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Resumo

ste ensaio tem como objetivo discutir aproximagdes conceituais entre os
_1 construtos “papel social”, “competéncias profissionais” e “competéncias ge-
/1 renciais” do professor de ensino superior. A nocdo de papel social tem sido
usada de forma recorrente e espontdnea pelos membros das organizagdes
em suas descri¢cdes acerca de suas praticas e experiéncias. Argumenta-se que 0s pa-
péis sociais que o professor de ensino superior desempenha (docente, pesquisador,
gestor, orientador, etc.) pautam-se em competéncias profissionais especificas, que
podem ser efetivas ou ndo, dependendo do seu ambiente e contexto de atuacdo. Para
atingir o objetivo proposto, na selecdo do material bibliografico adotou-se o critério
tematico, escolhendo-se intencionalmente textos que possibilitassem aprofundar o
entendimento sobre os construtos papel social e competéncias profissionais e geren-
ciais, utilizando-se temas e conceitos-chave de autores como Kerr (1982), Berger e
Luckmann (2005), Goffman (2009), Mendonga et al. (2012), Musselin (2011, 2013),
Paiva (2007), entre outros. Buscou-se lancar luzes sobre as faces do papel social de
professor-gestor e ampliar a discussdo sobre esses construtos em um ambiente com
atores e dinamicas bastante peculiares, como o de uma instituicdo de ensino superior.
Ao final, outras perspectivas de pesquisa, que consideram aspectos metodoldgicos e
conexoes tematicas, foram sugeridas.
Palavras-chave: Papel social. Competéncias profissionais. Competéncias ge-
renciais. Professor. Ensino superior.

SOCIAL ROLE AND PROFESSIONAL AND MANAGERIAL
COMPETENCES OF HIGHER EDUCATIOIN PROFESSOR:
SIMILARITIES BETWEEIN THE CONSTRUCTS ANID
RESEARCH PERSPECTIVES

Abstract

r 1his essay aims to discuss conceptual similarities between the constructs “social
role”, “professional competences” and “managerial competences” of higher
education professor. The notion of social role has been used recurrently and
spontaneously by members of the organizations in their descriptions about
their practices and experiences. It is argued that the social roles that professors of

higher education plays (teacher, researcher, manager, counselor, etc.) are guided in
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specific professional competences that can be effective, or not, depending on their
environment and context of performance. To achieve this purpose, for selecting the
bibliographic material, it was adopted the thematic criteria for choosing intentionally
texts that would enable deeper understanding of the constructs social role and
professional and managerial competences, using themes and key concepts from
authors such as Kerr (1982), Berger e Luckmann (2005), Goffman (2009), Mendonga
et al. (2012), Musselin (2011, 2013), Paiva (2007), among others. It sought to shed
light on the faces of the social role of academic manager and expand the discussion
of these constructs in an environment with rather peculiar actors and dynamics, such
as a higher education institution. Finally, other research perspectives that consider
methodological aspects and thematic connections were suggested.

Keywords: Social role. Professional competences. Managerial competences.
Professor. Higher education.

Introducio

gestdo universitdria vem ganhando mais espago em cursos de pds-gradua-

cao stricto sensu e em pesquisas no pais. No Brasil, o Art. 39 do Decreto

n. 94.664/1987 (BRASIL, 1987) prevé essa atividade como sendo proépria do

professor de ensino superior, assim como o ensino, a pesquisa e a extensao.
Dessa forma, quando o professor atua na gestdo como reitor, pré-reitor, diretor de
unidade, chefe de departamento, coordenador de curso, etc., quer seja temporaria
ou permanentemente, ele desempenha um papel especifico, o de professor-gestor
(academic manager)*, aquele no qual o professor atua na gestdao do ensino superior
(CASTRO; TOMAS, 2011).

Deve-se entender que o professor-gestor é “uma espécie particular de geren-
te, [...] eles possuem fungdes e papéis peculiares ao mundo académico, na medida
em que sdo, antes de tudo, em geral, professores de carreira [...]” (ESTHER; MELO,
2008, p. 17). Mesmo assumindo a posigdo de dirigente, esse individuo ndo deixa de
ser professor (ESTHER, 2007) e, portanto, a multiatividade constitui o cerne do papel
de professor-gestor (MILLER, 1991).

Aqui se demarca um aspecto relevante para essa argumentagao, qual seja,
a especificidade do trabalho gerencial em instituicdes de ensino superior (IES). Ao
caracterizar o trabalho gerencial, Mintzberg (1990) diferencia-o do que se espera de
outros trabalhadores, mostrando que as atividades do gerente sao caracterizadas
pela brevidade e fragmentacao. Também Hill (2003) descreve o papel gerencial como
sendo complexo, constituido de tensdes e ambiguidades, submetendo o sujeito a uma
rotina de pressao, agitagao e fragmentagao.

No contexto das IES, o gerente desempenha papéis que envolvem a resolu-
cgao de perturbagdes na estrutura e a manutencao da ligacdo entre os profissionais
internos da instituicdo e as partes interessadas externas (MINTZBERG, 2003). Nessa
perspectiva, Carvalho e Bruckmann (2014) argumentam que profissionais com tarefas
administrativas nao sao apenas os primeiros a lidar com as narrativas das reformas
publicas, mas sao também, em geral, aqueles que lideram seu grupo profissional e,
nesse sentido, “tém uma grande probabilidade de influenciar as normas dominantes,
valores e praticas profissionais” (CARVALHO; BRUCKMANN, 2014, p. 91). Por outro
lado, Motta (1997) ja alertava para as dificuldades da fungdo gerencial, apontando
para o hiato entre o que geralmente se apregoa como modelos de dirigente bem-
-sucedido - visao tradicional do gestor como decisor racional, planejador sistematico,
coordenador e supervisor eficiente — e os dirigentes inseridos em realidades bastante
diferentes, ja que nelas as tarefas envolvem imprevisibilidade, descontinuidade.

Essa realidade evoca a nocdo de papel social (PS), que é um pressuposto funda-
mental neste trabalho. Tendo como inspiragdao autores interacionistas-construtivistas,

1 Autores como Whitchurch (2007), Deem, Hillyard e Reed (2007) e Musselin (2013) referem-se a
esse sujeito e seu papel na gestdo universitaria.
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como Berger e Luckmann (2005) e Goffman (2009), neste estudo, papel social é
entendido como conjunto de atividades, comportamentos e praticas caracteristico de
uma dada situagdo social, que resulta de um processo continuo de construcdo social
e que é desempenhado pelo sujeito em grupos dos quais se originam expectativas e
sobre os quais ele exerce influéncia.

Sabe-se que dentro de uma IES o professor de ensino superior assume diferentes
papéis sociais, sendo os mais centrais o de docente, o de pesquisador, o de exten-
sionista e 0 de gestor, comumente reportados na literatura especializada (ESTHER,
2007; MUSSELIN, 2011, 2013). Assumindo-se que cada papel social € acompanhado
de um conjunto de expectativas por meio do qual se prejulga ou prediz o que se
espera dos diferentes individuos que desempenham determinado “papel referente”
(DIERDORFF; MORGESON, 2007), é possivel que, de alguma forma, as expectativas
do papel delineiem performances especificas, atitudes (predisposicGes psicoldgicas)
e comportamentos, conhecimentos, resultados, interagdes que compdem a visao que
o individuo tem de si proprio e daqueles que estdo na mesma posicao social (BURKE;
STETS, 2009).

Importa também reconhecer que o papel social sofre adaptacgdes, posto que ele
ndo é refratario as caracteristicas e relagdes sociais proprias da organizacao na qual
o sujeito o desempenhara (agdo). Com base nesse entendimento, pode-se pressupor
gue as expectativas sobre os papéis do professor de ensino superior vém do Estado,
das partes interessadas externas, dos colegas e da comunidade disciplinar (KYVIK,
2013), e que os papéis sociais do professor de ensino superior sofrem influéncias do
ambiente organizacional em que esses sujeitos se encontram, quer seja o de uma
universidade federal, quer seja de uma faculdade privada, por exemplo.

Tratando das diversas expectativas direcionadas ao papel gerencial, Hill (2003)
explica que gestores, subordinados e pares tém percepcdes diferentes do que ele deva
ser e isso se deve, em parte, as diferentes referéncias que os individuos e grupos
acessam para conferir sentido ao trabalho gerencial.

E possivel ainda afirmar que o papel tem duas dimensées, a saber: uma conven-
cional (que é partilhada pelos individuos) e uma idiossincratica (sdo as interpretacdes
distintas que os individuos tém sobre o papel) (McCALL; SIMMONS, 1978). Partindo
desse entendimento, admite-se que o professor-gestor de uma instituicao de ensino
superior estabelece interagbes e relagdes com outros individuos e grupos, mantendo
similaridades e diferengas quanto as competéncias gerenciais esperadas, as expec-
tativas sobre seu desempenho no papel e aos desafios com os quais se depara no
cotidiano organizacional, por exemplo.

Argumenta-se, ainda, que o papel social de professor-gestor €, em certa medida,
composto das competéncias gerenciais esperadas desses sujeitos, as quais, em algum
aspecto, sdo diferentes das competéncias profissionais exigidas no papel de docente
ou de pesquisador. Nesse sentido, como mostraram Paiva e Melo (2009), ha neces-
sidade de mobilizacdo de diversas competéncias profissionais por parte do professor
de ensino superior para sua efetividade ao desempenhar diferentes papéis, inclusive
no que diz respeito ao que as autoras chamaram de “atividades administrativas e
burocraticas”, relacionadas a fungdo gerencial.

No presente estudo, adota-se o conceito de competéncia gerencial como um tipo
especifico de competéncia profissional, que “implica na mobilizagdo de forma peculiar
pelo sujeito na sua agao produtiva de um conjunto de saberes de natureza diferencia-
da, gerando resultados reconhecidos individual, coletiva e socialmente” (PAIVA, 2007,
p. 45). Sendo assim, parte-se da premissa de que as competéncias do professor para
pesquisa, ensino e extensdo ndo substituem aquelas necessarias para atuagdo em um
contexto de gestdo, ainda que elas possam contribuir para o desempenho dos diri-
gentes em suas atividades. Mesmo mantendo algum nivel de semelhanca, sdo, pois,
competéncias profissionais de naturezas diferentes, que se relacionam aos distintos
papéis sociais desempenhados pelo professor de ensino superior.

E importante ainda realcar o carater relacional das competéncias gerenciais ao
se considerar que elas emergem das formas de acdao dos gestores, em seu espaco or-
ganizacional, na convergéncia e na inter-relagdo com outros gerentes (MELO; LOPES;
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RIBEIRO, 2013). Nesse sentido, fica-se diante de uma construgdo social continua que
guarda relacdo e similaridade com o carater intergrupal da nocao de papéis sociais
(BERGER; LUCKMANN, 2005).

Atribuindo carater de construcdo social a competéncia, Le Boterf (2006) ca-
racteriza-a como a mobilizacdo de aspectos pessoais em conjunto com recursos do
meio no qual o individuo estd inserido. Sendo assim, ndo ha como ser competente
isoladamente, pois competéncia e, principalmente, seu reconhecimento e legitimacgao,
emergem da comunicacao e da interacao entre as pessoas no ambiente de trabalho.
Dessa forma, os grupos legitimam, para si e para o proprio individuo, as competéncias
gerenciais presentes no desempenho do papel de professor-gestor. Demarca-se aqui
outra premissa fundamental da argumentacao neste estudo: o papel de professor-
-gestor contribui para a definicdo de competéncias gerenciais. Pressupde-se, assim,
que é possivel identificar as competéncias gerenciais frequentemente associadas tanto
ao papel quanto ao grupo de professores-gestores e, assim, auxiliar esses sujeitos
em sua atuacdo nas atividades de gestdo universitaria, minimizando a ambiguidade
e o conflito de papéis, em conformidade com Aziz et al. (2005).

Diante das convergéncias e tangenciamentos conceituais entre os construtos,
este trabalho tem como objetivo discutir as aproximacoes entre “papel social” e “com-
peténcias profissionais” na profissdo de professor do ensino superior. Para atingir o
objetivo proposto, adotou-se na selecdo do material bibliografico o paréametro tematico
(LIMA; MIOTO, 2007), escolhendo-se intencionalmente textos que possibilitassem
melhor entendimento sobre os construtos papel social e competéncias profissionais
e gerenciais, utilizando-se temas e conceitos-chave de autores como Berger e Luck-
mann (2005), Goffman (2009), Mendonga et al. (2012), Musselin (2011, 2013), Paiva
(2007), entre outros.

Buscou-se aprofundar os estudos sobre as faces do papel social de professor-
-gestor (e dirigente) e ampliar a discussao sobre esses construtos em um ambiente
com atores e dinamicas bastante peculiares, como o de uma universidade? (SIMPSON;
CARROL, 2008).

Papéis sociais

A nogdo de papel social (PS) tem sido usada de forma recorrente e espontanea
pelos membros das organizacdes em suas descrigdes acerca de suas praticas e expe-
riéncias (SIMPSON; CARROL, 2008). Sendo assim, é possivel identificar pelo menos
duas abordagens distintas sobre papel, cercadas em ambiguidade e disputas sobre
terminologias: a sistémica e a construtivista.

A primeira considera o comportamento individual como uma série de sistemas
do papel localizado dentro de um contexto organizacional. Pautando-se em conceitos
como input, output e processamento, o desempenho do papel é definido na dinamica
entre expectativas de papel, papel enviado, papel recebido e comportamento no
papel. Como consequéncia, ha sempre um ciclo continuo de enviar, receber e res-
ponder as expectativas de comportamento que sdo usadas para avaliar as acoes de
qualquer individuo que ocupe determinada posicdo na organizagdo. Portanto, papel
reflete-se em um conjunto de expectativas sociais e comportamentos normativos
que prescrevem como um individuo deveria ocupar determinada situagao, posicao
ou status social.

No segundo grupo de abordagens, o papel é crucial no estabelecimento de
condutas institucionalizadas (BERGER; LUCKMANN, 2005). Especificamente no inte-
racionismo simbdlico, papel é visto como um processo continuo de construcdo social
que depende da inter-relagdo entre uma ordem social estatica e previsivel e as agdes
criativas dos atores.

2 A definicdo dada pela Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB) para a universidade, suas
caracteristicas e atribuicdes permite reconhecer que se trata de um ambiente organizacional distinto,
no qual essas aproximagdes podem se tornar ainda mais complexas e sensiveis.
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Apesar de defenderem axiomas diferentes, manifestam-se criticas dirigidas
a abordagem sistémica e a interacionista. Nesse sentido, Simpson e Carroll (2008)
caracterizam as teorias dos papéis vistas por essas perspectivas como acriticas, ingé-
nuas e limitadas em sua capacidade de lidar com a realidade da vida organizacional;
ambas ndo debatem a construgdo discursiva, cultural e politica de papéis, tampouco
consideram forgas como poder, controle e contestagao. Para as autoras, essas abor-
dagens contrastam com a multiplicidade, fluidez e fragmentagdo que caracteriza a
narrativa discursiva contemporanea, pois a atengdo dos pesquisadores tem crescido
em torno do “tornar-se” ao invés do “ser” no processo de construgdo de papéis. Assim,
Simpson e Carroll (2008) propdem uma reorientacado ontoldgica da teoria sobre papel
que permita as possibilidades de emergéncia, pluralidade, descontinuidade, polifonia
e imbricamento social com o processo de identidade.

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

Partindo do conceito de tipificacdo, a abordagem construtivista de Berger e
Luckmann (2005) explica que os individuos apreendem os significados e se relacio-
nam entre si por meio de esquemas de classificagdo da realidade da vida cotidiana.
Portanto, a formagdo de papéis € intrinseca a interagdo social e se inicia com um
conjunto comum de conhecimento que contém tipificagdes de conduta institucionaliza-
das. Sendo assim, os papéis regulam a interagdo entre os individuos e Ihes fornecem
expectativas reciprocas, tendo em vista os diversos contextos sociais que vivenciam
em sua vida cotidiana (BERGER; LUCKMANN, 2005). Nessa dinamica, € por meio dos
papéis que certos comportamentos em dadas situages e interagdes sociais vao se
tornar habituais e, assim, pode-se afirmar que a origem dos papéis se da no processo
de formacgdo de habitos e na objetivagdo da origem das instituicGes.

Na mesma linha de pensamento, no interior de um grupo social, héd padroes de
desempenho de papéis acessiveis a todos os membros executantes (ou potenciais).
Vale dizer, “o individuo e o outro podem ser compreendidos como executantes de
agOes objetivas, geralmente conhecidas, que sdo recorrentes e repetiveis por qual-
quer ator do tipo adequado” (BERGER; LUCKMANN, 2005, p. 98). Exemplificando,
ha padrdes para o papel de dirigente de uma IES; por conseguinte, todo ator desse
papel é levado a conhecer e conformar-se com os padrdes, os quais sao elementos
da tradigao institucional e sdo adotados para avaliagao das credenciais de todos os
executantes.

E possivel também conceber os papéis como mediadores de setores particulares
do acervo comum de conhecimento (BERGER; LUCKMANN, 2005). Em outras palavras,
com base nos papéis que desempenha, o individuo tem acesso a areas especificas
do conhecimento socialmente objetivado, o que inclui ndo somente a cognigdo, mas
também o apropriar-se de normas, valores e outros elementos subjetivos.

Dessa forma, pode-se pensar que ser professor-gestor em uma IES implica ndo
somente em ter conhecimento acerca de ferramentas gerenciais, mas igualmente
acerca dos valores e atitudes julgados adequados ao papel de reitor, por exemplo.
Por conseguinte, aprender um papel significa acessar “as camadas cognoscitivas e
afetivas do corpo de conhecimento que é diretamente e indiretamente adequado a
este papel” (BERGER; LUCKMANN, 2005, p. 103).

Apoiado na psicologia social e na metafora teatral, Goffman (2009) define
papel social como um ou mais movimentos ou praticas ligados a uma determinada
situagdo social, sendo “cada um desses papéis representado pelo ator numa série
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de oportunidades para o mesmo tipo de publico ou para um publico formado pelas
mesmas pessoas” (p. 24). Desse conceito, emerge a nogdo de interagdo face a face,
definida como a influéncia reciproca dos individuos sobre as agdes uns dos outros.
Por meio das interagdes sociais, os significados e a realidade social sdo construidos
(BERGER; LUCKMANN, 2005) e os papéis sdo formados (EDGAR; SEDGWICK, 2003).
Essa aproximacgdo entre tais construtos é importante, pois dificilmente pode-se ima-
ginar um professor de ensino superior que ndo vivencie varias dessas interagdes em
seu cotidiano.

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

Dando suporte a esse posicionamento, € importante resgatar também que, a
despeito de suas bases da psicologia social, o trabalho seminal de Tajfel (1982) apoiou-
-se em construtos socioldgicos para desenvolver argumentos sobre como as crengas
sociais acerca das relagdes entre grupos orientam os membros a perseguirem o senso
de distingdo positiva de seu proprio grupo e de si proprios.

Por outro lado, Hogg, Terry e White (1995) apontam aspectos inconcilidveis
entre a teoria da identidade da sociologia e a teoria da identidade social da psi-
cologia. Para os autores, trata-se de teorias com niveis de analise distintos, que
abordam de formas diferentes o comportamento intergrupal, apresentam visdes
diferentes acerca das relacdes entre grupos e papéis (e ddo importancia distinta
ao contexto social).

Superando essa dicotomia, o desenvolvimento de tradicdes diferentes e sobre-
postas de teoria da identidade social na psicologia e de abordagens de identidade na
sociologia vem apontando na diregdo de aproximacao entre as duas, chamando os
pesquisadores dos dois lados a considerarem as perspectivas aparentemente opostas
(HOGG; RIDGEWAY, 2003). De fato, pode-se ainda observar que mesmo dentro da
sociologia e da psicologia ha varias teorias de identidade (DEAUX; BURKE, 2010),
e, portanto, é possivel questionar a importancia dessa dicotomia como ponto de
debate. Contribuindo para essa discussao, Stets e Burke (2003) argumentam que
as diferencas estdo mais relacionadas a énfase em determinados aspectos do que
em outros. De forma geral, pode-se dizer que essas distingdes estdo nas bases da
identidade, quais sejam: o grupo (quem o individuo é) na teoria da identidade social
e o papel (o que o individuo faz) na teoria da identidade. No entanto, concorda-se
com Stets e Burke (2000) que o ser e o fazer sdao elementos centrais e nao exclu-
dentes na identidade de um individuo. Por isso, é dificil separar papel de grupo, seja
analiticamente ou empiricamente, ainda que se reconhegam pontos de afastamento
entre as teorias.

Revisitando o tema dos papéis, Simpson e Carrol (2008) vislumbraram a ne-
cessidade urgente de um tratamento tedérico mais adequado ao construto, para que
se possa articula-lo com as teorias contemporaneas de identidade, com a dinamica
de identidade no trabalho. Dando reforco a possibilidade, observa-se que a pesquisa
sobre papel social tem se articulado com diferentes areas de conhecimento, dentre
elas a administragdo, nomeadamente nos estudos organizacionais, em estudos como
os de Hogg e Terry (2000) e de Esther (2007).

Admitindo-se que em cada situagdo ou contexto organizacional ha peculiaridades
que levam o sujeito a assumir papéis especificos, acompanhados de um conjunto mais
ou menos caracteristico de condutas proprias para um dado contexto ou momento, a
proxima subsecdo ocupa-se de apresentar os papéis sociais que o professor assume
no campo do ensino superior.
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Lembrando que as atividades académicas de nivel superior mudaram significa-
tivamente nas Ultimas décadas, Miller (1991) distingue-as em cinco esferas: ensino,
pesquisa, extensdo, orientacao e administracao. Por sua vez, Carroll e Gmelch (1992)
definem os papéis desempenhados por esses sujeitos como sendo os de lider, de ges-
tor, de pesquisador, de docente, o que inclui no cotidiano desses individuos tarefas
administrativas, elaboracdo de workpapers, participacdo em reunides, planejamento
de orcamento, lidar com gestores, liderar e gerenciar equipes, direcionar discentes
professores e staff ndao académico, continuar com uma agenda de pesquisa, além de
direcionar algum tempo para relagdes publicas e externas com a sociedade.

Para Balbachevsky (1999), as atividades académicas no nivel superior sdo cinco:

1. ensino (horas em sala de aula, preparacao de aulas, orientacao de alunos,

correcao de provas, etc.);

2. pesquisa (acompanhamento da literatura, trabalho de campo ou de labo-

ratério, elaboracdo de relatérios ou artigos, etc.);

3. servicos (atendimentos de terceiros, atividades extra-académicas, volun-

tarias, de extensao, etc.);

4, administracdo (trabalhos administrativos, reunides internas, etc.);

5. outras atividades académicas (reunides de associacdo profissional, organi-

zacgdo de eventos, edicdo de publicacGes académicas, etc.).

De fato, as atividades dos professores de ensino superior se ampliaram, in-
cluindo escrever propostas, contratos, elaborar programas de e-learning, entre outros
(MUSSELIN, 2011).

Observe-se que as atividades propostas pelos autores ampliam a triade ensino,
pesquisa e extensao, contemplada na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional
(LDB) (BRASIL, 1996) e incluem atividades de cunho administrativo e burocratico, as
quais se caracterizam como acdes de gestdo (MENDONCA et al., 2012).

Avancando nas investigacOes sobre as atividades do professor de ensino su-
perior, o trabalho de Musselin (2013) identificou que decisdes anteriormente geren-
ciadas pelo governo passaram a ser parcialmente ou totalmente transferidas para
as IES. Houve a implementacdo de gestdo estratégica nas instituicdes de ensino
superior, acompanhada do gerenciamento de orcamento, de sua politica de pesquisa
e programas de treinamento, trazendo repercussdes na gestao, nas atividades e na
carreira dos professores.

Destaque-se ainda a crescente adogao de ferramentas gerenciais para avaliar o
resultado alcancado pelo professor, aumentando o controle gerencial sobre o trabalho
académico e tornando cada vez mais forte a relacdo entre avaliagdo, desempenho e
promogdo nas IES. Essa tendéncia é observada mundialmente e caminha na diregao
de uma gestdo mais individual de carreira?, substituindo um tratamento mais coletivo
(MUSSELIN, 2013).

A discussao sobre as atividades de gestdo dos professores de ensino superior
também perpassa pelo entendimento da relagdo estabelecida entre a IES e esses in-
dividuos. De acordo com Santiago e Carvalho (2011), a mudancga do papel do Estado
nas politicas de ensino superior impactou essa relacdo. Em especial, os novos regimes
de gestdo que emergiram nessas IES desvalorizaram a colegialidade como forma de
tomada de decisdo e poder, rompendo o equilibrio entre as dimensdes burocraticas
e ocupacionais.

Diante dos aspectos discutidos até aqui, pode-se argumentar que, em graus
ou formas diferentes, os papéis e as atividades do professor de ensino superior estdao
sob questionamento. O consenso sobre a pesquisa com foco no trabalho académico

3 Das mudangas significativas nas estruturas formais de carreira, emergiram novas formas de inte-
racdo empregado-organizacao (ANDRADE; KILIMNIK; PARDINI, 2011), com destaque para o que
Hall (1986) denominou carreira proteana, ou seja, carreira autodirigida ou gerenciada pelo indivi-
duo, podendo ser redirecionada, de tempos em tempos, para atender as necessidades da pessoa
(KILIMNIK; CASTILHO; SANT'ANNA, 2006).
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e conhecimento; o esforgo para fazer avancar as fronteiras do conhecimento orga-
nizado em unidades disciplinares académicas; a reputacao legitimada por grupos de
pares nacionais e internacionais e a liberdade académica, ndo sdo mais algo dado
como certo e sem alteracbes, pelo contrario, vém sendo contestados de varias ma-
neiras. Se no passado os professores estavam envolvidos com a pesquisa, o ensino,
as responsabilidades administrativas e eram responsaveis por organizar seu tempo
e 0 peso para cada atividade, hoje, os professores estdo se tornando “trabalhadores
académicos” com o aumento do controle da instituicdo sobre suas atividades, com a
pressdo por resultados que impulsionam o desenvolvimento institucional ou nacional,
com a introdugao de incentivos para encorajar certos tipos de comportamento, etc.
(MUSSELIN, 2013).

Nessa nova dinamica, atividades que antes eram consideradas secundarias ou
periféricas pelo professor de ensino superior hoje sdo reconhecidas por sua importan-
cia, notadamente as atividades de gestdo. “Estas atividades ndo sao mais algo que o
professor pode fazer, mas sim que ele deve fazer” (ZABALZA, 2007, p. 3). Mudangas
nas expectativas governamentais e da sociedade sobre a forma de operar o sistema
de educacgao superior evidenciaram também o papel de professor-gestor, que sera
abordado a seguir.

O papel de professor-gestor (academic mamnager)

Uma clara distincdo entre os papéis desempenhados por professores dificilmente
pode ser encontrada, tendo em vista a proximidade e imbricamento entre eles. De
fato, “ndo ha separacao facil entre seus aspectos intelectual e administrativo. Valores
académicos e a pratica gerencial foram mesclados em combinagdes inusitadas e vo-
latil” (WHITCHURCH, 2007, p. 15).

Tome-se, por exemplo, a questdo do desenvolvimento profissional, que pode ser
visto como uma preocupacao tanto do papel de gestor quanto do papel de professor
ou de pesquisador. Ou, ainda, a busca por editais e fundos que pode ser tomada tanto
como parte do papel de pesquisador quanto do de gestor. Assim, com a classica divi-
sdo entre academia e administracdo tornando-se menos nitida, ganharam destaque
alguns profissionais que transformaram as IES, e em especial as universidades, em
organizag0es multiprofissionais (WHITCHURCH, 2012), dentre eles os professores-
-gestores (academic managers), aqueles professores que atuam em papéis de gestao.

Em termos amplos, o trabalho gerencial refere-se aquele que pessoas ou gru-
pos executam em fungGes gerenciais e administrativas, incluindo atribuigdes e papéis
(CAMPOS et al., 2008), o que envolve preocupar-se principalmente com a tomada de
decisdo; lidar com a imprevisibilidade, interacdo humana, o intuitivo, o irracional e
o ilogico (MOTTA, 1997). Entretanto, no ambiente de IES, verificam-se, desde logo,
algumas peculiaridades.

Primeiramente, pode-se afirmar que o trabalho gerencial em IES coloca os pro-
fessores frente a desafios e ambivaléncias, como a escolha entre o trabalho académico
e 0 administrativo (ASKLING; HENKEL, 2000). Autores como Santiago et al. (2006) e
Amaral (2008) parecem concordar que professores-gestores vivenciam ambivaléncia
na medida em que, divididos entre as demandas gerenciais da administracao central
e os interesses locais de suas unidades, alguns deles veem essa situagao como con-
traditéria e como fonte de conflito de papel, uma vez que o lado académico da gestdo
tem relevancia na forma como os reitores descrevem suas tarefas e responsabilidades.

Por isso, alguns professores chegam a fazer distingdo entre estar e ser dirigente,
como se estivesse defendendo a si mesmos, ja que os significados sdao muitos e estdo
associados a autoritarismo, coergdo, falta de respeito com os académicos, obsessdo
por eficiéncia, produtividade e custos. Em tal contexto, o papel de professor-gestor
defronta-se com expectativas internas e externas, conflitos, demandas e ideologias
que por vezes mostram-se incompativeis ou contraditérios.

Outra demanda em IES direcionada ao professor-gestor refere-se ao alcance das
expectativas de que esses individuos compreendam e aceitem novas responsabilidades

O&S - Salvador, v. 25, n. 84, p. 100-121, Jan./Mar. 2018
www.revistaoes.ufba.br 107



Milka Alves Correia Barbosa, Kely César Martins de Paiva & José Ricardo Costa de Mendonga

e atividades, e aprendam a lidar com os mais diversos desafios da atividade gerencial.
No mundo académico, em especial nas IES, é comum somarem-se as atividades de
ensino, pesquisa e extensdo as atividades de gestdo universitaria, e, portanto, muito
raramente o professor abre mao de suas atividades tidas como principais para dedicar-
-se mais exclusivamente as fungGes de gestor (SILVA, 2012).

Na ética de Silva e Cunha (2012), professores em cargos de dirigentes viven-
ciam um processo de passagem, deixando de serem responsaveis apenas por suas
atividades e tarefas especificas e passando a exercer influéncia sobre as atividades
de vérias pessoas, possuindo uma agenda imprevisivel e dependente de necessidades
alheias (SILVA; CUNHA, 2012).

De fato, os professores-gestores desempenham papéis complexos e distintos nas
instituicbes de ensino superior. Pode-se apontar alguns deles, tais como o de atender
as necessidades de varios atores, incluindo estudantes, pares, sociedades, membros
de colegiados, entre outros. Além disso, eles estdo engajados no desenvolvimento da
IES, alocacao de recursos limitados, preparagdao de planos estratégicos e mediacdo
de conflitos (CARROLL; WOLVERTON, 2004).

Tratando sobre papéis e habilidades esperados do professor-gestor no nivel

estratégico, para Land (2003), esse sujeito deve ter habilidades interpessoais para
construir comunicagdo entre a IES e suas instancias internas e externas; deve de-
sempenhar o papel de mediador; deve possuir habilidades para construgao de grupos;
deve promover a missdo e as estratégias operacionais da instituicdo.
] No ambito das instituicdes federais de ensino superior (IFES), o trabalho de
Esther (2007) mostrou que se espera que o reitor seja o representante da ideologia e
dos valores da instituicdo, “uma espécie de guardido e gestor da filosofia e identidade
institucionais” (p. 53), que deve atender interesses de varios grupos. Ja a pesquisa
de Campos et al. (2008), também realizada em uma IFES, descreve que a figura do
pro-reitor esta associada a dois papéis principais: o politico e o gerencial. No caso do
primeiro, inclui @ manutencgao de contatos de ligagao, atuagdo como figura de proa e
porta-voz com capacidade de relacdes publicas. No segundo, espera-se que ele seja
administrador de conflitos, amigo, administrador das competéncias dos outros, lider
na proposicao de ideias, ser elo entre a sociedade e a IFES, além de ser suporte para
os diretores de centro e departamentos académicos. Essa multiplicidade de papéis
ja estava presente no trabalho de Kerr (1982), que descreve o reitor como uma
personagem de muitas faces, que deve olhar em diversas direcdes, evitando excluir
qualquer grupo importante.

No ambito dos grupos de pesquisa, o estudo de Odelius et al. (2011) mostrou
que seu funcionamento depende, principalmente, da forma como é feita a gestdo
e a cobranca das atividades a serem realizadas pelos diversos integrantes. Entre-
tanto, além do desafio da integragdo entre os membros do grupo e do pouco ou
insuficiente apoio por parte das IES, a posicao de lideres dos grupos de pesquisa
faz com que os professores-gestores tenham que lidar com a sobrecarga de traba-
Iho a que estdo sujeitos, na medida em que acumulam o papel de pesquisador - o
que inclui desempenhar multiplas atividades académicas para além daquelas refe-
rentes a produgdo de conhecimentos — com o de orientador, em paralelo a tarefas
administrativas como, por exemplo, prestacao de contas, tomada de decisdo sobre
investimentos, entre outras.

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

Na secado seguinte, discute-se acerca dos estudos que vém reforcando a im-
portancia das competéncias gerenciais para o desempenho do papel de professor-
-gestor.
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Competéncias profissionais e gerenciais do
professor de ensino superior

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

Convém ressaltar que as ambiguidades e singularidades da geréncia “vao se
refletir na competéncia gerencial, que traz consigo o saber fazer bem e fazé-lo de
fato, e, dessa forma, cria uma relacdo técnica ligada a maneira de como o individuo
executa ou como desenvolve seu papel” (PAIVA; FERREIRA, 2013). Nesse sentido, o
trabalho de Quinn et al. (2003) merece destaque, ao promover a aproximacgao entre
o construto papel e competéncia. Os autores propdem quatro modelos de gestao,
com base na consideracdo de duas diades: foco interno e integracdo X foco externo e
diferenciacdo; controle e estabilidade X autonomia e flexibilidade. Em cada modelo,
dois papéis sdo primordiais ao gestor, quais sejam: mentor e facilitador no modelo de
relagdes humanas (foco interno e integracao, autonomia e flexibilidade); inovador e
negociador no modelo de sistemas abertos (foco externo e diferenciacdo, autonomia
e flexibilidade); produtor e diretor no modelo de metas racionais (foco externo e dife-
renciacdo, controle e estabilidade); e monitor e coordenador no modelo de processos
internos (foco interno e integragao, controle e estabilidade).

Desse modo, pode-se mapear pelo menos trés grandes abordagens que tra-
tam do conceito de competéncia individual (DUTRA, 2004): uma representada por
autores americanos, outra de vertente francesa e uma terceira, que integra as duas
anteriores. A primeira entende a competéncia como um conjunto de qualificagcdes ou
caracteristicas subjacentes a pessoa (como conhecimentos, habilidades e atitudes),
que permitem a ela realizar um trabalho ou lidar com uma dada situacdo. Na aborda-
gem francesa, evidencia-se o potencial do conceito multidimensional da competén-
cia com o seu desmembramento em “savoir” (saber), “savoir faire” (saber fazer) e
“savoir étre” (saber ser) (LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001). A competéncia ndo esta
associada a atributos ou qualificagdes da pessoa, mas sim as realizacdes do individuo
no trabalho (DUTRA, 2004).

A terceira tendéncia absorve inspiracao da escola francesa, em especial nos
trabalhos de Zarifian e Le Boterf, mas também incorpora a nocdo de competéncia o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que compde as capacidades das
pessoas para a entrega dos resultados desejados. Atribuindo carater dindmico e pro-
cessual a competéncia, Le Boterf (2003) a diferencia de um estagio de qualificagdo
ou um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidos*. Assim, com-
peténcia s6 pode ser reconhecida por meio de uma acdo concreta, em uma situagao
real de atuagdo no trabalho e na relagcdo com o desempenho esperado. Conforme
0 autor, conhecimentos e experiéncias ndo adquirem status de competéncia se ndo
forem compartilhados.

Assim, na perspectiva dessa abordagem, competéncia é considerada mobili-
zacdo de capacidades, como articulacdo e aplicacdo do saber (conhecimentos), do
saber-fazer (habilidades) e do saber ser/agir (atitudes), para resolucdo de problemas
ou superacdo de desafios. Sob essa ética, competéncias podem ser entendidas como
combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, as quais agregam
valor a pessoas e organizacoes (FREITAS; BRANDAO, 2006).

4 Enquanto a qualificacdo corresponde a um estoque de conhecimentos possiveis de serem certifica-
dos pelo sistema educacional, a competéncia esta mais relacionada as caracteristicas do mundo de
trabalho atual e se refere a capacidade de a pessoa assumir iniciativas para além das prescrigoes,
conforme apontou Zarifian (2001).
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Com suas caracteristicas, a nogdo de competéncia liga-se a auséncia de
prescricdo; de forma que “competéncia sofre os dois influxos: liberagdo e controle.
Quanto menos prescrigdes, maior a competéncia; quanto mais prescricdes, menor
a competéncia” (OLIVEIRA; KILIMNIK; OLIVEIRA, 2013, p. 308). Partindo-se disso,
entende-se que o professor de ensino superior é um profissional cujas competéncias
vém sustentadas de flexibilidade e adaptagdo ao contexto.

Concorda-se com Zarifian (2001) que o conceito de competéncia sinaliza uma
mudanga na percepgao e no posicionamento frente ao trabalho, afastando-se do modelo
taylorista que se apoiava na passividade do individuo aos requisitos de qualificagdo
predefinidos e objetivados e aos quais devera adaptar-se para parecer competente.
Dessa forma, a nogdo de competéncia estd inserida em um cenario de instabilidade
econOmica e baixa previsibilidade das relagdes da organizagdo com o ambiente ex-
terno (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005), o que indica a passagem de uma nogao de
trabalho estavel e previsivel para outra mais predisposta a flexibilidade, maleabilidade
e fluidez, revelando também o carater contextual da competéncia.

Ao situar as competéncias nas transformagoes do trabalho, Perrenoud (2013)
reforca seu carater de dinamicidade mostrado por Le Boterf (2003), argumentando
que a evolugdo delas passa a ser prioridade em relagdo as tradigdes, ao status, aos
diplomas e as qualificagdes formais. Ainda de acordo com Perrenoud (2013), no atual
mundo do trabalho, o desenvolvimento de competéncias ndo é uma escolha, mas
uma condigdo, sendo cada vez mais raros setores nos quais se consegue sobreviver
sem aprender.

Salienta-se também que o conceito de competéncia estd associado a outro mais
especifico de uma dada area de estudo, seja ela das ciéncias humanas ou sociais.
Significa dizer que esse “conceito estd inserido em diferentes campos conceituais e
se refere a diferentes problematicas de diferentes disciplinas” (PERRENOUD, 2013,
p. 45). Neste ensaio, o conceito de competéncia é tangenciado pelos campos disci-
plinares da gestdo (universitaria), da sociologia, da pedagogia, das politicas publicas
e da psicologia social.

Assim, toma-se como referéncia o conceito de competéncia profissional, como
proposto por Paiva e Melo (2008), segundo o qual se trata de “mobilizagdo de forma
particular pelo profissional na sua agao produtiva de um conjunto de saberes de na-
turezas diferenciadas (que formam as competéncias intelectuais, técnico-funcionais,
comportamentais, éticas e politicas)”, que gera “resultados reconhecidos individual
(pessoal), coletiva (profissional), econémica (organizagao) e socialmente (socie-
dade)” (p. 360). Nessa definicdo, percebe-se a natureza contextual, proviséria e
contingencial da competéncia, cujos resultados dependem das circunsténcias das
entregas (DUTRA, 2004).

Importa ainda esclarecer que aqui se entende que competéncia pressupde agdo,
comportamento efetivo e observavel, e contextos permeados por variaveis especifi-
cas, semelhante ao que foi apontado por Resende (2000), segundo o qual se trata da
“transformacdo de conhecimentos, aptiddes, habilidades, interesse, vontade etc. em
resultados praticos” (p. 32).

Por essa perspectiva, a competéncia assume carater coletivo (PAIVA et al.,
2013). Sendo assim, observagdes individuais e de outros atores permitem ao sujeito
refletir sobre como sua competéncia contribui para a efetividade do trabalho e como
ela poderia ser aperfeigoada; tratando-se de uma reflexao sobre e na agdo nos moldes
delineados por Schon (1983) e apropriados por Cheetham e Chivers (1996, 1998,
2000). No caso de professores, tais competéncias e seus respectivos resultados sdo
valiosos para eles proprios, para alunos, pares, pessoal de apoio, instituigdo, Estado,
enfim, para os outros atores sociais com 0s quais interagem.

Nesse sentido, reforga-se que as recentes reformas educacionais brasileiras
trouxeram novos conceitos e nogdes, formando um quadro de referéncias que norteiam
as praticas de formagdo e de atuagdo docente (MURARI; HELAL, 2009). Dentre esses,
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estdo o reconhecimento do professor como profissional e os atributos que delineiam
a nova profissionalidade docente, com destaque para a nocdo de competéncias pro-
fissionais (PAIVA; MELO, 2009).

Assim, acredita-se que o professor de ensino superior que almeja a aprendiza-
gem do aluno, os resultados de pesquisa e extensdo, a eficiéncia e eficacia na gestdo
organizacional, mobilizard competéncias profissionais diferenciadas e interdependentes
em cada papel, dentre elas as competéncias gerenciais.

Observa-se que o tema de competéncias gerenciais tem transitado entre o am-
biente académico e os mais diversos ambientes organizacionais, dentre esses as IES.
Sobre esse aspecto, Branddo (2009) ressalta que tais competéncias constituem uma
categoria que tem despertado crescente interesse por parte de tedricos, profissionais
de mercado e pesquisadores, na medida em que exercem influéncia sobre a atuagdo
de equipes de trabalho e sobre os resultados organizacionais.

As competéncias gerenciais estdo incluidas nas competéncias individuais e
referem-se ao conjunto de capacidades desenvolvidas pelo gerente, que sdo ar-
ticuladas e mobilizadas conforme diferentes situacdes, necessidades ou desafios,
viabilizando o alcance das estratégias organizacionais. Sao “aquelas que se pretende
gue coloquem as propostas e projetos organizacionais e funcionais (areas) em acao”
(RUAS, 2005, p. 48).

No entanto, Dutra (2004) lembra que ndo basta o individuo possuir deter-
minadas competéncias; é preciso averiguar também sua capacidade de entrega.
Dessa forma, “competéncia gerencial deve ser pensada como uma agdo através da
qual se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais a
fim de cumprir com certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada situagao”
(RUAS, 2005, p. 49).

Além disso, as competéncias gerenciais tém de dar conta dos desafios
enfrentados por gestores/gerentes, os quais incluem os problemas de ordem
financeira, de infraestrutura e de falta de mao de obra (MELO; LOPES; RIBEIRO,
2013). Em se tratando das competéncias gerenciais especificas para docente de
IES, é preciso compreender que elas nao devem ser descoladas da légica de fun-
cionamento desse tipo de organizacdo, a qual mistura elementos burocraticos e
técnicos. Assim, pensar em competéncias gerenciais para professores do ensino
superior demanda, por exemplo, compreender que esses individuos vivenciam ati-
vidades multifacetadas que imbricam pesquisa, ensino e extensado, além da gestdo
(PAIVA; MELO, 2009).

Em particular, no caso dos professores que ocupam cargos de reitor e pro-reitor
nas universidades federais, a posse de competéncias gerenciais tem sido diretamen-
te associada a capacidade dos professores-gestores para resolugdo de problemas,
aproveitamento de oportunidades e atendimento de demandas sociais externas. Au-
tores como Pereira e Silva (2011) e Silva (2003) argumentam que as competéncias
gerenciais dos dirigentes podem ser entendidas como alternativa de enfrentamento
das transigOes pelas quais vem passando as IES.

Para além dos moldes das instituigdes federais de ensino superior e conside-
rando as competéncias associadas a dirigentes em diferentes modelos de gestdo uni-
versitaria, O’Connor e Carvalho (2014) apontam que as competéncias interpessoais,
em especial a escuta e a capacidade de tomar decis6es compartilhadas, alinham-se
ao modelo colegiado. Ja no gerencialismo, as figuras do reitor e demais gestores em
nivel estratégico aproximam-se dos chief executive officers (CEOs) e as competén-
cias privilegiam as capacidades de lidar com aspectos financeiros, se sobrepondo
aquelas relacionadas as inter-relacionais (CARVALHO; MACHADO-TAYLOR, 2011).

Varios estudos sobre as competéncias gerenciais no ambito das IES tém sido
realizados, sendo alguns deles citados como referéncia na area e, como tal, vale des-
tacar suas contribuigdes, conforme mostra o Quadro 1:
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Quadro 1 - Estudos sobre as competéncias gerenciais no ambito de IES.

de Administragao de
Empresas.

Autores Temas Principais contribuicoes
Os processos de S
: Os professores apresentam significativas
aprendizagem adotados por . ]
. diferengas nos processos de aprendizagem,
professores no exercicio todos os professores pesquisados
Silva (2000) | do cargo de diretores de P pesq .
] - s narraram que o processo de aprendizagem
11 unidades universitarias ) . .
. - se caracterizou pela informalidade e
da Universidade Federal de autodirecionamento
Santa Catarina (UFSC). ’
Na “performance” do coordenador, os
resultados dependem da mobilizagdo de
Competéncias gerenciais recursos de competéncia, as vezes ndo
dos coordenadores e disponibilizados pela instituicdo, ou ndo
Silva (2003) |orientadores do curso presentes na situacdo especifica de trabalho,

até por ndo fazer parte do “repertoério” de
recursos daquele sujeito no exercicio da
fungdo, gerando resultados muito diferentes
entre um nucleo/campus e outro.

Marra e Melo

As praticas de gestdo de
chefes de departamento e

As funcdes dos coordenadores de curso
e chefes de departamento vdo além das
atividades tradicionais de planejamento,
organizagdo, diregdo e controle.

graduacdo das IFES do Rio
Grande do Sul.

2003 S . s
( ) coordenadores de curso. As atividades dos gerentes universitarios
somam-se as de docente e pesquisador, o que
acarreta uma sobrecarga de trabalho.
Os atributos de comprometimento,
necessidade de conhecer técnicas gerenciais
e iniciativa comp&em as competéncias
Competéncias gerenciais gerenciais reconhecidas pela comunidade
Campos necessarias aos pro-reitores académica e que garantem a permanéncia do
(2007) da Universidade Federal de individuo na fungdo de pro-reitor.

Vigosa. Os aspectos politicos igualmente ligados a
essa fungdo alimentam a crenca de que nao
ha necessidade da criagdo de uma cultura de
treinamento para os dirigentes na instituigdo.
Dentre as competéncias apontadas, a
unanimidade se deu quanto a capacidade

a A olitica, o que difere das competéncias

Competéncias atribuidas p 3, 09 omp

: prescritas para o gestor publico em geral.
. aos reitores de - - P
Esther - ] . Sejam quais forem as competéncias
universidades federais, - . )
(2011) P desejadas e ideais para os gestores das
pelos préprios gestores em : ; . :
- . universidades, a pesquisa deixou claro que

Minas Gerais. ~ . : ~
nao ha nenhum tipo de preparagao para
que os individuos assumam seus cargos e
desempenhem suas fungdes eficazmente.

O perfil de competéncias

Fleck e gerenciais dos Os coordenadores identificam, em suas
Pereira coordenadores dos atividades, exigéncias de um perfil gerencial,
(2011) Programas de Pos- e observam, em sua forma de atuagao,

caracteristicas desse perfil.
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Autores

Temas

Principais contribuicdes

Quintiere,
Vieira e
Oliveira
(2012)

A maneira como

reitores e ex-reitores de
universidades fluminenses
desenvolvem e percebem
a formacgdo de suas
competéncias.

Quase todos os entrevistados percebem que
0s aspectos pessoais, a trajetoria académica
e profissional do candidato a reitor pode
facilitar a condugdo ao cargo.

A formacgdo profissional e experiéncia em
funcBes gerenciais anteriores também foram
destacadas como de suma importéncia e
pré-requisito para os que almejam assumir a
reitoria.

A experiéncia no cargo de reitor parece ser
o0 maior desafio, pois, segundo a literatura e
o discurso dos reitores, estes devem possuir
muitos atributos, quase os qualificando como
“super-herodis” ou “supergestores”.

Gomes et al.
(2013)

Os significados e as
implicagBes da gestdo
universitaria para os
gestores universitarios da
alta administragcdo de uma
universidade federal de
Minas Gerais.

A maioria afirmou ndo ter formagcdo nenhuma
para atuagdo na administragao.

Nas universidades ndo existe preparo para
fungdo de gestor publico; os gestores sdo
tirados do quadro de professores, que contam
apenas com seus conhecimentos pedagdgicos
para a atuagao administrativa.

Nao foram preparados para assumir cargos

e chefias, mas, sim, passaram por formagdo
para ser professores e pesquisadores.

Na administragdo de uma instituicdo publica, ha
uma atuagdo concomitante da docéncia com a
administracao, comprometendo o desempenho
dos gestores em ambos os papéis.

Quanto as competéncias gerenciais, segundo
os autores, um bom gestor deve saber ouvir,
ser conciliador, dialogar, ser responsavel e ser
dedicado.

Salles e
Villardi
(2014)

O desenvolvimento de
competéncias gerenciais
na pratica dos gestores
no contexto de uma IFES
centenaria.

Embora a influéncia politica seja importante
para a escolha do gestor, a experiéncia
académica e de gestdo sdo observadas como
competéncias, assim como as competéncias
identificadas no dia a dia.

Embora a maioria dos gestores ndo tenha
participado de cursos de capacitagdo
gerencial, a experiéncia como servidores
publicos e na pratica gerencial permitiu que
eles desenvolvessem competéncias para a
gestao da IFES.

As competéncias que envolvem aspectos
intrinsecos ao gestor, denominadas
interpessoais, desenvolvidas na pratica
gerencial, sdo preponderantes em relagao as
competéncias técnicas.

Revelou-se a necessidade de uma
capacitacdo gerencial que permita elevar o
nivel de maturidade dessas competéncias e
desenvolver as competéncias que ainda ndo
foram manifestas nos gestores, denominado
por um deles como a “arte de administrar”,
que se refere as competéncias técnicas.

Fonte: Os autores, com base em Silva (2000), Silva (2003), Marra e Melo (2003), Campos (2007),
Esther (2011), Fleck e Pereira (2011), Quintiere, Vieira e Oliveira (2012), Gomes et al. (2013) e
Salles e Villardi (2014).
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Diante desses estudos, percebe-se que os modelos de competéncias gerenciais
sao propostas que apresentam um amplo escopo de reflexdes acerca da formagao ge-
rencial com base na realidade individual e na estratégia organizacional, fato esse que
caracteriza uma visdo processual (desenvolvimento de competéncia), diferenciando-se
de construtos que priorizam a listagem de atributos que por si sé ndo agregam valor
a organizagdo ou as pessoas (BITENCOURT, 2004).

Ancorado na realidade sociocultural brasileira, o Modelo de Competéncias
Profissionais do Professor do Ensino Superior, proposto por Mendonga et al. (2012),
baseou-se nos papéis atribuidos aos professores na docéncia, na pesquisa, na extensao,
na orientagdo e na administragdo em instituigdes de ensino. Trata-se de um modelo
analitico, que considera as implicagdes das especificidades do contexto educacional
na definicdo de competéncias profissionais diferenciadas.

Mendonga et al. (2012) definiram conjuntos de saberes especificos para o
professor de ensino superior, associados as componentes especificas do modelo
de competéncias profissionais de Paiva (2007), sendo este Ultimo uma adaptacgdo
de Cheetham e Chivers (1996, 1998, 2000) as contingéncias organizacionais. Os
saberes previstos no modelo de Mendonga et al. (2012) podem ser descritos da
seguinte forma:

1. Docéncia - dominio da cena na sala de aula (presencial e virtual); tradu-
cdo dos conteuldos para a linguagem e cotidiano dos alunos. Componentes
principais: cognitivo e funcional.

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

3. Extensdo - promogdo da aproximacao da instituicdo de ensino em relagao
a sociedade ou parte dela focalizada nas agdes extensionistas; mobilizacdo
de sujeitos. Componentes principais: funcional, comportamental e ético.

4, De gestdo - mobilizacao de subordinados e pares rumo aos objetivos gru-
pais e organizacionais; dominio de processos administrativos e burocrati-
cos em nivel meso e macro-organizacional. Componentes principais: cog-
nitivo, comportamental, ético e politico.

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

6. Interpessoais - transito nas relagdes em nivel individual e grupal; capaci-
dade de desenvolver e manter empatia. Componentes principais: compor-
tamental, ético e politico.

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

Um pressuposto caro ao modelo, sedimentado em Cheetham e Chivers (2000,
1998, 1996), é a nocao de que, para ser considerado competente, o profissional age
de tal forma que seus resultados sejam avaliados por si mesmo e por terceiros. De-
pendendo dessa avaliacdo, sua acao é legitimada como competente, o que pode nao
acontecer sempre, dai a natureza contextual da competéncia profissional. Em ambos
os casos (julgado competente ou nao), o profissional reflete sobre e na sua acao, de
modo a melhora-la ou adequa-la ao que é esperado por si proprio e pelos publicos
com os quais ele lida. A legitimacdo das competéncias se da a posteriori, ou seja, com
base no desempenho que o professor apresenta, quer seja no ensino, na pesquisa,
na extensdao e/ou na gestao.

O Modelo de Mendonga et al. (2012) pode ser visualizado na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de competéncias profissionais do
professor de ensino superior.
Fonte: Mendonga et al. (2012, p. 12).

Ainda sobre as potencialidades do modelo proposto por Mendonga et al. (2012),
saliente-se que ele leva em consideragao os tracos de personalidade e a motivagdo do
professor, admitindo a presenca desses elementos nos processos de exteriorizagao,
legitimacao e reflexdo do individuo sobre suas competéncias profissionais. O modelo
reconhece também que o contexto de trabalho do professor ndo se restringe a sala
de aula, mas ultrapassa os limites da propria instituicdo de ensino, dependendo das
atividades por ele realizadas, como € o caso dos professores-gestores.

Aproximacdes entre os construtos “papel social” e
“competéncias gerenciais’”

Os papéis atribuidos aos gestores comportam trés aspectos do trabalho desses
sujeitos: o que se espera que eles facam (definicdo do papel ou papel esperado), como
eles interpretam e constroem o seu papel (papel percebido) e o que eles realmente
fazem no decurso do seu trabalho (comportamento ou performance no papel - papel
realizado) (HALES, 2005). Entende-se que essas trés facetas mantém aproximagoes
e afastamentos. Por exemplo, o papel esperado tem relacdo com o papel percebido,
visto que quando os papéis sdo bem definidos e percebidos claramente pelo individuo,
facilitam o desempenho dos sujeitos, contribuindo, provavelmente, para o atingimento
dos objetivos organizacionais.

Vale ressaltar que o alinhamento exato entre esses trés tipos é algo ideal, per-
tencente ao campo das ideias, dificilmente alcancado na realidade das organizacgodes,
havendo, provavelmente, hiatos entre o papel esperado, o papel percebido e o papel
realizado, com possibilidade de conflito e frustracdo, resultante das diferencas nessas
instancias.
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Posto isso, defendem-se algumas aproximag0es tedricas entre papéis sociais,
competéncias gerenciais e papel de professor-gestor estabelecidos, baseados nas
possibilidades de didlogo entre as teorias aportadas anteriormente, as quais tratam
de fendmenos semelhantes sob 6ticas de diferentes disciplinas cientificas:

1.

2.

O papel esperado comporta as competéncias gerenciais esperadas® para
individuos em determinadas posicdes sociais.

O papel percebido e as competéncias gerenciais percebidas emergem do
julgamento do professor-gestor e de terceiros (seus pares, chefias, corpo
discente e demais publicos com os quais ele lida no seu cotidiano laboral).

Associa-se neste trabalho o conceito de performance no papel (GOFFMAN,
2009), ao se tratar de “desempenho” no papel, considerando, entretanto,
que a ideia de quantificacdo pode ndo necessariamente se relacionar a
atuacao no papel social, tendo em vista o tipo de atividade que o sujeito
realiza.

Considera-se que o entendimento sobre desempenho no papel pode ul-
trapassar a ideia de linearidade que permeia os conceitos de eficiéncia e
eficacia, principalmente ao se considerar que o trabalho do sujeito (profes-
sor-gestor) ndo depende apenas dele mesmo.

Ao desempenhar seu papel na fungao gerencial, o professor-gestor mobi-
liza varias competéncias gerenciais, as quais podem se integrar e alternar
saberes dependendo das contingéncias®, haja vista o carater contextual da
competéncia. Assim, a competéncia s6 se efetiva quando aplicada, tradu-
zida em agdo, na pratica profissional de cada pessoa, no desempenho do
papel, e reconhecida pelo préprio sujeito e pelos terceiros, mencionados
anteriormente.

A legitimacdo do desempenho esperado e do desempenho no papel (efe-
tivamente percebido) se realiza por meio do processo comunicativo entre
0 sujeito e terceiros, que pode se dar por diversas midias e é fundamental
para o processo de gestdo de sua competéncia, com base na reflexdo na
e sobre a acdo.

A opcao por refletir sobre o papel de gestor emergiu da necessidade de se estudar
os professores de ensino superior para além das abordagens que tradicionalmente Ihes
atribuem os papéis de docente e de pesquisador (ENDERS; MUSSELIN, 2008). Visto que
o terreno politico e profissional das IES é muito mais complexo do que as tradicionais
categorias de analise organizacional podem explicar, estudar organizacdes e atores
do ensino superior como um tépico de gestdo é uma avenida académica promissora
a ser explorada, sendo possivel tracar algumas possibilidades de pesquisas futuras:

1.

Estudos comparativos entre IES publicas e privadas; entre professores-
-gestores que atuam em niveis organizacionais diferentes em uma mesma
IES, por exemplo, entre reitores e diretores de centro, entre diretores de
faculdades e coordenadores de curso; entre reitores e lideres de grupo
de pesquisa, podem evidenciar variacdes na dindmica entre o papel de
professor-gestor e competéncias gerenciais no interior de organizagdes de
naturezas distintas.

Estudos de natureza quantitativa, com a adocao de modelos como o de
Quinn et al. (2003), podem revelar perfis ideais e reais do papel de profes-
sor-gestor e das competéncias gerenciais a ele associadas.

Estudos de natureza qualitativa para ouvir os professores, seus pares e
outros atores institucionais acerca do papel esperado e percebido de pro-
fessore-gestor e respectivas competéncias gerenciais.

5 Correspondem ao que Paiva et al. (2014a, 2014b) referiram como competéncias ideais (ou exigidas).

6 Para Le Boterf (2003), a competéncia refere-se ao que se sabe em um dado contexto, que é marcado
pelas contingéncias.
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4. Investigagbes com professores que atuam no papel de lider de grupo ou
nucleo de pesquisa, tendo em vista as peculiaridades das atividades que
envolvem esse sujeito, presentes no trabalho de Odelius et al. (2011). Tra-
ta-se de um raro ambiente de trabalho do professor-gestor em IES que nao
é eleito pelos pares, especialmente no caso de instituicdes publicas, mas
constitui-se por sua acao direta, mediante seus interesses de pesquisa.
Note-se que esse espago € bem visto segundo os critérios de avaliagdo do
professor, internos e externos as IES, mas também se caracteriza como
parte de uma arena politica mais ampla, que inclui aspectos simbdlicos e
materiais (prestigio sécio-académico e acesso a recursos financeiros, res-
pectivamente, por exemplo).

Convém ressaltar que este trabalho ndo teve a pretensdo de esgotar a discussdo
em torno dos construtos e tematicas aqui tratados, mas dar contribuigdes para promover
ensino, pesquisa, extensao e gestdo em niveis de exceléncia nas IES, lancando luzes
sobre 0s sujeitos que atuam no papel de professor-gestor e suas competéncias gerenciais.
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