

BRASIL. Lei 9.112 de 11 de dezembro de 1990. Dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido,
das autarquias e das fundagdes publicas federais. Brasilia, DF: 1990.

COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR (CAPES). Portaria n° 140, de 02 de
outubro de 2013. Novo regulamento do Programa de Formacao Doutoral Docente, Prodoutoral. Brasilia, DF: CAPES,
2013.

CARROLL, J. B.; WOLVERTON, M. Who becomes a chair? In: GMELCH, W.; SCHUH, J. H. (Eds.). The life cycle of a
department chair, n. 126, p. 3-10, 2004.

CELLARD, A. A analise documental. In: POUPART, J. et al. A pesquisa qualitativa: enfoques epistemolégicos e
metodolégicos. Petropolis: Vozes, 2008. p. 295-316.

PRETEXTO 2016 | Belo Horizonte | v. 17 | N4 | p. 95-110 OUT/DEZ | ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 108



MILKA ALVES CORREIA BARBOSA, JOSE RICARDO COSTA MENDONGA, FERNANDA RODA DE
SOUZA ARAUJO CASSUNDE

CERVIGICELE, G.M.; SOUZA, R. Gestao democratica e formagéo de gestores no ensino superior: quais as necessidades
para a o exercicio na coordenagao de colegiado de curso? In: Xlll Coloquio de Gestidon Universitaria em Américas. Anais...
Buenos Aires: INPEAU, 2013.

CUNHA, M. I. Politicas publicas e docéncia na universidade: novas configuragcdes e possiveis alternativas. Revista
Portuguesa de Educacgéao. v.16, n.2, p.45-68, 2003.

DIAS, R. E.; LOPES, A. C. Competéncias na formacao de professores no brasil: 0 que (ndo) ha de novo. Educagéao e
Sociedade, Campinas, v. 24, n. 85, p. 1155-1177, 2003.

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRACAO PUBLICA. Escolas de governo e gestio por competéncia: mesa-redonda
de pesquisa-agao. Brasilia: ENAP, 2009.

ENDERS, J.; MUSSELIN, C. “Back to the Future? The Academic Professions in the 21st Century”. In: Higher education
to 2030. OECD Publishing, 2008. v. 1, p. 125-250.

ESTHER, A. B. A construgdo da identidade gerencial dos gestores da alta administragdo das universidades
federais em Minas Gerais. 2007. 276 f. Tese (Doutorado em Administragcao) - Universidade Federal de Minas Gerais,
Belo Horizonte, 2007.

ESTHER, A. B.; MELO, M. C. O. L. A construgdo da identidade gerencial dos gestores da alta administragéo de
universidades federais em Minas Gerais. Cadernos EBAPE.BR, v. 6, n.1, p. 01-17, 2008.

FLECK, C. F.; PEREIRA, B. A. D. Professores e Gestores: Andlise do perfil das competéncias gerenciais dos
coordenadores de pds-graduagdo das instituicdes federais de ensino superior (IFES) do RS, BRASIL. Organizagées &
Sociedade, v.18, n.57, p. 285-301, 2011.

GODOY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administracao de Empresas, v.35, n.3, p.20-29,
1995.

GUIMARAES, J. C. Gestdo em IFES: as razdes que determinam o doutor como gestor — Uma abordagem sob a
perspectiva das competéncias individuais. Revista Eletronica do Mestrado Profissional em Administragcao da
Universidade Potiguar, v. 5, n. 2, p. 35-47, 2013.

HOFLING, E. M. Estado e politicas (publicas) sociais. Cadernos CEDES [online]. 2001, v. 21, n. 55, p. 30-41, 2001.

ISAIA, S; BOLZAN, D.P.V.; MACIEL, A. Qualidade da educagdo superior: a Universidade como lugar de formagéo.
Porto Alegre: EDIPUCRS, 2012.

KANAN, L. A.; ZANELLI, J. C. Caracteristicas do trabalho de coordenadores de curso no contexto universitario. REP -
Revista Espago Pedagdgico, v. 18, n. 1, p. 151-170, 2011.

KERR, C. Os usos da universidade. Fortaleza: Edigées UFC, 1982.

LOURENCO, C.D.S;; LIMA, M.C.; NARCISO, E. R.P. Formagao Pedagdgica no Ensino Superior: 0 que diz a Legislagéo
e a literatura em Educagé@o e Administragcao? In: IV Encontro de Ensino e Pesquisa em Administragdo e Contabilidade.
Anais... Brasilia. ANPAD, 2013.

MACIEL, A. M. R. O processo formativo do professor no ensino superior: em busca de uma ambiéncia (trans)formativa.
In: ISAIA, S.M.A.; BOLZAN, D. P. V. MACIEL, A. M. R. (Org.). Pedagogia universitaria: tecendo redes sobre a Educagao
Superior. Volume 1. Santa Maria: Editora UFSM, 2009, p. 63-77.

MELO, M. C. O. L; LOPES, A. L. M,; RIBEIRO, J. M. O cotidiano de gestores entre as estruturas académica e
administrativa de uma instituicdo de ensino superior federal de Minas Gerais. Revista Organizagées em Contexto, v. 9,
n. 17, p. 205-227, 2013.

MEYER Jr., V.; MEYER, B. Managerialism na Gestdo Universitaria: Dilema dos Gestores de Instituigdes Privadas. In:
Encontro Nacional dos Programas de Pdés-Graduagdo em Administragdo, 35.,2011, Rio de Janeiro. Anais..., Rio de
Janeiro: ANPAD, 2011.

MINAYO, M. C. de S. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em Saulde. 8. ed. Sdo Paulo: Hucitec, 2004.

MIRANDA, A. R. A. Um estudo sobre a dindmica identitaria de professoras gerentes de uma universidade publica.
2010. 162 f. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de Lavras. Lavras, Minas Gerais, 2010.

MORAES, L. V. dos S. de. A trajetoria de mulheres que se tornaram reitoras em instituicoes de ensino superior no
Estado de Santa Catarina. 2008. 240 f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgdo) — Centro Tecnoldgico,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2008.

MOROSINI, M. C.; BITTAR, M. Verbete Politica Publica. In: FRANCO, M. E. D. P.; BITTAR, M. (Org.) Enciclopédia de
pedagogia universitaria, Porto Alegre: RIES/ INEP, 2006.

MURARI; J. M. F; HELAL, D. H. O estagio e a formagao de competéncias profissionais em estudantes de Administragéo.
Revista Gestao e Planejamento Salvador, v.10, n. 2, p. 262-280, 2009.

MUSSELIN, C. Redefinition of the relationships between academics and their university. High Education, n. 65, p.25-37,
2013.

PRETEXTO 2016 Belo Horizonte | v. 17 | N4 | p. 95-110 OUT/DEZ | ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 109



POLITICAS PUBLICAS E POLITICAS ORGANIZACIONAIS PARA FORMAGAO DE PROFESSORES-
GESTORES DO ENSINO SUPERIOR

MUSSELIN, C. European universities’ evolving relationships: the state, the universities, the professoriate. CHER
Conference, Reykjavik, 2011.

OLIVEIRA, D. P. R. Estrutura organizacional: uma abordagem para resultados e competitividade. Sdo Paulo: Atlas,
2006.

PAIVA, K. C. M. Gestao de competéncias e a profissdo docente um estudo de caso em universidades no Estado
de Minas Gerais. 2007. 278f. Tese (Doutorado em Administragdo), Universidade Federal de Minas Gerais, Belo
Horizonte, Brasil, 2007.

PACHANE, G. G.; PEREIRA, E. M. A. A importancia da formagéo didatico-pedagdgica e a construgao de um novo perfil
para docentes universitarios. Revista Iberoamericana de Educacion, n. 33, v. 1, 1-13, 2004.

PEREIRA, A.L.C.; SILVA, A. B. As Competéncias Gerenciais em Instituicdes Federais de Educag¢ao Superior. Cadernos
EBAPE, v. 9, p. 627-647, 2011.

SALLES, M. A. S. D.; VILLARDI, B. Q. O Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais na Pratica dos Gestores no
Contexto de uma IFES Centenaria. In: EnAPG, 6, 2014, Belo Horizonte, Anais... Belo Horizonte: ANPAD, 2014.

SILVA, F. M. V. A transig&o para a gestao universitaria: o significado das relagées interpessoais. R. Adm. FACES, v. 11,
n. 4, p. 72-91, 2012.

SILVA, F. M. V. A transicao de lider para contribuidor individual. 2011. 273f. Tese (Doutorado em Engenharia da
Producéo) - Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2011.

SILVA, M. A. A aprendizagem de professores da Universidade Federal de Santa Catarina para dirigir as unidades
universitarias. 2000. 268f. Tese (Doutorado em Engenharia da Produgéo) - Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2000.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO VALE DO SAO FRANCISCO (UNIVASF). Relatério de Gestdao 2014. Petrolina, 2014c.
Disponivel em <
http://www.univasf.edu.br/acessoainformacao/arquivos/RelatorioGestao_UNIVASF_2014.pdf>. Acesso em: 10/01/2015.

WHITCHURCH, C. Reconstructing identities in higher education: London: Routledge, 2012.

ZABALZA, M. Formacién del Professorado para la Ensefianza Superior: la busqueda de la calidad. ISAIA, S. M. A;
BOLZAN, D. P. V.; MACIEL, A. M. R. (ORGS.). Qualidade da educagao superior: a Universidade como lugar de
formacgao. Porto Alegre: EDIPUCRS, v.2, p. 151-174, 2012.

ZABALZA, M. O ensino universitario. Porto Alegre: Artmed, 2007.

PRETEXTO 2016 Belo Horizonte | v. 17 | N4 | p. 95-110 OUT/DEZ | ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 110



