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Resumo

Neste texto apresentam-se resultados de uma pesquisa qualitativa, narrativa e sociocultural, que
teve como contexto de pesquisa uma instituicdo de ensino superior publica e como sujeitos 0s
chefes de departamentos didaticos. O foco do estudo foi a dimensdo categorial gestdo
universitaria. O objetivo do estudo foi compreender o processo de desenvolvimento da gestédo
universitaria. Destacamos que a gestao universitaria é constituida e impulsionada por meio dos
vieses das politicas publicas, da gestdo educacional académica, das estratégias e politicas
organizacionais, do viés modelo de gestao concebido pela instituicdo e do viés contextual social,
cultural e historico. Assim, é possivel afirmar que atuar como gestor em uma IES implica em
compreender os processos de gestdo, logo, a maneira como cada um desses vieses permeia o
cotidiano da instituicdo. A gestdo universitaria requer ir além das acbes administrativas e
burocraticas, configurando-se em um processo permeado por distintos elementos que culminam
na manutencao dos processos de ensino e de aprendizagem.

Palavras-chave: educacéo superior; gestdo de departamento didatico; professor gestor; narrativas
socioculturais.

UNIVERSITY MANAGEMENT FROM THE NARRATIVE OF
TEACHERS MANAGERS OF DIDACTIC DEPARTMENTS

Abstract

This article is a cut of a qualitative narrative sociocultural research, whose research context was a
public higher education institution and as subjects the heads of didactic departments. The focus of
the study presented here is the categorial dimension of university management. The objective of
the study was to understand the process of development of university management. We
emphasize that university management is constituted and driven by the biases of public policies,
academic educational management, strategies and organizational, academic-administrative
policies of the HEI, the bias management model conceived by the institution and the social, cultural
and historical contextual bias. Thus, it is possible to affirm that to act as manager in an HEI implies
in understanding the management processes, next, the way in which each one of these biases
permeates the quotidian of the institution. University management requires going beyond
administrative and bureaucratic actions, forming a process permeated by different elements that
culminate in the maintenance of teaching and learning processes.

Key-words: higher education; didactic department management; teacher manager; sociocultural
narratives.
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Consideracdes iniciais

0 nos lancarmos as leituras e estudos acerca da gestdo universitaria para

conhecermos o que ha de pesquisa nesse campo, identificamos que a

maioria das publicacbes advém na area da Administracdo. Compreendemos
gue h& uma escassez de estudos que olhem para os tempos e espacos da gestao
universitaria a partir dos pressupostos da area da Educacdo, principalmente, ao
considerarmos que 0s gestores universitarios que ocupam cargos de chefia nas
instituicbes de ensino superior - IES - publicas s&o, em primeiro lugar, professores.
Salientando que ingressaram na instituicdo a fim de atuarem no ambito da docéncia.
Logo, a atuacdo como gestor estabelece-se como um novo lugar em que o docente
universitario ocupa. Desse modo, entendemos como relevante estudar a gestdo
universitaria a partir do campo educacional, especialmente, dos substratos teoricos
acerca da profissdo docente, do trabalho docente e da formacéao de professores.

Assim, a abordagem da pesquisa adotada foi qualitativa, narrativa e sociocultural. O
contexto de investigacao foi uma IES publica federal e como sujeitos tivemos os chefes de
guatro departamentos didaticos. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevista
semiestruturada, organizada a partir de topicos guia, pautada em um processo de andlise
interpretativo e explicativo.

Neste artigo temos como objetivo compreender o processo de desenvolvimento da
gestdo universitaria por meio dos vieses que compdem e movimentam esse processo.
Assim, este trabalho se constitui em uma contribuicdo tedrica articulada as narrativas de
professores gestores a partir do campo da Educacéo, acerca dos tempos e espacos da
gestao universitaria de uma IES publica.

Pressupostos e concepcdes: gestdo universitaria em pauta

Nas ultimas décadas temos acompanhado novas, constantes e continuas re-
configuragBes da vida em sociedade. Como sujeitos sociais, histéricos e culturais estas
configuracbes demandam atualizagbes que produzem novos modos de viver. No que
tange ao panorama educacional brasileiro evidenciamos que o0s contextos emergentes
gue se salientam precisam ser levados em conta e problematizados ao pensarmos a
arquitetura formativa da e na educacéo superior.

Os contextos emergentes da educacao superior se constituem também por meio de
processos sociais e culturais. Como exemplo temos as tecnologias digitais, que criam
novas tendéncias no que diz respeito aos modos de viver em sociedade. Outra dimenséao
gue configura esses novos contextos é oriunda das concepcdes e legislacées que vao
sendo criadas, visando a organizar a vida em sociedade, bem como cada setor que a
compdem.

Nesse sentido, Squissardi (2009) aborda as perspectivas que se estabelecem no
ambito do ensino superior no Brasil, especialmente, os desafios que podem ser
identificados:

A educacgdo superior no Brasil ndo € um desafio novo. Além de antigo,
continuard sendo um enorme desafio que se desdobra em multiplos
desafios menores, todos eles de inegavel e incémoda relevancia. O
primeiro destes é o da compreensdo das diferentes faces e dimensdes
daquele. O segundo é o da consciéncia de que, hoje mais do que ontem e
muito mais do que ha 30 ou 50 anos, aquele desafio exige claro e decidido
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enfrentamento. [...]. Em pais como 0 nosso, ndo se pode esperar que 0s
primeiros a entendé-lo e a enfrenta-lo sejam os analfabetos; nem os que
apenas tiveram alguns anos de escolaridade ou 0s que cursaram 0 ensino
fundamental completo; nem tampouco os que apenas fizeram alguns anos
do ensino médio e que por razdes diversas ndo puderam conclui-lo. Todos
esses somados, perfazem em torno de 80% da populacdo brasileira. (p.
15)

Compreendendo 0s tempos e espacos universitarios como privilegiados no que
tange a producdo e disseminacdo de conhecimentos construidos pela humanidade,
identifica-se, assim, este como l6cus em potencial para pensar os hovos modos de ser e
de estar em sociedade. Do mesmo modo, torna-se fundamental re-pensar a configuracao
de instituicdes desta natureza e sua funcao social na contemporaneidade.

De acordo com Cerdeira (2012),

os desafios para a gestdo do ensino superior passam por significativas
mudangas no Ensino Superior: surgimento de novos fornecedores de
cursos [...] de novas formas de ensino (ensino virtual, educagdo a
distancia); competicdo para a obtencdo de financiamentos publicos e de
outras fontes de receita; uma mudancga no perfil da populacdo estudantil
existente e a emergente. (p. 96)

Transformacfes impulsionadas por elementos externos as instituicdes repercutem
em mudancas no interior delas. Entender os significados e sentidos da instituicdo, assim
como da sua funcionalidade e papel social resulta na producdo de novos sentidos,
visando acompanhar a onda de atualiza¢des que permeia o século 21.

Nas ultimas décadas diversos marcos regulatérios impulsionaram a configuracéo
de contextos emergentes no ensino superior, principalmente por lancar novas exigéncias
no que tangem a organizacdo da arquitetura formativa dos cursos oferecidos, novos
desafios, estabelecidos pelas repercussbes das re-configuracdes que emergem a partir
das novas organizacGes em diversos ambitos e setores das IES. Cabe salientarmos que
entendemos que essas mudancas que vao sendo, de certo modo, forcadas a
acontecerem dentro das instituicdes também possibilitam identificar novas possibilidades
gue podem qualificar e potencializar os processos formativos, que séo o principal objetivo
de uma IES. Ou seja, desenvolver atividades na area do ensino, da pesquisa e da
extensdo, configura-se como o ambiente de formacgéo de profissionais de diversas areas.

As IES, especialmente aquelas de grande porte, como € o caso da que é contexto
da pesquisa que desenvolvemos, sdo organizadas com diversos setores que atuam em
distintos ramos, de modo que todos culminam na organizagdo e funcionamento das
atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo que sdo desenvolvidas. No caso da
nossa pesquisa, enfocamos os departamentos didaticos, os quais se configuram como o
setor em que os docentes sao vinculados a instituicdo, de acordo com a sua area
especifica de formacéo e atuacdo, espaco no qual acontece a gestdo da vida funcional
dos docentes, como, por exemplo, a organizacdo e distribuicdo dos encargos didaticos,
gue se refere a oferta das disciplinas de cada curso disponibilizadas pelo departamento e
que precisam ser atendidas pelo corpo docente que compdem aquele departamento.
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Distinto de outros setores, como as coordenagdes de curso, que abarcam a vida
académica dos estudantes, os departamentos didaticos atuam, principalmente, no ambito
da vida funcional dos docentes e na oferta de disciplinas aos cursos oferecidos pela
instituigéo, vinculados a eles.

Nessa perspectiva, compreendemos por gestdo universitaria a gestdo dos tempos e
espacos formativos, no ambito da educacéo superior, abarcando nesse processo 0 Vviés
administrativo e burocratico, assim como o viés educacional (Dewes, 2017).

Esse € o contexto de atuacdo do professor universitario. Além de atuar com o ambito
da formacéo, especificamente, na docéncia, a pesquisa e a extensdo sao campos de
atuacdo que tem como objetivo a composicdo do tripé universitario que é a atuacao
nessas trés dimensdes de modo articulado com o objetivo de proporcionar tempos e
espacos formativos de exceléncia. Pesquisas recentes de Bolzan (2016); Dewes (2017),
indicam a atuag&o no ambito da gestdo universitaria em IES como um novo desafio aos
docentes universitarios, principalmente, ao considerarmos 0s contextos emergentes.

Estes contextos sdo caracterizados, principalmente, pelos marcos regulatorios e
pelas politicas publicas das ultimas décadas, como a expansdo das instituicbes e do
namero de vagas, a criacdo do sistema de reserva de vagas/cotas, bem como de
aspectos decorrentes da incorporacdo das tecnologias no cotidiano universitario como,
por exemplo, ambientes virtuais de ensino aprendizagem, tecnologias assistivas,
dispositivos moveis: notebooks, smartphones, tablets.

Nessa direcao, entendemos que a gestdo sempre foi um lugar de possivel atuacdo
do docente, no entanto, acreditamos que essa conjuntura atual do ensino superior,
amplificada e complexificada pelas transformacdes ocorridas recentemente e que
repercutem no cotidiano das instituicbes - incorporacao das novas tecnologias, aumento
de vagas de ingresso, criacdo de cursos, sistema de reserva de vagas/cotas,
internacionalizacdo -, tornaram o trabalho dos professores gestores mais complexo.
Desse modo, ha uma necessidade de profissionalizacdo da gestdo universitaria, ou seja,
no caso dos professores que ocupam cargos de chefia nas IES é essencial que a
instituicdo disponha de um espaco para preparar o docente que atua ou ira atuar como
gestor a desempenhar esse papel. Atrelada a essa necessidade esta a de qualificar os
processos de gestdo, especialmente visando a otimizar e potencializar as acoes,
atividades e mecanismos que compdem o funcionamento dos tempos e espacgos de
gestao.

Para compreender a conjuntura que compde o contexto de pesquisa, articulado com
as recorréncias evidenciadas nas narrativas dos professores gestores entrevistados
construimos, no processo de analise, interpretativo e reflexivo, a dimensdo categorial
gestdo universitaria. Esta dimensao foi definida pelas recorréncias, desafios e exigéncias
do ser gestor; producéao de sentido da e na gestdo; gestdo do departamento; articulacao
com a docéncia; contextos emergentes na educacdo superior e relacdes interpessoais
(Dewes, 2017).

Nas narrativas, 0s professores gestores entrevistados evidenciaram que a
identificacdo das exigéncias e dos desafios caracteriza o inicio do processo de atuacéo.
Nos excertos que seguem essa perspectiva € explicitada:
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De mediar esses conflitos, de obedecer as normas instituidas, fazer valer
nas reunides as normas do colegiado, as normas o proprio Regimento do
Centro e dar prosseguimento a toda a vida dos professores desde assim,
por exemplo, qualificacdo profissional, afastamento de professores, diarias
e passagens, tudo € deliberado no coletivo, ndo decido nada, nada, nada
sozinha. A minha gestéo € participativa, € democratica, e eu faco questao
de tudo aquilo que eu estudo l& na gestédo colocar em préatica na dindmica
do dia-a-dia. Desde assim, vem e pede por favor, digo vamos colocar no
grupo, o grupo que vai decidir e a maioria que vale. Nada eu decido, olha
18 anos de decisGes democraticas, participativas e procurando sempre ser
justa e dar de fato um tratamento igualitario ndo importa se foi diretor, se
foi isso, se foi aquilo, para min sdo todos colegas iguais e até os inimigos
eu faco as mesmas coisas, eu nao prejudico em nada, eu dou a mesma
chance de misericérdia perdédo e regeneracado do que aqueles que vivem
até querendo agradar, dar presentinho e coisas assim, que, as vezes, eu
digo olha, da para outra pessoa, ndo preciso, ndo quero, sabe, as vezes,
para ndo ter aquela coisa ai estd sendo presenteada, ndo. (Professor
gestor 1).

Tem necessariamente duas dimensfes: participar o que é normal e é
inerente ao cargo da gestdo do processo e, felizmente, isso é uma coisa
importante de a gente salientar, felizmente hoje a universidade e ai
também entra a dimenséo politica é diferente de outros espacgos de gestao
de empresas, por exemplo, todos os espacos da universidade eles sao
espagos democraticos, tanto € que eu sou chefe do Departamento porque
€ um cargo eletivo eu sou eleito pela comunidade, e assim todos os
demais representantes, entdo, 0S espacos universitarios sdo espacos
democréaticos enquanto espa¢co democratico tem necessariamente 0
enfrentamento politico porque ali existem imposi¢cdes. Eu tenho uma visédo
de mundo, eu tenho uma filosofia de vida, eu tenho uma viséo da historia,
eu tenho uma visdo do que € a universidade, mas existem conflitos,
colegas que tém outra visdo. Entdo nesses espacos democraticos entra a
dimensdo politica de o gestor trabalhar na perspectiva de consolidar
aquela visdo de universidade. No meu caso e de outros colegas era
exatamente cada vez abrir mais a universidade como espaco de
participacdo e todas essas instancias assim como espagos politicos sim de
definicdo, entdo essa dimensdo politica dimensdo administrativa.
(Professor gestor 2).

Sim, muitos, muitos desafios a gente tém na chefia. Por isso que eu acho
gue uma questdo para a gente estar em uma chefia é o respeito com o
colega, mas também é de vocé ter uma atitude de ser gestora. Isso nao é
de impor nada aos colegas. Contudo, se eu estou na posi¢do de gestora
eu tenho que assumir um papel de gestora, eu preciso assumir esse papel
de gestora. E é um desafio isso. Entdo, ndo de impor, mas quais sédo as
estratégias que eu posso utilizar como gestora tendo ética, tendo respeito
aos colegas e um trabalho democratico dentro desse espagco que
democracia ndo é fazer o que eu quero ou 0 que 0 outro quer, nao € isso.
Entéo, é aquilo de vocé colocar a situagéo e a partir disso pesar junto com
os colegas ou, entdo, as tomadas que a gente tem que ter dentro daquilo
que se tem de elementos para poder colocar em funcionamento o setor.
[...].- Eu acho que ser gestor muito mais do que um curso de preparagao a
gente aprende e a gente precisa ter esses elementos de ética, de respeito,
de compromisso, em primeiro lugar, ser democrético. (Professor gestor 4).
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A partir das manifestacbes dos gestores constatamos que eles identificam como
sendo um dos desafios a mediacao de relagbes interpessoais. Essa mediacdo configura-
se como um dos papeis mais frequentes dos gestores. As suas narrativas permitem-nos
evidenciar que pautam sua atuacdo no principio da democracia e que entendem que a
maneira como se relacionam com 0s seus colegas deve ser pautado nessa perspectiva.

Nessa direcdo, compreendemos que ao mobilizarem as concepc¢des, os significados
e 0s sentidos que possuem e trazem em sua bagagem ao chegarem a um cargo de
gestdo os docentes constroem os saberes docentes relativos a essa funcdo. Esses
saberes sao construidos no transcorrer da atuacdo como gestor impulsionados pelas
exigéncias e pelos desafios com que o professor gestor se depara. Desse modo, 0s
saberes docentes da gestdo sédo produzidos no processo de gerenciamento, por isso,
entendemos que ha um processo dindmico que acontece se retroalimentando pelas
experiéncias e vivéncias que o docente tem ao atuar no ambito da gestéo.

Nesse sentido, identifica-se como necessario ir além dos conhecimentos técnicos e
organizacionais da instituicdo e de suas regulacdes, saber e compreender a vida pulsante
da instituicdo. E entender que a gestdo ndo se restringe ao atendimento das demandas
burocraticas. Portanto, € fundamental reconhecer e atender as demandas emergentes
dos contextos sociais e culturais, construidos historicamente.

A amplitude e complexidade de IES exige dos gestores, inicialmente, um
conhecimento do ambiente existente no interior da instituicAo para que, entéo,
compreendam que as politicas elaboradas, resultando em programas e projetos (Reis,
2003). Ou seja, o gestor também precisa compreender que influéncias externas
repercutem no ambiente interno da universidade. Conhecer e compreender as dinamicas
externas e as internas, bem como o quanto e como cada uma repercute na gestao tornam
ainda mais complexa a funcéo do gestor e sua atuacdo. E essencial que ele conheca seu
contexto de atuacdo, bem como 0s sujeitos que pertencem a este contexto.

Esse conhecimento torna-se essencial para que possa pensar, no ambito da gestéo,
em acdes estratégicas no que tange a atuacdo e estruturacdo da instituicdo. A
organizacdo ou construcao de estratégias pressupde planejamento para que as decisdes
tomadas e as ac0Oes efetivadas possam ir de maneira satisfatéria e adequada ao encontro
das demandas que emergem do contexto. Por isso, gestdo implica em entendimento
acerca da instituicdo, principalmente no que tange a sua manutencdo, e dos contextos
sociais e culturais construidos historicamente. Nessa direcdo, Goldchleger, Ivoglo e
Colombo (2013) destacam que

s

0 estilo de gestdo brasileiro €é proveniente de uma histéria de
administragcao “incremental”, em resposta as mudangas no cenario externo.
As estruturas organizacionais, 0s sistemas, 0S hovos produtos ou cursos
no sistema educacional foram melhorias feitas em relagdo aos existentes
anteriormente. No cenario atual, as universidades nao estdo imunes as
mudancas e as incertezas que vém ocorrendo nos campos econdmico,
tecnolégico, politico, cultural, social e educacional, o que exige dessas
organizacdes maior rapidez e capacidade de resposta as demandas
externas, assim como melhor desempenho, condi¢cdes fundamentais para
sua sobrevivéncia. (p. 199)
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Desse modo, sobreviver no contexto atual significa reconhecer as mudancas que
ocorrem e compreender que sdo tanto no ambito de configuracdes de estruturas e
organizagfes, quanto de modos de ser e de estar. Assim, articular-se as mudancas
implica em tentar compreendé-las e buscar usufrui-las, qualificando e potencializando,
especialmente, nos contextos universitarios, os tempos e espacos formativos, bem como
0S processos de gestdo da instituicao.

E primordial entender que a gestdo ndo é feita por um individuo apenas. A
coletividade, a equipe de gestdo de um determinado setor é fundamental, pois 0 processo
de gestdo é compartiihado com todos aqueles que vivem 0s tempos e espacos
universitarios. Salientamos novamente o papel do gestor de mediar e gerenciar a sua
equipe de tal modo a promover a consolidar uma articulagdo e interlocucdo com as
exigéncias, os desafios e as possibilidades que se estabelecem nesse contexto.

Acerca desse aspecto Reis (2003) aponta que “por isso a arquitetura organizacional
pode ser determinante para as instituicbes enfrentaram os desafios advindos da
complexidade do sistema de ensino superior” (p. 29). A arquitetura organizacional precisa
dar condicdes para que essa dinamicidade dos processos de gestdo aconteca. O mesmo
autor define que

o clima é resultado da cultura institucional que pode ser entendida como o
conjunto de crencas e valores compartiihados na instituicAo e que
interferem no estilo de gestdo e de lideranca. [...]. O fortalecimento dos
valores contribui para a convergéncia dos objetivos. E necessario que a
IES divulgue sua misséo, visdo e valores, que esclareca as metas para
que possam ser compreendidos. Quando as metas séo estabelecidas a
partir da participagdo dos diversos setores da instituicdo, a probabilidade
de sucesso na sua implementagéo é significativa. Da mesma forma, as
mudancas culturais exigem um esforco de discusséo e esclarecimento,
para que ocorra a congruéncia das atitudes individuais. (Reis, 2003, p. 36)

Considerando a amplitude e a complexidade de uma IES, € fundamental uma
equipe consciente de seu papel, tanto no ambito individual como no coletivo, visando a
consonancia com a missdo, os objetivos, o perfil de instituicdo, assim como a proposta e
filosofia de atuacado definidos institucionalmente.

Por outro lado, precisamos levar em conta que a cultura institucional esta presente
e, inclusive, é consolidada em diversos ambitos da instituicdo. A perspectiva de gestdo
que vai para além de apenas tarefas burocraticas e administrativas resulta na
necessidade de construir novas posturas de atuacao e, especialmente, de compreensao
sobre esse tempo e espaco formativo que é a educacao superior.

Nessa diregcéo, Sousa (2011) destaca que

atender a estes desafios significa aceitar mudancas, e um primeiro aspecto
a ser explicitado diz respeito a dificuldade de promové-las nas IES. Além
da tradicdo estabelecida para manter as relacdes de poder extensamente
discutidas ao longo dos anos, e mesmo das turbuléncias que sinalizam a
necessidade de enfrentar novos desafios, essas instituicbes mantém
culturalmente uma grande resisténcia a alterar suas condutas e seus
modelos cristalizados. [...]. S&o inumeros os desafios a serem enfrentados,
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0s quais requerem de cada IES a capacidade de encontrar o conjunto de
fatores que definem seu potencial e, a partir dai, desenhar seus processos,
(re)definir seus recursos e analisar se 0s resultados previstos estdo de
acordo com os valores organizacionais. (p. 97)

Compreender a cultura organizacional € essencial para que os gestores consigam
constituirem-se em lideres de equipes que compreendem que trabalham em setores
especificos, desempenham atividades especificas, mas que, principalmente, trabalham
em prol da manutencéo dos tempos e espacos formativos de qualidade na instituicao.

Nessa perspectiva, o formato da gestdo concebido e posto em pratica em cada
instituicdo é também uma das dimensBes que precisa ser compreendida por todos os
envolvidos, pois somente com o comprometimento de todos € que a gestdo, tal como
concebida, podera ser efetivada.

Acerca desse aspecto, Sousa (2011) salienta que “o formato de gestdo de uma IES
é definido a partir das politicas institucionais assumidas, isto €, seu padrédo de atuacéo é
organizado de acordo com a missdo, com as crencas e com 0s valores estabelecidos
pelos lideres responsaveis” (p. 99). Logo, essas definicbes da instituicdo, como as
crencas e valores, e que pautam as prioridades na IES, consolidam-se quando poderem
ser identificados incorporados nas praticas dos profissionais que atuam nos Varios
ambitos da instituicdo.

Desse modo, evidencia-se que a atuacdo do professor gestor engloba, também, a
gestao dos recursos humanos e financeiros. Logo, compreender a atuacao de gestor e as
implicacbes que esta funcdo possui no ambito da instituicdo. Assim, com a complexidade
dessa atuacao, mobiliza-o a construir saberes que possam lhe permitir desempenhar essa
funcdo. Os professores gestores, ao atuarem como chefes de departamentos didaticos,
deparam-se com o desafio de construirem saberes acerca dessa dinamica, buscando
aprender como gerenciar o0s interesses e necessidades oriundos de diferentes vieses, 0s
quais definem e movimentam a gestao publica.

Diante dessa conjuntura, vejamos 0 que 0s professores gestores entrevistados
falam acerca do que compreendem como sendo a gestao universitaria:

Acho que essa é uma questdo fundamental, porque infelizmente na
universidade as pessoas tém um equivoco muito grande: acham que
gestdo universitaria é gestar o processo burocratico. E eu na minha
concepcao, isso eu sempre disse para 0 meus colegas de Departamento
guando eu me candidatei a chefia, é que eu ia ser um gestor do processo
basico, o instituido a questdo burocratica, mas também eu penso que o
gestor universitario ele tem a sua dimensdo da pratica politica porque
esses espacos, 0 espaco de Colegiado Departamental, Colegiado de
Curso, Conselho de Centro e Conselhos Superiores eles ndo sdo apenas
espacos para definir aquilo que ja € instituido, sdo espacgos de discussoes,
de debates politicos até para orientar o caminho da propria universidade.
(Professor gestor 2).

A gestao universitaria, na minha concepcao, ela tem que ter transparéncia
da sua organizacdo e saber quais as atribuicdes de cada setor. E que as
decisbes ao serem tomadas sejam coletivas e que o0 executor respeite
essa decisdo e nao seja autoritario. Eu conheco muitos gestores, entre
aspas, que se diz “gestores”, retine uma Comissdo, a Comissdo da uma
decisdo, apresenta sugestdes e ai quando, agradece, e quando ele vai
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para discurso ele faz outra coisa. Entdo, a gestdo é aquilo um espaco
aberto de transparéncia das decisbes que sado tomadas, € publico, ndo tem
gue estar fechado, entdo essa € a minha concepcédo, onde as pessoas e
todas as pessoas tenham a responsabilidade de saber o que estd sendo
decidido. (Professor gestor 3).

Eu acho que, assim, 0 que ela é e 0 que ela deve ser eu acho que a gente
sempre tem questdes a serem pontuadas e a serem consideradas. Eu
penso que uma gestdo, uma gestdo no setor publico, principalmente, como
€ a universidade, independente da instancia, seja reitoria, seja direcdo de
centro, seja chefia do departamento, ela tem que ser de uma forma
bastante equitaria, a gente ter o respeito com as decisdes que s&o
tomadas nas instancias e ser conduzido dessa forma. Acho que é
democracia e democracia eu hdo entendo que a gente faz o que a gente
qguer. Democracia eu entendo que quando um grupo, quando é colocado
uma discussdo no grande grupo, quando a maioria decide por algo, isso
deve ser respeitado. Ou entdo quando o setor que é responsavel por tomar
algumas decisGes quando ele toma que isso seja respeitado. Eu acho que
em uma administracdo publica isso tem que ter. (Professor gestor 4).

A partir de suas narrativas é possivel evidenciarmos que as suas acbes como
gestores sdo pautadas nas concepcdes do que é gestdo universitaria. Concepcdes
distintas que foram construidas no decorrer das trajetorias pessoais e profissionais,
especialmente, a partir das vivéncias formativas em tempos e espagos de gestao.

Mediar relagbes é possivel ser indicada por meio da fala do gestor 1 como sendo o
papel do gestor. Pois no ambito da gestdo de departamentos didaticos as diferentes
ideias, as divergéncias e, especialmente, as relacbes que se estabelecem entre os
colegas constituem uma das dimensdes de constituicdo da gestdo. Ja o professor gestor
2 expressa a necessidade de levar em conta a dimenséo da pratica politica na atuacéo do
gestor. Salienta, também, o aspecto que tange a formacdo para atuacdo como gestor.
Dinamicas de processos de tomadas de decisdes pelo coletivo e 0 modo como esse
processo é conduzido pelo gestor é evidenciado na fala do professor gestor 3. O
professor gestor 4 aborda que considera fundamental ter presente nas dinamicas
desenvolvidas no ambito da gestdo o aspecto publico e democratico. E possivel
evidenciarmos que indica a existéncia de controvérsia no que tange ao que acredita ser e
0 que é na pratica a gestao universitaria.

Ao abordarem aspectos especificos em suas narrativas, 0s gestores nos permitem
identificar a complexidade e amplitude da gestdo universitaria, especialmente, nas IES
publicas. Logo, esse cenario contemporaneo que se configura nas IES precisa de
gestores comprometidos com a instituicdo e sua manutencdo, bem como com a qualidade
da formacgé&o promovida pelos cursos oferecidos.

Nessa direcdo, a possibilidade de construcdo de saberes acerca da gestdo permite
ao professor gestor compreender que estad imbricado em sua funcdo a de propositor,
pautando-se em um reconhecimento de que a funcdo de gestor esta para além de ser
apenas burocratica.

O professor gestor 2 expressa essa perspectiva na narrativa que segue:

Na verdade, tu ndo estas ali s6 para avalizar homologar o que esta posto.
O gestor a funcao e ai que é um espacgo importantissimo, o espaco politico
do chefe de departamento, do coordenador de curso, ele € um gestor que
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esta em um cargo, mas ele também é importante para definir o futuro da
prépria instituicdo. Mas para ti ser um, digamos assim, um gestor que
trabalhe nessa ética de propor politicas, de questionar as préprias formas
0s modos operantes da instituicdo tu tem que ter conhecimento politico
para isso. E é fundamental para os cargos de gestdo e eu diria para
coordenador, para chefe de departamento, diretor de Centro. (Professor
gestor 2).

Nessa direcédo, politicas e programas publicos educacionais, assim como as relacdes
gue se estabelecem com os 6rgdos do governo e as agéncias de fomento, também
precisam ser compreendidos como um dos vieses que constituem e permeiam as IES,
pois, ndo ha como falar de gestdo sem considerar as politicas publicas do ambito
educacional. Aspectos e elementos de gestdo dos tempos e espagos formativos séo,
principalmente, definidos e impulsionados por marcos regulatérios e orientadores
disseminados via politicas e programas publicos ou governamentais.

De acordo com Tofik (2013),

as concepcOes relativas as politicas educacionais tém passado por
mudangas profundas nas ultimas décadas, mais precisamente desde o
final do século XX até os nossos dias. As formas de se conceituar,
organizar a promover a educacéao formal vém se transformando e exigindo
novas respostas a antigos problemas. Com foco nas perspectivas politico-
institucionais, na relacdo docente-discente, nos ambientes e midias e nas
condigcbes de contorno da propria comunidade em que se constitui, a
instituicho de ensino superior (IES) ndo pode e nem consegue mais
permanecer no pedestal de singularidade académica em que um dia se
postou. Faz-se necesséario conceber uma IES que venha a atender as
efetivas demandas de uma sociedade global, rompendo barreiras e
limitacdes; faz-se necessario, ainda, reinventa-la, levando-a a conquistar
NOVOS espacos e tempos, sem que perca a identidade, imprimindo-lhe um
carater de contemporaneidade. (p. 104)

Assim, evidencia-se que 0s contextos emergentes na educacao superior repercutem
também nos tempos e espacos da gestdo, sendo a estes estabelecidas a necessidade de
serem pensados para além do atendimento de exigéncias de programas e politicas
publicas, pois as demandas sociais e globais tornam-se salutares e precisam ser
englobadas no cotidiano das instituicdes. Isto, principalmente, para que a universidade
promova a manutencéo do seu papel e sua relevancia social na contemporaneidade.

Configuram-se, nesse cendrio, novas exigéncias a delinear novos desafios que
impulsionam a atuacdo nesse contexto de mudancas continuas, de tal modo a possibilitar
a identificacao e elaboragao de novas possibilidades.

Alcancar o sucesso torna-se ainda mais complexo nos tempos atuais, pois integrar
competéncias administrativas e académicas estabelece-se como primordial para a IES
visando a sua manutencédo. A otimizacdo e qualificacdo das atividades que constituem o
tripé de atuacédo, ensino, pesquisa e extensdo, bem como a desejada indissiociabilidade
entre estes elementos caracterizam a busca pelo sucesso da instituigao.

Nessa direcdo, torna-se primordial que os processos de gestao sejam otimizados e
potencializados. Isso estabelece como exigéncia que os integrantes de equipes gestoras,
especialmente que os gestores sejam preparados para desempenharem as fungdes no
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ambito administrativo da instituicdo. Castro (2013) destaca que ndo ha mais espaco para
o amadorismo, assim “a qualificagdo dos profissionais atuantes na gestdo, seja ela
académica ou administrativa, € necessaria e obrigatoria” (p. 196).

A gestdo da infra-estrutura de uma IES, tanto fisica, quanto de pessoal, reflete na
implementacdo e manutencao das propostas formativas da instituicdo, assim, tanto o viés
académico, quanto o administrativo permeiam o0s tempos e espacos de gestdo. Desse
modo, configura-se a possibilidade de criacdo e de producédo de novos modos de ser e de
estar no ambito da governanca universitaria, logo a necessidade emergente de inovagao
no que tange ao gestar os tempos e espacos formativos. Essa perspectiva recai na
exigéncia de entendimento e comprometimento de todos os envolvidos nesse processo,
pois, a consolidacdo de uma cultura de gestdo é essencial na construgdo do sucesso da
instituicao.

Nesse sentido, evidenciamos que diferentes dimensées movimentam a gestdo de
departamentos, tendo-se como eixo central da gestdo da IES a gestdo universitaria. Na
figura que segue apresentamos uma representacao de como entendemos 0 processo que
se estabelece.

Figura 1 -
Esquema representativo da espiral do desenvolvimento da gestao universitaria.

Viés
Politicas Publicas

Viés
Contextual

Social, Académica
Cultural e INSTITUIGAO

Historico EDUCAGAO
SUPERIOR

‘,f““ stratégias
‘,:" Vics e Politicas
Modelo de Gestio et
i Académico
Co'nce_blt?o.pela Administrativa
. instituicao da IES

Fonte: Dewes 2017.

Compreendemos que a gestdo da IES é constituida pelo viés do contexto social,
cultural e histérico, viés das politicas publicas, vies da gestdo educacional/académica,
viés estratégias e politicas organizacionais académico administrativa da instituicdo e o
viés modelo de gestao concebido pela IES. Esses vieses pdem em movimento 0 processo
de gestdo e desenvolvimento da IES, ou seja, dos espacos formativos no ambito da
instituicdo publica de educacao superior.
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Nessa direcdo, entendemos que a gestdo do departamento didatico também esta
pautada em processos complexos e dinamicos permeados por elementos e dimensdes
especificos e peculiares que vao, concomitantemente, se articulando, amplificando-se e
tornando-se mais complexos.

Diante desse cenario, Souza (2011) indica que o

desafio de todos os que atuam nas IES é entender que o modelo arraigado
ha tanto tempo requer uma revisdo. E preciso ampliar a qualificacdo do
corpo docente para além da titulacdo e do regime de trabalho, estimulando
o professor a ver o ensino como planejamento e selecdo de experiéncias
de aprendizagem que permitam ao aluno reorganizar seus esquemas
mentais e ser capaz de estabelecer relacbes entre o conhecimento que
possui e 0s novos, chegando a novos significados. (p. 109)

Os processos de ensino e de aprendizagem nos tempos atuais precisam ser
repensados. Do mesmo modo os tempos e espacgos formativos em uma IES precisam ser
organizados de modo a serem eficientes no ambito educacional e no organizacional.

Nesse sentido, Nunes (2013) destaca que

as instituicbes de ensino, por muitos anos, ainda lidardo com a relacdo
ensino-aprendizagem na sala de aula. O que ird mudar sdo as definicoes
de ensino, de aprendizagem, de sala e de aula. Ensino ndo sera apenas
tarefa do professor e ministrado por instituicbes. Aprendizagem nao
seguird apenas o curriculo obrigatério prescrito e tende a ser sob
demanda. Sala poderd ser fisica, virtual, ou ambas, na instituicdo, em casa
ou no trabalho. Aula serd uma experiéncia de mudltiplas inteligéncias,
incluindo as expressdes cinestésicas totais de texto, imagem, som, odor,
tato em ambientes reais, mediadas por tecnologias ou hologréficas. (p.
278)

Qualificar e potencializar os processos de ensino e de aprendizagem repercute nos
processos formativos que acontecem no ambito da IES. Desenha-se uma perspectiva em
gue emerge a necessidade de criacdo de novas estratégias, ou mesmo atualizar as ja
existentes, visando a otimizar e dinamizar de modo a promover a potencializacdo dos
processos formativos. E fundamental que essa dimens&o seja englobada nas discussdes
e problematizacdes que acontecem no ambito da gestéo, pois é onde sdo definidos e
propostos orientacfes e a manutencdo dos tempos e espacos educativos em nivel de
ensino superior. Nessa perspectiva, o gestor precisa conhecer e compreender esses
aspectos que compdem e permeiam o fazer da educacédo superior.

Na narrativa que segue o professor gestor 2 expressa suas percepcdes acerca da
conjuntura nacional abarcando tanto as condi¢cdes de trabalho nesse nivel de ensino
como a qualidade do ensino:

O que era ontem, por exemplo, quando eu entrei o que € hoje quando tu
estds aqui, entendeu?! E uma diferenca substancial. O nosso
departamento [...] quando eu entrei ali era o primo pobre. Hoje é uma
producdo de massa critica fantastica. Por qué? O departamento evoluiu, 0
Centro de Educacéo evoluiu, a concepcao sobre formacgéo de professores
evoluiu, [...], a concepcdo é outra. De qualificagdo, de conhecimento de
ponta. [...]. Tanto é que a pds-graduacédo ali é uma das notas mais altas do
CNPq e da Capes. Agora se comecgar com essa coisa de enforcamento de
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orcamento de politica de cortes ai n6s vamos para um periodo dificil para a
universidade. Comeca pela natureza das relacdes de trabalho, de 2013
para cd, [...]. Tu tens um cara que tem um curso, eu ja vi pessoas falando:
‘mas com a qualificacdo que tenho eu néo vou trabalhar no Brasil”. Ele vai
embora. O que nés fizemos a vida inteira, até décadas atras, que era
exportar massa critica, depois nés invertemos porque o Brasil comecou a
valer a pena o cara trabalhar aqui, daqui a pouco nés vamos, isso que eu
te disse que a gente nunca imaginou que isso poderia acontecer. [...], tu,
ndés que somos do interior, quanto mais pessoa formada e volta para o
interior tu areja. Agora deixa o cara la na pequena propriedade... [...]
Entendeu?! N&o traz aquele vivente! E assim € o Brasil inteiro. Entdo isso
€ uma concepcao de poder é uma concepcédo de sociedade e exatamente
eles querem é castrar possibilidade do acesso ao conhecimento. Quer

7

gueira quer ndo, como eu te disse, conhecimento & poder. (Professor
gestor 2)

Evidenciamos, por meio da fala do professor gestor 2, que ha convergéncias e
também divergéncias de movimentos que permeiam a conjuntura da educacao superior
no Brasil, atualmente. De um lado, movimentos impulsionadores de democratizacdo do
ensino e, de outro lado, movimentos buscando manter o controle sobre essa expansao.
Essa percepc¢édo do docente nos remete a aspectos que nos remontam as épocas, nao tao
distantes, em que 0 acesso ao ensino superior era privilégio para uma elite. Cabe
ressaltar que entendemos que ainda é um privilégio para alguns, mesmo gque 0 acesso
esteja sendo um pouco mais democratizado, ainda é uma elite que consegue entrar e se
manter até o final da formacdo em uma IES publica. O professor aponta também a
perspectiva que se desenha aos novos professores no que tange as condi¢cdes de
trabalho e mesmo aspectos relacionados a carreira do magistério de nivel superior.

Considerac®es finais

Apresentamos, neste trabalho, um panorama sobre pressupostos e concepcoes
acerca dos tempos e espacos da gestdo universitaria em uma IES publica, por meio de
uma articulacdo tedrica com as narrativas de professores gestores. Pautando-nos no
objetivo estabelecido para este artigo, compreender o processo de desenvolvimento da
gestdo universitaria, evidenciamos que o0s vieses que compdem e movimentam esse
processo, sdo: viés das politicas publicas; viés da gestdo educacional académica; viés
das estratégias e politicas organizacionais académico administrativo da IES; viés do
modelo de gestdo concebido pela instituicdo e viés do contextual social, cultural e
histérico.

Acerca do viés das politicas publicas identificamos que estas implicam diretamente
na dindmica organizacional de uma instituicdo, pois € por meio delas que aspectos da
organizacéo, da oferta e da manutencéo dos cursos, bem como do ingresso e egresso de
estudantes sdo definidas. Mesmo que a instituicdo tenha autonomia para definir e
organizar os diversos ambitos da instituicdo, orientacdes que sédo propostas por meio das
politicas, em nivel nacional, precisam ser atendidas pela IES. Assim, mesmo que a IES
tenha sua dindmica organizacional e suas definicbes normatizadas acerca do seu
funcionamento e manutencdo dos tempos e espacos formativos, como, por exemplo, a
criacdo de reserva de vagas/cotas langcou novas exigéncias as IES quanto ao ingresso de
novos estudantes. Desse modo, estabeleceram-se a gestdo Universitaria novas

exigéncias e desafios que precisavam ser atendidas.
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No que tange ao viés da gestdo educacional académica esta abarca elementos que
se referem a maneira como as exigéncias e os desafios sdo abordados, bem como a
construcdo e identificagdo de novas possibilidades, tanto no que diz respeito ao
funcionamento administrativo da instituicdo, como académico.

O viés das estratégias e politicas organizacionais académico administrativo da IES
engloba os mecanismos que sdo usados e produzidos pelos gestores para organizar e
garantir o funcionamento nesse ambito institucional.

Acerca do viés do modelo de gestdo concebido pela instituicdo compreendemos que
esse corresponde ao entendimento que os gestores tém sobre 0 que é gestdo e quais 0s
principios que pautam a sua atuagao, além do papel e das suas fun¢des na instituicao.

J4& o viés do contextual social, cultural e histérico traz ao processo de
desenvolvimento da gestdo universitaria as demandas que emergem dessa conjuntura.
Atualmente temos como uma das caracteristicas mais evidentes a tecnologia, que além
de estar sendo incorporada a todo os ambitos do contexto sociocultural, chega aos
tempos e espacos da educacdo superior, como, por exemplo, a oferta de cursos na
modalidade a distancia, a incorporacdo de ambientes virtuais de ensino-aprendizagem
nos processos de ensino e de aprendizagem, as tecnologias assistivas (estas articulando-
se a um publico especifico que necessita desses recursos), dentre tantos outros
elementos que configuram as novas exigéncias e desafios, assim como, também, novas
possibilidades.

A identificacdo e compreensao de cada um desses vieses possibilita entender como
cada um influencia o processo de desenvolvimento da gestédo universitaria. Compreender
gue esse processo de desenvolvimento é composto por diferentes elementos e aspectos
implica em reconhecer a amplitude e complexidade da gestao universitaria, bem como do
trabalho dos gestores universitarios.

Assim, € possivel afirmar que atuar como gestor em uma IES implica em
compreender os processos de gestdo, logo, a maneira como cada um desses vieses
permeia o cotidiano da instituicdo. A gestdo universitaria requer ir além das acdes
administrativas e burocraticas, configurando-se em um processo permeado por distintos
elementos que culminam na manutencdo dos processos de ensino e de aprendizagem,
gue € o eixo central de uma instituicdo de ensino.
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