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RESUMO

Esta dissertagdo busca examinar a formagdo e o exercicio da lideranga de dirigentes de
universidades publicas brasileiras, articulando uma analise historica, politica e institucional da
educacdo superior no Brasil com o estudo aprofundado das trajetorias de vida e trabalho de
dois reitores. Partindo da seguinte questdo-problema: “de que forma as experiéncias pessoais,
a formacdo académica e as articulagdes politicas influenciam a preparacdo e a atuacdo de
reitores de universidades publicas?”, o objetivo principal foi compreender como tais fatores se
articulam na forma¢do do dirigente e no desempenho de sua fungdo. A estrutura desta
dissertacdo consiste de trés capitulos tedricos (revisdo de literatura) e um capitulo trazendo
resultados de pesquisa de campo. O primeiro apresenta o desenvolvimento histérico da
universidade publica brasileira, destacando seu papel na constru¢do de um projeto de nacao,
as influéncias das politicas educacionais e as tensdes entre a funcdo social da institui¢ao e as
demandas de mercado. O segundo capitulo discute a relagdo entre o ensino superior € a
construcdo de elites politicas, intelectuais e econdmicas, analisando como as universidades se
configuram como espacos de reproducao e mobilidade social, em didlogo com perspectivas
criticas e estudos sobre capital cultural e redes de poder. No terceiro capitulo, sdo abordadas
as competéncias essenciais a gestdo universitaria, a luz de referenciais tedricos e estudos
sobre lideranga educacional, gestdo estratégica e governanga, destacando a importancia da
formacao a partir da propria experiéncia institucional e da capacidade de articulagdo politica.
A pesquisa empirica, o quarto capitulo, aprofunda a analise da trajetoria de vida e de trabalho
de gestores universitarios, ressaltando a interacdo entre experiéncias académicas, atuacao
sindical, filiacdo partidaria e exercicio de fun¢des administrativas como elementos-chave na
constru¢do do perfil do dirigente. Adotou-se abordagem qualitativa, utilizando entrevistas
semiestruturadas com dois reitores de universidades publicas, selecionados pela relevancia de
suas trajetorias institucionais. A coleta de dados foi realizada entre marco e abril de 2025, por
meio da metodologia de Historia de Vida Laboral, da Psicossociologia. Inicialmente foram
realizadas 2 (duas) entrevistas, uma com cada participante, para levantar dados que englobam
desde a trajetoria educacional inicial até o exercicio do cargo de reitor. Os resultados indicam
que a ascensao ao cargo estd fortemente associada a atuacdo prévia em movimentos
académicos e sindicais, a inser¢do em redes politicas e a experiéncia acumulada em fungdes
administrativas na propria institui¢do. Observou-se que, embora as competéncias técnicas e
académicas sejam relevantes, a habilidade de articulagdo politica e o conhecimento do
contexto institucional emergem como diferenciais na gestdo universitaria. Foram entdo
elaboradas as hipdteses sobre as influéncias dessas vivéncias e apresentadas em uma
entrevista devolutiva para analise e convalidagdo. Conclui-se que a formagao de dirigentes de
instituicdes de ensino superior demanda, além da qualificagdo académica, vivéncias
institucionais e politicas que ampliem a capacidade de lideranca e tomada de decisdo no
contexto das universidades publicas brasileiras.

Palavras-chave: universidades publicas; gestao universitaria; reitores; trajetoria profissional;
competéncias gerenciais.



ABSTRACT

This master’s thesis examines the formation and exercise of leadership among administrators
of Brazilian public universities, combining a historical, political, and institutional analysis of
higher education in Brazil with an in-depth study of the life and career trajectories of two
university rectors. Guided by the research question: “How do personal experiences, academic
background, and political articulations influence the preparation and performance of public
university rectors?”, the main objective was to understand how these factors intersect in
leadership development and practice. The structure of this dissertation consists of three
theoretical chapters (literature review) and one chapter presenting the results of field research.
The first chapter presents the historical development of public universities in Brazil,
emphasizing their role in shaping a national project, the influence of educational policies, and
the tensions between the social mission of the institution and market demands. The second
chapter discusses the relationship between higher education and the construction of political,
intellectual, and economic elites, analyzing how universities function as spaces of social
reproduction and mobility, in dialogue with critical perspectives and studies on cultural capital
and power networks. The third chapter addresses the key competencies required for university
governance, drawing on theoretical frameworks and studies on educational leadership,
strategic management, and governance, highlighting the importance of institutional
experience and political articulation. The empirical research, presented in the fourth chapter,
deepens the analysis of university leaders’ life and professional trajectories, emphasizing the
interaction between academic experiences, union activity, political affiliation, and
administrative roles as key elements in shaping leadership profiles. A qualitative approach
was adopted, using semi-structured interviews with two rectors of public universities, selected
for the relevance of their institutional trajectories. Data were collected between March and
April 2025 through the Occupational Life History methodology from Psychosociology. Two
interviews were conducted, one with each participant, covering their educational background
up to their tenure as rectors. The findings indicate that career advancement to the rector
position is strongly associated with previous involvement in academic and union movements,
integration into political networks, and accumulated experience in administrative roles within
the institution. Although technical and academic skills are relevant, the ability to engage in
political articulation and knowledge of the institutional context emerge as critical
differentiators in university governance. A feedback interview was conducted to validate the
proposed hypotheses on the influence of these experiences. The study concludes that the
development of higher education leaders requires not only academic qualifications but also
institutional and political experiences that enhance leadership and decision-making capacities
in the context of Brazilian public universities.

Keywords: public universities; university management; rectors; career trajectory; managerial
competencies.
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INTRODUCAO GERAL

Como servidora publica e psicologa organizacional atuante em uma Instituicao de
Ensino Superior (IES), minha trajetoria profissional tem sido profundamente enriquecida por
experiéncias que despertaram meu interesse nas dindmicas de gestdo académica e no
desenvolvimento das competéncias de lideres institucionais. A partir dessa vivéncia,
reconheco que a formacao, a historia e o contexto social das universidades publicas no Brasil
sao fundamentais para compreender os desafios atuais enfrentados pelos gestores dessas
instituicoes.

O percurso histérico da universidade publica brasileira revela processos
complexos de construcao social e politica, que influenciam diretamente a configuragdo das
elites académicas e os modelos de gerenciamento educacional adotados ao longo do tempo. A
analise da formagao superior no pais evidencia como as estruturas de poder e as trajetorias de
vida dos atores envolvidos moldam a governanca das institui¢des, impactando a qualidade e a
efetividade da gestao universitaria.

Nesse sentido, o desenvolvimento das competéncias especificas para gestores
universitarios torna-se uma dimensao central para enfrentar os desafios impostos pelo cenério
contemporaneo, que exige conhecimentos técnicos e habilidades politicas, éticas e de
lideranca. As trajetorias de vida desses gestores, seus processos de formacgao e as experiéncias
no ambiente de trabalho configuram elementos-chave para o fortalecimento da gestao nas IES
e, consequentemente, para a promocdo de ambientes académicos mais democraticos e
eficazes.

Portanto, a integracdo desses temas nos quatro capitulos ora apresentados busca
contribuir para a reflexdo critica sobre o papel dos gestores universitarios, articulando o
historico institucional, os processos de formagao das elites educacionais, o desenvolvimento
das competéncias gerenciais e as vivéncias profissionais que sustentam a atuagdo desses
lideres. Essa abordagem ¢ fundamental para a ampliagdo do conhecimento no campo da
gestdo educacional e para subsidiar praticas que promovam a melhoria continua das

institui¢des de ensino superior brasileiras.
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1 DESENVOLVIMENTO HISTORICO DA UNIVERSIDADE PUBLICA NO BRASIL!

Barbosa, D. M.2
Pires, S. D. 3

Resumo

Este artigo, cujo objetivo € tracar a evolugao das universidades publicas no Brasil desde suas
origens até o presente, apresenta uma analise historica ampla do desenvolvimento dessas
institui¢des. Realizou-se uma revisdo narrativa abrangendo uma vasta gama de fontes
académicas, ¢ a metodologia empregada envolveu a sistematizagdo e analise critica das
fontes, permitindo uma reconstru¢ao da historia das universidades. Foram identificados
fatores determinantes como politicas governamentais, atuagdo de movimentos sociais, e
avangos académicos que moldaram o sistema de ensino superior no pais numa jornada
complexa, marcada por desafios e conquistas significativas. As universidades publicas
desempenharam papel fundamental no desenvolvimento da educa¢do e na formagao de
profissionais qualificados ao longo dos anos, persistindo, porém, problematicas relacionadas
ao financiamento, acesso e qualidade. Este artigo contribui para uma compreensao
aprofundada do desenvolvimento histérico das universidades publicas, servindo como fonte
para pesquisadores, educadores e formuladores de politicas interessados na evolucao do
ensino superior no pais.

Palavras-Chave: universidade publica; desenvolvimento histdrico; ensino superior no Brasil,
educagdo superior.

HISTORICAL DEVELOPMENT OF PUBLIC UNIVERSITIES IN BRAZIL

Abstract

This article, which aims to trace the evolution of public universities in Brazil from their
origins to the present, presents a comprehensive historical analysis of the development of
these institutions. A narrative review was carried out covering a wide range of academic
sources, and the methodology employed involved the systematization and critical analysis of
the sources, allowing a reconstruction of the history of the universities. Determining factors
were identified, such as government policies, the actions of social movements, and academic
advances that shaped the higher education system in the country, in a complex and
multifaceted journey, marked by significant challenges and achievements. Public universities

1 Uma versdo anterior deste artigo foi publicada no periddico “Caderno de Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia”, em dezembro de 2024 (Barbosa; Pires, 2024).

2 Psicologa. Mestranda no PPGPsi da Universidade Federal da Grande Dourados — UFGD, Dourados — MS.
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-8712-6690. E-mail: danielly miranda@outlook.com.

3 Doutor em Psicologia. Professor no PPGPsi da Universidade Federal da Grande Dourados — UFGD, Dourados
—MS. ORCID: https://orcid.org/0000-0001-7269-2112. E-mail: sanyodrummond@yahoo.com.br.
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have played a fundamental role in the development of education and in the training of
qualified professionals over the years, although problems related to financing, access, and
quality persist. This article contributes to an in-depth understanding of the historical
development of public universities, serving as a source for researchers, educators, and
policymakers interested in the evolution of higher education in the country.

Keywords: public universities; historical development; higher education in Brazil; higher
education.

2.1 INTRODUCAO

O sistema de ensino superior no Brasil possui uma rica e complexa trajetoria,
sendo as universidades publicas um componente central desse sistema. Este artigo procura
tragar o desenvolvimento historico das universidades publicas no pais, e assim fornecer uma
visdo global de seu desenvolvimento, desde as origens até os desafios contemporaneos, e
reconstruir a histdria dessas instituigdes, identificando os principais fatores que influenciaram
sua evolucao ao longo do tempo.

Esta pesquisa pretende contribuir para a compreensdo das origens e do
desenvolvimento das universidades publicas, bem como na andlise das questdes enfrentadas
por essas institui¢des atualmente, como financiamento, acesso e qualidade do ensino superior
(Teixeira, 2005). A relevancia deste estudo reside na compreensdo critica da educacdo
superior no Brasil, servindo como um recurso valioso para pesquisadores, educadores e
formuladores de politicas interessados na evolugdo do sistema de ensino superior no pais.

O estudo da historia do ensino superior no Brasil requer uma delimitagdo
cuidadosa, devido a complexidade do tema. Nesse sentido, propomos delimitar nossa analise
as instituigdes universitarias publicas, as diferenciando das faculdades e institutos, e das
instituicdes privadas. De acordo com Audy e Morosini (2007), a universidade ¢ uma
Institui¢do de Ensino Superior (IES) que engloba diversas faculdades e possui uma
abrangéncia ampla, oferecendo cursos de graduacao e pds-graduagdo em diferentes areas do
conhecimento. Ela pode ser compreendida como um espaco de producao e difusdo do
conhecimento, no qual ocorre a formacdo de profissionais e a realizagdo de pesquisas
cientificas. A universidade desempenha um papel fundamental na sociedade, contribuindo
para o desenvolvimento cultural, social, econdmico e cientifico, tendo o ensino como sua

funcdo tradicional. A faculdade, por sua vez, ¢ uma unidade académica responsavel por
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oferecer cursos especificos em uma determinada area do conhecimento (Audy; Morosini,
2007).

A universidade sempre foi apenas uma parte do ensino superior, mas sua
importancia transcende suas paredes. Ela desempenhou um papel fundamental na unificagdo
da cultura medieval e, posteriormente, contribuiu para a formagao dos Estados nacionais. Sua
influéncia se estendeu para além do ambiente académico, moldando a identidade cultural e
intelectual de sociedades inteiras (Sampaio Junior, 2012).

Como elemento central do ensino superior, a universidade influenciou outras
instituicdes de ensino ndo-universitarias. Mesmo que essas instituicdes ndo sejam estritamente
universitarias, muitas vezes estdo relacionadas a universidade em termos de
complementaridade ou concorréncia. Essa interacdo complexa entre diferentes tipos de
instituicdes de ensino enriqueceu o cenario educacional brasileiro (Smarjassi; Arzani, 2021).

Assim, ao enfocar a instituicdo universitdria na histéria do ensino superior
brasileiro, este estudo lanca luz sobre a importincia dessa criagdo e a sua influéncia no
contexto cultural, educacional e politico do pais. A andlise abrange o periodo critico de sua
institucionalizacdo, destacando as mudangas que consolidaram seu papel central na sociedade

brasileira.

1.2 ORIGENS E FUNDACAO DAS UNIVERSIDADES NO BRASIL

As raizes das Instituicdes de Ensino Superior (IES) no Brasil remontam ao
periodo colonial, quando foram estabelecidas as primeiras escolas voltadas para a formagao
de clérigos e elite colonial. Propiciar a instru¢do da populacdo ndo era a prioridade de
Portugal, que usufruia do espago para a pratica de estratégias que lhe possibilitassem acordos
e o consequente acumulo de riquezas (Costa; Oliveira, 2009). Devido a falta de interesse por
parte dos detentores de poder no Brasil Colonia e da Coroa portuguesa, o pais foi um dos
ultimos nas Américas a implantar a universidade (Bortolanza, 2017).

Gomes, Machado-Taylor e Saraiva (2018) destacam que o Ensino Superior no
Brasil surgiu no século XVII, com influéncias da cultura europeia e da Igreja Catolica. Nessa
época, as IES tinham caréater restrito e elitizado. Os cursos de Filosofia e Teologia, os inicos
ofertados na época, eram ministrados por religiosos € o ensino era voltado principalmente

para a formagao de profissionais ligados a administragao colonial.
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Segundo Costa e Oliveira (2009), a dire¢do desses cursos era comandada pelos
Jesuitas devido ao impedimento do desenvolvimento do ensino superior nas suas colonias por
parte do governo de Portugal. Com esse controle eles visavam barrar estudos que pudessem
colaborar, de alguma forma, com movimentos de independéncia. Quando os representantes da
Coroa, os clérigos, os descendentes dos latifundidrios mais notaveis ou das familias com
melhores condigdes financeiras desejassem a obtencdo de sua formagdo universitaria, era
necessario que se deslocassem até a Europa (Costa; Oliveira, 2009).

O desenvolvimento das universidades publicas no Brasil foi um processo gradual.
Durante o século XIX, o modelo universitario foi fortemente influenciado pelas universidades
europeias, especialmente as de origem portuguesa. Entretanto, a transformagdo dessas
institui¢des em centros de pesquisa e ensino superior de qualidade s6 ocorreu ao longo do
século XX, sendo caracterizada principalmente pela formagao de quadros de uma elite social
(Schwartzman, 2008).

No ano de 1808, com a chegada da familia Real ao Brasil, foi criado o Curso de
Cirurgia, Anatomia e Obstetricia, mediante pedidos de criacdo de uma universidade no Brasil
por comerciantes locais em Salvador. Com a transferéncia da Corte, na cidade do Rio de
Janeiro foram criadas a Escola de Cirurgia e a Escola de Belas Artes. A criagdo desses novos
instrumentos, embora ainda ndo tenham sido ofertados em universidades, marcaram os
primeiros passos em relagao a Educagdo Superior no pais (Soares, 2002).

E importante destacar que para o modelo de economia agro exportador, que
caracterizava a época do Brasil Império, ndo se percebia como necessario, uma ampla gama
de profissionais com formagdo superior. Por isso, o ensino superior visava suprir um mercado
de trabalho restrito, de uma pequena parcela da populagdo, mediante a formagdo dos
profissionais liberais em faculdades isoladas. Além disso, as classes locais mais abastadas
poderiam mandar seus filhos para estudar em instituigdes portuguesas ou de outros paises da
Europa. Tal realidade contribuiu para que o ensino superior fosse desenvolvido de forma
muito lenta no pais (Costa; Oliveira, 2009).

A criacdo de instituicdes de ensino superior no Brasil tem algumas primeiras
experiéncias por iniciativas locais, como a criagcdo da Escola Universitaria Livre de Manaus,
em 1909, e a Universidade do Parana, em 1912. No entanto, a primeira universidade brasileira
legalmente fundada pelo Governo Federal durante o periodo da Primeira Republica foi a

Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ). Criada no ano de 1920, tinha a finalidade de
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conceder ao rei Alberto da Bélgica, em visita ao pais, o titulo de Doutor Honoris Causa
(Gomes; Machado-Taylor; Saraiva, 2018). Anos depois, ainda na década de 20, nos anos de
1927 e 1928, respectivamente, foram criadas a Universidade de Minas Gerais e a
Universidade do Rio Grande do Sul. E em 1934, a Universidade de Sao Paulo. A criagao de
universidades, em muitos contextos, se caracterizava pela unido de instituigdes ja existentes,
como faculdades, escolas técnicas e centros de ensino superior. Esse processo, embora
significativo em termos de reestruturacdo académica, muitas vezes ndo representou um
investimento real em novas infraestruturas ou na ampliagdo da oferta educacional (Souza,
1996).

Foi somente a partir da década de 1930 que as universidades no Brasil comegaram
a se desenvolver de forma mais ampla. No ano de 1931, durante o Governo Provisorio da Era
Vargas, uma reforma educacional foi promovida pelo primeiro Ministro da Educagdo do
Brasil, Francisco Campos. A Reforma autorizou e regulamentou o funcionamento das
universidades, instituindo um orgamento anual ao ensino superior publico, que até entdo nao
era gratuito, por meio do Estatuto das Universidades Brasileiras (Viana, 2022).

Aratjo e Cusati (2021) ressaltam que parte significativa do processo de expansao
do ensino superior no pais ocorreu entre as décadas de 1950 e 1960, acompanhando o
crescimento da demanda de estudantes em virtude do aumento do ensino médio publico no
pais. A fundacao da Universidade de Sao Paulo (USP) e a subsequente criagdo de outras
universidades federais contribuiram significativamente para a expansdo do ensino superior
publico no Brasil. Essas instituicdes desempenharam um papel crucial na formacdo de
profissionais e na produgdo de conhecimento que impulsionou o desenvolvimento nacional
(Camargo, 2013).

Segundo Santos (2019), o processo de urbanizagdo, especialmente nos paises em
desenvolvimento, muitas vezes ocorre em um contexto de busca por modernizagdo e
crescimento econdmico. O nacional desenvolvimentismo propde que o Estado desempenhe
um papel central na promocdo do desenvolvimento econOmico, com é&nfase na
industrializacdo, na infraestrutura e na educagdo. Nesse sentido, a urbanizacdo pode ser vista
como uma consequéncia desse modelo, pois a concentragdo de pessoas em dreas urbanas
facilita a criacdo de mercados, a atracdo de investimentos e a geracao de empregos.

Neste cendrio, as universidades tém um papel fundamental. Elas sdo responsaveis

por formar profissionais qualificados que atendam as demandas do mercado de trabalho em
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um contexto urbano em rapida transformacdo. Além disso, as institui¢des de ensino superior
podem atuar como centros de pesquisa € inovagdo, gerando conhecimento que pode ser
aplicado no desenvolvimento de tecnologias e solugdes que atendam as necessidades sociais e
econdmicas do pais (Santos, 2019).

O periodo de 1920 a 1968 ¢ de particular importancia na historia da universidade
no Brasil. Durante esses anos, a universidade efetivamente se institucionalizou como tal e
assumiu a configuragdo que conhecemos hoje. As transformagdes ocorridas nesse periodo nao
apenas solidificaram o papel da universidade na sociedade, mas também definiram sua fungao
no sistema de ensino superior do pais (Charles; Verger, 1996).

No Brasil, esse processo se deu atrelado a perspectiva de um estado
desenvolvimentista, que encontrou no escolanovismo uma perspectiva teérica que fornecesse
conceitos para tal sustentagdo e legitimacdo. Atrelado principalmente a ideologia da burguesia
industrial emergente, o desenvolvimento do ensino superior se desenvolveu em um ambito
mais amplo da reestruturacao do estado, e nele, da educagdo publica como um todo, dentro da
discussao para a elaboracao da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao (LDB) (Santos; Prestes;
Vale, 2006). Além disso, ¢ importante destacar que esse periodo também foi marcado por uma
forte influéncia internacional. Embora um grande percentual de pesquisadores brasileiros se
formasse em universidades de diversos paises, a perspectiva de construgdo das universidades
brasileiras era fortemente marcada pela perspectiva americana, através de convénios com
instituicdes americanas de fomento a pesquisa, que visavam desenvolver uma elite académica
e intelectual que introjetasse os valores e modos de vida americanos (Toscano, 2018).

No entanto, durante e apds esse periodo, a histéria das universidades brasileiras
também foi marcada por momentos de repressdo e limitagdes. Turibio e Santos (2017)
apontam que durante o regime militar (1964 — 1985), as universidades foram alvo de
intervengdes governamentais, que buscavam controlar e restringir a autonomia académica.
Perseguigdes politicas, censura e desvalorizagdo da producdo cientifica marcaram esse
periodo.

A proposta de uma universidade que busque formar uma elite sugere uma visao de
um ensino que privilegia a formacdo de individuos que, por sua vez, possam sustentar ou
legitimar estruturas de poder. Em uma ditadura, isso pode significar a promo¢do de um

curriculo que minimize a diversidade de pensamentos, suprimindo vozes criticas e
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alternativas. O objetivo ¢ criar uma classe de profissionais que aceite o status quo e que
também contribua para a manuten¢ao do regime (Rothen, 2010).

Neste sentido, segundo Veras (2018), por um lado, pode-se observar a tentativa de
moldar uma elite que perpetue o controle e a opressao; por outro, hd a possibilidade de que
esses mesmos espacos se tornem nucleos de resisténcia e transformagdo, formando uma elite
comprometida com a liberdade e a justi¢a social. A educacdo, portanto, ndo ¢ uma forca
neutra, mas sim um campo de batalha ideologico onde futuras geragdes podem ser tanto

cooptadas quanto capacitadas a lutar por um mundo melhor.

1.3 EXPANSAO E DEMOCRATIZACAO DO ENSINO SUPERIOR PUBLICO

A expansao das universidades publicas no Brasil ¢ um tema de grande relevancia
e complexidade. Ao longo das ultimas décadas, o pais passou por mudangas significativas em
seu sistema de ensino superior, tornando-o mais acessivel e inclusivo. Este fendmeno pode ser
atribuido a uma série de fatores (Schwartzman, 2017).

Um marco importante nesse processo de expansdo foi a criacdo da Universidade
de Brasilia (UnB) em 1962, que representou uma tentativa de modernizar e descentralizar o
ensino superior brasileiro. Mais tarde, em 2003, a Universidade do Estado do Rio de Janeiro
(UERJ) foi pioneira na adogdo do sistema de cotas, abrindo caminho para que, em 2004, a
UnB se tornasse a primeira universidade federal a implementar cotas raciais (Braz, 2022).
Outro fator-chave na expansdo do ensino superior publico no Brasil foi o investimento na
criacdo de novas instituicdes, como as Universidades Federais. Essas universidades
desempenham um papel fundamental na ampliacdo do acesso a educacao superior (Aragjo;
Cusati, 2019).

A expansdo e a democratizagdo do ensino superior publico aumentaram o acesso a
educacdo e também contribuiram para a forma¢ao de uma forca de trabalho mais qualificada e
para o desenvolvimento do pais. Por meio da anélise desses marcos, ¢ possivel compreender a
evolugdo do sistema educacional brasileiro em dire¢do a maior inclusdo e igualdade de
oportunidades (Camargo, 2013).

A democratizacdo do acesso a educacdo ¢ um desafio constante no Brasil.
Historicamente, a relacdo entre educacdo, urbanizagdo e¢ a forma¢ao de mao de obra ¢ um
tema crucial no desenvolvimento socioecondmico das sociedades contemporaneas (Silva,

2016). A urbanizagdo cria novas oportunidades de emprego, especialmente em setores como
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tecnologia, servicos e industrias criativas. No entanto, para que os individuos possam
aproveitar essas oportunidades, ¢ fundamental que tenham acesso a uma educagdo de
qualidade. A educagdo fornece conhecimentos técnicos e habilidades necessarias para o
mercado de trabalho e promove a capacidade critica e a adaptabilidade, essenciais em um
ambiente urbano em constante mudanga (Silva, 2016).

No passado, a universalizagao da educacao se deu por meio da oferta de educagao
primaria para as massas € educagao secundaria para as elites dirigentes, o que contrariou o
principio da igualdade de oportunidades que fundamenta a democracia. No entanto, o acesso
da populacdo ao sistema educacional era considerado fundamental para regenerar a sociedade
brasileira (Sampaio Junior, 2012).

Apesar das mudancas ocorridas ao longo das décadas, a democratizagao do acesso
a educacdo ainda depende de escolhas politicas em relagdo a distribuicdo de recursos.
Infelizmente, tanto no passado quanto atualmente, essas escolhas ndo foram suficientes para
garantir que os recursos destinados a educacdo fossem alocados e utilizados de forma
eficiente, pois as escolhas politicas muitas vezes refletem interesses de grupos especificos ou
sdo influenciadas por lobbies. Quando a educac¢do ndo ¢ percebida como uma prioridade, os
recursos podem ser desviados para outras areas que oferecem retornos politicos mais
imediatos, como infraestrutura ou satide (Smarjassi; Arzani, 2021).

A partir dos anos 1960, o direito a educacao se tornou constitucional. Entretanto, ¢
comum confundir a expansdo das oportunidades educacionais com a democratizagdo do
ensino. A democratizacdo do acesso se desenvolveu lentamente e foi afetada por crises
econOmicas, como a da década de 1980. A predominancia do ensino superior publico se deu
até a década de 1970, mas depois o setor privado cresceu consideravelmente. No entanto, o
crescimento do setor privado ndo foi acompanhado por um aumento proporcional na
demanda, dada a diminuicao da relagdo candidato/vaga. Isso levou ao ndo preenchimento de
vagas e ao aumento da inadimpléncia e da evasdo (Smarjassi; Arzani, 2021).

Tal fato nos mostra que a desigualdade social no Brasil tem sido um limite natural
a expansdo do ensino superior privado. Para abordar essa questdo, varias reformas foram
propostas, incluindo o Projeto de Lei da reserva de vagas, que define um percentual para
pessoas com deficiéncia, negros, quilombolas e indigenas e reserva 50% das vagas nas
institui¢des federais para alunos oriundos do ensino médio publico, o Programa Universidade

para Todos (ProUni) e o decreto n° 5.773/2006, que buscaram melhorar a qualidade e a
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democratizagdo do ensino superior (Carvalho, 2016). Essas agdes se inserem dentro do Plano
de Desenvolvimento da Educagdo (PDE) que tem desempenhado um papel fundamental na
melhoria do sistema educacional brasileiro. Entre suas metas estdo a universalizacdo da
Educacdo Basica, a reducdo das desigualdades e a valorizacdo dos profissionais da Educacao
(Brasil, 2007).

Em 2016, foram oferecidas mais de 10,6 milhdes de vagas em cursos de
graduacdo, com a maioria delas sendo em instituigdes privadas. Essa expansdo tem o
potencial de transformar a realidade educacional do Brasil e influenciar a mudanga
educacional em outros paises (Carvalho, 2016). No entanto, o modelo privatista de expansao
da educacdo superior, ainda que associado também a uma expansdo (ainda que menor) do
ensino superior publico, nos remete a uma série de questionamentos quanto a real inclusao
que essa expansao realiza em nosso pais.

Por fim, a democratizagdo do acesso a educacdo no Brasil tem avancado ao longo
das décadas, mas ainda enfrenta desafios, especialmente no ensino superior. Por ser
considerada um direito fundamental, a educagdo deve promover oportunidades iguais para
todos, e para alcangar uma educacdo de qualidade e equitativa, ¢ essencial o
comprometimento continuo de todas as partes envolvidas, incluindo o governo, institui¢des de

ensino e a sociedade (Santos, 2011).

1.4 POLITICAS GOVERNAMENTAIS E O PAPEL DAS UNIVERSIDADES
PUBLICAS

As universidades publicas desempenham um papel fundamental na promog¢ao do
ensino superior ¢ da pesquisa de alta qualidade. Por meio de suas atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, essas instituigdes contribuem para a formacdo de recursos humanos
qualificados e também para a geragdo de inovagdo e tecnologia devido ao avanco do
conhecimento (Audy; Morosini, 2007). A producao cientifica e tecnologica das IES promove
o progresso e a competitividade do pais, estimulando o desenvolvimento de setores
estratégicos da economia e a cria¢do de empregos qualificados (Chiarini; Vieira, 2012).

Ao longo da histoéria, as politicas governamentais tém desempenhado um papel
significativo na definicdo do ambiente em que essas instituigdes operam. O impacto das

politicas governamentais nas universidades publicas tem sido extensivamente analisado na
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literatura académica, pois ¢ uma questdo de relevancia critica para o desenvolvimento
educacional e cientifico de um pais (Camargo, 2013).

A expansao e a evolucao das universidades publicas ao longo do tempo refletem
diretamente as politicas governamentais em vigor. Embora elas visassem democratizar o
acesso a educagdo e promover o desenvolvimento econdmico, também enfrentaram desafios,
como a necessidade de equilibrar a facilidade de acesso com a qualidade do ensino.

Recentemente, as universidades publicas tém sido afetadas por politicas de
austeridade orgamentdria em muitos paises. Essas politicas, motivadas por preocupagdes
econdmicas e fiscais, podem ter impactos significativos na capacidade das universidades
publicas de cumprir sua missdo de ensino e pesquisa. E importante observar que, embora as
politicas governamentais possam impor restrigdes financeiras, elas também podem fornecer
oportunidades para inovagao e reforma no setor universitario (Rhoades; Slaughter, 2004).

As politicas governamentais desempenham um papel critico na formatagdo das
universidades publicas, afetando sua missao, financiamento, autonomia e qualidade do ensino.
A compreensao do impacto dessas politicas ¢ essencial para orientar futuras decisdes e
melhorar a contribui¢do das universidades publicas para a sociedade. Portanto, o estudo
dessas politicas e seus efeitos nas universidades ptblicas ¢ uma area de pesquisa em constante
evolugdo, que continua a moldar a paisagem do ensino superior (Dourado; Siqueira, 2019).

A histéria das IES no Brasil estd intrinsecamente ligada as politicas
governamentais que moldaram seu papel ao longo do tempo. A partir das reformas
implementadas pelo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), as IES
comecaram a assumir um novo formato e a operar tanto no setor publico quanto no privado,
em conformidade com a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Brasileira (LBD), de 1996.
Esse marco regulatorio, estabelecido no Capitulo IV, Artigo 43, delineou as fungdes e
responsabilidades das IES no contexto educacional (Santos, 2010).

Uma das fungdes primordiais das IES ¢ a formagdo e promocao da cidadania, uma
missdo essencialmente conectada a transformacdo da sociedade e ao uso da ciéncia ¢
tecnologia como motores de progresso. Esse compromisso se traduz em uma busca constante
pela reducdo das disparidades sociais e no estimulo a intera¢do entre universidades, empresas
e orgdos publicos (Sabato; Mackenzi, 1982). Tal cooperacao ¢ um alicerce fundamental para o
desenvolvimento nacional, no qual universidades, empresas € governo atuam como agentes

articuladores de um Sistema de Inovacao (SI), pois as IES ndo sdo apenas responsaveis por
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fornecer forca de trabalho qualificada, mas também por gerar conhecimento técnico e
cientifico.

As IES desempenham um papel essencial na produgdo de pesquisas que tém
aplicabilidade direta no setor empresarial, impulsionando inovagdes e contribuindo para a
resolugdo de problemas e o desenvolvimento de novos produtos e processos (Tavares, 2003).
No entanto, para que essa colaboracao efetiva ocorra, € crucial que as agdes estejam alinhadas
com uma visao interativa do processo de inovagao e que incentivem a introdugao de SI. A
inovag¢do, de acordo com a teoria de Schumpeter, estd intrinsecamente ligada a transformacao
econdmica e as mudangas estruturais. Hoje, ela vai além de meras invengdes e engloba
interacdes entre empresas, centros de pesquisa, universidades e o apoio do governo. Essa
abordagem ampliada da inovag¢do abrange novos métodos de produgdo, novos processos,
matérias-primas, acumula¢do de conhecimento e redes de interacdes, o que gera vantagens
significativas (Tavares, 2003).

As vantagens decorrentes desse modelo de inovagdo, conhecido como o modelo
de inovacdo Kline e Rosenberg, incluem ganhos em eficiéncia, competitividade e
desenvolvimento social. O acimulo de conhecimento se d4 por meio de transferéncia de
informagdes e interagdes entre atores, incluindo universidades, empresas, centros de pesquisa
e o governo. Isso refor¢a a necessidade de uma interagdo coletiva e dinamica, essencial para o
funcionamento de SI e para o desenvolvimento do pais (Kline; Rosenberg, 1986).

Politicas publicas desempenham um papel fundamental na orientagdo dessas
interagdes. FElas diferenciam as intengdes governamentais da acdo real e abrangem
regulamentagdes e objetivos de longo prazo, envolvem diversos atores e niveis de decisdo e
influenciam 4reas tdo diversas quanto educacio, saude e economia. E uma ferramenta de agio
intencional e tem impactos a curto e longo prazos. A analise de politicas publicas permite
compreender o funcionamento do governo e melhorar a eficicia das agdes governamentais
(Kline; Rosenberg, 1986).

A interligagao entre as politicas governamentais, os SI e as [ES desempenham um
papel central em um cendrio em constante transformacdo. Para enfrentar os desafios sociais e
econdmicos, a pesquisa em politicas publicas continua a se adaptar e a evoluir, promovendo a
colaboragdo entre diferentes partes interessadas e abordagens interdisciplinares. Essa

abordagem ¢ essencial para o desenvolvimento e a inovagdo do pais, impulsionando o
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progresso tanto na esfera educacional quanto na economia e na sociedade (Sampaio Junior,
2012).

Um processo de formagdo de gestores em universidades federais no Brasil com
temas relacionados a gestdo universitaria, politicas educacionais e administracdo publica e
outras abordagens pertinentes que busquem capacitar individuos para desempenhar fungdes
administrativas e de lideranga dentro das instituicdes de ensino superior € crucial para garantir
a eficiéncia, a qualidade académica e a sustentabilidade das universidades (Janissek et al.,

2014).

1.5 DESAFIOS ATUAIS: FINANCIAMENTO E QUALIDADE

As universidades publicas desempenham um papel vital na constru¢ao do
conhecimento, formagao de recursos humanos e desenvolvimento da sociedade. No entanto,
essas instituigdes enfrentam desafios significativos no cendrio atual, que afetam diretamente a
capacidade no cumprimento de sua missdo. Dois dos desafios mais prementes que essas
universidades enfrentam sdo o financiamento inadequado e as questdes relacionadas a
qualidade em ensino e pesquisa (Borges, 2016).

O financiamento inadequado ¢ um problema crénico que tem prejudicado as
universidades publicas em todo o mundo. A falta de investimento adequado por parte dos
governos € a crescente pressao para buscar recursos alternativos podem levar a uma série de
consequéncias negativas (Pimenta, 2010). A escassez de recursos financeiros pode resultar em
infraestruturas obsoletas, falta de equipamentos modernos, saldrios inadequados para
professores e pesquisadores, além da dificuldade em atrair e reter talentos académicos.

Como destacado por Pimenta (2010), o financiamento insuficiente pode afetar
diretamente a qualidade da educacdo e da pesquisa, dificultando a inovacdo e a
competitividade das universidades publicas. Além disso, as questdes relativas a qualidade
representam um desafio central para as universidades publicas. A garantia de padroes elevados
na qualidade da educacao, considerando ensino e pesquisa, ¢ crucial para a credibilidade ¢ a
relevancia dessas instituigoes.

O acesso amplo e gratuito a educagdo superior deve ser acompanhado por um
compromisso inabaldvel com a exceléncia (Brasil, 2003). O desafio consiste em manter e
aprimorar a qualidade em face de restricdes orcamentarias e de recursos humanos. A garantia

da qualidade envolve a contratacdo de professores qualificados, a atualizagdo constante dos
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curriculos, a promogao de pesquisa de ponta e a avaliagdo continua dos processos de ensino e
aprendizado.

Esses desafios estdo interligados, pois o financiamento inadequado pode afetar
diretamente a qualidade do ensino e da pesquisa. Para superar essas questdes, ¢ fundamental
que os governos reconhecam a importancia das universidades publicas e aumentem seus
investimentos. Além disso, as universidades devem adotar praticas de gestao eficazes e buscar
fontes de financiamento alternativas, como parcerias com o setor privado e captagdo de
recursos por meio de projetos de pesquisa e extensio (FORUM DE REFLEXAO
UNIVERSITARIA, 2022).

O cenario educacional atual enfrenta uma série de desafios que estdao
intrinsecamente ligados a qualidade da educacdo e ao financiamento insuficiente das
instituicoes de ensino. Para compreender plenamente a situagdo atual, ¢ essencial
compreender como politicas como o Fundo de Manuteng@o e Desenvolvimento da Educagao
Basica e Valorizagdo dos Profissionais da Educacdo (FUNDEB) moldaram o sistema
educacional brasileiro (Brasil, 2020).

Em 2007, a aprovacdo do FUNDEB representou uma tentativa de melhorar a
qualidade da educagdo bésica no Brasil. No entanto, ao longo de sua vigéncia, ficou evidente
que a questdo da qualidade estava intimamente ligada ao financiamento inadequado. Criticas,
tanto da sociedade quanto da academia, destacaram a insuficiéncia dos fundos alocados,
pressionando por uma revisao do FUNDEB. A politica inicialmente concebida como uma
solugdo para a redistribui¢do de recursos se transformou em um contexto de desafios
relacionados as necessidades educacionais do pais (Brasil, 2020).

Nesse contexto, o governo federal desempenha um papel crucial. A auséncia da
Unido na abordagem das desigualdades regionais do Brasil ampliou ainda mais o problema. A
falha em cumprir o papel complementar no Fundo agravou as disparidades regionais,
contradizendo um dos objetivos declarados do FUNDEB. Enquanto a politica poderia ter
reduzido as desigualdades internas dentro de cada estado, a omissdo do governo federal
exacerbou as diferencas regionais (Brasil, 2020).

No entanto, a lei do FUNDEB passou por revisdes, ampliando o compromisso da
Unido com o Fundo e tornando obrigatoria uma complementacao minima de 10% do total de
recursos anualmente. Esta mudanga reflete a crescente conscientizagdo de que mais recursos

sd0 necessarios para garantir a universalizacdo da educagdo bdsica e a valorizagdo dos
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profissionais da educa¢do, dois elementos cruciais para melhorar a qualidade da educacao
(Brasil, 2020).

O financiamento inadequado continua a ser um obstaculo para a melhoria da
infraestrutura e a valorizacdo dos profissionais no ambito da educagdo. A necessidade de mais
recursos para garantir a qualidade do ensino ainda ¢ uma questdo que demanda urgéncia, e a
situagdo atual mostra que, embora tenham ocorrido avangos, o sistema educacional brasileiro
ainda enfrenta desafios significativos em sua busca pela exceléncia. E essencial que politicas
futuras abordem efetivamente o financiamento e a qualidade do ensino, considerando o
impacto dessas politicas no presente e no futuro do sistema educacional do pais. Quanto a
avaliacdo da qualidade de ensino, o entendimento dos instrumentos de avaliagdo do ensino
superior no Brasil ¢ fundamental, especialmente em um contexto de expansdo da rede
educacional e do aumento da oferta de vagas. A qualidade do ensino ¢ uma demanda central
que emerge nesse cendrio, refletindo a necessidade de garantir que a formagdo académica
oferecida atenda a padroes adequados e contribua efetivamente para a formacao de
profissionais qualificados (Pires, 2013).

Primeiramente, segundo Pires (2013), ¢ importante considerar que os
instrumentos de avaliagdo, como o Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE)
e o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES), tém o papel de mensurar
o conhecimento tedrico dos estudantes e sua capacidade de aplicar esse conhecimento em
contextos praticos. Esses instrumentos sdo essenciais para a constru¢cdo de indicadores que
ajudem a diagnosticar a qualidade das institui¢des de ensino e dos cursos oferecidos.

Além disso, a avaliagdo deve ser compreendida em um contexto mais amplo que
envolve a formagao continua dos educadores, a infraestrutura das instituicdes e a adequagao
dos projetos pedagogicos as demandas do mercado de trabalho e a realidade social do pais. A
articulagdo entre teoria e pratica ¢ crucial para a formacdo de profissionais dominem
conteudos e que também tenham habilidades criticas e criativas para enfrentar os desafios
contemporaneos (Pires, 2013).

A concepcao politica que permeia o ato de avaliar ¢ complexa, pois a avaliagdo
ndo se restringe apenas a um procedimento técnico ou burocratico, mas ¢ uma pratica que
reflete e molda valores, crengas e ideais. Ao avaliar, gestores e educadores avaliam
competéncias, resultados e também revelam suas visdes de mundo e de homem, assim como

os pressupostos ideoldgicos que fundamentam suas escolhas (Andriola; Souza, 2010).
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A avaliagdo, portanto, ¢ um ato que carrega uma carga politica significativa. Ela
pode ser utilizada para refor¢ar determinadas narrativas e politicas educacionais, privilegiando
certos conhecimentos em detrimento de outros. Por exemplo, uma avaliacdo que valoriza
habilidades técnicas pode favorecer uma visdo utilitarista da educagdo, enquanto outra que
enfoca o desenvolvimento critico e social dos alunos pode expressar uma perspectiva mais
humanista e emancipadora (Pires, 2013).

Dessa forma, segundo Andriola e Souza (2010) os gestores das instituicdes
educacionais precisam estar cientes de que suas praticas avaliativas ndo sdo neutras. Ao
definir critérios e processos de avaliacdo, eles estdo, de fato, fazendo escolhas que refletem
suas convicgdes sobre o que ¢ importante em termos de aprendizado e formagdo. Essas
escolhas podem o desempenho dos alunos, além das suas oportunidades de futuro, suas
identidades e suas relagdes sociais.

Além disso, segundo Pires (2013), a avaliacdo pode ser uma ferramenta de
inclusdo ou exclusdo. Dependendo dos referenciais adotados, ela pode perpetuar
desigualdades ou contribuir para a equidade. Assim, ¢ fundamental que os gestores adotem
uma visdo critica sobre as praticas avaliativas, questionando os valores e objetivos que
sustentam suas decisoes.

A avaliacdo deve ser entendida como um ato politico, que exige reflexao
consciente sobre os impactos que provoca na educagao e na formagao do sujeito. Ao articular
critérios ¢ métodos, os gestores tém a responsabilidade de garantir que suas praticas
avaliativas promovam a eficiéncia, a justica social, a diversidade e o respeito a singularidade
de cada estudante. Essa perspectiva critica deve ser uma constante no desenvolvimento de
politicas e praticas educacionais, contribuindo para uma educagdo mais justa e inclusiva, que

atenda as necessidades de todos os individuos.

1.6 CONSIDERACOES FINAIS

Procuramos tragcar um panorama do desenvolvimento historico da universidade
publica no Brasil, destacando suas origens, evolu¢cdo e desafios enfrentados. Ao longo dos
anos, essas instituicdes evoluiram, enfrentando desafios como a busca por autonomia, a
expansdo do acesso e a qualidade do ensino, mas também se articulando com demandas

sociais e projetos de desenvolvimento nacional.
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Elas tém sido responsaveis por formar geracdes de profissionais, impulsionar a
pesquisa cientifica e tecnoldgica e promover a inclusdo social. Além disso, a producao de
conhecimento nessas institui¢des tem contribuido significativamente para o progresso do pais.
No entanto, também podemos perceber que as universidades publicas enfrentam desafios
consideraveis. Problemas de financiamento, desigualdades regionais, e a necessidade de se
adaptar as demandas de uma sociedade em constante evolu¢do sdo algumas das questdes
criticas. A manutengdo da qualidade académica e a garantia da acessibilidade a grupos
historicamente marginalizados também se destacam como preocupagdes fundamentais.

Nesse sentido, ¢ essencial reconhecer o papel das universidades publicas como
agentes de transformacao social, econdmica e cultural. Através de sua missdo de ensino,
pesquisa e extensdo, essas instituicdes t€ém o potencial de moldar o futuro do pais e das
geracgdes futuras.

Também destacamos a necessidade de pesquisas adicionais aprofundadas sobre os
desafios e perspectivas especificas que essas instituigdes enfrentam no contexto atual,
principalmente no que diz respeito a uma abordagem que integre diferentes desafios, como os
relacionados a qualidade académica, as demandas sociais, a estruturacdo de politicas publicas
€ aos processos gerenciais e administrativos. O entendimento dessas questdes ¢ fundamental
para a constru¢do de um sistema de ensino superior mais robusto e inclusivo, € que cumpra

sua fun¢ao social de maneira mais efetiva.
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2 CONSTRUCAO DE ELITES E GERENCIAMENTO EDUCACIONAL: UMA
ANALISE DO PROCESSO DE FORMACAO SUPERIOR NO BRASIL

Barbosa, D. M. !
Pires, S. D. 2

Resumo

Esta revisdo visa explorar a intersec¢do entre a formacdo de elites e a administracdo
educacional no contexto do ensino superior brasileiro. A sintese do trabalho abrange uma
analise critica de publicagdes académicas, documentos governamentais e literatura teorica,
buscando compreender como as praticas educacionais e administrativas influenciam a
construcdo de uma elite nacional. O referencial teérico-metodologico adotado nesta pesquisa
inclui teorias de sociologia da educacao, bem como estudos sobre sistemas educacionais e sua
relacdo com a estratificacdo social. A metodologia empregada baseia-se na analise qualitativa
de textos e documentos selecionados, permitindo uma abordagem profunda e contextualizada
dos temas abordados. Os principais resultados indicam que o sistema de ensino superior no
Brasil, historicamente e até os dias atuais, desempenha um papel significativo na manutengao
e reproducdo de estruturas de elite. Observa-se que as Instituicdes de Ensino Superior,
especialmente as mais prestigiadas, tendem a favorecer estudantes de classes sociais mais
altas, que possuem acesso amplo a recursos educacionais e culturais. Além disso, o
gerenciamento educacional nessas instituicdes frequentemente reflete e reforca essas
dindmicas, perpetuando a concentragdo de oportunidades e privilégios.

Palavras-chave: estratifica¢do social; ensino superior; politicas educacionais.

CONSTRUCTION OF ELITES AND EDUCATIONAL MANAGEMENT: AN ANALYSIS
OF THE HIGHER TRAINING PROCESS IN BRAZIL

Abstract

This review aims to explore the intersection between elite formation and educational
administration in the context of Brazilian higher education. The synthesis of the work
encompasses a critical analysis of academic publications, government documents and
theoretical literature, seeking to understand how educational and administrative practices
influence the construction of a national elite. The theoretical-methodological framework
adopted in this research includes theories from the sociology of education, as well as studies
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on educational systems and their relationship with social stratification. The methodology used
is based on the qualitative analysis of selected texts and documents, allowing a deep and
contextualized approach to the topics covered. The main results indicate that the higher
education system in Brazil, historically and to this day, plays a significant role in the
maintenance and reproduction of elite structures. It is observed that Higher Education
Institutions, especially the most prestigious ones, tend to favor students from higher social
classes, who have greater access to educational and cultural resources. Furthermore,
educational management in these institutions often reflects and reinforces these dynamics,
perpetuating the concentration of opportunities and privileges.

Keywords: social stratification; university education; educational policies.

2.1 INTRODUCAO

Ressalta-se, principalmente nos ultimos anos, a importancia do acesso a educagao
como um elemento emancipador social e como politicas publicas de acesso ao ensino, e
dentre elas a grande ampliacdo do acesso ao ensino superior, com sua consequente ampliacao
de oportunidades de crescimento pessoal e profissional de camadas historicamente
exploradas, expropriadas e excluidas da Educagdo superior no pais. Tanto agdes que
democratizam o acesso quanto a manutencao dos alunos oriundos de grupos sociais oprimidos
socialmente geram maior presenga na universidade desses grupos. No entanto, percebe-se que
apesar da ampliacdo dessas possibilidades, essas agdes sdo insuficientes para gerar uma
insercdo efetiva no mercado de trabalho e, principalmente, uma inser¢do em pé de igualdade
entre todos os grupos socioecondmicos (Lemos; Dubeux; Rocha-Pinto, 2014).

A partir dessa constatacdo, o presente texto pretende analisar, no complexo
universo do ensino superior brasileiro, a maneira como este sistema contribui para a formacao
e perpetuagdo de elites sociais e culturais. A partir de uma discussao teorica, pretendemos
entdo compreender as dindmicas intrinsecas ao sistema educacional, questionando como as
praticas de gerenciamento e as politicas educacionais influenciam tanto a estrutura quanto o
acesso ao ensino superior e, por conseguinte, moldam a hierarquia social no pais.

A tematica abordada possui relevancia, considerando o papel central da educagao
na definicdo de trajetdrias socioecondmicas e na construcdo de estruturas de poder na
sociedade contemporanea brasileira (Da Silva, 2020). Essa questdo pode ser compreendida a
partir da delimitacdo do contexto historico que moldou o sistema educacional brasileiro, e do
entendimento de como as praticas educacionais, ao longo dos anos, t€ém contribuido para a

perpetuacdo de uma elite cultural e econdmica. Além disso, € necessario considerar também
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como os fatores socioecondmicos e politicos externos ao ambiente académico influenciam o
acesso a educagdo superior e, consequentemente, a mobilidade social.

Com tais questdes, nos propomos a analisar, a partir de uma revisao nao
sistemdtica da literatura, como o sistema de ensino superior no Brasil atua na construgdo e
manutencdo de elites sociais e culturais, analisando o papel das praticas de gerenciamento
educacional neste processo. No Brasil, onde as disparidades socioecondmicas sao acentuadas,
o ensino superior desempenha um papel crucial na formagdo académica e também na
constru¢do de hierarquias sociais e culturais. Nesse sentido, a analise das praticas de
gerenciamento educacional e sua influéncia na formacdo de elites ¢ fundamental para
desvendar os mecanismos através dos quais a educaciao pode tanto perpetuar quanto desafiar
as estruturas existentes de desigualdade.

Como o tema aparece em diferentes perspectivas, a abordagem classica de uma
revisdo bibliografica baseada em palavras chaves e bases em periddicos de pesquisa se
mostrou limitada, tanto no sentido de indicar os termos que sdo utilizados para abordar o
tema, quanto no sentido de dar acesso aos tipos de documentos nos quais eles sao discutidos.
Propomos entdo uma revisao narrativa de literatura, no qual o mapeamento das obras se deu
com a identifica¢do de algumas obras que faziam revisdes mais sistematicas sobre o tema em
um primeiro momento e, a partir de suas referéncias bibliograficas, as outras obras foram
identificadas. Essa analise nos remeteu a fontes variadas, incluindo artigos académicos, livros,
relatorios governamentais e documentos de politica educacional, com o objetivo de construir
um panorama do sistema de ensino superior brasileiro e seu papel na formacao de elites.

A sele¢do dos materiais seguiu critérios de relevancia a partir de uma andlise
qualitativa, assegurando que a andlise incorporasse perspectivas diversas e representativas.
Foi realizada a andlise de conteudo a partir da leitura dos resumos (ou similares) dos textos,
verificando a abordagem sobre o tema do papel do gerenciamento educacional na construgao
de elites. Abordaram-se temas como as decisdes administrativas, as politicas de admissdo, os
curriculos e as praticas pedagdgicas nas universidades, e de como essas agdes contribuem
para a manutencdo de uma estrutura elitista. Este segmento do estudo também examina as
implicagdes dessas praticas para a inclusdo ou exclusdo de grupos historicamente
marginalizados, questionando se o atual modelo educacional favorece a perpetuacdo de

desigualdades ou se ha esforcos significativos para democratizar o acesso ao ensino superior.
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2.2 HISTORIA E EVOLUCAO DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

A trajetdoria do ensino superior no Brasil € marcada por uma série de
transformagdes significativas que refletem as mudancgas sociopoliticas € econdmicas do pais.
Inicialmente, durante o periodo colonial e parte do Império, a educacdo superior estava
praticamente ausente no Brasil, com excecdo de algumas escolas de formagdo religiosa e
profissional, como as de direito e medicina. Com a proclamagdo da Republica em 1889,
houve um impulso para a expansdo do ensino superior, mas este ainda era restrito e
largamente influenciado pelos padrdes europeus, especialmente portugueses (Setton, 2021).

Conforme Tomas e Silveira (2021), no inicio do século XX, o ensino superior no
Brasil comecgou a se expandir, mas permanecia elitista e acessivel principalmente as classes
mais abastadas. As universidades eram poucas e concentradas em grandes centros urbanos,
como Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Essa configuragdo contribuia para a manutengdo de uma
elite intelectual e econdmica, visto que o acesso a educagdo superior era limitado por barreiras
econOmicas € sociais. A era Vargas (1930-1945) marcou um periodo de mudancas
significativas no ensino superior brasileiro. A criacao da Universidade de Sao Paulo, em 1934,
por exemplo, representou um marco na tentativa de modernizagdo e diversificacdo do ensino.
Durante esse periodo, houve maior preocupagdo com a formacdo técnica e a pesquisa
cientifica, embora o ensino superior ainda fosse predominantemente direcionado para a elite
(Tomés; Silveira, 2021).

No periodo p6s-Segunda Guerra Mundial, o Brasil experimentou um crescimento
econdmico que impulsionou a expansdo do ensino superior. No entanto, essa expansao nao foi
acompanhada de politicas efetivas de inclusdo, resultando em maior disseminagdo de
Instituigdes de Ensino Superior (IES) que continuaram a servir principalmente as camadas
mais privilegiadas da sociedade. A década de 1960 foi um periodo de intensa reforma no
ensino superior brasileiro, com a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (LDB), em 1961. Esta lei trouxe mudangas importantes, como a integracdo de
faculdades isoladas em universidades e a promocao da pesquisa cientifica. Contudo, as
reformas também foram marcadas por uma forte influéncia do regime militar, que impds
restri¢des a autonomia universitaria e a liberdade académica (Fonseca et al., 2021).

Durante a década de 1980, apdés o fim do regime militar, o ensino superior
comecou a passar por um processo de democratizagdo. O aumento do numero de

universidades e a expansdo das ja existentes contribuiram para o aumento da acessibilidade.
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Esta fase também foi caracterizada por um aumento significativo no numero de instituigdes
privadas, que comegaram a desempenhar um papel crucial na oferta de vagas para o ensino
superior (Lima; Junior, 2021).

O século XXI trouxe novos desafios e oportunidades para o ensino superior no
Brasil. A expansdo continuou, mas acompanhada de debates sobre qualidade, financiamento e
inclusdo social. Politicas afirmativas, como as cotas raciais e sociais, foram introduzidas em
muitas universidades federais, refletindo uma preocupacao crescente com a equidade no
acesso as IES. Além disso, de acordo com Junior et al. (2022), a perspectiva estabelecida pela
Constitui¢do de 1988, na qual a educagdo fora reconhecida como um direito de todos,
comecgou a se efetivar também por meio de politicas para a ampliacdo do acesso ao ensino,
como o Fundo de Financiamento Estudantil (FIES) e o Programa Universidade para Todos
(ProUni), implementadas para facilitar o acesso de estudantes de baixa renda as
universidades, principalmente privadas.

Durante os governos de Michel Temer (2016-2018) e Jair Bolsonaro (2019-2022),
as universidades brasileiras enfrentaram um cenario de crise e tensdo, caracterizado por cortes
significativos no financiamento publico. O enfraquecimento da autonomia financeira,
administrativa e politica das Universidades Federais teve inicio no governo Michel Temer e se
intensificou no governo Jair Bolsonaro, erodindo principios constitucionais na educacao
(Honorato, D.; Souza, K. R, 2023). As reducdes or¢amentarias impactaram diretamente a
qualidade do ensino e da pesquisa nas institui¢des, gerando preocupagdes entre os integrantes
da comunidade académica e a sociedade civil sobre a sustentabilidade do Ensino Superior no
pais.

Ainda de acordo com Honorato, D. e Souza, K. R, (2023), além dos cortes, o
governo Bolsonaro adotou uma postura critica em relacdo as universidades, frequentemente
rotulando-as como “redutos de ideologia” e acusando-as de promover uma educacdo de viés
marxista. Essa narrativa alimentou um clima de hostilidade em torno das institui¢des
académicas, levando a uma percepcdo negativa ¢ a uma deslegitimacao do papel das
universidades na formacao critica dos cidadaos.

As tentativas de reforma na educagdo, que incluiam mudangas nos curriculos e na
gestdo das universidades, foram vistas por muitos como um instrumento de controle
ideolégico e um desmantelamento da educacao publica. A governanga democratica das

universidades federais brasileiras foi significativamente prejudicada, com mais de 25
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universidades sofrendo intervencdo direta na nomeacdo de lideres, desconsiderando as
escolhas de suas comunidades académicas (Honorato, D.; Souza, K. R, 2023).

O caso da Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD) ilustra de forma
contundente a violagdo da autonomia universitaria e da governanga democratica em diversas
instituicdes federais entre 2019 e 2022. Em junho de 2019, mesmo apds a elei¢do interna e
homologacdo da lista triplice composta pelos professores Etienne Biasotto, Antonio Dari
Ramos e Jones Dari Goettert, elaborada estrategicamente para evitar que fosse indicado um
candidato que ndo obtivesse a maioria dos votos no processo eleitoral, como vinha
acontecendo em outras institui¢des, foi feito um acorde entre os candidatos que indicava que o
candidato eleito indicaria seu nome, ¢ mais dois nomes do seu grupo, garantindo assim nao so
a posse da pessoa do candidato, mas do seu grupo politico na reitoria. A lista foi composta,
entdo, por Etienne Biasotto e os professores Liane Calarge e Joelson Gongalves Pereira
(MEC, 2019). O Ministério da Educagcdo (MEC) nomeou Mirlene Ferreira Macedo Damazio
como reitora “pro tempore”, embora seu nome ndo constasse na lista e sem qualquer
participacao no pleito. A medida gerou amplo repudio de estudantes, docentes e técnicos, que
promoveram protestos e divulgaram notas oficiais denunciando a intervengao (ADUSP, 2019;
CONESUL NEWS, 2019).

Em 2021, mesmo diante de decisdo judicial favoravel ao respeito do processo
interno, o governo federal nomeou outro interventor, Lino Sanabria, prolongando a
ingeréncia. Apenas em junho de 2022, apds trés anos de mobilizagdo continua, o professor
Jones Dari Goettert — terceiro nome da lista triplice — foi oficialmente nomeado reitor,
encerrando o periodo de intervencao e restabelecendo a legitimidade da gestdo universitaria
(ASPUY, 2021; ADUFMS, 2022).

Essas medidas provocaram mobilizagdes significativas entre estudantes e
professores que organizaram protestos para defender uma educagao publica e de qualidade e a
autonomia das instituicdes académicas. Adicionalmente, o periodo foi marcado por
preocupacdes com a liberdade académica, uma vez que relatos de censura, vigilancia, ameaca
e repressao a pesquisadores e docentes criticos ao governo se tornaram comuns, inclusive aos
docentes atuantes na UFGD.

Esse contexto gerou um ambiente de instabilidade e descontentamento nas

universidades, afetando ndo apenas a producao académica, mas também o papel fundamental
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que essas instituicdes desempenham na promog¢ao do conhecimento e da cidadania em uma
sociedade democratica.

O atual Governo de Luis Inacio Lula da Silva (2023-2026), visa a reconstrugao e
amplia¢do do direito a educacdo de qualidade no pais. Para a melhoria j& durante a Educagao
Bésica e com o objetivo de promover a educagdo integral, foi implementado o Programa
Escolas de Tempo Integral (PETI); para reduzir a inadimpléncia, foi criado o programa
“Desenrola FIES”, facilitando a renegociagdo das dividas; visando o aumento da inclusdo, o
teto de financiamento do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES) foi aumentado, o “FIES
Social” foi langado e o valor da Bolsa Permanéncia reajustado. Durante esse periodo,
portando, estdo sendo tomadas medidas para a reconstru¢do de uma educagdo basica e
superior de qualidade (Goellner; Carvalho, 2024).

No entanto, para além dessa reconstrucdo, retomada a agenda de seu
desenvolvimento, o ensino superior no Brasil enfrenta o desafio de equilibrar quantidade e
qualidade. As universidades brasileiras t€ém buscado maneiras de garantir uma educacao de
alta qualidade, ao mesmo tempo em que se esforcam para serem mais inclusivas e
representativas da diversidade sociocultural do pais. Este equilibrio ¢ crucial para que o
ensino superior forme profissionais competentes e também contribua para a constru¢do de
uma sociedade mais justa e igualitaria (De Araujo; Dias, 2021).

Como indicam Caldeira e Alves (2021), embora historicamente o ensino superior
no Brasil seja um espaco acessivel majoritariamente as camadas sociais mais altas, também
podemos perceber que, nos ultimos anos, agdes que visam a democratizagdo do acesso a esses
espacos tém se ampliado. Esta mudanca reflete transformagdes profundas na sociedade e
destaca a importancia do ensino superior como um agente de mudanga social. Ainda assim,
desafios persistem, exigindo politicas continuas de inclusdo e qualidade para garantir que o
ensino superior atenda as necessidades de todos os segmentos da sociedade brasileira (Morais

et al. 2020).

2.3 SOCIOLOGIA DA EDUCACAO E ESTRATIFICACAO SOCIAL
A inter-relagdo entre educagdo e estratificacdo social ¢ um tema central na
sociologia da educacao, na qual o ensino superior ¢ frequentemente visto como um campo de

reproducao de elites. Esta perspectiva, embasada em teorias sociologicas, permite uma
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compreensdo mais profunda de como as IES refletem e moldam a estrutura social (Freitas,
2021).

De acordo com Maas et al.(2020), Pierre Bourdieu, um dos socidlogos mais
influentes no estudo da educacdo, introduziu o conceito de capital cultural que se refere a
acumulagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes cultivadas através da educagdo e do
ambiente familiar, sendo assim, um recurso significativo que influencia o acesso a posicoes
privilegiadas na sociedade. As IES, neste contexto, tornam-se espagos nos quais este capital ¢
valorizado, ampliado e legitimado. Outra contribui¢cdo fundamental de Bourdieu ¢ a teoria da
reproducdo social, que sugere que o sistema educacional perpetua as desigualdades sociais
existentes ao reproduzir as hierarquias e privilégios das classes dominantes. No ensino
superior, isso se manifesta no modo como o acesso € o sucesso académico sdo fortemente
influenciados pelo background social e cultural dos estudantes (Maas et al., 2020).

A educacgdo superior ¢ vista como um meio de adquirir status social e prestigio,
além de ser um canal para o acesso a posicoes de poder. As universidades, portanto, podem
ser consideradas institui¢des que conferem, além de conhecimento, status social (Ferreira,
2023). Associada a tal status, e o justificando, a no¢do de meritocracia também se apresenta
como um elemento crucial na discussdo sobre ensino superior e estratificagdo social. A ideia
de que o acesso e a progressao no ensino superior sdo baseados no mérito individual, muitas
vezes mascara as vantagens inerentes que alguns estudantes possuem devido a sua origem
socioeconomica.

Além disso, a globalizagdo e a internacionalizagdo da educacdo superior
introduziram novas dimensdes na discussdo sobre educagdo e estratificagdo social. O
crescente fendmeno de estudantes viajando internacionalmente para estudos superiores reflete
e refor¢a determinadas hierarquias sociais e culturais, especialmente em termos de acesso a
recursos e oportunidades (Ribeiro; Carvalhaes, 2020).

O papel da educacdo superior na mobilidade social ¢ outro aspecto relevante.
Embora frequentemente visto como uma rota para a ascensao social, as realidades estruturais
do ensino superior muitas vezes limitam essa mobilidade para certos grupos, perpetuando
assim as desigualdades existentes. O financiamento da educag@o superior também ¢ um fator
critico na estratificagdo social. O custo crescente da educagdo superior € o consequente

aumento da dependéncia de empréstimos estudantis t€ém implicacdes significativas para a
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estratificacdo, pois afetam desproporcionalmente os estudantes de baixa renda (Moris et al.,
2022).

Nesse sentido, como nos mostra Bonelli et al., (2022), a crescente demanda por
educacdo superior e a consequente massificagdo das universidades trouxeram a tona questdes
sobre a qualidade e a relevancia da educagdo oferecida. Esta massificacdo pode ter efeitos
ambivalentes na estratificacdo social, pois, embora aumente o acesso, pode também levar a
diluicao do valor do diploma de ensino superior, afetando assim sua capacidade de conferir
status social. Este por sua vez, migraria para elementos como experiéncias internacionais, ou
experiéncias prévias em trabalhos especificos que seriam limitados a grupos com maior poder
aquisitivo ou maior acesso prévio a recursos sociais € materiais.

O ensino superior desempenha um papel complexo na estratificagdo social. As
teorias sociologicas oferecem percepgdes valiosas sobre como a educacdo superior, além de
refletir, também molda ativamente as hierarquias sociais. Compreender estas dindmicas e
como elas se efetivam dentro de contextos concretos dentro das politicas publicas e da gestao
universitaria ¢ crucial para abordar as desigualdades inerentes ao sistema educacional e para

promover um acesso mais justo e equitativo ao ensino.

24 PRATICAS DE GERENCIAMENTO E POLITICAS EDUCACIONAIS
CONTEMPORANEAS

Conforme Siqueira (2020), no panorama contemporaneo do ensino superior, as
praticas de gerenciamento e as politicas educacionais desempenham um papel crucial na
modelagem de estruturas sociais. As universidades, como centros de aprendizado e pesquisa,
constituem-se como locais de transferéncia de conhecimento e também como espacos nos
quais se moldam as elites e se definem os rumos da sociedade. Assim, o gerenciamento dessas
institui¢des e as politicas implementadas tém implicagcdes profundas na configurag¢ao social.

A gestdo administrativa nas universidades, que inclui desde a contratacdo de
professores até a manutengdo das infraestruturas, impacta diretamente a experiéncia
educacional dos alunos. Uma gestdo eficiente pode melhorar a qualidade do ensino e do
aprendizado, enquanto uma gestdo ineficiente pode levar a deterioragdo das condicdes de
ensino e aprendizagem (Garcia, 2020).

Segundo Vieira et al., (2019), a avaliagcdo académica e a acreditacao das IES,

embora sejam importantes na qualidade da educacdo, podem favorecer institui¢des ja
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estabelecidas e bem financiadas, reforcando assim as estruturas elitistas dentro do sistema
educacional.

Segundo De Jesus (2021), as politicas de admissao sdo um dos aspectos mais
significativos no gerenciamento educacional. No Brasil, a ado¢ao de sistemas de cotas raciais
e sociais em muitas universidades federais reflete uma tentativa de democratizar o acesso ao
ensino superior. Essas politicas visam corrigir desigualdades histéricas e promover
diversidade no corpo estudantil. No entanto, ha debates continuos sobre sua eficacia e sobre
como elas interagem com critérios de mérito e exceléncia académica.

Outro ponto importante ¢ a internacionaliza¢do das universidades brasileiras via
programas publicos de intercambio, como o “Ciéncia sem Fronteiras” (CsF), que visava
distribuir 101 mil bolsas para graduagdo, pds-graduagdo e estdgio pos-doutoral entre 2012 e
2015. Apesar desse volume, o acesso era limitado por critérios rigorosos — como estar
vinculado a Rede Federal, possuir bom Indice Geral de Cursos (IGC) institucional e ingressar
em dareas prioritarias — o que excluia muitas universidades e estudantes de campos menos
favorecidos, perpetuando desigualdades no aproveitamento dessas oportunidades (Gomes,
2018).

O acesso desigual a tecnologia e a internet entre os estudantes evidencia também
desigualdades preexistentes em relacdo a inclusdo digital, colocando em questdo a equidade
no ensino superior. As politicas de pesquisa e desenvolvimento nas universidades sao
fundamentais para o avango do conhecimento e para o desenvolvimento socioecondmico.

No entanto, embora a inclusdo digital possa, em muitos casos, ser benéfica, a
distribuicao desigual de recursos para pesquisa entre diferentes areas e instituicdes pode
reforgar desigualdades no sistema educacional e na sociedade como um todo (Avelino et al.,
2022). Além disso, a demanda cada vez maior desses recursos, como em bases de pesquisas
bibliograficas, maior capacidade de processamento de dados e acessos a softwares nao
gratuitos, podem estabelecer diferencas significativas geradoras de acesso ou exclusdo,
principalmente em dareas de conhecimento mais dependentes desses recursos para sua
efetivagdo e termos de praticas profissionais.

Por fim, ¢ importante destacar também as possibilidades de experiéncias praticas
dentro do contexto académico que ja estabeleceriam lacos com campos de atuagdo
profissional. De acordo com Da Silva et al., (2020), as praticas de extensao universitaria que

conectam as universidades as comunidades locais, sdo essenciais para garantir que o
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conhecimento produzido nas IES seja disseminado de maneira ampla e inclusiva. Essas
praticas podem ser ferramentas poderosas para a promocao da inclusdo social e combate a
formacao de elites isoladas. No entanto, estdo associadas a criacdo de tecnologias e
profissionais voltados para praticas e grupos sociais que, embora possam se estruturar dentro
do contexto da extensdo universitaria, ndo encontram correspondéncias no mercado de
trabalho, ou ndo encontram sustentabilidade econdémica quando nao subsidiados pela
universidade (Da Silva et al., 2020).

Uma forma de pensar praticas profissionais nesse sentido, seria mediante a criacao
de grupos voltados para praticas inclusivas no contexto universitario, mas ndo inclusivas
dentro de um contexto profissional, deixando a cargo do préprio mercado criar suas
estratégias de captacdo de estudantes para compor seus futuros quadros. Essas a¢des, quando
ndo mediadas pela gestdo universitdria, poderiam se estruturar a partir de elementos
formativos e programas de sele¢do que também privilegiariam estudantes que apresentassem
aquisicoes culturais e relagdes sociais prévias a universidade ndo associadas as classes sociais

mais favorecidas.

2.5 UMA ANALISE DO PASSADO PARA OBSERVAR O FUTURO: DISCUSSOES

A evolucao da educagdo superior no Brasil ¢ marcada por uma profunda relagdo
com o estamento social, reflete um processo historico de transformagdes sociais e politicas.
Inicialmente, as universidades publicas eram espacos exclusivos para a elite, ndo apenas em
termos econdmicos, mas também sociais, refletindo e refor¢cando a estrutura estamental da
sociedade. Essa realidade criou um cenario em que o acesso a educagdo superior era um
privilégio de poucos, perpetuando assim desigualdades sociais arraigadas. Com o tempo,
iniciativas governamentais visando a inclusdo social promoveram mudangas significativas no
perfil dos estudantes universitarios. Politicas publicas de inclusdo, como cotas sociais e
programas de bolsas, abriram as portas das universidades federais para estudantes de classes
menos favorecidas (Neto; Cruvinel, 2021). Esse movimento representou um avango
importante no combate as barreiras socioeconomicas que historicamente limitavam o acesso
ao ensino superior, promovendo uma democratizagao educacional.

Entretanto, o aumento no nimero de diplomados gerou um fendémeno conhecido
como inflagdo do diploma universitario. Esse fendmeno aponta para a desvalorizagao do

diploma de ensino superior no mercado de trabalho, uma vez que o aumento na oferta de
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graduados ndo foi acompanhado por uma expansdo equivalente de oportunidades de emprego
qualificado. Como consequéncia, muitos diplomados enfrentam dificuldades em alcangar
ascensao social, apesar de terem acessado o ensino superior. A inflacdo do diploma levanta
questionamentos acerca da eficacia das politicas de inclusdo educacional em garantir
melhores condi¢des de vida para os diplomados (Neto; Cruvinel, 2021). Embora o acesso ao
ensino superior tenha se expandido, a falta de oportunidades profissionais adequadas para os
graduados sugere que a inclusdo educacional por si s6 nao ¢ suficiente para promover a
mobilidade social.

Nesse contexto, emerge a necessidade de politicas publicas mais avangadas que
transcendam o acesso a educacdo e abordem a inser¢ao dos graduados no mercado de
trabalho. Essas politicas devem visar a criagdo de oportunidades de emprego que
correspondam as qualificacdes adquiridas no ensino superior, garantindo assim uma
verdadeira mobilidade social para os diplomados, especialmente para aqueles oriundos de
contextos historicamente mais explorados e, até mesmo, expropriados. Enquanto as politicas
de inclusdao educacional representaram um passo importante na democratizacdo do acesso ao
ensino superior no Brasil, os desafios para uma efetiva igualdade de oportunidades
permanecem significativos (Neto; Cruvinel, 2021). A interse¢do entre educagdo, mercado de
trabalho e politicas sociais requer uma abordagem multifacetada que reconhega e enfrente as
complexidades da mobilidade social em uma sociedade ainda marcada por profundas
desigualdades.

Torna-se essencial a implementacao de politicas publicas mais avancgadas, focadas
no acesso a educagdo superior € também na garantia de igualdade de oportunidades no
mercado de trabalho. Tais politicas devem ser especialmente direcionadas aos graduados de
contextos historicamente discriminados e subalternizados, para quem a educacdo superior
deveria representar um caminho vidvel para a mobilidade social. A integragdo entre educacio
e mercado de trabalho, portanto, deve ser o foco das estratégias governamentais futuras. Esse
cenario educacional no Brasil ¢ analisado dentro de um contexto global, considerando as
tendéncias e desafios enfrentados por sistemas educacionais em todo o mundo. A andlise para
o periodo de 2003 a 2025 destaca a importancia de adaptagdes e reformulacdes nas politicas
educacionais, visando responder adequadamente as mudangas socioecondmicas € as

demandas do mercado de trabalho (Régnier; Porto, 2003).
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Além disso, conforme Orso (2005), a historia da educacdo superior no Brasil,
marcada pela criagdo tardia de suas universidades, reflete um complexo entrelacamento de
disputas ideoldgicas e politicas. A Universidade de Sao Paulo (USP), estabelecida em 1934,
exemplifica essa trajetoria. Diferente de outras na¢des americanas, o Brasil ndo atrasou a
implementa¢do do ensino superior por questdes financeiras ou falta de projetos, mas sim por
controvérsias e confrontos ideoldgicos profundamente enraizados na sociedade da época. Este
atraso na fundagdo de institui¢cdes de ensino superior € também um reflexo do controle e dos
interesses da elite brasileira. Os projetos universitarios eram muitas vezes centralizadores e
alinhados com as aspiragdes da elite, especialmente no caso da USP. A elite paulista, na busca
por consolidar seu poder politico e econdmico, influenciou fortemente a criacdo da
universidade como um meio de formar quadros administrativos alinhados aos seus interesses.

Esse fenomeno destaca o papel das universidades como institui¢des educacionais
e também como elementos chave em um projeto de sociedade mais amplo. A educacdo
superior no Brasil, desde seus primoérdios, foi concebida como ferramenta para moldar as
elites que eventualmente gerenciariam o pais. Cabe aqui ressaltar que essa perspectiva elitista,
para além de buscar sustentar a manutencdo de uma elite econdmica no poder, tem como
intengdo criar elites culturais, sociais e técnico-administrativas, ainda que dissociadas em
alguns aspectos, de uma elite economica. Essa perspectiva, mesmo que busque ser inclusiva
ao trazer grupos sociais menos favorecidos para espacos de comando, permanece elitista
(Silva, 2024).

Essa abordagem reflete uma visdo na qual a educagdo ¢ vista como um
instrumento estratégico para o desenvolvimento social e politico. A andlise da formacao e
desenvolvimento das universidades brasileiras revela, portanto, uma profunda interconexao
entre educagdo, politica e poder social (Orso, 2005). As decisdes e disputas que moldaram o
sistema de ensino superior no pais ndo foram meramente académicas ou pedagogicas, mas
profundamente influenciadas por dindmicas de poder e controle social.

Para De Azevedo e Dutra (2021), a formacao de doutores no exterior tem sido
uma estratégia chave na constituicdo de uma elite académica no Brasil. Esta pratica,
historicamente valorizada, objetiva fortalecer a competéncia e o prestigio académico no pais,
criando um grupo de académicos altamente qualificados e internacionalmente experientes.
Contudo, este processo ocorre em um contexto de reducao significativa dos investimentos

publicos em universidades e centros de pesquisa, o que gera um paradoxo: enquanto se forma
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uma elite académica globalmente competente, as institui¢des locais enfrentam dificuldades
crescentes.

Esse cenario de fragilidades conta ainda com um complicador: os desafios de
reintegracdo profissional enfrentados pelos doutores ao retornarem ao Brasil. Muitas vezes,
esses académicos encontram um ambiente de pesquisa pouco favoravel, com recursos
limitados e dificuldades de inser¢ao profissional, contrastando fortemente com as condicdes e
0 prestigio que encontraram no exterior. Essa realidade leva a uma situagdo na qual a
formacdo internacional pode ndo se traduzir em melhorias significativas na pesquisa e na
academia brasileiras.

Outro aspecto relevante ¢ a questdo da construcdo da legitimidade da elite
académica. Apesar de seu papel histérico na consolidagdo do Estado brasileiro € na promogao
do desenvolvimento intelectual, esses académicos frequentemente enfrentam questionamentos
sobre sua relevancia e aplicabilidade no contexto brasileiro. A distancia entre a formagao
académica internacional e as necessidades especificas do Brasil se mostra como um desafio
para a afirmacdo da autoridade e da relevancia desses profissionais (De Azevedo; Dutra,
2021).

Por fim, o contraste entre o prestigio da mobilidade académica internacional e a
realidade brasileira ¢ um ponto critico. A experiéncia internacional ¢ frequentemente vista
como um simbolo de status e competéncia, mas ao retornar ao Brasil, os académicos se
deparam com um cendrio desafiador, onde as condi¢des para aplicar seus conhecimentos e
habilidades sdo limitadas. Esse descompasso entre expectativas e realidade levanta questoes
sobre a eficacia e o proposito da formagdo de doutores no exterior, particularmente no
contexto de restricoes orcamentarias e desafios estruturais enfrentados pela academia

brasileira.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

As andlises realizadas revelam que o ensino superior ndo € apenas um espaco de
aprendizado académico, mas também um campo significativo para a formagdo de elites,
moldando assim as estruturas sociais e culturais do pais. O estudo demonstra que,
historicamente, o ensino superior no Brasil foi marcado por uma exclusividade que favorecia
as camadas mais abastadas da sociedade, contribuindo para a perpetuagdo de uma elite

intelectual e econdomica. As politicas educacionais e praticas administrativas, ao longo dos
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anos, desempenharam um papel vital na manutencdo dessa dindmica, com sistemas de
admissao, curriculos € modelos de financiamento que muitas vezes reforcavam as barreiras de
acesso para grupos menos privilegiados.

Entretanto, ¢ importante reconhecer os esforcos recentes para democratizar o
acesso ao ensino superior no Brasil. Politicas como cotas raciais e sociais, programas de
financiamento estudantil e iniciativas de inclusdo digital representam passos significativos em
direcdo a uma maior equidade. Estas medidas t€ém o potencial de desafiar a estrutura elitista
tradicional, promovendo maior diversidade e representatividade no ambiente académico.

Além disso, percebemos a necessidade continua de reflexdo e reforma nas
politicas e praticas educacionais. Para que o ensino superior contribua efetivamente para a
transformagdo social e a redugdo das desigualdades, ¢ imprescindivel que as universidades
oferecam acesso e também garantam que todos os estudantes, independentemente de sua
origem, tenham as condi¢des necessarias para prosperar académica e profissionalmente.

Destaca-se também o papel crucial da educacio superior na formacao de lideres e
profissionais capazes de contribuir para o desenvolvimento social, econdmico e cultural do
pais. As universidades, portanto, devem ser vistas como instituigdes de ensino € como espacos
de cidadania ativa, nos quais o pensamento critico, a inovagao e a responsabilidade social sdo
promovidos. No entanto, esse processo passa por conflitos, principalmente ligados as
discrepancias de perspectivas desses lideres em relagdo as estruturas sociais € econdmicas
organizadas ja presentes em nossa sociedade, ou as demandas de maior justica social.

Em conclusdo, a andlise do processo de formagdo superior no Brasil e seu impacto
na construcao de elites revela um cenario complexo e multifacetado. As mudangas realizadas
até o momento sao encorajadoras, mas ainda ha um longo caminho a percorrer. A educagdo
superior deve continuar evoluindo, acompanhando as transformacdes sociais e liderando o
caminho para uma sociedade mais justa e igualitaria. Através de politicas inclusivas e praticas
educacionais e de gestdo inovadoras, o ensino superior pode ser um poderoso motor de
transformagao social, contribuindo para a constru¢do de um Brasil mais equitativo e

diversificado.
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3 COMPETENCIAS DE GESTORES UNIVERSITARIOS: FORMACAO E
DESAFIOS

Barbosa, D. M. !
Pires, S. D. 2
Resumo

A gestdo nas universidades tem passado por transformagdes significativas, com novas
tendéncias exigindo mudancas continuas. Institui¢des que ndo se adaptam correm o risco de
nao se desenvolverem. O gerenciamento de pessoas também esta em evolug¢ao, com um foco
crescente em relacdes de trabalho mais humanizadas e cooperativas. A gestdo centrada no
cuidado e motivagdo dos funciondrios tem se mostrado essencial para o sucesso das
Institui¢cdes de Ensino Superior. O estudo busca identificar, através da revisao dos trabalhos
existentes na literatura especializada, as competéncias necessarias para que os gestores
universitarios atendam as novas demandas de gestdo. Considerando a nova formagdo e
necessidades das Instituicdes de Ensino Superior atuais, chega-se a conclusdo de que as
praticas e a formagdo de gestores para assumir essa posi¢do em tais instituicdes, devem ser
pautadas em habilidades que envolvam diversas competéncias.
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UNIVERSITY MANAGERS' COMPETENCIES: TRAINING AND CHALLENGES
Abstract

University management has undergone significant transformations, with new trends requiring
continuous adaptation. Institutions that fail to adjust risk stagnation and lack of development.
People management is also evolving, with an increasing focus on more humanized and
cooperative work relationships. Management approaches centered on employee care and
motivation have proven essential for the success of higher education institutions. This study
seeks to identify, through a review of existing studies in the specialized literature, the key
competencies required for university managers to meet emerging management demands.
Considering the current structure and needs of higher education institutions, the findings
suggest that managerial practices and training should be guided by skills encompassing a
wide range of competencies.
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3.1 INTRODUCAO

A gestdo nas universidades passou por transformacgdes significativas nos ultimos
anos. Novas tendéncias exigem quase tantas mudancas quanto possivel. Institui¢des de Ensino
Superior (IES) que ndo consideram essas mudangas podem estar condenadas ao ndo
desenvolvimento, ou seja, ndo seguirdo o processo natural de melhoria e evolugdo. A forma
como as pessoas sao geridas também esta passando por mudangas profundas. Portanto, se faz
necessario um esforgo significativo para repensar o papel de individuos e dessas instituigdes
nas relagdes de trabalho, uma vez que muitas IES tém, de forma significativa, deixado de

aproveitar os talentos de pessoas em cargos de gestao.

O antigo método de gerenciamento fundamentado em uma relacdo pouco
humanizada entre pessoas estd desaparecendo. O aspecto mais visivel das mudangas diz
respeito as novas relacdes de cooperacdo no ambiente de trabalho. Tudo aponta para uma
lideranga mais presente oferecida aos funcionarios, pois, segundo esse conceito, tanto
empresas quanto Instituicdes, se tornam mais competitivas no longo prazo a medida que
possuem uma equipe mais unida. Assim, organizacdes de trabalho geridas de maneira mais
humanista, com foco nas pessoas, se destacam mais porque o individuo ¢ o nucleo real que as
move. O sucesso dessa abordagem depende, além dos recursos institucionais disponiveis, do
nivel de motivagdo dos trabalhadores. Funcionarios felizes e motivados sdo, hoje, sindbnimo

de uma organizagao de sucesso.

Um bom gestor cuida dos seus colaboradores ouvindo-os com ateng¢do, respeito e
empatia, designando-lhes atividades, respeitando seus limites, dando feedbacks constantes e
encorajando-os ao desenvolvimento pessoal ¢ ao enfrentamento de riscos. Essa dedicacao de
tempo aos seus liderados, permite ao lider entender suas reais necessidades, o que deve ser
levado em consideragdo para lhes dar condi¢des para o exercicio de um bom trabalho e

manutenc¢ao de boa motivagao.

Em razdo das dificuldades que as universidades enfrentam e dos desafios que se
apresentam, elas devem se preocupar com a capacitagcdo e desenvolvimento ndo apenas de seu
corpo docente, mas também de técnicos e especialmente da geréncia, pois este € o alicerce do
funcionamento institucional. S3o eles os responsaveis por propiciar e facilitar a capacitagcdo de

toda a sua equipe (Tosta et al., 2012).
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Diante desse contexto, o estudo se justifica pelo papel estratégico desempenhado
pelos gestores universitarios de nivel intermedidrio, cuja atuacdo envolve atribuigdes
complexas e decisivas para o funcionamento institucional. Esses profissionais precisam estar
devidamente preparados, demonstrar competéncia no exercicio de suas fun¢des e garantir que
suas praticas estejam alinhadas aos objetivos e demandas da organizagdo (Tosta et al., 2012).
Sendo assim, questiona-se quais sdo as competéncias necessarias aos gestores universitarios
para atender as novas necessidades de gestdo das universidades. Para responder a essa
problematica, definiu-se como objetivo geral avaliar as competéncias necessarias para que os
gestores universitarios atendem as novas demandas exigidas pelo mercado ou pelas novas

culturas e politicas organizacionais.

A presente pesquisa foi desenvolvida por meio de uma revisdo de literatura, com o
objetivo de reunir, analisar e discutir contribui¢des teoéricas e empiricas ja publicadas sobre a
tematica das competéncias necessdrias aos gestores universitarios. Essa estratégia
metodoldgica possibilitou identificar conceitos, tendéncias e lacunas de conhecimento a partir
de estudos anteriores, oferecendo uma visdo abrangente e critica sobre o tema. Foram
consideradas publicagdes académicas, livros e artigos cientificos que abordam a gestdo
universitaria, lideranca e desenvolvimento de competéncias, permitindo assim fundamentar a

analise e sustentar as reflexdes apresentadas ao longo do trabalho.

3.2 0 QUE E COMPETENCIA GERENCIAL

No ambito profissional, € necessario e de extrema importancia que os gestores
assumam plena responsabilidade em liderar, coordenar e administrar eficientemente as
equipes que estdo sob sua responsabilidade. Esses gestores possuem um papel fundamental e
desempenham uma fun¢ao crucial ao estabelecer, comunicar € monitorar as metas estipuladas
para o desempenho da equipe (Machado, 2015).

Fleury, M. T. L. e Fleury, A. (2001, p. 185), definem competéncia como o “...
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho,
acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas”. Assim, considerando o processo estratégico de gestdo, o
conhecimento ¢ o desenvolvimento de competéncias gerenciais sao essenciais, dado o papel
fundamental dos gestores na utilizagdo eficaz de recursos produtivos e na mobilizagdo de

colaboradores em busca do alcance de resultados (Borges; Costa; Da Cunha, 2016).
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A aquisi¢do e o desenvolvimento de habilidades de gestdo sdo imprescindiveis
para um gestor bem-sucedido. Tal profissional deve ser um lider visionario, capaz de orientar,
motivar e inspirar sua equipe para que atinja os objetivos estabelecidos. Também ¢ necessaria
uma comunicagdo eficaz, que permita transmitir de maneira clara e objetiva as informagdes

necessarias para o bom funcionamento das atividades desenvolvidas (Corréa e Silva, 2014).

Para minimizar as consequéncias negativas, ¢ importante estabelecer mecanismos
de protecdo que incentivem funciondarios a fazer o que € correto, sem medo de repreensdo e
represalia quando sdo colocados diante de dilemas éticos. Os gestores devem ser responsaveis
pela defesa e compartilhamento dos valores e, consequentemente, devem assumir o

compromisso em conduzir os negocios com ética (De Carvalho et al., 2022).

J4

Sendo assim, ter capacidade de motivar colaboradores ¢ uma qualidade
indispensavel em um gestor. Isso requer o desenvolvimento de um ambiente de trabalho
positivo e estimulante, no qual todos se sintam valorizados e engajados em alcancar os
objetivos comuns (De Carvalho et al., 2022). O gestor deve estar atento as necessidades de
cada um dos membros de sua equipe, reconhecendo suas habilidades e oferecendo incentivos

adequados para a manuten¢ao de niveis de motivagao e produtividade.

3.3 DEMANDA DE COMPETENCIAS GERENCIAIS COMO ATRIBUICOES DE
PROFESSORES DO ENSINO SUPERIOR

A expressiva parte do corpo gestor universitario ¢ composta por sujeitos que sao,
antes de tudo, professores, com ocupacgdes proprias do universo académico e que, ao
assumirem uma posi¢cdo gerencial, incorporam a figura do professor-gestor, caracterizada pela
multiplicidade de papéis que abrange, os quais precisam ser conciliados (Silva; Pinheiro;

Barbosa, 2022).

Considera-se haver uma relacao entre os termos administragdo e gestdo e que o
primeiro se aplica as fungdes de planejar, organizar, dirigir e controlar, enquanto o segundo
consiste nas fun¢des da administracdo sendo desempenhadas pelo lider junto a sua equipe. A
gestdo voltada para a educagdo, em especial a Instituicdo de Ensino Superior, chama a atencao
o contexto vivenciado pela sociedade brasileira, uma vez que as universidades se encontram
atreladas as mudancas politico-culturais e as demandas proprias do nosso tempo, buscando

um didlogo produtivo com a comunidade a que serve (Aras; Andrade, 2020).
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Com base nessa compreensdo, segundo Aras e Andrade (2020), pensar as
habilidades e competéncias de um professor-gestor implica reconhecer aspectos essenciais
para o bom funcionamento da instituicdo no que se refere a oferta de cursos de graduacao,
atividades de pesquisa e extensdo, bem como programas de pos-graduacdo. Tais aspectos sdo
fundamentais para a sustentabilidade da institui¢do e ndo podem ser desvinculados de um

processo que inclui um saber administrativo.

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,
sao diferentes das competéncias profissionais exigidas no papel de docente ou de pesquisador
(Barbosa; Mendonga, 2016). Partindo desse entendimento, admite-se que professores-gestores
compartilham atividades, expectativas e competéncias gerenciais, apesar de se encontrarem

em diferentes ambientes institucionais e das particularidades de suas histdrias individuais.

Esses professores costumam assumir fun¢des administrativas na universidade sem
terem recebido capacitacdo formal para gerir (Silva; Pinheiro; Barbosa, 2022) e, comumente,
sdo empossados apos candidatura para cargos gerenciais sem a clareza do que lhes competira
realizar naquele trabalho (Aras; Andrade, 2020). Desse modo, pode-se afirmar que
professores-gestores tém aprendido a administrar suas instituigdes empiricamente, quando no
exercicio da fun¢do, muitas vezes, pelo método da tentativa e erro e de forma autodidata

(Silva; Pinheiro; Barbosa, 2022).

A despeito das experiéncias do professor com atividades de ensino, pesquisa e
extensdo, cumpre ressaltar que o contexto de gestdo exige a mobilizacdo de competéncias
profissionais especificas, quais sejam, as competéncias gerenciais, que sao enfatizadas neste
estudo e definem-se como o conjunto de capacidades que o gestor desenvolve e do qual langa

mao para viabilizar o alcance das estratégias organizacionais (Silva; Pinheiro; Barbosa, 2022).

3.4 COMPETENCIAS DE DOCENTES GESTORES

A gestao da Universidade ¢ uma questao complexa em todos os seus aspectos: em
decorréncia dos objetivos de formar profissionais, participar da construgdo da cidadania e do
desenvolvimento social; as fun¢des que desempenha simultaneamente de ensino, pesquisa e
extensao; os profissionais com os quais a institui¢ao atua, especialistas nas diversas areas de

conhecimento; a tecnologia que concebe e utiliza; e 0 modelo de estrutura organizacional e de
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decisdo colegiada que adota. Esses sdo alguns fatores, aparentemente, de facil compreensdo,
contudo, muitas vezes de dificil padronizacao, utilizando como referéncia outras organizagoes
existentes na sociedade (Aras; Andrade, 2020).

Na qualidade de professor universitdrio, o colaborador possui uma rotina
previsivel e programada, na qual ¢ cobrado pela IES por seus resultados individuais nas
atividades de docéncia, podendo se estender aos projetos de pesquisa e extensao com 0s quais
se compromete. Um dos desafios na transi¢do de professor para gestor consiste na ampliagao
desse escopo de responsabilidades, tendo em vista que, como gestor, suas decisdes € acdes
incidem sobre o futuro da institui¢do e suas responsabilidades abrangem ndo apenas seu
desempenho como também o de seus pares (Silva; Pinheiro; Barbosa, 2022).

As universidades dependem da competéncia de seus professores, pesquisadores e
servidores técnico-administrativos para cumprirem seu papel social. A fim de assegurar a
producdo de novos conhecimentos e garantir a qualidade das atividades desempenhadas, ¢é
necessario que esses profissionais se mantenham em constante processo de desenvolvimento.
No entanto, para que isso ocorra, a propria universidade deve possuir agdes de
desenvolvimento voltadas a valorizacdo das pessoas e também a constru¢do de conhecimentos

gerenciais (Tosta et al., 2012).

3.5 COMPETENCIAS DE REITORES UNIVERSITARIOS

A gestdo académica exige mais do que dominio de dados quantitativos. E
fundamental que gestores compreendam o contexto mais amplo da institui¢do, incluindo suas
relagdes com o meio externo e a complexidade dos processos internos. Embora a mudanga
seja gradual, especialmente em instituicdes publicas devido a suas particularidades, ha uma
crescente conscientizagdo sobre a importancia de transformar o perfil desses profissionais
(Quintiere; Vieira; Oliveira, 2011).

A visdo de que ¢ preciso um gestor que seja capaz de lidar com as diversas
dimensodes da gestdo educacional, esta se consolidando; ¢ fundamental entender como operar
dentro do contexto da gestdo académica. Com o objetivo de aprimorar a gestdo académica e
atender as demandas de um cenario educacional cada vez mais complexo, uma formagao mais
completa para gestores de IES, € essencial (Quintiere; Vieira; Oliveira, 2011).

As mudangas provocadas pela globalizagdo, crises mundiais e pela crescente

complexidade e incerteza da economia, mercados e sociedades tém exigido novas abordagens
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de gestdo, focadas no desenvolvimento de competéncias que atendam as demandas de
contextos organizacionais complexos, € em relacdo a gestdo das IES, ndo ¢ diferente (Salles;
Villardi, 2017).

O contexto atual exige das organizagdes publicas, em todas as esferas, uma gestdo
diferenciada, o que implica a necessidade de competéncias especificas por parte dos gestores
para alcancar os resultados desejados. A ldgica empresarial tem influenciado a gestao publica,
promovendo mudancas na atuagdo dos gestores. As universidades publicas, especialmente as
federais, passaram a adotar a “gestdo publica gerencial” desde os anos 1990, com o governo
de Fernando Henrique Cardoso implementando um carater empresarial ¢ o governo Lula
buscando resgatar o carater publico, embora mantendo a filosofia de resultados. Neste
cenario, os gestores dessas instituigdes precisam possuir competéncias especificas para
administrar eficazmente (Esther, 2011).

Embora existam muitas publicacdes sobre a gestdo universitaria de formagao
geral, ha uma deficiéncia de estudos que abordem especificamente a figura do gestor
universitario. Em um trabalho significativo sobre uma instituicdo contemporanea, Kerr (1982)
descreveu o reitor como um individuo multifacetado, que deve considerar diversas opgdes e
ndo ignorar grupos importantes. Esse perfil ndo ¢ formal, mas reflete um conjunto de
expectativas que a comunidade tem em relagdo aos individuos que ocupam essa posi¢ao de
prestigio social. Kerr reconhece que nenhum gestor possui todas essas caracteristicas e que
muitos nem sequer apresentam algumas delas. Contudo, isso ndo elimina as expectativas que
se tornam evidentes durante as elei¢des para o cargo de reitor nas universidades brasileiras. A
comunidade discute ndo apenas os projetos e planos de governo, mas também as qualidades
pessoais dos candidatos, além de seus curriculos profissionais (Kerr, 1982).

Kerr (1982) também alerta para uma questdo crucial: se o reitor serd um lider ou
um burocrata. Para ele, o reitor deve ser “lider, educador, criador, iniciador, manipulador de
poder, perquiridor; e também ¢ burocrata, zelador, herdeiro, conciliador, persuasor e

'bitolador'. Mas acima de tudo ¢ um mediador” (Kerr, 1982, p. 41).

3.6 ESPECIFICIDADES DE DEMANDAS DOS REITORES EM RELACAO A
OUTRAS FUNCOES ADMINISTRATIVAS DENTRO DA UNIVERSIDADE
Os reitores sdo responsaveis por uma gestdo que combina aspectos académicos,

administrativos e politicos, devendo possuir, portanto, competéncias gerenciais que vao além
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das habilidades administrativas tradicionais. Essas especificidades demonstram que as
demandas dos reitores sdo complexas e exigem uma abordagem que considere tanto os
aspectos administrativos quanto as necessidades académicas e sociais da universidade e da
comunidade externa participante de projetos de extensao.

Os reitores também enfrentam o desafio de exercer a autonomia universitaria,
buscando a implementacao de suas visdes sem interferéncias externas excessivas (ANDIFES,
2023). Para que o exercicio dessa autonomia seja viavel, ¢ necessario que o reitor possua
habilidades relacionadas a lideranga, comunicagdo e gestdo estratégica, por exemplo. Por
meio do bom uso dessas aptiddes, torna-se possivel equilibrar suas visdes e estratégias com as
demandas internas e externas a Universidade.

E comum que os reitores atuem como mediadores entre diferentes grupos dentro
da universidade, incluindo docentes, discentes e técnicos administrativos. Pode haver visoes
divergentes sobre a direcdo que a instituicdo deve seguir. Os reitores precisam ser
diplomaticos e habilidosos na mediacao desses conflitos (ANDIFES, 2023).

E necessario que, para assumir esse cargo, o reitor deve ser capaz de construir
uma comunidade académica unida em torno de um projeto institucional que promova a
autonomia e a inovagdo. Além disso, deve possuir uma visdo estratégica ¢ habilidades de
lideranca suficientes para articular os interesses da universidade com as demandas externas,

como as de empresas e governos (ANDIFES, 2023).

3.7 TRAJETORIAS DE FORMACAO PARA GESTAO MAIS COMUM AOS
REITORES

De acordo com Quintiere, Vieira e Oliveira (2011), embora se acredite que
individuos com uma trajetoria académica possam ter vantagens em rela¢do aos demais devido
a convivéncia precoce no ambiente universitario, ndo se pode afirmar que tais caracteristicas
sejam imprescindiveis para a formacao das competéncias gerenciais de reitores.

No que diz respeito a formacao académica, as opinides entre os entrevistados no
estudo realizado por Quintiere, Vieira e Oliveira (2011), apresentam divergéncias. De um
lado, alguns defendem uma perspectiva empirista, argumentando que a aprendizagem do
exercicio da funcdo de reitor ocorre no cotidiano, sem a necessidade de preparagdo prévia.

Essa posicao ¢ compreensivel, considerando a complexidade inerente ao cargo. Além disso, a
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falta de formacao especifica pode levar esses individuos a se sentirem mais confortdveis em
assumir suas fungdes, evitando reconhecer fragilidades em suas experiéncias.

Por outro lado, ainda de acordo com a analise dos autores, ha reitores e ex-reitores
que sustentam que o exercicio da fungdo de reitor deve estar vinculado a experiéncia docente
como um pré-requisito. Nesse contexto, a discussdo sobre a experiéncia na universidade esta
relacionada ao pertencimento a classe docente, que detém o poder dentro da instituicdo, sem
questionar adequadamente as competéncias administrativas ou gerenciais necessarias para o
cargo. Essa dualidade de perspectivas ressalta a complexidade do papel do reitor e a
diversidade de experiéncias que podem influenciar sua eficdcia na gestdo universitaria

(Quintiere; Vieira; Oliveira, 2011).

3.8 COMPETENCIAS IDENTIFICADAS COMO NECESSARIAS

Com base nos relatos apresentados por reitores participantes de um estudo
desenvolvido por Rizzatti (2014), que apresentou como os estilos de lideranga contribuem na
formulacdo e implementagdo de estratégias na percep¢ao dos reitores e ex-reitores das
Universidades de Santa Catarina, foi confirmado que os lideres devem pensar e agir como
agentes de transformagdo, desenvolvendo novas competéncias e habilidades. Além disso, ¢
crucial que busquem compreender a dindmica e as caracteristicas da cultura da IES em que
desenvolvem suas fungdes. Para que isso se concretize, além de flexibilidade para se adaptar
as mudangas, € essencial ter disposi¢do para aprender (Rizzatti, 2014).

Os depoimentos dos reitores entrevistados por Rizzatti (2014) confirmam a
existéncia de trés categorias de competéncias essenciais para a lideranga eficaz: técnicas,
humanas e conceituais. As competéncias técnicas referem-se ao dominio de conhecimentos
especializados, a capacidade analitica e a proficiéncia no uso de ferramentas e técnicas
apropriadas. As competéncias humanas envolvem a habilidade do lider em colaborar
efetivamente como parte de um grupo, promovendo um esfor¢o cooperativo entre os membros
da equipe. Por fim, as competéncias conceituais dizem respeito a capacidade de visualizar a
organizacdo como um todo, reconhecendo a interdependéncia das diversas fungdes dentro
dela. Essa visdo permite ao lider entender como mudangas em uma parte da organizagdo
podem impactar as demais e, consequentemente, atuar de maneira proativa, promovendo um

fluxo saudavel de atividades em toda a institui¢ao (Rizzatti, 2014).
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Em seu estudo, Esther (2011) conclui que, devido a captacio e gestio de recursos
financeiros se constituirem como desafios importantes a serem enfrentados pelos reitores,
habilidades em planejamento orcamentario e captacao de recursos, além da capacidade de
negociar sdo crucias diante da necessidade de garantir a sustentabilidade financeira que a
instituicao requer.

No estudo de Rizzatti (2014), também foram citadas como fundamentais, as
capacitagOes destinadas a comunidade académica, uma vez que ha uma crescente necessidade
de promover uma educacdo continuada e permanente. Essa formagdo deve abranger ndo
apenas os membros da alta administragdo, mas também incluir todos os funciondrios em
diferentes niveis hierarquicos, visando a otimizagio da gestdo institucional. E importante que
haja um planejamento periddico das capacitagdes em todas as areas, abrangendo desde o nivel
estratégico até o operacional, incluindo também os colaboradores terceirizados. Essa
abordagem integrada ¢ essencial para garantir a eficacia nas praticas de gestdo, contribuindo
para a melhoria continua da qualidade educacional e administrativa da institui¢ao.

A analise dos depoimentos de reitores e ex-reitores, coletados por Rizzatti (2014),
revela a presenca de diversas caracteristicas que se mostram ndo apenas semelhantes, mas
também complementares. Entre essas caracteristicas, destacam-se a determinacdo, a visdo
ampla, a habilidade comunicativa, a capacidade de ouvir, a abertura para sugestdes ¢ a
coragem para tomar decisoes. Além disso, um lider eficaz investe no desenvolvimento de seus
funcionarios, atua como motivador, demonstra integridade e ¢ inovador. A construcdo de um
ambiente de confianga e a criatividade sdo igualmente essenciais, assim como a dinamicidade
e o papel de exemplo que o lider deve exercer (Rizzatti, 2014).

Ademais, ¢ fundamental que o lider saiba receber criticas e aprender com elas,
mantendo-se em constante busca por atualizagdo e preparacdo. A autora conclui que a
humildade, flexibilidade e adaptabilidade sdo tracos indispensaveis, assim como a disposicao
para desafiar culturas estabelecidas. O comprometimento com a institui¢do e a valorizagao das
potencialidades dos demais sdo cruciais para incentivar € mobilizar mudangas significativas.
Por fim, um lider deve ser capaz de definir prioridades e identificar as melhores solugdes para
os problemas em conjunto com sua equipe. Em suma, um lider que incorpora esse perfil
contribui substancialmente para o desempenho, desenvolvimento e sucesso das instituicdes no

contexto estratégico (Rizzatti, 2014).
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Considerando todas as atribuicdes do cargo e as competéncias identificadas como
necessarias, os reitores podem enfrentar, além de toda a dificuldade no seu exercicio, pressoes
externas significativas, incluindo expectativas do governo, da comunidade académica e da
sociedade em geral. Eles devem equilibrar essas demandas, muitas vezes conflitantes,
enquanto mantém a missao institucional. Essa pressdo pode levar a sobrecarga emocional e ao
estresse, dificultando a tomada de decisdes eficazes, o que requer habilidades
socioemocionais relevantes para a conducdo de situagdes potencialmente problemadticas e

estressoras (Esther, 2011).

3.9 DESAFIOS NA AQUISICAO DE COMPETENCIAS

O estudo de Esther (2011) sobre as competéncias gerenciais dos reitores de
universidades federais no Brasil revela que, embora haja uma predominancia da competéncia
politica, muitos reitores se sentem despreparados em 4areas como gestdo financeira e
desenvolvimento estratégico. Isso indica uma lacuna significativa na formag¢ao e capacitagao
dos futuros reitores.

O desenvolvimento estratégico ¢ essencial para definir os rumos da universidade e
garantir sua relevancia no cenario académico e social e a falta de preparo em areas como
gestao financeira e desenvolvimento estratégico pode levar a uma série de problemas, como
por exemplo o comprometimento da capacidade dos reitores de tomar decisdes que
impulsionem a universidade ou a tomada de decisdes que gerem prejuizos financeiros para a
instituigao.

Para a superagdo dessas lacunas, ¢ preciso investir em uma formacdo mais
completa e especializada para os reitores em exercicio e também para os futuros reitores. Essa
formagdo deve contemplar competéncias técnicas e também as habilidades de lideranga,

negociagdo e comunicagao.

3.10 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise da gestdo universitaria e das competéncias necessarias para os gestores
do Ensino Superior revela a complexidade e os desafios que envolvem a lideranca nas IES. O
processo de transformacgdo enfrentado pelas universidades, impulsionado pela dinamica
social, economica e politica exige que seus gestores, especialmente os de nivel intermediario e

os reitores, possuam um conjunto diversificado de competéncias. A crescente demanda por
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lideres capacitados, tanto em aspectos administrativos quanto pedagdgicos, exige um perfil

adaptativo, capaz de lidar com as multiplas dimensdes da gestdo universitaria.

A transi¢do de um docente para um cargo de gestdo demonstra, de forma clara, a
necessidade de desenvolvimento continuo de competéncias gerenciais especificas. Os
professores que assumem fun¢des administrativas frequentemente o fazem sem uma formagao
prévia em gestdo, o que implica um processo de aprendizagem empirica. Isso sublinha a
importancia de programas de capacitacdo que integrem conhecimentos administrativos as
funcdes académicas, garantindo uma gestdo mais eficaz e alinhada aos objetivos

institucionais.

No contexto dos reitores, o estudo destaca a importancia de habilidades técnicas,
humanas e conceituais. A lideranca no Ensino Superior ndo pode ser reduzida apenas a
administracao financeira ou operacional, sendo imprescindivel que o reitor compreenda o
papel estratégico da universidade e sua relagdo com a sociedade e o governo. As
competéncias de negociacdo, lideranca e a capacidade de mediar conflitos internos e externos
sdo cruciais para o sucesso de sua gestdo. Além disso, as habilidades socioemocionais s3o
fundamentais para enfrentar as pressdes inerentes ao cargo e para tomar decisdes em

contextos complexos e frequentemente contraditorios.

E evidente que o desenvolvimento de competéncias gerenciais nas IES deve ser
uma prioridade estratégica, com énfase na formacao continua de seus gestores. Investir na
qualificacdo desses profissionais contribui para o fortalecimento institucional e para a
sustentabilidade e a evolugdo das universidades, assegurando que cumpram com seu papel
social de forma eficiente e inovadora. O sucesso das instituicdes de ensino superior no cenario
contemporaneo dependera, portanto, da capacidade de seus gestores em se adaptarem as
mudancas, liderarem com visdo estratégica e promoverem um ambiente de trabalho que

favoreca o desenvolvimento coletivo e a exceléncia académica.
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4 TRAJETORIA DE VIDA NO TRABALHO E FORMACAO DE GESTORES DE
INSTITUIC()ES DE ENSINO SUPERIOR
Barbosa, D. M. !

Pires, S. D. 2

Resumo

O estudo analisou o processo de capacitagdo de dirigentes de Instituigdes Federais de Ensino
Superior para o exercicio dessas atividades. Para isso, propds-se analisar, por meio da
metodologia do estudo de histéria de vida no trabalho, da psicossociologia, de que forma, nas
trajetorias profissionais desses dirigentes, ocorreu a aquisicdo dos conhecimentos e
competéncias necessarias para o exercicio da gestdo de suas instituigdes. O estudo foi
realizado por meio de entrevistas individuais e desenvolvimento de mapas e linhas de historia
de vida no trabalho com dirigentes em exercicio ou que exerceram a fungdo de reitor em
Institui¢des Federais de Ensino Superior. Como resultado, buscou-se identificar em suas
trajetorias quais elementos se destacaram nesses processos de capacitagdo, bem como a
percepgao dos entrevistados de quais foram os melhores caminhos para que esse processo de
capacitagdo se efetivasse.

Palavras-chave: instituicdo de ensino superior; formag¢do de gestores; historia de vida
laboral.

LIFE TRAJECTORY AT WORK AND TRAINING OF MANAGERS OF HIGHER
EDUCATION INSTITUTIONS
Abstract

This study analyzed the training process for leaders in Brazilian Federal Higher Education
Institutions for the exercise of their leadership roles. Using the Occupational Life History at
Work methodology from Psychosociology, the research investigated how these leaders
acquired the knowledge and competencies necessary for managing their institutions
throughout their professional trajectories. The study was conducted through individual
interviews and the development of life history maps and timelines with current or former
rectors of Federal Higher Education Institutions. The expected outcome was to identify the
elements that have been most significant in these training processes, as well as the
participants’ perceptions of the most effective pathways for achieving successful managerial
preparation.
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4.1 INTRODUCAO

O ensino superior no Brasil apresenta uma trajetéria complexa, na qual as
universidades publicas ocupam posi¢ao central. Essas institui¢des, historicamente vinculadas
a formagdo de profissionais, a producdo de conhecimento e ao desenvolvimento social,
consolidaram-se como espacos de referéncia cultural, cientifica e politica no pais. Sua
evolugdo esteve marcada por processos de expansdo, consolidacdao institucional e desafios
relacionados ao financiamento, a democratizacdo do acesso e¢ a garantia da qualidade
académica.

Apesar dos avangos, observa-se que o ensino superior brasileiro ainda
desempenha papel ambiguo: ao mesmo tempo em que promove mobilidade social e
ampliacao de oportunidades, também contribui para a reproducdo de desigualdades e para a
manuten¢do de elites culturais e econdmicas. Esse paradoxo evidencia a relevancia das
praticas de gestdo e das politicas educacionais, que moldam tanto as condigdes de acesso
quanto as possibilidades de permanéncia e sucesso académico.

No ambito da gestdo universitaria, mudancas recentes nas relacdes de trabalho e
nos modelos organizacionais tém exigido competéncias cada vez mais amplas dos gestores. O
cargo de reitor, em especial, envolve responsabilidades estratégicas que ultrapassam a
dimensdo académica, abrangendo a lideranca de equipes, a mediagdo de conflitos e a
conducao de processos de tomada de decisdo em contextos complexos e dinamicos. Tais
demandas revelam a necessidade de investigar de que maneira esses gestores universitarios
constroem e desenvolvem competéncias ao longo de suas trajetdrias profissionais.

O presente artigo, derivado de uma pesquisa de mestrado em Psicologia
desenvolvida na Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), tem como objetivo
analisar as trajetorias de reitores de universidades publicas, com foco nos desafios
enfrentados, nas estratégias adotadas e nos fatores que influenciaram a formagdo de suas
competéncias gerenciais. Busca-se compreender como docentes, ao assumirem cargos de
lideranga, desenvolvem capacidades necessarias a condugdo da gestdo universitaria,
articulando aspectos pessoais, institucionais e sociais.

A pesquisa pretende abordar questdes como: Quais s3o as experiéncias que mais

impactaram a formagao gerencial dos reitores? Que tipo de formacdo eles receberam antes de
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assumir seus cargos? Quais foram os principais desafios enfrentados durante sua gestdo? E,
por fim, como esses desafios moldaram suas competéncias gerenciais ao longo do tempo?

Essa investiga¢dao contribuira para o entendimento das competéncias gerenciais
necessarias para a lideranca nas universidades publicas e também podera oferecer subsidios
para a elaboragdo de programas de capacitacdo voltados aos gestores académicos. Dessa
forma, espero que meu trabalho possa ajudar a promover uma gestdo mais eficaz nas IES,
beneficiando tanto os profissionais envolvidos quanto a comunidade académica.

A relevancia do estudo reside na interseccdo entre a psicologia organizacional e a
gestdo universitdria, uma area que possui um potencial significativo para transformar a
eficacia das liderancas nas IES. A partir da compreensdao das dindmicas interpessoais e
organizacionais, a psicologia organizacional pode contribuir para o desenvolvimento de
habilidades como a comunicacdo eficaz, a resolugdo de conflitos, a lideranca adaptativa e a
tomada de decisdes estratégicas. Por meio de intervengdes direcionadas como programas de
formacao e capacitacdo, € possivel equipar os gestores com ferramentas que aprimoram suas
competéncias técnicas e fortalecem sua inteligéncia emocional e habilidades sociais. Isso ¢
particularmente relevante em um contexto universitario no qual a interagdo com diferentes
atores (incluindo alunos, professores, Profissionais Técnicos da Educacdo Superior (PTES) e
a comunidade externa) € constante e complexa.

As narrativas dos reitores ilustram as dificuldades enfrentadas ao longo de suas
gestdes e destacam as estratégias bem-sucedidas que podem fornecer experiéncias
compartilhadas para gestores de outras instituicdes, em contextos onde os espacos para
compartilhar essas experiéncias sdo marcados por um formalismo que exclui a vivéncia
pessoal dos reitores frente ao desenvolvimento dessas estratégias e frente aos enfrentamentos
necessarios em seus cotidianos. Assim, ao documentar essas trajetorias e as competéncias
desenvolvidas ao longo do tempo, espero contribuir para a formacdo de conhecimentos que
possam ser utilizados por gestores em diversos niveis e setores.

Portanto, a pesquisa nao se limita apenas a andlise das competéncias gerenciais
dos reitores; ela busca também estabelecer um didlogo entre a Psicologia Organizacional, a
Histoéria de Vida no Trabalho e a Gestdo Universitaria. Com isso, pretendo promover um
ambiente mais propicio ao desenvolvimento de liderancas eficazes que possam enfrentar os
desafios contemporaneos das IES, mas também criar condi¢des de elaboracao para que esses

gestores possam integrar diferentes elementos de suas trajetdrias pessoais e de trabalho, com
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as vivéncias inerentes aos cargos de gestor, contribuindo para a melhoria nas condi¢des de
saude mental no trabalho desses profissionais.

Nesse sentido, optou-se pela Historia de Vida no Trabalho como metodologia
adotada neste estudo, por esta levar em consideracdo a importincia da escuta das narrativas
complexas dos individuos, considerando as dimensdes pessoais e sociais. A histdria de vida,
compreendida como um relato oral ou escrito obtido por meio de entrevistas ou diarios
pessoais, tem como objetivo entender a trajetdria de uma pessoa ou parte dela, a fim de
revelar ou reconstituir processos histdricos e experiéncias vividas pelos individuos em
diferentes contextos (Souza, 2006).

A escuta clinica plural contribui para a compreensao das narrativas de vida laboral
ao permitir a identificacdo de multiplas dimensdes e interacdes que atravessam os sujeitos e
suas historias. Ela enfatiza a importancia de escolher quais aspectos sdo mais relevantes para a
situagdo especifica, possibilitando uma intervengdo ou pesquisa mais significativa. Além
disso, a escuta atenta e cuidadosa das demandas ajuda a conceber uma metodologia adequada

para abordar as questdes apresentadas (Carreteiro, 2017).

4.2 METODOLOGIA

No desenvolvimento da metodologia “Histéria de vida”, os participantes da
pesquisa sdao vistos como sujeitos ativos que contribuem significativamente para o processo
de pesquisa por meio de suas reflexdes e experiéncias. Seu engajamento ¢ crucial para
alcancar resultados significativos. A abordagem metodologica da historia de vida difere,
portanto, de outras metodologias qualitativas, principalmente devido a sua énfase na
participacao ativa do sujeito e na natureza dindmica da construcao narrativa. O participante ¢
visto como um sujeito ativo que se envolve profundamente no processo de pesquisa,
contribuindo com reflexdes e insights pessoais, o que contrasta com métodos qualitativos
mais tradicionais que podem posicionar o pesquisador como a autoridade primaria na coleta e
interpretagdo de dados (Carreteiro, 2017).

De acordo com Carreteiro (2017), essa metodologia foca a narrativa como um
processo co-construido entre o participante e o pesquisador, na qual a relagdo estabelecida
durante a entrevista influencia significativamente a narrativa que esta sendo compartilhada.
Isso contrasta com outras metodologias qualitativas que podem ndo priorizar o aspecto

relacional da coleta de dados na mesma extensdo. A abordagem da histéria de vida permite
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uma compreensao mais matizada das experiéncias do participante, pois captura a interagdo
entre sua historia pessoal e contextos sociais mais amplos.

A metodologia da historia de vida ¢ caracterizada também pela sua atencdo as
dimensdes temporais das narrativas, integrando tanto as experiéncias presentes como o0s
eventos passados, o que facilita uma exploracdo mais profunda de como os individuos dao
sentido as suas trajetorias de vida. Esse foco temporal ¢ menos enfatizado em muitas outras
metodologias qualitativas que podem nado explorar o contexto histérico das experiéncias dos
sujeitos tdo completamente. No geral, a abordagem da histéria de vida fornece uma lente
unica através da qual se pode entender as complexidades das experiéncias individuais,
particularmente em relagdo a transigdes significativas da vida, como a aposentadoria ou
mudanga de carreira (Carreteiro, 2017).

Dentro da historia de vida, podemos delimitar um campo mais especifico de
estudos que ¢ a histéria de vida laboral, que serve como uma ferramenta vital para
compreender as complexidades da trajetdria laboral, pois permite que os individuos reflitam
sobre seu passado e presente, facilitando a abordagem mais profunda de suas identidades,
experiéncias e da natureza multifacetada do trabalho, contribuindo para uma compreensao
ampla da dindmica psicossocial (Carreteiro, 2017).

De acordo com De Carvalho e Costa (2020), ao explorar as narrativas individuais,
a metodologia de historia de vida oferece uma rica perspectiva sobre os contextos sociais que
moldam as experiéncias e os significados atribuidos pelo sujeito as suas vivéncias, permitindo
captar a inter-relagdo entre as trajetdrias pessoais € os contextos sociais mais amplos,
considerando que o sujeito ¢ construido e se constroi em um campo de interagdes sociais (De
Carvalho e Costa, 2020).

As historias de vida revelam a singularidade do sujeito e apontam para a maneira
como os sentidos sdo moldados pelas estruturas sociais, culturais e historicas. Fatores como
classe social, género, etnia e os valores predominantes em uma determinada sociedade ou
época, por exemplo, desempenham papéis cruciais na constru¢ao dos sentidos atribuidos as
experiéncias vividas (De Carvalho e Costa, 2020). Em outras palavras, o sujeito ndo esta
isolado, pois estd imerso em redes de significados compartilhados ¢ em dindmicas de poder
que influenciam diretamente suas interpretacdes e narrativas e que devem ser considerados ao

contar sua historia e experiéncias.
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A produgao de significados, ainda segundo as autoras, também ¢ influenciada pela
interacdao entre o sujeito e o pesquisador, mediada pelos contextos sociais nos quais ambos
estdo inseridos. Essa perspectiva refor¢ca que a historia de vida € tanto um relato individual
quanto um reflexo de padrdes sociais e historicos mais amplos (De Carvalho e Costa, 2020).

Assim, ao utilizar essa metodologia, sdo coletados dados biograficos e analisados
como os sentidos construidos estdo entrelacados com as condi¢des sociais e culturais do
sujeito, proporcionando uma compreensao profunda da relacao entre individuo e sociedade.
Esse enfoque permite, portanto, mapear as influéncias sociais € os processos historicos que
contribuem para a formagao da subjetividade e das narrativas de vida.

A metodologia de Historia de Vida, de acordo com Souza e Carreteiro (2016),
busca resgatar a voz do sujeito, permitindo a ressignificacao de suas historias e a compreensao
da inter-relagdo entre o individual e o coletivo. A Psicossociologia, ao analisar as relagdes
interpessoais nos niveis organizacional, institucional, familiar e social, considera as
dimensdes subjetivas, inconscientes e a implicacao do pesquisador no campo. As narrativas de
vida, nesse contexto, consistem em solicitar ao interlocutor que relate sua historia,
valorizando sua singularidade e inser¢@o sociopolitica e institucional. O resgate de memorias
implica sua reconstituigdo e reelaboracdo, permitindo ao sujeito se apresentar e,
possivelmente, construir uma nova narrativa sobre si (Souza e Carreteiro, 2016),

Ainda de acordo com Souza e Carreteiro (2016), o pesquisador, a semelhanca do
clinico, deve analisar sua propria implica¢do na pesquisa, compreendendo sua demanda e a do
sujeito narrador, além do campo que os circunscreve. O método clinico, central na
Psicossociologia, foca na interpretacdo dos atores sobre as questdes levantadas, buscando
compreender como a experiéncia social adquire sentido para o sujeito individual e coletivo.
As narrativas de vida analisam as interacdes entre aspectos subjetivos, familiares, sociais e
historicos, destacando contradi¢des e pontos de articulacio.

Um estudo realizado por Souza (2023), faz uso da metodologia “Historia de vida”
para aprofundar a compreensao da gestdao universitaria e os processos de inclusao de docentes
em universidades comunitarias do Rio Grande do Sul. Esta metodologia permitiu a autora
explorar, por meio da narrativa individual e de maneira detalhada e humanizada, processos
sociais, culturais, historicos e as trajetorias de vida dos sujeitos, revelando como experiéncias
individuais sd3o mediadas e influenciadas por dinamicas estruturais mais amplas, como

desigualdades sociais, identidade cultural e processos de marginalizagdo.
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As contribuigdes do estudo realizado pela autora destacam-se pela capacidade de
relacionar perspectivas individuais a contextos coletivos e pela valorizagdo de narrativas
subjetivas como ferramentas de anélise para a constru¢do de um conhecimento mais situado e
emancipador no campo das Ciéncias Humanas. Através da analise das narrativas, a pesquisa
evidencia como os docentes vivenciam as dinamicas institucionais dessas universidades,
incluindo desafios, oportunidades e estratégias relacionadas a construcdo de identidade
profissional e pertencimento institucional (Souza, 2023).

Outro estudo que utiliza a metodologia de “Histéria de vida” ¢ o de Silva (2022).
A autora analisa as trajetérias profissionais de docentes de Pedagogia da Universidade
Estadual de Goids (UEG), com énfase em suas experiéncias pessoais, desafios profissionais e
a construcdo de identidades académicas. A metodologia adotada permite compreender como
diferentes momentos do ciclo de vida influenciam o desenvolvimento pessoal e profissional
dos sujeitos pesquisados, bem como suas interagdes com a instituicdo em que atuam.

O estudo realizado pela autora aborda desde a escolha pela carreira até a
consolidagdao de identidades académicas, fases influenciadas por fatores como expectativas
iniciais, experiéncias de formagdo, desafios institucionais, os processos de envelhecimento e
amadurecimento profissional. A partir das narrativas dos professores, considerando suas
histérias de vida, o impacto das condi¢des de trabalho, das politicas institucionais e das
mudangas estruturais no desempenho e satisfacdo profissional, o estudo de Silva (2022)
propoe reflexdes sobre a gestdo universitaria, com recomendacdes para a implementagdo de
politicas mais inclusivas e sensiveis as necessidades dos docentes, como o apoio a formagao
continuada, promog¢do de melhores condigdes de trabalho e valorizacdo da carreira docente
(Silva, 2022).

Moura (2011), também utiliza a metodologia “Historia de vida” em seu estudo,
intitulado “Saude, sofrimento e estresse na profissdo docente”. Através das narrativas
coletadas, a autora investiga como as experiéncias individuais dos professores contribuem
para o entendimento das condig¢des de saude, dos fatores geradores de sofrimento e dos niveis
de estresse relacionados a pratica docente, explorando a intersecdo entre aspectos subjetivos e
contextos institucionais.

E possivel, por meio dos relatos coletados, fazer uma analise das dindmicas que
impactam a saude mental e fisica no ambiente de trabalho educacional. Ao articular as

dimensdes subjetivas e estruturais do trabalho docente, a pesquisa oferece uma visdo dos
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desafios enfrentados pelos professores em seu cotidiano. As contribui¢des ressaltam a
necessidade de agdes integradas para melhorar as condigdes de trabalho e satde dos docentes,

promovendo um ambiente mais saudavel e acolhedor no ambito educacional (Moura, 2011).

4.2.1 Sujeitos de pesquisa

Os sujeitos entrevistados durante a pesquisa foram 2 (dois) reitores ou ex reitores.
Aplica-se, como critério de inclusdo, estar em cargo de gestao (Reitor ou cargo correlato) em
uma Institui¢do Publica de Ensino Superior hd um ano ou ter assumido essa funcdo
anteriormente.

4.2.2 Coleta de dados

A presente pesquisa adota uma abordagem metodologica qualitativa, com énfase
na compreensdo das experiéncias dos participantes. A coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas de historia de vida, que buscam apreender a narrativa individual dos sujeitos,
reconstruindo suas trajetorias e experiéncias ao longo do tempo. Essa metodologia permite
aprofundar a compreensao de fendomenos complexos, considerando a perspectiva do individuo
e o contexto social em que estd inserido.

De acordo com Duarte e Luzio (2015), a entrevista-narrativa, dentro da
Etnossociologia e com influéncias da Psicossociologia, configura-se como uma forma
particular de entrevista que visa coletar narrativas a partir de uma pergunta disparadora. O
objetivo central ¢ permitir que o entrevistado (narrador) protagonize o ato de contar sua
propria experiéncia vivida sobre um determinado tema, ocupando o lugar discursivo e
expressando seu saber de forma livre.

A énfase recai sobre a vivacidade e a dinamicidade histérica presentes no
momento da coleta, considerando o conteudo como a agdo em seu curso, inscrita em uma
duracdo. Essa abordagem busca acessar a perspectiva do narrador valorizando a subjetividade
e a experiéncia individual como fonte priméria de conhecimento. Diferentemente de
questionarios estruturados ou entrevistas com roteiros rigidos, a entrevista de historia de vida
se caracteriza por sua flexibilidade e abertura. O entrevistador atua como um facilitador da
narrativa, incentivando o entrevistado a compartilhar suas memdrias, sentimentos e reflexdes
de forma livre e espontanea (Duarte e Luzio, 2015).

A metodologia valoriza a horizontalidade na relagdao pesquisador-pesquisado,

buscando um encontro em que ambos se reconhecem como detentores de conhecimento. A
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historia de vida contida na narrativa ¢ uma produ¢do de conhecimento calcada no discurso do
sujeito sobre sua realidade. O ato narrativo envolve memoria, afetos e raciocinio, permitindo a
modulagdo do conteudo vivencial em um ritmo ditado pelo proprio narrador. A perspectiva
clinica, presente na Psicossociologia, amplia a escuta para além do sofrimento, buscando os
sentidos atribuidos pelo sujeito ao real, seus processos criativos e suas possibilidades de agir e
resistir. A verdade, nesse contexto, esta ligada a experiéncia individual e coletiva, acessada
pela interpretacao do caminho que leva a ideia expressa, buscando o inteligivel no sensivel, o
simbdlico no literal (Duarte e Luzio, 2015).

Na perspectiva psicossociologica, a metodologia da histéria de vida laboral, de
acordo com Carreteiro (2017), pode ser compreendida a partir do papel ativo do participante e
da escuta clinica plural. O participante ¢ concebido como um sujeito ativo em multiplas
dimensdes. Primeiramente, como um sujeito engajado, ele assume um papel crucial na
pesquisa-interven¢ao, contribuindo ativamente com reflexdes, criticas e diferentes pontos de
vista. Seu engajamento psiquico, motivado por interesse, mal-estar ou desejo de compreensao,
o torna um co-construtor do processo. A escuta atenta a essas dindmicas pulsionais ¢
fundamental. Por fim, o participante ¢ um sujeito social, construido em interacdo com
coletivos, instituigdes e um contexto sdcio-historico. A pesquisa valoriza os saberes
produzidos pela experiéncia direta dos atores, reconhecendo a poténcia dos sujeitos € o
didlogo continuo entre pratica e teoria (Carreteiro, 2017).

A escuta clinica plural, por sua vez, segundo a autora, reconhece a singularidade e
a dimensao social de cada sujeito, compreendendo que suas experiéncias sdo atravessadas por
interacoes com outros sujeitos, grupos € instituicdes em um tempo socio-histérico. A
Psicossociologia se dedica a analisar esse feixe de interagdes. A escuta clinica, embora
identifique diversas dimensdes, seleciona aquelas mais relevantes para a intervencao, pesquisa
ou pesquisa-intervencdo, com base nos sentidos mais significativos para a elaboragdo da
demanda. A metodologia, portanto, ¢ concebida a partir da escuta da demanda, enfatizando a
pluralidade de perspectivas e a interconexao entre o individual e o social (Carreteiro, 2017).

A escolha pela entrevista de historia de vida justifica-se, portanto, pela
necessidade de aprofundar a compreensdo do fenomeno estudado, considerando a
subjetividade dos participantes e a complexidade de suas trajetorias, possibilitando a obtengao

de dados ricos e relevantes para o alcance dos objetivos da pesquisa.
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As entrevistas foram realizadas presencialmente com dois participantes, cada uma
com duracao média de duas horas, previamente agendadas e conduzidas nas universidades em
que os entrevistados atuam. Para a etapa de entrevista devolutiva, cujo objetivo foi apresentar
os resultados preliminares e possibilitar a corroboracdo ou refutacdo por parte dos
participantes, foi possivel realizd-la apenas com um deles, de forma online. Nessa etapa,
categorias levantadas foram corroboradas e entendidas como muito assertivas do ponto de

vista do entrevistado.

4.3 RESULTADOS

A andlise das entrevistas revelou sete categorias centrais que orientam a
compreensdo da trajetoria e atuacao dos gestores entrevistados no contexto da universidade
publica. Essas categorias permitem articular os dados empiricos com reflexdes teoricas
contemporaneas sobre gestdo universitaria, formagdo profissional e dinamicas institucionais.
Foi possivel levantar categorias tematicas com trechos ou sentidos centrais das falas, mediante

a analise das entrevistas, conforme os nucleos de sentido mais relevantes foram identificados.

4.3.1 Experiéncias pré-gestio: impacto na atuagio académica e administrativa

As trajetorias anteriores dos entrevistados, seja em ambito técnico-profissional ou
académico, mostraram-se fundamentais para a constru¢do de competéncias essenciais para a
gestdo universitaria. Essas experiéncias, mesmo quando oriundas do setor privado,
enriquecem repertorios decisorios e habilidades gerenciais. Essa percepcao se alinha a teoria
da aprendizagem experiencial de Kolb (apud Borges; Lima, 2023, p. 03), que propde um ciclo
de experiéncia concreta, observagao reflexiva, conceitualizagdo abstrata e experimentacao
ativa como base para a formacdo profissional adaptativa.

Essa dimensdo ¢ confirmada no relato do “entrevistado 2”, cuja vivéncia no setor
privado fortaleceu sua capacidade de tomada de decisdo e lideranga em contextos complexos,
corroborando a ideia de que a aprendizagem experiencial ¢ um importante componente no
desenvolvimento profissional e na adaptacdo a ambientes institucionais dindmicos. A atuag¢ao
sindical e a lideranca em assembleias reforcaram seu aprendizado informal, ampliando a
percep¢ao dos processos coletivos. No contexto brasileiro, Pedroso e Meyer Montenegro

(2023) exploram essa teoria no ensino de gestao, propondo um laboratorio pratico que conecta
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estudantes a comunidade utilizando a Aprendizagem Experiencial como metodologia
educativa.

O “entrevistado 1” revela grande seguranga ao articular sua trajetoria. Mostra uma
postura reflexiva e consciente da sua qualificacdo profissional, fruto de uma longa caminhada
como docente, pesquisador e servidor publico. Essa percep¢do madura e complexa da propria
trajetoria ajuda a entender porque ele se sentiu apto a ocupar o cargo de reitor. Ele destaca
desde cedo o envolvimento com pesquisa académica, especialmente com o uso de fontes orais
e estudos de trajetorias. Esse olhar critico e investigativo marca toda sua formacao, inclusive
no mestrado e no doutorado. Apresenta uma formacdo e experiéncia soOlidas, com
envolvimento critico em pesquisa, que lhe conferiu uma base teodrica e pratica robusta para
compreender os desafios da universidade. A énfase no uso de fontes orais e trajetorias
pessoais para construir andlises sociais reforga um perfil investigativo, reflexivo e
comprometido.

Ambos os entrevistados destacam que, durante a formacdo académica e
profissional, houve momentos significativos que os aproximaram da area de gestdo e
exemplificam como a formacgdo inicial, formal ou informal, compde a base da atuacdo
universitaria, preparando-os para os desafios da gestdo.

Participacdo em projetos, envolvimento com atividades administrativas e interesse
por organizagdo institucional foram citados. A trajetoria prévia dos entrevistados revela como
as experiéncias anteriores ao ingresso na universidade influenciaram decisivamente sua
atuagdo no ambito académico e administrativo e os levaram a constru¢do de uma base so6lida
de andlise social e politica, que mais tarde sustentaria sua atuacdo na gestdo universitaria.
Esse ponto foi importante porque serviu como um “treinamento informal” antes de assumirem
oficialmente um cargo de lideranca, uma construcao de trajetoria atravessada pela formagao

critica e investigativa.

4.3.2 Preparacao para assumir a funcio: acumulac¢ao de experiéncia e autoconfianca

A preparacdo para cargos de gestdo universitaria, conforme perceberam os
entrevistados, ndo resulta de treinamentos pontuais, mas decorre de um processo continuo e
acumulativo de aprendizagem, marcado pela experiéncia pratica e pela construgdo progressiva
de competéncias e incorporadas a rotina profissional. Em estudos sobre formagdao e

desenvolvimento docente, destaca-se que a formagdo continuada no ensino superior ¢
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essencial para a consolidacdo de competéncias gerenciais e administrativas (Favero; Pagliarin,
2021).

O “entrevistado 1” evidencia um percurso pautado pela atuagdo em diversas
funcdes académicas e administrativas (coordenacdes, vice-dire¢do, sindicato), que
funcionaram como espagos de aprendizagem e ampliacdo da visdo institucional, corroborando
uma preparacdo ndo pontual, mas acumulativa. Ele exerceu func¢des de coordenacdo de cursos
de graduacdo e pos-graduacao, vice-direcao e diregdo de faculdade, além de presidéncia de
sindicato. Em seu relato, destaca o papel central da pds-graduagdo como ambiente de
formagdo académica e também de envolvimento com as dindmicas administrativas e de
gestdao, oportunidade na qual pode ampliar a compreensao institucional. Menciona como o
proprio percurso académico, as leituras (como Tim Ingold e Alessandro Portelli) e sua
vivéncia docente moldaram a compreensdo do mundo e da funcdo publica. A participacdo e
coordenacdo de programas de pds-graduagdo foram apontadas por ele como fundamentais
para a compreensdo e participacdo nos processos académicos e administrativos da
universidade.

A pos-graduagao mostra-se como formagao avangada e também como um espago
central para a gestdo e expansdo institucional, especialmente em universidades em
crescimento. Ele enfatiza o aprendizado em termos de gestdo, planejamento e funcionamento
interno da universidade. Essa experiéncia demonstra o amadurecimento profissional ¢ a
capacidade de liderar em diferentes niveis da universidade, integrando ensino, pesquisa e
gestao.

O “entrevistado 2” compartilha que sua formacgao técnica e experiéncia no setor
privado (comércio e banco) deram base para o desenvolvimento de competéncias de gestao e
tomada de decisdo. Isso pode ser relacionado a aprendizagem informal e experiencial como
parte da trajetoria profissional. Ele também destaca a autoconfianga e capacidade de
lideranga, mesmo em contextos complexos como assembleias. Suas atuacdes anteriores como
presidente do Sindicato de Docentes da Universidade e chefe de departamento,
proporcionaram amplo conhecimento sobre a universidade como institui¢do, seus
significados, problemas e funcionamento. Participagdo em muitos eventos nacionais, como a
Associagdo Nacional dos Dirigentes das Instituicoes Federais de Ensino Superior (Andifes), e
internacionais, em articulagdo com o Ministério da Educacao (MEC), também tiveram muita

importancia: “Vocé conhece como ninguém o funcionamento, os problemas, as demandas que
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uma institui¢do de ensino superior tem ou pode ter”. Ele apresenta uma trajetdria marcada
pela vivéncia pratica no setor privado e lideranga sindical, adquirindo competéncias essenciais
para lidar com coletivos e tomar decisdes assertivas.

Ambos os entrevistados destacam a auséncia de cursos especificos para gestdo,
reforcando que a preparagdo se deu pela experiéncia, reflexdo e suporte institucional,
demonstrando que a competéncia para gestdo nasce tanto do conhecimento técnico quanto das
habilidades interpessoais e do capital politico acumulado.

A construcdo da autoconfianca e o entendimento claro das competéncias
necessarias sustentam a disposi¢do para assumir responsabilidades gerenciais. Atualmente,
investigacoes sobre formagdo de docentes e gestores em ambientes académicos reforcam que
habilidades de lideranga e gestdo de pessoas se desenvolvem gradualmente, por meio de
envolvimento reflexivo em processos pedagogicos e administrativos (Lopes; Cantano; Rivas,
2024).

Adicionalmente, o ambiente de pds-graduagdo stricto sensu ¢ destacado como
espaco formativo estratégico: ao promover contato intensivo com praticas administrativas e
pedagbgicas avangadas, possibilita o desenvolvimento de lideranca académica multifacetada
(Lopes; Cantano; Rivas, 2024). Esses elementos confirmam que a gestdo universitaria exige
conhecimentos multidimensionais, combinando formacdo continua, vivéncias praticas e
reflexdo critica.

Embora os entrevistados ndo tenham passado por formagdes especificas para
gestdo, ambos citaram o apoio institucional e a troca com colegas experientes como fatores de
preparagdo. Isso revela que a preparagdo para a gestdo nao veio de um curso especifico, mas
da experiéncia vivida, pensada e ressignificada ao longo do tempo. A preparagdo vai além da
formacdo técnica. O apoio do coletivo e a experiéncia pratica foram essenciais. Tal elemento
nos remete a importancia da aprendizagem organizacional informal dentro do contexto de
preparacdo percebido.

Os dois se sentiram preparados para assumir o cargo. Havia clareza sobre as
responsabilidades do cargo e a confianca na propria capacidade e bagagem profissional,
fatores decisivos para a aceitacdo da funcdo. Isso demonstra que a autopercepcdo de
competéncia pode influenciar diretamente a disposicdo para aceitar responsabilidades de
gestdo. Tal elemento nos remete a nocao de Autoeficacia Percebida no Trabalho (Ferreira,

2014), que ocorre a partir do acumulo de experiéncias positivas no trabalho, em termos de
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superacao de desafios. Ao que parece, esse desenvolvimento de uma autoeficacia percebida
para além do conhecimento em si, fornece também elementos de defesa frente a situacdes de
estresse ou ansiedade ligados as fungdes de gestdo, o que possibilita a mobilizagao tanto para

se disponibilizar a ocupar essas fun¢des quanto a exercé-las de fato.

4.3.3 Trajetoria para a Reitoria: articulacio institucional e politica

A ascensao dos entrevistados ao cargo de reitor reflete ndo sé trajetorias internas
de reconhecimento, mas também a importdncia das articulagdes politicas e sindicais em
contextos sociais, historicos e institucionais. Estudos apontam que liderangas universitarias no
Brasil necessitam desenvolver habilidades de negociagdo e mediacao devido a complexidade
das relagdes institucionais e politicas (Barbosa; Lopes; Gomes Junior, 2020). Além disso, a
autonomia universitaria, especialmente nas nomeagdes de reitores, tem sido pressionada por
interferéncias partidarias, gerando tensdes que colocam em risco a democracia interna das
institui¢des (Barbosa; Bona, 2020).

Nesse sentido, o campo sindical universitario também pareceu desempenhar um
papel formativo crucial. A atuagdo em sindicatos académicos ¢ reconhecida como um espago
para desenvolver lideranga estratégica e compreensao da universidade como arena politica e
social, ultrapassando o mero espago académico (Turibio; Santos, 2019). Em especial,
articulacdes sindicais t€ém consistente historico de construcao de capital politico dentro e fora
da universidade, contribuindo para a legitimagdo de gestores em contextos de crise ou disputa
institucional (Turibio; Santos, 2019).

No que se refere ao percurso institucional e cargos de gestao, o “entrevistado 1”
percorreu uma trajetéria institucional classica, iniciando como docente e acumulando fungdes
de coordenagdo, pro-reitoria e, por fim, reitoria. Valoriza a experiéncia acumulada como
condicdo necessaria para ocupar o cargo, enfatizando a progressividade e a constru¢ao de
legitimidade institucional.

Ja o “entrevistado 2” destaca com mais €nfase o papel das articulagdes politicas
em sua trajetoria, associadas a atuagdo sindical e a construcdo de capital politico. Relata que
seu nome foi cotado para a reitoria em razao da sua atuacdo como presidente do Sindicato de
Docentes da Universidade e chefe de departamento. Aponta que sua ascensdo foi resultado de
uma combinagdo entre reconhecimento interno e articulagdes externas, em um contexto

politico no qual a presidéncia da Republica, o governo estadual e a prefeitura pertenciam ao
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mesmo partido, Partido dos Trabalhadores (PT): “Meu nome ndo surge externamente, meu
nome surge internamente, né, mas a partir dessa posi¢ao interna ela ¢ negociada [...] com os
governos, com as liderangas partidarias...”.

A nomeacdo de um reitor derrotado em consulta publica, em episodio anterior ao
seu mandato, foi relatada como um momento de forte tensdo institucional. O entrevistado se
posicionou como lideranga da oposi¢do a nova direcdo e, nesse processo, fortaleceu sua
imagem entre os pares, o que contribuiu para sua posterior indicagao ao cargo de reitor. Atuou
no movimento sindical na cidade de Trés Lagoas, Mato Grosso do Sul (1993-1995), e no
Sindicato de Docentes da Universidade (1997-2003), além de participar da comissdo de
criagdo da Universidade durante sua chefia de departamento. Essa trajetoria evidencia a
transi¢do entre os papéis de sindicalista e gestor institucional, exigindo estratégias distintas,
mas complementares.

Ambos os entrevistados passaram por experiéncias importantes em coordenagdo
de curso, chefia de departamento e participagdo em comissdes, que ampliaram sua
compreensdo sobre o funcionamento da universidade e suas necessidades administrativas,
pedagbgicas e politicas. A trajetoria do “entrevistado 27, contudo, destaca com mais forga os
elementos de engajamento politico-partidario e a construgdo de legitimidade por meio da
militancia e do enfrentamento as estruturas institucionais.

Essas narrativas evidenciam que o caminho até a reitoria ¢ marcado por disputas
simbdlicas e concretas de poder, que envolvem desde o reconhecimento institucional até a
habilidade de articular-se com forgas politicas externas. A participagdo em eventos nacionais e
internacionais, bem como o dialogo com o MEC, também aparece como fator de ampliagao

da visdo estratégica e inser¢ao dos gestores no cendrio da Educagao Superior Publica.

4.3.4 Compromisso institucional como motivacio central para assumir a gestio

A decisdo de assumir um cargo de lideranca académica envolve elementos
pessoais, motivacionais, emocionais e contextuais que vao além das competéncias técnicas.
Muitas varidveis sdo determinantes na escolha por carreiras na gestdo universitaria, tais como
o estagio do ciclo de vida, suporte social e alinhamento com propdsitos institucionais. Além
disso, a formag¢do de uma lideranca consistente passa por um compromisso €tico e social,
integrando a vida pessoal a atividade institucional. Nesse sentido, a inteligéncia emocional

desponta como habilidade essencial: estudos brasileiros destacam que lideres emocionalmente
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conscientes demonstram maior empatia, autocontrole e capacidade de orientar equipes com
resiliéncia e clareza de propdsito (Lima, 2024).

Para o “entrevistado 17, a decisdo de aceitar a fungao esteve ligada a um conjunto
de fatores: perfil proativo, incentivo de familiares/parceiros, momento profissional estavel e
desejo de contribuir com a instituicdo. Essa dimensdo revela que assumir a gestdo nio ¢
apenas um ato racional baseado em competéncias técnicas, mas um processo imbricado as
experiéncias pessoais, a0os compromissos ¢éticos e a identificagdo com o projeto institucional.
Também revela que a decisdo de assumir cargos de gestio ndo depende apenas da
competéncia técnica, mas também de condi¢des emocionais, sociais e do ciclo de vida. O
entrevistado ndo separa a vida académica da vida pessoal. A ideia de pensar o mundo e refletir
sobre trajetorias esta presente em tudo que faz. Isso aponta para um perfil que valoriza o
engajamento, a critica e a coeréncia entre pensamento e acdo. Essa visdo de mundo legitima a
decisdo de assumir um cargo de lideranga, ndo como ambi¢do, mas como consequéncia de
uma trajetoria construida com proposito e compromisso social. O cargo, portanto, ndo ¢ visto
como meta em si, mas como desdobramento natural de uma atuacdo ética e politicamente
engajada no cotidiano institucional.

Ja& o “entrevistado 2” também revela motivacdes que extrapolam a logica
burocratica da gestdo. Ele menciona sentir-se compelido a aceitar o cargo em fun¢do de seu
compromisso com o projeto institucional da universidade e da responsabilidade politica
decorrente de sua trajetoria sindical e académica. Seu relato indica que o aceite ao cargo
ocorreu num contexto de maturidade profissional e de identificagdo com a necessidade de
transformacdo institucional: “assumir a reitoria era quase uma consequéncia da caminhada
que eu vinha construindo dentro da universidade”. Aponta ainda a importancia da confianga
dos pares e da legitimidade conquistada ao longo dos anos como elementos fundamentais para
sua decisao.

Em sua narrativa, evidencia-se a percep¢ao do cargo de gestor como um espaco de
atuacao politica mais ampla, no qual seria possivel defender a universidade publica em meio a
um cenario de ameacas externas. Esse sentido de missao ¢ de continuidade institucional
mostra que, para ele, a gestdo universitaria representa um instrumento para concretizar
projetos coletivos e compromissos historicos com a educagdo publica, democratica e de

qualidade.
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Portanto, ambos os entrevistados revelam que a decisdo de assumir fungdes de
lideranga na universidade estd profundamente vinculada a trajetéria pessoal, ao momento
profissional e ao engajamento politico-institucional. A gestdo, nesse sentido, ndo aparece
como um objetivo isolado, mas como um desdobramento coerente de uma trajetoria marcada
pelo compromisso com o coletivo e com os principios da educagdo publica.

A visdo integrada entre vida académica e pessoal reforca a ideia de que o
engajamento na gestdo decorre de uma coeréncia existencial, onde o compromisso social e
politico permeia as agdes do gestor, transformando o cargo em expressdo de um proposito

coletivo e ndo de uma simples ambigao.

4.3.5 Formacao académica e progressao profissional: base multidisciplinar para a gestao
A diversidade na formagdo académica contribui de forma significativa para uma
visdo integradora e multidisciplinar, essencial a gestdo contemporanea das universidades.
Pesquisas recentes indicam que gestores com formacao plural, aliada a constante qualificacao,
apresentam maior capacidade de articulacdo institucional e visdo estratégica diante dos
desafios académicos (Pedrosa; Oliveira; Martins, 2024). Além disso, a conexao com
instituicdes nacionais e internacionais favorece o desenvolvimento de uma interlocucao
qualificada com diversos atores do campo da educacao superior (Chaves; Gomes, 2023).

O “entrevistado 17 destacou sua trajetdria académica iniciando em Ciéncias
Contabeis e migrando para Historia e depois Geografia, avangando para mestrado, doutorado
e pos-doutorado em instituicdes diferentes, inclusive internacionais. Essa diversidade e
continuidade na formacao evidenciam uma construcao sélida de conhecimento, que sustenta
sua atuacdo académica e administrativa. A formacao académica ampla possibilita uma visao
multidisciplinar e a qualificagdo para cargos de gestao.

A formacdo académica ampla, marcada por transi¢cdes entre diferentes areas do
conhecimento e niveis de ensino, aparece como um fator que potencializa a capacidade dos
entrevistados para atuar em gestdo. O “entrevistado 17 exemplifica esse percurso ao migrar do
curso de Ciéncias Contabeis para Historia e Geografia, avangando para niveis superiores de
qualificacdo, inclusive no exterior, o que confere uma visdo multidisciplinar e
internacionalizada. Essa trajetéria académica plural favorece a construgdo de repertorios
variados, indispensdveis para a tomada de decisdes complexas e para a interlocugdo com

multiplos setores da universidade e da sociedade. A progressdo profissional aliada a
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qualificacdo académica ¢ decisiva para o desenvolvimento de competéncias gerenciais
sofisticadas.

O “entrevistado 27, por sua vez, apresenta uma formacao técnica que inicialmente
era voltada ao setor bancario, tendo posteriormente ingressado no magistério superior.
Enfatiza a experiéncia pratica e a aprendizagem constante a partir do cotidiano institucional e
da atuagdo em diversos cargos, como a chefia de departamento e a presidéncia do sindicato.
Ele também declara que teve uma formacao politica e institucional muito intensa dentro da
universidade. Essa afirmacao revela o reconhecimento de uma formacao baseada no acimulo
de experiéncia e na vivéncia dos desafios cotidianos da universidade publica, além da
formacao formal.

Sua trajetoria demonstra que o desenvolvimento de competéncias para a gestdo
ndo se restringe a titulagdo formal, mas pode ser construido por meio de préticas institucionais
e engajamento politico, o que amplia a compreensdo dos desafios administrativos e
académicos. A valoriza¢do da experiéncia pratica, somada a atuagdo em eventos nacionais €
interlocugdo com o MEC, reforca sua capacidade de articulacdo e atuacdo estratégica no

cendrio da educagdo superior.

4.3.6 Democracia interna e conflitos institucionais: desafios da gestao colegiada

A gestdo universitaria publica enfrenta conflitos recorrentes entre interesses
corporativos — como os grupos docentes ou setores técnico-administrativos — e o projeto
institucional coletivo, revelando os limites da colegialidade. Estudos afirmam que a
governanga democratica requer equilibrar essa pluralidade interna com o bem coletivo da
institui¢ao (Santos; Souza, 2023, p.12). Relatorios e andlises apontam ainda que a
interferéncia politica e corporativa tende a fragilizar a autonomia universitaria € comprometer
as estruturas de governanca colegiada (Moreira; Assis; Dyniewicz, 2021). Nessas situagoes,
habilidades de negociacdo e lideranca tornam-se essenciais para mediar disputas, preservar
decisdes éticas e garantir a integridade institucional (Silva et al., 2020).

O tema da democracia interna emerge como um campo complexo, repleto de
tensodes entre interesses coletivos e corporativos. O “entrevistado 1” reconhece as dificuldades
na construcdo institucional, adotando um olhar mais otimista quanto ao potencial do trabalho
coletivo. Isso demonstra diferentes estratégias e posturas diante das tensdes institucionais. O

embate entre projetos institucionais amplos e interesses restritos reflete uma realidade
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institucional comum em universidades publicas, onde a forc¢a politica interna pode influenciar
os rumos da gestao e o desenvolvimento institucional.

JA& o “entrevistado 2” apresenta uma critica mais direta a dindmica da
colegialidade, enfatizando que interesses corporativos e pessoais muitas vezes se sobrepdem
aos objetivos institucionais. Para ele, a democracia interna, embora necessaria, enfrenta
limites impostos por disputas de poder que fragilizam decisdes colegiadas. Sua fala revela a
necessidade de liderangas capazes de mediar esses conflitos, resguardando os principios éticos
e a missdo da universidade publica. Essas reflexdes revelam que o exercicio da gestdo
universitaria exige, além da competéncia técnica, uma forte dimensdo politica e ética, capaz

de articular interesses divergentes e preservar a integridade do projeto institucional.

4.3.7 Gestao da inovacido e desenvolvimento institucional: Desafios da implantacio e
consolidacao universitaria

Embora ndo tenha sido explicitada diretamente nos relatos, uma categoria
transversal identificada nas entrevistas refere-se ao desafio da implantagao e desenvolvimento
da universidade publica enquanto instituicdo emergente. A implantagdo e consolida¢do de
uma universidade publica emergente exigem do gestor um papel estratégico central na
mobilizacdo de recursos, condug¢do de projetos e articulacao institucional. O Ministério da
Educagdo, por exemplo, destacou o envolvimento ativo de reitores na implementagao de
novos campi federais, exigindo gestdo na licitacdo de obras, concursos e estrutura académica
(Brasil, 2025).

A literatura académica também aponta que, nesse contexto, o gestor atua como
agente transformador, orientando a inovagdo institucional, resiliéncia e desenvolvimento
sustentavel da universidade (Silveira; Meyer, 2023). Ainda, uma revisdo sobre governanga e
gestdo publica destaca que a universidade publica precisa desenvolver modelos de governanca
que enfrentem limitacdes estruturais e financiem praticas emergentes com escassez de
recursos (Souza et al., 2024). Os relatos dos entrevistados destacam esse papel central na
mobilizagcdo de recursos, conducdo de projetos estratégicos e capacidade de articulagdo com
diferentes instancias do governo. Descrevem sua atuacdo como diretamente vinculada a
estruturagdo da universidade, a obtencao de recursos e a organizacao de projetos estruturantes.

A criacdo da universidade exigiu do gestor uma atuagdo estratégica diante da

urgéncia das demandas administrativas e académicas, o que implicou decisdes rapidas e
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capacidade de articulagdo institucional. Nesse processo, enfrentaram o desafio de conciliar a
necessidade de decisdes céleres com os principios da colegialidade, caracteristica fundamental
da gestao democratica. Essa dimensao revela os riscos e oportunidades da gestdo publica,
colocando os gestores frente a dilemas éticos, politicos e administrativos no processo de
construg¢ao institucional.

A implantagdo institucional, portanto, aparece como um campo fértil para a
analise das competéncias gerenciais, da lideranga transformadora e da capacidade de
articulacdo em contextos adversos. A consolidacdo da universidade dependeu do engajamento
estratégico dos gestores com o cenario politico mais amplo e com a comunidade académica,
refletindo o papel ativo e propositivo que estes desempenham na promog¢do do

desenvolvimento institucional.

4.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados coletados por meio das entrevistas de histéria de vida foi
realizada de forma a identificar temas recorrentes, padrdes narrativos e significados atribuidos
pelos participantes as suas experiéncias. Essa andlise busca compreender a complexidade das
vivéncias individuais e suas inter-relagdes com o contexto social, historico e cultural.

As entrevistas foram estruturadas e analisadas considerando a progressao
cronologica da vida laboral dos entrevistados. Ao recontar uma experiéncia, os individuos
trazem os fatos, suas impressoes atuais, valores e influéncias do contexto social. Assim, o
pesquisador deve considerar essas temporalidades e contextos diversos ao construir e analisar
as narrativas das entrevistas, observando as transformagdes subjetivas que emergem das
experiéncias de vida e das crises e também as transformagdes nas Institui¢des de Ensino em
que atuam ou atuaram (Rabello, 2020).

A analise das entrevistas, ao considerar as narrativas de vida, envolve uma
compreensdo das historias como relatos individuais e também como expressoes de coletivos e
contextos sociais mais amplos. Ao interpretar essas narrativas, a complexidade entre o
pessoal, o social e o politico deve ser considerada. E fundamental que o pesquisador também
se posicione reflexivamente em relagdo ao proprio papel na pesquisa, integrando a escuta
qualificada e a andlise dos relatos com um olhar sobre sua propria subjetividade,

reconhecendo a indissociabilidade entre os sujeitos e o contexto (Souza e Carreteiro, 2016).
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A andlise interpretativa das entrevistas com os dois reitores permitiu a
identificacao de hipoteses explicativas sobre as dinamicas de formagao, insercao e atuacao na
gestdo universitaria publica. A partir das falas dos entrevistados, organizadas nas categorias
tematicas, emergem nucleos de sentido que revelam padrdes comuns e especificidades que
ajudam a compreender como se da o processo de preparacdo para ocupar o cargo de reitor,
destacando elementos como experiéncia prévia, engajamento politico, compromisso
institucional e a dimensao ética do exercicio da func¢ao.

Uma primeira hipotese diz respeito a relevancia das experiéncias pré-
universitarias, formais ou informais, como elementos fundamentais para a formacdo de
competéncias de gestdo. Ambos os entrevistados mencionam trajetorias anteriores marcadas
por atuagdes diversas: no setor privado, na docéncia basica, em movimentos sindicais € em
fungdes administrativas. Essas experiéncias sdo apresentadas como decisivas para o
desenvolvimento de repertdrios praticos e habilidades criticas, como autonomia, andlise
contextual e tomada de decisdo diante de adversidades, que se mostraram fundamentais no
exercicio da funcao reitoral. Essa perspectiva encontra respaldo em estudos brasileiros que
destacam o valor das vivéncias prévias na formacdo de liderangas institucionais capazes de
operar em ambientes complexos (Pacheco, 2023).

Essas experiéncias reforcam a eficacia do aprendizado pratico na lideranca
académica. Esse entendimento dialoga com perspectivas contemporaneas sobre lideranca
universitaria que enfatizam a importancia da experiéncia pratica além da formacgao
exclusivamente instrucional para o exercicio eficaz da gestdo (Lopes; Cervi, 2013).

Uma segunda hipotese se refere ao cardter acumulativo e progressivo da formagao
para a gestdo. Os entrevistados relatam longos percursos institucionais, em que a atuagao em
diferentes funcdes, como coordenacdo de curso, dire¢do de unidade, participagdo em
conselhos e comissdes, foi incorporada como aprendizado pratico e politico ao longo do
tempo. Essa preparacao situada e continua dialoga diretamente com a no¢ao de profissional
reflexivo, conforme proposta por Schon (1983), que valoriza o conhecimento na agdo tanto
quanto o raciocinio técnico-formal, especialmente diante de contextos complexos e incertos.
Além disso, estudos sobre a formacdo de liderangas na universidade ressaltam que a atuagdo
em programas de pds-graduagdo consolida habilidades institucionais, exigindo articulacdo
entre pesquisa, ensino, extensao e gestdo, espaco privilegiado para adquirir sensibilidade

institucional e interlocu¢do qualificada (Giraldi; Melo-Silva, 2019). Em conjunto, esses
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elementos sustentam a hipdtese de que a formagdo pratica e progressiva prepara gestores com
repertorios robustos para enfrentar os desafios da gestao universitaria contemporanea.

A terceira hipotese diz respeito a centralidade da atuagdo politica e sindical como
etapa formadora e estruturante das trajetorias dos reitores. Os relatos indicam que a ascensao
ao cargo combina mérito académico e experiéncia administrativa com inser¢do em redes
politicas internas e externas a universidade. A militncia sindical e a capacidade de articulagao
com diferentes setores (docentes, técnicos, discentes, partidos politicos, o6rgaos
governamentais) sdo apontadas como fundamentais para a consolidagdo da lideranca. Esse
fendmeno encontra respaldo em analises sobre o sindicalismo docente no Brasil, que
destacam como a organizacao sindical contribui para o desenvolvimento de capital politico
docente e para a consolidacdo de liderancas institucionais (Vaz; Masson, 2024). O
“entrevistado 2”, especialmente, ilustra esse processo ao associar sua ascensdo a reitoria ao
acumulo de capital politico por meio da atuagdo no Sindicato de Docentes da Universidade e
interacao com atores partidarios e governamentais, o que confirma a hipdtese de que o transito
politico constitui uma competéncia central na formacao de gestores universitarios.

Uma quarta hipotese que emerge dos relatos ¢ a da motivacdo vinculada ao
compromisso institucional, ¢ ndo a uma loégica de progressdo funcional ou aspiragdes de
ascensdo e desejo pessoal. Ambos os entrevistados relatam que aceitaram a funcao de reitor
ndo por ambi¢do propria, mas por se sentirem chamados a cumprir um papel de
responsabilidade politica, social e ética em relacdo a universidade. Essa percep¢do reforca a
ideia de que o cargo de gestor maximo da universidade ¢ compreendido como desdobramento
natural de uma trajetéria de engajamento, onde o sentido de pertencimento e a identificagdo
com o projeto institucional sdo elementos decisivos. A posicdo dos reitores leva ao
entendimento de que as decisdes de carreira na gestdo académica estdo fortemente associadas
ao ciclo de vida, aos vinculos sociais e ao alinhamento ético-politico com a missdo
institucional. A gestdo ¢ narrada, assim, como expressdao de coeréncia existencial entre pratica
profissional, engajamento politico e valores pessoais, em sintonia com a concepgao de Paulo
Freire, que enfatizou que a pratica pedagogica ¢ um ato profundamente politico e ético, no
qual o compromisso com a transformagao social se torna central (Freire, 2019).

Outra hipotese interpretativa relevante se refere ao papel da formacao académica
plural e da qualificagdo continuada como diferencial para o exercicio da gestdo. O

“entrevistado 17 apresenta uma trajetdria marcada pela transi¢do entre areas do conhecimento
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(Ciéncias Contébeis, Historia e Geografia), com progressao até o pos-doutorado, inclusive em
institui¢des internacionais. Essa formagdo diversa amplia a visdo interdisciplinar e fornece
repertérios analiticos para lidar com a complexidade da universidade contemporanea. Ja o
“entrevistado 2” destaca uma intensa formagao politica e institucional, ancorada na vivéncia
cotidiana dos processos universitarios. Esses modos diversos de formacao sugerem que a
preparagdo para a gestao pode se dar tanto pela via académica formal quanto pela experiéncia
institucional acumulada, desde que exista intencionalidade formativa e capacidade de reflexao
critica. Estudos brasileiros corroboram essa perspectiva: carreiras plurais e qualificagdes em
diversos campos ampliam a flexibilidade e sensibilidade dos gestores diante das multiplas
dimensdes da vida universitaria (Pedrosa; Oliveira; Martins, 2024). Esses autores apontam
que a formagdao continuada, ancorada em vivéncias profissionais diversas, viabiliza
repertdrios analiticos robustos e capacidade de adaptagdo a mudanca constante do ensino
superior contemporaneo.

As entrevistas também indicam uma hipdtese relevante sobre os limites da
colegialidade e os desafios da democracia interna na gestdo universitaria. Os entrevistados
reconhecem tensdes constantes entre interesses corporativos € o projeto institucional mais
amplo. Enquanto um adota uma postura mais otimista quanto a possibilidade de construcao
coletiva, o outro ¢ mais critico quanto a fragmentacdo e ao uso instrumental da colegialidade
por determinados grupos. Essas observagdes sustentam a hipotese de que a gestdo
democratica exige, além de estruturas formais de participagdo, liderancas éticas, capazes de
articular interesses divergentes sem comprometer os principios institucionais. A colegialidade
depende de mediagdo permanente, negociacdo sensivel e articulagdo ética entre segmentos
divergentes. Investigagdes em universidades federais apontam que as interferéncias externas e
concentragdes de poder em determinados segmentos fragilizam a legitimidade institucional,
exigindo exercicio ético da lideranca colegiada (Calbino; Nery, 2023) e atencdo as
disparidades nos pesos de voto entre docentes e demais categorias (SEDUFSM, 2023).

Uma hipotese interpretativa final ressalta a relagdo entre o processo de
consolidacdo institucional e o papel estratégico da lideranga universitaria. Os entrevistados
atuaram em fases decisivas de criagdo e desenvolvimento da universidade, conduzindo
decisdes estruturantes, captagdo de recursos e articulagdes interinstitucionais. Isso indica que,
em contextos de implantacdo ou expansdo institucional, o gestor universitario assume

protagonismo estratégico, requerendo competéncias adicionais como planejamento de médio
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e longo prazo, visdo sistémica e capacidade de mobilizacdo, consolidando estratégias

institucionais em cenarios complexos e desafiadores. Estudos de caso com pro-reitores de

pesquisa e pos-graduagdo em universidades brasileiras emergentes reforcam essa perspectiva:

a lideranca institucional assume centralidade na consolidacdo de processos administrativos,

técnicos e politicos, sobretudo quando falta apoio estratégico ou existe escassez de recursos

(Giraldi; Melo-Silva, 2019).

As hipoteses destacadas, portanto, contribuem para o entendimento de que a

preparacdo para a reitoria se dd em camadas multiplas: formativas, politicas, éticas e

institucionais, e que a fun¢do de reitor ¢ vivida como expressdao de um compromisso coletivo

com a universidade, mais do que como meta individual de ascensdo profissional.

Quadro 1 — Hipoéteses interpretativas sobre a formacao e atuagio de reitores em universidades publicas

Hipdtese interpretativa

1. A relevancia das
experiéncias pré-
universitarias na formacao
de competéncias de gestao

2. A formacio para a gestiio
como processo acumulativo
e progressivo

3. A centralidade da
atuacio politica e sindical
como estruturante da
trajetoria de lideranca

4. Compromisso
institucional como
motivacio central para
assumir a gestio

5. A formacio académica
plural como diferencial
para a gestao

6. Os limites da
colegialidade e os desafios
da democracia interna

7. A centralidade
estratégica da lideranca em
contextos de consolidacao
institucional

Fonte: autoria propria (2025).

Sintese da Evidéncia Empirica

Ambos os entrevistados relatam vivéncias anteriores
relevantes (setor privado, ensino basico,
sindicalismo), que contribuiram para o
desenvolvimento de autonomia e repertdrios praticos
aplicaveis a gestdo universitaria.

Percursos institucionais longos, com atuagao em
fungdes como coordenagdo, direcdo e comissdes,
funcionando como espagos de aprendizagem pratica
e politica.

Insercdo em redes politicas internas e externas, com
destaque para militancia sindical e articulagdo com
setores diversos.

A aceitag@o do cargo ¢ associada ao compromisso
ético-politico com a universidade, ndo a uma logica
de ascensao individual.

Trajetorias com formagdes diversas
(interdisciplinares ou politico-institucionais),
revelando que a qualificagdo pode ocorrer por vias
distintas desde que orientada por intencionalidade e
reflexdo critica.

Divergéncias quanto a viabilidade da construcao
coletiva, revelando tensdes entre interesses
corporativos e o projeto institucional.

Os reitores atuaram em fases de fundagéo e
expansdo da universidade, com exigéncias
especificas em planejamento, gestdo de recursos e
articulagdo interinstitucional.

Autor(es) e referéncias
tedricas relacionadas

Pacheco (2023); Lopes;
Cervi, (2013).

Schon (1983); Giraldi;
Melo-Silva (2019).

Vaz; Masson (2024).

Freire (2019).

Pedrosa; Oliveira;
Martins (2024).

Calbino; Nery (2023).

Giraldi; Melo-Silva
(2019).
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4.4.1 Entrevistas devolutivas

Uma entrevista devolutiva foi realizada com um dos entrevistados, devido a
impossibilidade de participagao do segundo, para corroborar as hipoteses levantadas a partir
das entrevistas. A realizagdo da entrevista devolutiva configurou-se como uma etapa
metodoldgica essencial para a validacdo e aprofundamento dos achados da pesquisa. Ao
apresentar ao participante a sintese interpretativa das entrevistas anteriormente realizadas,
buscou-se garantir a transparéncia do processo investigativo e conferir legitimidade as
hipoteses construidas a partir das narrativas, em consonidncia com a abordagem
psicossocioldgica que valoriza o protagonismo do sujeito ao reconstruir sentidos e memoria
por meio das narrativas de vida (Souza; Carreteiro, 2016).

Essa fase possibilitou o retorno reflexivo ao sujeito da pesquisa, assegurando que
as andlises estivessem em consondncia com suas experiéncias e percepgdes, em um
movimento ético e dialdgico caracteristico das abordagens qualitativas centradas na historia
de vida.

O entrevistado que participou da devolutiva corroborou integralmente as hipoteses
interpretativas apresentadas, expressando concordancia com as andlises desenvolvidas e
reconhecendo a fidelidade com que sua trajetéria foi compreendida e interpretada. Além
disso, os comentarios positivos formulados durante a devolutiva ndo se limitaram a
manifestagdes protocolares, mas funcionaram como indicativo adicional de validacao dos
resultados, demonstrando alinhamento entre as interpretacdes do pesquisador e a vivéncia do
participante. Tal reconhecimento refor¢a a solidez das categorias analiticas propostas e
contribui para consolidar a coeréncia interna do estudo, evidenciando que os sentidos

atribuidos as experiéncias de gestao foram adequadamente capturados no processo de analise.

4.5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados coletados permitiram uma andlise aprofundada sobre as multiplas
dimensdes que compdem a formagao e a atuacdo de liderancas académicas no Brasil. As
hipoteses interpretativas construidas a partir das narrativas revelam que o percurso até a
reitoria ndo se constitui por vias formais e lineares, mas resulta da combinacdo de
experiéncias politicas, institucionais, académicas e pessoais acumuladas ao longo da

trajetéria. Esse acimulo de vivéncias produz repertérios decisérios e competéncias que
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sustentam a atuagdo na gestdo universitaria, em um processo de formacdo continua e
progressiva.

A analise identificou dimensdes centrais que se entrelacam no percurso dos
entrevistados. Entre elas, destacam-se: o papel das experiéncias pré-universitarias como base
para a atuacdo académica e administrativa; a preparagdo acumulativa que resulta da ocupagao
de diferentes funcdes institucionais; a centralidade das articulagdes politicas e sindicais como
espaco formativo; a motivacdo ancorada no compromisso institucional € ndo em projetos
individuais de poder; a relevancia da formacdo académica plural como fator de visdo
ampliada e estratégica; os desafios da democracia interna e da colegialidade, que exigem
mediagdo ética e politica; e, por fim, o papel estratégico da lideranga nos processos de

implantacdo e consolidagdo de universidades publicas emergentes.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este texto, no ambito do mestrado em psicologia do PPGPsi/UFGD, teve como
objetivo principal analisar como se deu o processo de capacitagao de dirigentes de Institui¢des
Federais de Ensino Superior para o exercicio dessas atividades, através de uma pesquisa de
campo realizada com ocupantes do cargo de reitor.

As analises desenvolvidas neste trabalho permitem retomar os principais achados
acerca da formagdo e da atuacdo de reitores em universidades publicas emergentes,
evidenciando a complexidade que marca a constru¢do da lideranga académica. A partir das
entrevistas de historia de vida, constatou-se que a preparacdo para a fun¢do de reitor ndo
segue trajetorias lineares nem se limita a qualificacdo técnica ou formal, mas resulta da
combinagdo de experiéncias pessoais, institucionais, politicas e éticas que, ao longo do tempo,
moldam repertorios de decisdo e de atuagdo.

Esse percurso revela que a gestdo universitaria estd profundamente enraizada na
articulagcdo entre dimensdes individuais e coletivas, sendo marcada tanto pelo engajamento
politico quanto pelo compromisso institucional com a universidade publica. Assim, as
consideracdes finais que seguem procuram consolidar essas hipoteses interpretativas,
ressaltando a relevancia de compreender a reitoria como um espaco que exige formagao
continua, reflexividade critica e responsabilidade ética diante dos desafios contemporaneos do

ensino superior.
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Esses achados sustentam hipdteses interpretativas relevantes: a gestdo
universitaria se forma em camadas multiplas (formativas, politicas, éticas e institucionais); a
lideranga académica ¢ vivida como desdobramento de compromissos coletivos € ndo como
meta de ascensdo individual; e, em contextos de expansdo institucional, a fun¢do reitoral
exige competéncias adicionais de planejamento, articulagdo e visdo sistémica.

Dessa forma, a trajetoria dos entrevistados evidencia que a funcdo de reitor €
assumida como expressdao de responsabilidade ética e politica para com a instituigdo e o
ensino superior publico. As entrevistas também apontam que a gestdo universitaria exige mais
do que competéncias técnicas: requer vinculos institucionais sélidos, experiéncias formativas
diversificadas e compromisso coletivo com a missdo publica da universidade.

Com isso, reafirma-se a importancia de abordagens qualitativas que valorizem a
escuta, o contexto e a subjetividade como elementos centrais na producdo de conhecimento
sobre a gestdo universitaria. As conclusdes aqui apresentadas indicam que compreender a
lideranga académica exige um olhar para além dos aspectos formais de gestdo, considerando a
complexa articulacdo entre historia pessoal, engajamento politico e compromissos

institucionais que sustentam o exercicio da funcdo reitoral no Brasil contemporaneo.
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5 CONCLUSOES GERAIS

O conjunto dos artigos que compdem esta dissertacdo possibilita uma
compreensdo ampla e integrada do ensino superior publico no Brasil, articulando dimensdes
histéricas, sociais, politicas e de gestdo. Cada estudo, ao abordar um aspecto especifico,
contribui para a constru¢do de um panorama consistente e critico acerca das universidades
publicas, evidenciando tanto seus avangos quanto os desafios persistentes. Torna-se possivel
reconhecer que a consolidacdo dessas institui¢des estd diretamente vinculada a trajetoria
histérica do pais, a configuracdo das elites nacionais e as transformagdes nas praticas de
gestdo e capacitacao de dirigentes.

Os quatro artigos dialogam de forma complementar. O primeiro reconstruiu a
trajetoria historica das universidades publicas, mostrando que seus dilemas atuais resultam de
processos longos e complexos. O segundo evidenciou como o ensino superior, além de espaco
de democratizagdo, também atua na reproducao das elites, reforcando desigualdades sociais.

O terceiro destacou as transformagdes na gestdo universitaria e a necessidade de novas
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competéncias, sobretudo na valorizagdo de pessoas. Por fim, o quarto analisou, a partir das
trajetorias de dirigentes, como a capacitagdo para a fung¢do de reitor se constroi em

experiéncias multiplas e ndo apenas por meio de formacgdes formais.

De maneira geral, os quatro artigos dialogam entre si ao evidenciarem que as
universidades publicas brasileiras s3o instituigdes complexas, atravessadas por disputas
politicas, sociais e culturais. A compreensdo de sua trajetéria histérica ajuda a explicar a
persisténcia de desigualdades e a necessidade de repensar praticas de gestdo. Ao mesmo
tempo, o reconhecimento das trajetdrias dos dirigentes demonstra que a capacitacdo para a
funcdo de reitor ndo € um processo espontaneo, mas requer suporte institucional,
oportunidades de desenvolvimento e politicas voltadas a profissionaliza¢ao da gestao.

As consideracdes gerais desta dissertagdo apontam, portanto, para alguns eixos
centrais. Primeiro, a relevancia da universidade publica como patrimonio social, cientifico e
cultural do Brasil, cuja defesa se mostra urgente em um cendrio de restricdes orgamentarias e
de pressoes externas. Segundo, a necessidade de enfrentar o desafio da democratizacao efetiva
do acesso e da permanéncia, superando barreiras que ainda reforcam privilégios de classe.
Terceiro, a importancia de investir em modelos de gestdo mais participativos, humanizados e
adaptaveis as transformagdes da sociedade contemporanea. E, por fim, a urgéncia de
estruturar processos de formagdo e capacitacdo que preparem os dirigentes para lidar com a
complexidade da fun¢do, de modo a garantir que a universidade continue cumprindo sua
missdo publica.

Reconhece-se que os estudos aqui reunidos nao esgotam o debate sobre a gestao
universitaria nem sobre o papel das universidades publicas no Brasil. Os resultados desta
dissertacdo oferecem contribuicdes significativas para a literatura académica e para a pratica
institucional. O didlogo entre historia, sociologia da educacdo, psicossociologia e gestdo
universitaria enriquece a compreensdo do ensino superior publico e aponta caminhos
possiveis para seu fortalecimento. Espera-se que as reflexdes aqui sistematizadas possam
subsidiar tanto a formulacao de politicas publicas quanto o aprimoramento das praticas
institucionais, contribuindo para que as universidades publicas continuem sendo espacos de

producdo de conhecimento critico, de inclusdo social e de transformacao da realidade.
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