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Resumo 
 
As Instituições de Ensino Superior (IES) têm sido gerenciadas por professores-gestores que 
não foram preparados para assumir tal papel. De fato, a literatura especializada reporta uma 
lacuna na formação desses indivíduos, principalmente quando se observa que esses sujeitos 
são egressos de cursos de pós-graduação, nos quais é priorizada a formação para a pesquisa, 
dotando seus alunos com perfil de pesquisadores e de especialistas em seus temas de estudo. 
O objetivo deste trabalho foi analisar como os professores-gestores de uma universidade 
federal brasileira percebem a contribuição das políticas públicas (PP) e as políticas 
organizacionais (PO) de formação de professores do ensino superior para o desempenho do 
papel de professor-gestor. A investigação adotou uma perspectiva qualitativa, enquanto os 
dados foram coletados a partir de vinte e duas entrevistas semiestruturadas realizadas com 
professores-gestores do nível estratégico da Univasf. Os dados mostraram que os professores 
percebem uma lacuna de PP e PO que os prepare para desempenhar o papel de gestor. Ao 
lançar luz sobre o porquê desta lacuna, os sujeitos da pesquisa valeram-se de argumentos 
como a temporariedade do papel de professor-gestor, a priorização dos papéis de professor e 
de pesquisador sobre o de gestor. Espera-se que os achados da pesquisa constituam em 
contribuição para a implementação das diretrizes da Política Nacional de Desenvolvimento de 
Pessoal (PNDP) da Administração Pública Federal, no contexto das universidades federais. 
Sugerem-se algumas pesquisas comparativas em outras instituições de perfil análogo à 
Univasf; ou ainda estudos em IES de naturezas distintas (autarquias, institutos federais, 
universidades estaduais, entre outros). 
 
Palavras-chaves: políticas públicas, políticas organizacionais, professores-gestores, formação 
para gestão, ensino superior. 
 
Introdução 
 

O contexto do trabalho no ensino superior tem sofrido transformações significativas 
nas últimas décadas, decorrentes tanto de mudanças econômicas, sociais, quanto tecnológicas, 
que levam os diversos atores envolvidos nesse campo a empreender modificações estruturais 
e comportamentais.  

Destaque para a Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional (LDB) em 1996 e as 
Diretrizes Curriculares Nacionais (DCN) em 2001 que trouxeram implicações diretas e 
indiretas para o professorado desse nível de ensino, dentre elas a apresentação de demandas às 
instituições de ensino em termos de composição, publicação e qualificação do corpo docente e 
a discussão sobre competências profissionais (PAIVA, 2007). 

Houve alterações no trabalho do professor, ampliando-se as atividades comumente 
associadas a esses profissionais, notadamente a docência, a pesquisa, a extensão, em virtude 
do aprofundamento da cultura do desempenho, que denota a supervalorização do 
conhecimento como uma nova forma de acumulação de capital. 
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Neste cenário, a concepção do professor de ensino superior como porta-voz 
“soberano” de um saber dogmatizado, com habilidades para transmitir seus saberes, parece 
não mais corresponder ao perfil desse profissional exigido pelas instituições e pela sociedade 
em geral. Outras funções têm sido agregadas, tornando o exercício profissional do professor 
de ensino superior ainda mais complexo (ZABALZA, 2007; MUSSELIN, 2011, 2013). São 
elas: o business (busca de financiamentos, negociação de projetos e convênios, assessorias, 
participação em diversas instâncias e entidades científicas) e as relações institucionais (que 
contemplam desde representar a universidade até a criação e manutenção de uma rede de 
relações com outras instituições). Dizendo de outra forma, “a auréola de cientistas iluminados, 
de especialistas na área, a qual, com frequência, está sob a figura dos professores da 
universidade” (ZABALZA, 2007, p. 114) é pouco para enfrentar os novos desafios que se 
apresentam a esses indivíduos. 

Tal como Baruch e Hall (2004) previram, houve a ampliação nos papéis do professor 
de ensino superior, os quais tradicionalmente incluíam pesquisa, extensão e ensino (com a 
divisão de trabalho tomando como base a especialização do campo de conhecimento), 
passando esses sujeitos também a atuar em papéis relacionados à gestão universitária 
(ENDERS; MUSSELIN, 2008).  

No Brasil, o Art. 3º do Decreto 94.664\87 prevê a gestão universitária como uma 
atividade do professor do ensino superior, juntamente com o ensino, a pesquisa e a extensão. 
Assim, quando o professor atua no papel de gestor, quer seja como reitor ou pró-reitor, por 
exemplo, entra em cena o papel de professor-gestor (academic manager) - aquele no qual o 
professor ou pesquisador desempenha papel de gestor no ensino superior, seja 
temporariamente ou permanentemente (CASTRO; TOMÀS, 2011). Ou seja, mesmo 
assumindo a posição de dirigente, esse indivíduo não deixa de ser professor (ÉSTHER, 2007) 
e, portanto, a dupla atividade constitui o cerne do papel de professor-gestor.  

Aqui se demarca um aspecto relevante para essa argumentação, qual seja, a 
especificidade do trabalho gerencial em Instituições de Ensino Superior (IES). No contexto da 
universidade, o gerente desempenha papéis que envolvem a resolução de perturbações na 
estrutura, e a manutenção da ligação entre os profissionais de dentro e as partes interessadas 
de fora (MINTZBERG, 2003). Nas IES públicas, Carvalho e Bruckmann (2014) apontam que 
profissionais com tarefas administrativas não são apenas os primeiros a lidar com as 
narrativas das reformas públicas, mas são também, em geral, aqueles que lideram seu grupo 
profissional e, nesse sentido, “têm uma grande probabilidade de influenciar as normas 
dominantes, valores e práticas profissionais” (p.91).  

Nessa dinâmica, note-se o fato de que os atuais gestores da educação, na maior parte 
dos casos, não foram preparados para assumir tal papel em instituições de ensino superior 
(IES) as quais são instituições com peculiaridades e nível de complexidade únicos (ÉSTHER, 
2007; MARRA, 2006; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013; MEYER JR., MEYER, 2011; 
SILVA, 2012).  

O fato é que há uma lacuna na formação desses indivíduos, “[....] na maioria dos 
casos, não antecedem treinamento formal à atuação dos indivíduos escolhidos para as funções 
gerenciais na universidade. Isto faz com que adquiram condições de atuar como gestores, pelo 
método da tentativa e do erro” (CAMPOS, 2007, p. 2). Observando-se o percurso tradicional 
de formação de um professor de ensino superior no Brasil, percebe-se que esses sujeitos são 
egressos de cursos de pós-graduação, nos quais é priorizada a formação para a pesquisa, 
dotando seus alunos com perfil de pesquisadores e de especialistas em seus temas de estudo 
(MOROSINI, 2000).  
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Como modo de preencher essa lacuna era esperado que o Estado e as IES oferecessem 
políticas públicas (PP) e de políticas organizacionais (PO) voltadas ao desenvolvimento de 
competências gerenciais dos professores de ensino superior (ÉSTHER, 2007; MEYER JR., 
MEYER, 2011; MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013; MIRANDA, 2010; PEREIRA; SILVA, 
2011; ZABALZA, 2007). 

Tomando-se como ponto de partida esses aspectos introdutórios, o objetivo deste 
trabalho foi analisar como os docentes de uma universidade federal brasileira percebem a 
contribuição das políticas públicas e as políticas organizacionais de formação de professores 
do ensino superior para o desempenho do papel de professor-gestor. Para tanto, na seção 2 
caracteriza-se o professor-gestor; na seção 3, expõem-se algumas reflexões teóricas sobre 
políticas públicas e políticas organizacionais voltadas à formação desse sujeito para a gestão. 
Na sequência, apresentam-se os caminhos metodológicos adotados na pesquisa. Segue-se 
apresentando e analisando os dados coletados e, por fim, apontamentos à guisa de 
considerações finais. 
 
2 O papel de professor-gestor 
 

Reconhece-se que novos desafios e pressões são colocados aos professores de ensino 
superior, tais como a preocupação com a massificação do ensino superior, com o declínio no 
status socioeconômico do ensino superior devido a sua expansão (ENDERS; MUSSELIN, 
2008).  

Se no passado os professores estavam envolvidos com a pesquisa, o ensino e com as 
responsabilidades administrativas e eram responsáveis por organizar seu tempo e o peso para 
cada atividade, hoje, eles estão se tornando trabalhadores acadêmicos com o aumento do 
controle sobre suas atividades, com a pressão por resultados que impulsionam o 
desenvolvimento institucional ou nacional, com a introdução de incentivos para encorajar 
certos tipos e comportamento e desempenho (MUSSELIN, 2013). 

Nesse contexto, atividades que antes eram consideradas secundárias ou periféricas 
pelo professor de ensino superior, hoje são reconhecidas por sua importância, notadamente as 
atividades de gestão. Desta forma, a polarização entre trabalho acadêmico e não acadêmico 
vem desaparecendo e as agendas organizacionais aproximando-se em várias formas, de modo 
que há sobreposição entre papéis e funções desempenhados pelos professores nas 
universidades (WHITCHURCH, 2012, 2007; ZABALZA, 2007), com os papéis cada vez 
mais se cruzando e os limites que separam a gestão da atividade acadêmica tornando-se mais 
tênues.  

Mesmo com variação, a trajetória mais comum desses professores-gestores é iniciar 
atuando em suas áreas de formação para atender aos interesses de seu curso, departamento, 
colegiado ou centro e aos poucos ir se envolvendo em outros níveis hierárquicos até chegar à 
função de dirigente (MORAES, 2008). A esse respeito, Silva (2012) explica que a experiência 
dos professores em cargos de dirigente constitui-se numa transição vivida pelos mesmos, que 
passam de contribuidor individual a líder. Na primeira situação, ele assume o papel de um 
especialista, um produtor ou um profissional que realiza tarefas técnicas específicas e sua 
colaboração para com a universidade depende acima de tudo de sua competência, experiência 
e energia. Ele é responsável apenas por suas atividades e tarefas específicas. Como líder, 
exercendo o papel de reitor ou pró-reitor, exerce influência sobre as atividades de várias 
pessoas, possuindo uma agenda imprevisível e dependente de necessidades alheias. 
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De fato, considera-se que professores-gestores desempenham papéis complexos e 
importantes nas universidades, dentre eles o de atender as necessidades de vários 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 já estava presente no trabalho de Kerr (1982) que 
descreve o reitor como um personagem de muitas faces, que deve olhar em diversas direções, 
evitando excluir qualquer grupo importante. Aprofundando esse aspecto, a investigação de 
Ésther (2007) mostrou que se espera que esse sujeito seja o representante da ideologia e dos 
valores da Instituição Federal de Ensino Superior (Ifes), e que atenda os interesses de vários 
grupos.  

Fazendo uma metáfora, Kekäle (2003) compara os reitores a termostatos, sugerindo 
que tais atores agem buscando um ajuste de tensões entre a administração central da IES e as 
unidades básicas:  

[...] Em tempos “normais”, quando tudo está correndo bem, o líder dá 
suporte às condições básicas de trabalho, mantêm uma atmosfera criativa de 
trabalho e tentam manter as coisas em um equilíbrio próprio [...]. Ao 
contrário, quando problemas emergem, os liderem podem ter que contribuir 
mais efetivamente, orientando, direcionando processos. Como termostatos, 
reagem tentando resolver a tensão entre diferentes pontos de vista (p.286). 

 
Além de reconhecer a importância desses professores-gestores para o sistema de 

ensino superior, os trabalhos de Melo, Lopes e Ribeiro (2013), Miranda (2010), Ésther (2007) 
concordam entre si sobre a necessidade de políticas públicas e de políticas organizacionais 
voltadas ao desenvolvimento de competências gerenciais de professores de ensino superior e 
que deem suporte institucional para os professores no exercício de suas atividades, facilitando 
a transição entre o ser professor e o ser gestor. 
 
3 Políticas Públicas e políticas organizacionais para a formação do professor de ensino 
superior para gestão  

 
Essa seção parte do entendimento de que a gestão universitária tem facetas que a 

diferenciam da gestão ‘comercial’. Enquanto na gestão empresarial, o lucro é a finalidade dos 
empreendimentos, o mesmo não se pode afirmar categoricamente quando se trata de 
universidade, posto que há muito mais ambiguidade sobre o que seria o correspondente nessas 
IES (O’CONNOR; CARVALHO, 2014).  

De fato, percebem-se determinadas características das IES que representam desafios 
ao desempenho do papel de gestor, quais sejam: (BLEIKLIE; ENDERS; LEPORI, 2013): 

• tratam-se de organizações com objetivos e resultados não apenas diversos e 
ambíguos, mas também contraditórios e contestados; 

• têm natureza fragmentada que potencializa uma estrutura organizacional 
anárquica, tendo em vista nos departamentos, centros, institutos, faculdades há 
atores com objetivos por vezes diversos; 

• têm processo de tomada de decisão organizado em torno da produção, 
preservação e disseminação do conhecimento, levando a uma estrutura e 
autoridade fragmentada, focada na autonomia disciplinar na qual a lealdade 
dos membros oscila entre a organização e as redes  institucionais de 
prestígio/status; 
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• lócus de ideias e práticas inovativas e resistente a mudança, ao mesmo tempo; 
• tensão entre a autoridade disciplinar e a profissional que caracterizam a 

universidade tradicional, e as prerrogativas administrativas e gerenciais típicas 
das organizações contemporâneas; 

• presença de canais formais de comunicação e da impessoalidade nas inter-
relações. 

 
Também Ésther (2010), tendo por referência Finger (1986) e Cunha (1999) entende 

que a universidade não pode e nem deve ser gerenciada como uma empresa. No caso das Ifes 
brasileiras, a gestão demanda sujeitos com capacidades específicas, pois se tratam de 
instituições com múltiplas interações com o ambiente interno e externo, com forte associação 
à identidade e à estrutura da sociedade onde elas se inserem (ÉSTHER, 2010).  

Associada a essas peculiaridades, é possível pressupor que as competências requeridas 
de um gestor público são de maior complexidade do que aquelas esperadas de um gestor que 
atua na iniciativa privada. Por exemplo, em uma universidade pública, o espectro de atores 
envolvidos é maior, seus interesses são por vezes conflituosos e contraditórios, exigindo do 
gestor competências que o permitam atuar no sentido de equilibrar estes interesses, com vistas 
ao alcance dos objetivos da instituição (KERR, 1982).  

Diante desses aspectos, entende-se que a gestão universitária é um trabalho para o qual 
igualmente se espera do professor de ensino superior qualificação e preparação específicas 
tanto quanto para as atividades de ensino, de pesquisa, de orientação ou de extensão, e como 
tal, pressupõe-se assim que, políticas públicas e políticas organizacionais deveriam também 
contemplar a formação dos professores que assumem papel de gestor.  

Neste texto, políticas públicas (PP) são tidas como um sistema de decisões públicas 
que visa a ações ou omissões, preventivas ou corretivas, destinadas a manter ou modificar a 
realidade de um ou vários setores da vida social, por meio da definição de objetivos e 
estratégias de atuação e da alocação dos recursos necessários para atingir os objetivos 
estabelecidos (ENAP, 2006). No caso das Políticas Públicas de Ensino Superior, elas definem 
direitos e deveres, preferências, objetivos, princípios e formas de organização do nível 
terciário de Educação (MOROSINI; BITTAR, 2006). 

 No que concerne às políticas públicas, a sua influência sobre o papel dos professores-
gestores é mais indireta do que direta. Assim, por exemplo, nas últimas décadas, os processos 
de expansão ampliaram o acesso ao Ensino Superior brasileiro a uma camada da população 
anteriormente excluída, alterando o cotidiano das IES, e exigindo de seus professores 
competências profissionais para buscar alternativas a situações que emergem desse novo 
contexto.  

Já as políticas organizacionais (PO), são guias orientadoras da ação administrativa 
para o atingimento das metas e objetivos estabelecidos da organização (OLIVEIRA, 2006) e 
no presente trabalho, referem-se ao conjunto de ações sistemáticas no âmbito da IES que 
podem alterar a prática, as crenças e as competências profissionais dos professores. 

Visto que as Políticas Públicas são, em geral, formuladas a partir de um fluxo top-
down, por órgãos nacionais, Comarú (2011) alerta que fica a cargo de cada IES implementá-
las por meio de uma política organizacional própria. Ou seja, numa perspectiva multi-nível, as 
políticas públicas e as políticas organizacionais operam em esferas diferentes de 
complexidade e direcionamento, mas se integram e viabilizam a formação de competências 
profissionais e gerenciais vinculadas a uma dada situação profissional e contexto.  

Nessa perspectiva, Le Boterf (2003) esclarece que a formação de competências se dá 
em uma arena de convergência entre a pessoa, sua formação educacional e sua experiência 
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profissional, dentro de uma relação dinâmica. Importa destacar também que o processo de 
formação profissional, traz em si complexidade e não linearidade visto que é influenciado 
pelo ambiente em que se dá. Desta forma, a política organizacional pode esclarecer aos 
professores o que se espera deles enquanto profissionais, estimular o modo de agir 
comprometido com a qualificação contínua pessoal, institucional e profissional (MACIEL, 
2009), contribuir para a socialização, para a formação e para a experiência profissional do 
professor, e promove a formação de competências profissionais, dentre elas, as gerenciais.  

Na ótica de Isaia (2001), há necessidade de espaços institucionais para que os 
professores engajem-se em atividades de formação e desenvolvimento profissional. Talvez a 
ausência ou limitação desses espaços ainda se apoie na associação entre a carreira 
universitária e a ideia de que a formação do professor restringe-se a esforços na dimensão 
científica, “materializada pela pós-graduação strictu-sensu, nos níveis de mestrado e 
doutorado” (ISAIA, 2001, p.49). 

Sobre a formação oferecida pela pós-graduação, Lourenço, Lima e Narciso (2013) 
apontam para o fato de que tais programas ainda estão organizados e orientados para e pela 
pesquisa. Sendo assim, esses egressos provavelmente estarão muito mais familiarizados com 
as atividades de pesquisa do que com as de ensino.  

O problema é que os vários papéis desempenhados pelo professor de ensino superior 
demandam um conjunto de competências profissionais mais amplas do que as relacionadas ao 
ensino e a pesquisa. Tomando-se como exemplo os professores de instituições públicas 
federais, lembra-se que o contexto de atuação desses atores ampliou-se em virtude do 
investimento do Governo Federal na expansão e interiorização via Programa de 
Reestruturação e Expansão das Universidades Federais (Reuni). 

Em virtude dos aspectos até aqui apontados, ainda se pode afirmar que a maioria dos 
professores que atuam gestores universitários não vem sendo formada para assumir tais 
funções nas instituições de ensino em que atuam (RIZZATTI; RIZZATTI JR; SARTOR, 
2004) e por isso grande parte deles é levada a improvisar em nesse papel (SILVA, 2012). 

Pontuados esses aspectos, a seção seguinte apresenta os caminhos metodológicos 
adotados na presente pesquisa. 
 
4 Aspectos Metodológicos 
 

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

O campo empírico da pesquisa foi a Universidade Federal do Vale do São Francisco 
(Univasf), que é uma instituição federal de ensino superior (Ifes) vinculada ao Ministério da 
Educação (MEC), com sede na cidade de Petrolina, nordeste brasileiro (UNIVASF, 2014).  

A Univasf é resultado da política de expansão das universidades públicas e 
interiorização do ensino superior, a qual traz em seu bojo o compromisso com o 
desenvolvimento regional, por meio da apresentação de projetos e a realização de pesquisas 
que viabilizem soluções de problemas dentre as organizações regionais (UNIVASF, 2014).  

Os dados foram coletados entre os meses de junho e agosto de 2014, por meio de vinte 
e duas entrevistas semiestruturadas. Para fins deste estudo, a entrevista foi tomada como um 
evento de conversação capaz de “(...) enriquecer a prática de pesquisa e construir novas 
formas de conhecimento” (GODOI; MATTOS, 2010, p.302), e com esta técnica buscou-se 
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que o entrevistado expressasse suas ideias, seus sentimentos e forma de pensar sobre as 
políticas públicas e organizacionais voltadas à formação de professores para gestão de IES. 

Foram entrevistados os indivíduos que constituem o grupo considerado relevante para 
responder à questão de pesquisa – os professores-gestores, escolhidos de acordo com o 
critério da tipicidade (GASKELL, 2010). Pode-se ainda afirmar que tais respondentes foram 
também selecionados levando-se em consideração a facilidade de acesso a eles, com base na 
rede de relacionamentos da pesquisadora (FLICK, 2004).  

Com o intuito de prover maior representatividade às informações levantadas, tomou-se 
a precaução de buscar participantes que já estiveram e outros que estão no papel de professor-
gestor para alcançar extensão dos pontos de vista ou situações e evitar o custo de escolher 
apenas os casos que se enquadravam na perspectiva do pesquisador. No interesse da 
confidencialidade, letras e números foram usados para identificar a transcrição das falas dos 
professores-gestores (PG). 

O número de entrevistas foi determinado a partir da saturação teórica do tema. Assim, 
quando as respostas convergiram no sentido de que nenhum novo conceito ou categoria pode 
ser acrescentado à análise, o processo de coleta de dados foi encerrado (FLICK, 2004). O 
grupo de respondentes foi formado de professores da Univasf que desempenham ou 
desempenharam o papel de professor-gestor no nível estratégico da instituição, nos últimos 10 
(dez) anos, ou seja, desde a fundação da IES até os dias atuais, conforme ilustra a tabela 1: 

 
Tabela 1 – Professores-gestores entrevistados 

Perfil do Entrevistado Entrevistas realizadas 
Reitores 02 

Vice-reitores 02 
Pró-reitores 13 

Diretores/Secretário 04 
Chefia de Gabinete 01 

TOTAL 22 
                     Fonte: dados da pesquisa (2015). 

 
Entendendo que o fenômeno em estudo envolvia uma articulação de conceitos e de 

níveis de análise caracterizada por uma temática ampla, pareceu adequado que algumas 
categorias de análise fossem definidas a priori, com base em definições constitutivas (DC)e 
definições operacionais (DO) (VIEIRA, 2004), enquanto outra emergiu a posteriori. As 
categorias analíticas denominadas políticas públicas e políticas organizacionais e respectivas 
DC e DO basearam em Hofling (2001); Paiva (2007); Zabalza (2007); Isaia; Bolzan, (2009); 
Isaia; Bolzan; Maciel (2012). Já a categoria denominada articulação entre políticas públicas 
de pós-graduação e formação de professores de ensino superior para a gestão emergiu durante 
a análise dos dados coletados. 

Em crescente utilização e legitimação nos estudos qualitativos em Administração 
(MOZZATTO; GRZYBOVSKI, 2011), a análise de conteúdo (AC) foi o procedimento 
utilizado para análise dos dados, com o apoio do software Atlas Ti.  
 
 
5 Os dados analisados: Políticas públicas e políticas organizacionais voltadas à formação 
do professor da UNIVASF para a gestão universitária: qual a percepção dos sujeitos a 
esse respeito?  

 
Ao se questionar os participantes da pesquisa sobre políticas públicas voltadas a 

formação de competências gerenciais, os sujeitos afirmaram, em unanimidade, que percebem 
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não haver uma oferta sistematizada e articulada de PP (programas, ações) voltadas 
especificamente para a formação de gestores que atuam ou atuarão no peculiar contexto de 
universidades federais. Segundo os participantes, vêm sendo ofertados cursos pontuais e sem 
continuidade, de caráter generalista (para qualquer gestor público, independendo da área ou 
órgão de atuação). Diante disso, percebe-se que a realidade apontada por estudos como o de 
Soares e Cunha (2010) e Morosini (2000) não mudou, como exemplifica o trecho de 
entrevista a seguir:  

Não há um curso específico, não há uma política específica, nem no âmbito 
nacional a gente tem algumas iniciativas, mas elas são sempre pontuais. A 
gente não tem programas governamentais voltados para essa formação. A 
gente tem cursos que acontecem esporadicamente e que dependem também 
de quem está lá na gestão no momento, alguém que diz assim: "é importante 
que a gente dê uma formação nessa área específica", mas acontece um ano e 
daqui a três, quatro anos, quando outro gestor volta, é que se repete. PG10 - 
42:5 

 
A certo ponto na análise de dados, emergiu a necessidade de criar a categoria 

nominada de “articulação entre políticas públicas de pós-graduação e formação de professores 
de ensino superior para a gestão”. Sobre esse aspecto, os professores-gestores entrevistados 
afirmaram que não vivenciaram qualquer atividade voltada à formação para gestão de IES 
durante o mestrado, doutorado ou pós-doutorado. Conteúdos relacionados à pedagogia 
universitária, gestão de instituições de ensino não foram apresentados a eles, e, por 
conseguinte, não se pode afirmar que a formação acadêmica em nível de pós-graduação inclui 
o contato com teorias e práticas direcionadas à formação de competências gerenciais. As 
falas, a seguir, reforçam esta interpretação:  

No meu mestrado não teve nenhuma disciplina voltada a gestão de 
instituições de ensino superior. E olhe que eu fiz na linha de administração 
pública. PG8 - 40:10 

Não, não, não, nem no mestrado, porque o mestrado é, pelo menos em tese, 
o mestrado em tese é para preparar o professor para o ensino superior, tanto 
é que no mestrado, pelo menos no Brasil, existe a ideia de um tirocínio 
[...]PG12 - 44:6 

 

Além disso, os participantes relataram fragilidades na formação de suas competências 
profissionais voltadas à docência e à pesquisa, reforçando os achados dos trabalhos de Paiva, 
(2007), Santos e Helal (2013), Lima e Riegel (2011), como evidenciam as falas a seguir: 

O professor precisa saber organizar conhecimentos, selecionar 
conhecimento, planejar atividades de sala de aula, executar e saber avaliar. 
Então são muitas ações que muitas vezes esses professores que se formaram 
doutores, mestres etc., eles não aprendem. O que fazem em geral é replicar a 
maneira de ensinar que eles receberam. Replicar de maneira até maneira 
acrítica, sem pensar em melhoras, mesmo ele próprio criticando a sua 
formação, ele também não consegue mudar até porque não recebeu formação 
pra isso. PG10 - 42:4 

A maioria dos professores não são pedagogos num é, eles saem de um 
mestrado e de um doutorado sem essa preparação para a docência, num é, 
como deveria haver isso dentro dos programas de pós-graduação, ser mais 
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focado também nessa parte pedagógica porque tanto o mestrado quanto o 
doutorado ta preparando o profissional para lecionar, para ser professor, esse 
é o caminho natural, dificilmente alguém entra no mestrado e doutorado e 
não ta pensando na docência ne, PG13 - 45:8 

 
Não obstante se argumente que cabe à pós-graduação formar somente pesquisadores e 

docentes (SILVA; COSTA, 2014; SANTOS; HELAL, 2013; BASTOS et al., 2011), do ponto 
de vista dos participantes, ao concentrarem sua formação na dimensão científica e técnica, os 
professores acabam também por desenvolver resistência em se envolverem com a formação 
para atuar no papel de gestor.  

Essa percepção dá margens a interpretar que os saberes disciplinares (definidos e 
cultivados pela universidade) e os saberes curriculares (oriundos dos currículos desenvolvidos 
pelas instituições educacionais) estão sendo mais estimulados do que os saberes da formação 
profissional ou pedagógica (oriundos das ciências da educação) e, com isso, os saberes 
experienciais desses sujeitos (aqueles desenvolvidos pelo professor no exercício da profissão 
e na prática construída) (TARDIF, 2002) vêm sendo desenvolvidos com limitações, como 
pode se observar na fala a seguir:  

Então eu acho que a gente tem cada vez mais uma formação que prepara 
para atividades individuais quando a gente tem o mundo onde os problemas 
cada vez mais são enfrentados coletivamente e uma coisa não tá fechando 
com a outra. O cara sabe mexer com tubo de ensaio, sabe resolver as coisas 
dele, e sabe fazer uma compra individual para resolver os problemas da casa 
dele; ele não consegue na gestão... essa é uma dificuldade do professor-
gestor e essa dificuldade do professor-professor também. E uma coisa 
impacta na outra porque o movimento estudantil seria um aprendizado, os 
sindicatos trazem aprendizados. PG8 - 40:15 

 
No âmbito da Univasf, na percepção dos professores-gestores entrevistados, as 

palestras e cursos promovidos pela Secretaria de Gestão de Pessoas não chegam a configurar 
uma política da instituição para formar professores-gestores. Para os sujeitos da pesquisa, 
trata-se apenas de treinamentos que se limitam a transmitir conhecimento e informação. 
Diante disso, percebe-se que a existência de planos de capacitação não é suficiente para 
caracterizar a Univasf, até o final desta pesquisa, como espaço de formação de competências 
gerenciais para seus gestores, conforme aconselham autores como Fleck e Pereira (2011) e 
Zabalza (2012). Atente-se que esse aspecto merece atenção dos formuladores das PO para 
averiguar possíveis problemas na concepção dessas ações de formação. 

Sobre esse aspecto, os relatos a seguir sinalizam que os professores entrevistados cada 
vez mais se sentem responsáveis por sua formação, indicando que a formação de 
competências profissionais de gestão dos professores da Univasf está pautada basicamente em 
iniciativas individuais, a semelhança do que foi encontrado no trabalho de Paiva (2007). 
Assim sendo, pode-se verificar que há desequilíbrio entre as forças que promovem a formação 
de competências profissionais: a formação educacional, a pessoa e a experiência profissional 
(LE BOTERF, 2003), sendo mantida a ênfase nas duas últimas, como exemplifica o seguinte 
relato: 

Não conheço. Eu fico pensando assim, o que a gente poderia fazer no âmbito 
da UNIVASF, não sei se outras universidades... porque assim no meu caso 
foi mesmo de ir atrás, onde você pudesse encontrar ajuda. PG3 - 35:7 
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Cabe ainda abordar que, seguindo as orientações da Lei 12772/2012 sobre a avaliação 

de desempenho do professor em estágio probatório, na Univasf é ofertado o Programa de 
Recepção de Docentes, constituindo-se em um indício da relação entre Políticas Públicas e 
Políticas Organizacionais no que tange à carreira de magistério superior na esfera federal.  

Como também, na Univasf, há o Fórum dos Pró-reitores e o Fórum dos Coordenadores 
de cursos de graduação e pós-graduação, espaços voltados às discussões e troca de 
experiências entre os professores-gestores. Tais fóruns são reconhecidos pelos entrevistados 
como potenciais espaços de formação informal na medida em que neles é possível 
compartilhar experiências, problemas, contribuindo para o desenvolvimento de algumas 
competências gerenciais, como se pode observar no relato a seguir: 

 
Nos fóruns dos pró-reitores, né, é um espaço muito importante de formação, 
né, é uma escola, inclusive os pró-reitores se referem ao fórum como uma 
escola [isso], num é, e lá, muitas vezes existem trabalhos, eles 
disponibilizam, convidam, proporcionam cursos PG12 - 44:5 

 

Por outro lado, ao mesmo tempo em que percebem a lacuna de políticas públicas e 
políticas organizacionais, os participantes da pesquisa explicitam em suas repostas a 
necessidade de PP e PO para a formação e desenvolvimento de competências gerenciais, 
corroborando empiricamente um dos pressupostos teóricos deste trabalho, mostrando que a 
formação individual não exclui a necessidade de políticas voltadas ao desenvolvimento de 
competências gerenciais do professor-gestor, mesmo sabendo-se que historicamente as 
universidades brasileiras vêm contando com professores em posições de gerenciais. Seguem 
algumas falas que dão suporte a essa constatação: 

 
Sabemos que nas universidades federais que os cargos são ocupados 
prioritariamente por professores e por conta disso devíamos ter linhas 
específicas pra isso. PG8  

Com certeza, só acredito, eu acho que elas podem ser desenvolvidas, é, por 
políticas institucionais mais formalizadas e menos por informais[...]PG12  

Percebe-se que os dados das entrevistas apontam para a ausência de políticas 
organizacionais da Univasf voltadas a preparação de seus professores-gestores e sinalizam 
que o compartilhamento de conhecimentos, normas, procedimentos, regras de comportamento 
entre os professores-gestores da Univasf é precário e informal. Desta forma, não se pode 
afirmar que a formação desses atores para a gestão via PO está consolidada.  

Ao contrário, em certa medida, os próximos trechos ilustram problemas e transtornos 
enfrentados por esses atores em seu cotidiano em virtude da falta de políticas públicas e 
políticas organizacionais voltadas à formação de competências gerenciais, corroborando 
empiricamente outro pressuposto teórico deste trabalho, qual seja, tais políticas fariam a 
diferença na atuação no papel de professor-gestor, fazendo-os atuar menos baseados no 
método de tentativas e erros e experiências anteriores (CAMPOS et al., 2008; ÉSTHER, 
2010): 

Provavelmente alguns erros sido evitados se eu tivesse formação. PG6  

Eu vejo dessa forma, então independentemente do tempo de experiência o 
importante é que haja sim, um processo formativo em relação a tomada de 
decisões, a busca de informações de acordo com as demandas que são 
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rotineiramente apresentadas pra que você tenha uma administração exitosa. 
PG9  

Acredita-se que a responsabilidade por buscar a formação de competências gerenciais 
não cabe somente à organização, mas deve ser compartilhada com os indivíduos (ZABALZA, 
2007). Sendo assim, buscou-se ouvir os professores sobre possíveis razões para a lacuna de 
PP e PO para formação de competências gerenciais, ao que responderam argumentando a 
temporariedade do papel de professor-gestor. Segundo os participantes, o tempo que o 
professor assume uma reitoria, pró-reitoria, coordenação ou chefia de departamento, em geral, 
não é suficientemente longo para exercer suas atividades corriqueiras e conseguir preparar-se 
para o papel de gestor, à semelhança do que foi mostrado na pesquisa de Silva (2012). O 
relato a seguir ilustra tal reflexão: 

 
Até porque nós... na universidade pra ser professores né, estamos gestores 
né, quando somos é, eleitos ou convocados pra alguma função num é, mas 
ela é temporária num é, e a nossa vida acadêmica ela é até o fim, até a 
aposentadoria PG14 - 46:13 

 

Além disso, os sujeitos da pesquisa afirmaram que sentem sua autonomia questionada 
quando são chamados a participar de ações e atividades voltadas à formação, posto que já 
consideram a titulação em mestrado, doutorado como sendo suficientes para comprovar suas 
competências profissionais. Esses relatos podem sinalizar a resistência desses professores em 
buscar formação em gestão, como ilustra o trecho a seguir: 

Até porque, e isso é uma coisa interessantíssima, o professor universitário 
tende a sofrer de uma doença chamada egocentrismo. Então, cada um que 
tem o ego maior do que outro e isso até atrapalha no próprio desempenho 
dele. Por exemplo, muitos professores não têm uma boa didática, mas não 
reconhecem isso. Então, esse egocentrismo acaba reverberando também 
noutro campo, dele não reconhecer que precisa de ajuda. PG2 - 34:20 

 
De outro lado, tais professores que estão lotados em universidades federais criadas nos 

últimos dez anos por meio do Reuni, sendo a Univasf umas dessas instituições, deparam-se 
cotidianamente com a tarefa árdua de operacionalizar a complexa missão do ensino, pesquisa 
e extensão e ao mesmo tempo consolidar o processo de institucionalização da Ifes (LIMA; 
VILLARDI, 2011). Neste contexto, os sujeitos da pesquisa relataram privilegiar a atuação em 
papéis que na percepção deles são de maior importância do que o de gestor, como o papel de 
pesquisador e o de docente.  

Os entrevistados afirmaram ainda que mesmo quando atuando no papel de gestor e nas 
atividades correspondentes, são os demais papéis que são mais reconhecidos e bonificados. 
Nessa direção, some-se o fato de que os critérios para progressão funcional na carreira 
docente definidos no âmbito da Univasf ainda não atribuem para as atividades de gestão 
percentuais de pontuação tão atraentes como o de pesquisa, o ensino e a extensão, conforme a 
percepção dos professores-gestores.  

Esses aspectos ressaltados pelos sujeitos da pesquisa parecem indicar que os critérios 
de seleção e progressão funcional continuam centrados, principalmente, na titulação 
acadêmica e na produção científica (ISAIA; BOLZAN, 2009), atribuindo-se pouco 
reconhecimento e recompensa às tarefas administrativas, apesar de em alguns casos, elas 
representarem uma significativa porção de tempo de trabalho, como assinalou Amaral (2008). 
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6 Considerações Finais 

O presente trabalho teve como objetivo analisar como os professores da Univasf 
percebem a contribuição das políticas públicas e as políticas organizacionais de formação para 
o desempenho do papel de professor-gestor.  

Retornando ao ponto de partida, a análise das entrevistas evidenciou que na percepção 
dos participantes da pesquisa há uma lacuna de PP e PO que proporcione a formação dos 
mesmos para desempenhar o papel de professor-gestor; os sujeitos afirmaram que as 
oportunidades de formação disponíveis são voltadas a um perfil generalista de gestor público, 
que não contempla as especificidades de uma universidade federal, como é o caso da Univasf.  

Para os entrevistados, tal hiato traz transtornos ao desempenho no papel de gestor, 
levanto-os muitas vezes a erros, retrabalho, perda de tempo e recursos valiosos, os quais, na 
percepção dos sujeitos, poderiam ser minimizados caso tivesse uma formação mínima 
adequada ao papel. 

Além disso, os participantes da pesquisa reafirmaram que quase não há significativa 
contribuição da formação recebida na pós-graduação para aqueles que ocuparão posições 
administrativas, denotando um desalinhamento ou não aproximação entre as políticas públicas 
voltadas ao ensino superior propostas pelo MEC.  

Cabe ainda refletir sobre as razões pelas quais os professores-gestores não buscam 
eliminar tal lacuna, apesar de reconhecê-la. Ao tentar lançar luz sobre esse aspecto, uma das 
justificativas para tal postura vale-se do argumento da temporariedade do papel de professor-
gestor. Segundo os participantes, o tempo que o professor assume uma reitoria, pró-reitoria, 
coordenação ou chefia de departamento, em geral, não é suficientemente longo para exercer 
suas atividades corriqueiras e conseguir preparar-se para o papel de gestor, à semelhança do 
que foi mostrado na pesquisa de Silva (2012). No contexto das Univasf, apesar do esforço 
para se adotar a noção de competências, há a arquitetura burocrática geral dos cargos públicos 
que preserva valores estruturais do pensamento administrativo clássico e tem ênfase na 
descrição de atribuições e na remuneração (BERGUE, 2014). Revela-se uma desarticulação; 
de um lado os professores-gestores percebem que há necessidade de formação para os papéis 
que desempenham (inclusive o de gestor) mas, de outro, há uma carreira e práticas de gestão 
de pessoas que parecem não refletir essa demanda. 

Ampliando-se o nível de análise, sabe-se que a expansão e da massificação do ensino 
superior mudaram a relação das IES com o Estado e, consequentemente, instituições de 
ensino superior têm mudado significativamente sua missão econômica e social, sua 
organização e estrutura, com algumas atividades sendo incorporadas ao cotidiano do professor 
e outras crescendo em importância, nomeadamente aquelas relacionadas à gestão 
(MUSSELIN; TEIXEIRA, 2014).  

Se por um lado esse contexto é compartilhado por diversos sistemas de ensino 
superior, por outro, deve ser resguardada a maneira como esses mesmos respondem, e isso 
provavelmente tem impactos na maneira como as políticas são planejadas e implementadas 
(MUSSELIN; TEIXEIRA, 2014). Com esse pano de fundo em vista, a lacuna de políticas 
públicas e políticas organizacionais no sistema de ensino superior brasileiro pode sinalizar, no 
caso em estudo, a maneira como (ainda não) se reage - ao nível nacional e organizacional -  a 
essas tendências. A questão é que, sem esse suporte, os professores dificilmente serão 
despertados para a importância do papel de gestor e para a necessidade de se preparar para 
atuar nele. 

Espera-se que os achados da pesquisa constituam em contribuição para a 
implementação das diretrizes da Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da 
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Administração Pública Federal, sobretudo aquelas relacionadas ao art. 1º, inciso III, do 
decreto 5.707/2006, que destaca a necessidade de “adequação das competências requeridas 
dos servidores aos objetivos das instituições, tendo como referência o plano plurianual” 
(BRASIL, 2006), no contexto das universidades federais. 

Sugerem-se alguns tópicos para estudos futuros, quais sejam, pesquisas comparativas, 
quer seja com outras instituições de perfil análogo à Univasf, ou instituições mais antigas; ou 
ainda pode-se fazer estudos em IES de naturezas distintas (autarquias, institutos federais, 
universidades estaduais, entre outros). 

Longe de esgotar as discussões, nossa contribuição reafirma o entendimento de que a 
complexidade e a dinâmica da realidade educacional brasileira vêm demandando a adoção de 
políticas públicas e organizacionais de capacitação para gestão universitária como meio de 
colaborar para o alcance de níveis de excelência em ensino, pesquisa e extensão nas Ifes.  
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