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RESUMO

O presente artigo é resultado de uma investigacdo com abordagem qualitativa de cunho
exploratorio, parte de uma pesquisa de doutorado. O objetivo principal é apresentar o
resultado da revisdo integrativa de literatura, no cendrio internacional e nacional, sobre o
tema da experiéncia dos gestores universitarios, em especial, coordenadores de curso
presencial de graduacdo. Para tanto, pesquisou-se em cinco Bases de dados, trés nacionais
e duas internacionais. Apds a busca nas bases, foram identificadas dezoito pesquisas para
compor a revisdo de literatura, cujos dados foram estudados por meio da Analise de
Contetudo (BARDIN, 2011). A realizacdo da revisdo integrativa de literatura proveu
novos elementos para pensar sobre o complexo contexto da gestdo na Educacgédo Superior,
tais como, as diversas condi¢cbes que envolvem o cargo, as demandas de
profissionalizacdo que acarreta aos gestores e as instituicdes e 0s impactos da gestdo no
desenvolvimento da carreira docente. Ademais, foi possivel erigir uma compreensdo mais
acurada do coordenador de curso enquanto lider de um projeto de aprendizagem e de
formagéo profissional. Evidencia-se a lacuna por mais estudos que se aproximem das
experiéncias dos gestores, através de metodologias como histérias de vida,
(auto)biografias, narrativas, com o propdsito de impulsionar e subsidiar a discussdo
acerca da criacéo e/ou qualificacdo de espacos institucionais com finalidades formativas
para 0 exercicio da gestdo. Tambem, destaca-se a necessidade por realizar estudos
comparativos entre os cenarios nacional e internacional e, ainda, sobre os ambientes
publicos e privados.
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ABSTRACT

This article results from an investigation with a qualitative exploratory approach, part of
doctoral research. The main objective is to present the result of the integrative literature
review, in the international and national scenario, on the subject of the experience of
university administrators, in particular, coordinators of the undergraduate course. For this
purpose, five databases were researched, three national and two internationals. After
searching the databases, eighteen researchers were identified to compose the literature
review, whose data were studied through Content Analysis (BARDIN, 2011). The
completion of the integrative literature review provided new elements for thinking about
the complex context of management in Higher Education, such as the various conditions
that involve the position, the demands for professionalization that it entails for managers
and institutions, and the impacts of management in the development of the teaching
career. Furthermore, it was possible to understand better the course coordinator as the
leader of a learning and professional training project. The gap is evident for more studies
that approach managers' experiences through methodologies such as life stories,
(auto)biographies, narratives to boost and subsidize the discussion about the creation and
qualification of institutional spaces with training purposes for management exercise.
Also, it highlights the need to carry out comparative studies between the national and
international scenarios and the public and private environments.

Keywords: Integrative literature review. Undergraduate course coordinators. Professor-
administrator. Experience.

RESUMEN

Este articulo es el resultado de una investigacion con enfoque exploratorio cualitativo,
parte de una investigacion de doctorado. El objetivo principal es presentar el resultado de
la revision integradora de la literatura, en el escenario internacional y nacional, sobre el
tema de la experiencia de los administradores universitarios, en particular, los
coordinadores de la carrera presencial. Para ello, se investigaron cinco bases de datos,
tres nacionales y dos internacionales. Luego de la busqueda en las bases de datos, se
identificaron dieciocho investigaciones para componer la revision de la literatura, cuyos
datos fueron estudiados a través del Andlisis de Contenido (BARDIN, 2011). La
realizacion de la revision integradora de la literatura aportd nuevos elementos para
reflexionar sobre el complejo contexto de la gestion en la Educacion Superior, como las
diversas condiciones que envuelven el cargo, las demandas de profesionalizacién que
conlleva para los directivos e instituciones, y los impactos de la gestion en el desarrollo
de la carrera docente. Ademas, fue posible construir una comprension mas precisa del
coordinador del curso como lider de un proyecto de aprendizaje y formacion profesional.
La brecha es evidente para mas estudios que abordan las experiencias de los gerentes, a
través de metodologias como historias de vida, (auto) biografias, narrativas, con el
propdsito de impulsar y subsidiar la discusion sobre la creacion y calificacion de espacios
institucionales con fines formativos. para el ejercicio de la direccion. Asimismo, destaca
la necesidad de realizar estudios comparativos entre los escenarios nacional e
internacional, y también sobre el ambito publico y privado.

Poiesis Pedagdgica, Cataldo -GO, v. 19, e-70779, 2021.



Michelle Reinaldo Protasio e Gionara Tauchen

Palabras clave: Revision integrativa de la literatura. Coordinadores de cursos de

pregrado. Profesor-gestor. Experiencia.

Data de submissao: 05/11/2021
Data de aceite: 18/05/2022

INTRODUCAO

No campo de estudos da Educacgéo
Superior, evidencia-se um  crescente
reconhecimento do papel estratégico
desempenhado pelos gestores universitarios
frente aos desafios enfrentados pelas
Instituices de Educacdo Superior (IES),
dentre os quais se destacam a globalizacéo,
o0 dinamismo do mundo do trabalho, a
massificagdo deste nivel de ensino, a
intensificacdo da cultura do desempenho,
entre outras questdes. Particularmente, nas
Universidades Publicas Federais, observa-
se uma tendéncia por afirmar o modelo
empresarial como referéncia para a
estruturacéo dessas instituicoes
(SGUISSARD, 2009).

No Brasil, a gestdo universitaria é
realizada pelos servidores das institui¢coes,
conforme previsto em Lei®. No caso dos
professores-gestores, esta soma-se com as
atribuicbes de ensino, de pesquisa e de
extensdo, impactando diretamente no
delineamento de suas carreiras. Barbosa et
al (2016, p. 64) argumentam que “a dupla
atividade constitui o cerne do papel de
professor-gestor”, o qual se distribui entre
demandas académicas e administrativas de
naturezas diversas.

Neste contexto, a discussdo sobre a
profissionalizacao dos gestores
universitarios, pessoas majoritariamente
sem experiéncia e formacdo para o
desempenho da funcgéo de gerir processos e
grupos (FRADE et al., 2019; PHAM et al.,
2019; CORREA, 2017, NOGUEZ, 2017,
OLIVEIRA, 2018), ganha cada vez mais
proeminéncia haja vista a auséncia destas
aprendizagens no percurso tradicional de

formacgdo para o magistério superior. Em
face disso, Barbosa et al. (2016) pautam o
desenvolvimento de competéncias
gerenciais como condicdo essencial para a
prevaléncia dos propdsitos educacionais
sobre os mercadoldgicos. Também, Floyd
(2016) e Aradjo (2016) asseveram a
prioridade do planejamento de politicas
especificas para o segmento gestor, com
base na investigacdo de suas experiéncias
cotidianas.

O coordenador de curso de
graduac&o, nivel de gestdo aqui enfocado, €
uma figura estratégica no organograma
institucional, por isso, requer estudos
especificos. Ao atuar no nivel da
microgestdo da IES, tem a desafiadora
tarefa de fazer convergir os interesses do
Seu curso com 0s rumos da macrogestao.

Geralmente é escolhido
democraticamente por seus pares e pelos
estudantes vinculados ao curso, precisa
tomar decisdes didrias, resolver problemas
e intermediar conflitos (ARAUJO, 2016;
RODRIGUES, 2015; FILHO, 2013).
Vivenciar o cargo de coordenador de curso
pode agregar competéncias e saberes acerca
do curso e da instituicdo, ampliando sua
visdo institucional e suas possibilidades de
participacdo (SIDHU et al., 2013;
PRESTON et al., 2012; GUIMARAES,
2011).

Por essa razdo, a elaboracdo de
estudos centrados em sua realidade pode
impulsionar a criacdo e/ ou qualificacdo de
espagcos institucionais de formacéo, em que
0 docente se aproprie das competéncias e
saberes da experiéncia gestora.

Isto posto, 0 presente texto, que é
parte de uma pesquisa maior, ainda em

3 Art. 3° do Decreto 94.664\1987, que aprova o Plano Unico de Classificagio e Retribuicio de Cargos e Empregos

de que trata a Lei n® 7.596, de 10 de abril de 1987.
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andamento®, tem como principal objetivo
apresentar o resultado da reviséo integrativa
de literatura, no cenario internacional e
nacional, sobre o tema da experiéncia de
gestores  universitarios, em  especial,
coordenadores de curso presencial de
graduacdo, a partir da analise da producao
cientifica publicada em periddicos, bem
como, em teses e dissertacoes.

Nas linhas que seguem, serdo
apresentados 0S procedimentos
metodologicos  utilizados na  revisdo
integrativa de literatura sobre o topico
supracitado e seus resultados, os quais
explicitam aspectos percebidos e apontam
para um novo conjunto de inquietagdes
sobre o tema.

METODOLOGIA

A revisdo integrativa sistematica de
literatura consiste na construcdo de uma
anélise descritivo-analitica dos
conhecimentos produzidos pela
comunidade cientifica, tornando viavel
detectar lacunas e possibilidades de
expansdo e aprofundamento da tematica,
apontando aspectos relevantes para estudos
futuros (BOTELHO et al., 2011). Na
sequéncia, sdo evidenciados 0s passos
estabelecidos previamente e realizados no
processo de revisao.

A primeira etapa foi a defini¢do do
tema da revisdo integrativa de literatura,
qual seja, ‘a experiéncia de gestores
universitarios’, haja vista contemplar o
objetivo da pesquisa. Também foram
escolhidas duas bases de dados
internacionais e trés nacionais onde se
encontram indexados os documentos-fonte.
Sdo elas: Directory of Open Access
Journals (DOAJ); Science Direct; Scientific
Eletronic Library Online (SciELO);
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertagdes / Instituto Brasileiro de
Informacdo em Ciéncia e Tecnologia
(BDTD/IBICT); Catélogo de Teses e

4 A referida pesquisa, que resultard em uma tese de
doutorado, tem como foco de estudo as
experiéncias de ex-coordenadores de cursos
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Dissertagoes - Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES).

A escolha das bases de dados se deu
em funcéo da necessidade de abranger mais
documentos no cenario académico
internacional e nacional. Os critérios de
inclusdo e exclusdo empregados no
processo de selecdo do material, ocorrido
entre dezembro de 2019 a fevereiro de
2020, foram: 1) Documentos publicados
entre 2010 e 2019; 2) Textos de pesquisas
publicados em periddicos ou em anais de
eventos, ou textos completos de
dissertacdes e teses; 3) Pesquisas
Empiricas; 4) Pesquisas que incluissem
como participantes os Coordenadores de
Curso de Graduacdo Presencial; 5)
Pesquisas que incluissem como local
investigado as Universidades Publicas; 6)
Documentos redigidos em Portugués,
Inglés ou Espanhol; 7) Documentos
disponiveis online e com livre acesso.

Na etapa de identificagdo dos
estudos selecionados, as acOes realizadas
foram: 1) Determinagdo das palavras-
chave; 2) Pesquisa nas Bases de Dados; 3)
Exclusdo dos artigos duplicados; 4)
Refinamento dos artigos pré-selecionados,
de acordo com: a) leitura dos titulos; b)
leitura dos resumos e c) identificacdo do
conteddo com a tematica e com os objetivos
da pesquisa.

As palavras-chave definidas para as
buscas nas Bases de Dados internacionais e
nacionais foram: experiéncia, gestores
universitarios, educagdo superior; em
portugués e inglés. Realizou-se a unido de
palavras-chave e o uso de operadores
booleanos, de modo a iniciar a filtragem de
documentos a partir de uma amostragem
mais representativa.

Foram realizadas 70 buscas nas
bases internacionais. Apds o processo de
exclussio com base nos  critérios
estabelecidos, foram selecionados, para
compor a pré-analise, 221 documentos. O

presenciais de graduacdo da area de ciéncias e
conta com a participacdo de docentes de uma
universidade do Sul do Brasil.

Poiesis Pedagdgica, Cataldo -GO, v. 19, e-70779, 2021.



Michelle Reinaldo Protasio e Gionara Tauchen

refinamento minucioso pela identificacdo Qualidade do tensino SILVA,N. Bri':lsi 2017
, Lo L como conquista
do contel_Jdo com a tematica e 0s objetivos colegiada numa B
da pesquisa, atraves da leitura dos resumos, universidade piblica: o g
permitiu a selecéo final de nove trabalhos, protzgonigmo dg =
. - . . coordenadores de
0s quais foram I|do§ e analisados na mte_gra. cursos de graduacio
Os mesmos procedimentos foram repetidos Gestdo académica | COELHO, Brasi| 2017
ao se pesquisar nas bases nacionais, exel[cida por CH | I
: _ : professores k=
efgtlvand_o se 67 buscas ao t_odo, tendoIS|do Universitérios: um 2
pré-selecionados 276 registro. Apdés o estudo de caso
reflnamento., restaramAnovg do'cumentos. Coordenador de curso |CORREA. Brasi| 2017
Ao findar as trés primeiras etapas da de graduago: uma V. g |
revisio, foram designados, para a analise fungdo indesejada g
final,  dezoito  estudos,  conforme S
apresentado no quadro abaixo. Estudio de caso sobre | PULIDO, Espa| 2016
i la gestion en la J.R.etal g nha
Titulo Autores | Area |Pais| Ano universidad y sus g
Desenvolvimento de  FRADE, C.| Brasi| 2019 dispositivos 3
competéncias M. et al. §. | w
gerenciais no =1 — - -
professor-gestor como jé Competéncias ARAUJO, . Brasi| 2016
coordenador de curso g ggger&cm;sdge de A.C. wT I
do ensino superior < cursro iirlz Grfri?:iia &0 no g
Improvisagéo PASCUCI,| Brasi| 2019 campus da ¢ =
organizacional na L.etal. ’§. | Uni\s)ersidade Federal g
gestdo académica: uma 5 do Ceara em Sobral <
andlise de sua = 0 -eard ém >obra -
: e | e |
universidades publicas < . o ' it .
Explorando as PHAM, T. Vietn 2019 intermediario no g  |Unid
principais etal. |9 an ?12? ?rzsgftgmgs.’gos z °
competéncias dos g '
gerentes académicos § Ser docente na gestdo e RODRIGU Brasi| 2015
de nivel intermediario® w ser gestor na docéncia: | ES,M. |9 I
O
Competéncias OLIVEIR Brasi| 2018 um olhar sobre 2 8
i iniciacdo a carreira no =]
gerenciais de A AP, I contexto universitario &
professores-gestores do 2
ensino superior: um g Competéncias FILHO, R. Brasi| 2013
estudo comparativo 5 essenciais norteadoras | O.0. |o |
entre coordenadores de E para o perfil do gestor ’§
instituicBes pablicas e g2 estratégico em S
privadas de Belo instituicBes de ensino i
Horizonte (MG) superior
Uma investigacéo NOGUEZ, Brasi| 2017 Estilos de Deciséo SIDHU, G. Mald| 2013
sobre saberes e J.H.S. I Gerencial de Gestores | etal. |9 sia
préticas: o coordenador % em InstituicGes de &
de curso de graduagéo < Ensino Superior’ é
da Universidade -L% L
EeFdF?gf' de Pelotas - 0 exercicio da MIRAND Brasi| 2013

® Traducdo das autoras. Original: Exploring Key
Competencies of Mid-Level Academic Managers.

® Tradugdo das autoras. Original: Supporting
Academic Middle Managers in Higher Education:
Do We Care?

geréncia universitaria |A, A. R. et
por docentes mulheres al.

Administraca
0

" Traducdo das autoras. Original: Managerial
Decision Styles of Deans in Institutions of Higher
Learning.
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Coordenacéo de curso | FERNAN Brasi| 2013
de graduacéo: das DES, R.
politicas publicas a
gestdo institucional

Educagéo

"Eu vejo isso como  PRESTON, Rein| 2012
uma fase: ndo vejo D.etal.
como o futuro":
académicos como
gestores de uma
universidade do Reino
Unido®

Unid

Administracdo
o

Gestdo Académicado | GUIMAR Brasi| 2011
Projeto Politico- AES, 1. P. I
Pedagdgico dos Cursos
de Ciéncias Contabeis:
entre as
recomendacdes legais
e as vivéncias nos
bastidores da
coordenag&o de curso
Quadro 1 - documentos selecionados para a amostra
final da revisdo integrativa de literatura.

Fonte: elaborado pelas autoras.

Educacéo

Os dados produzidos foram
analisados por meio da andlise de contedo
(BARDIN, 2011), que pode ser definida
como um conjunto de técnicas de andlise
das comunicagdes visando elaborar, com o
uso de procedimentos sistematicos,
inferéncias relativas as condi¢bes de
producdo/recepcdo  dessas  mensagens,
organizadas em temas e categorias que
auxiliam a sua compreensao. A analise de
conteddo é estruturada a partir de duas
etapas principais: 1) pré-analise e 2)
exploragdo do material e tratamento dos
resultados (inferéncia e interpretacao).

Assim, apés a etapa de pré-analise,
com a sistematizacdo e escolha dos
documentos, foi realizada a exploracdo do
material, com vistas a reducdo das
informacOes e posterior organizagdo em
busca de sinteses que possibilitassem a
analise deles, através da criacdo de trés
eixos tematicos finais. Na sequéncia, serdo
apresentados os resultados e as discussdes
dos achados da pesquisa.

8 Tradugdo das autoras. Original: I see it as a
phase: I don't see it as the future’: academics as
managers in a United Kingdom university.
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RESULTADOS E DISCUSSOES DA
REVISAO INTEGRATIVA DE
LITERATURA

Dentre os dezoito documentos,
constam seis dissertaces de mestrado, duas
teses de doutorado, oito artigos publicados
em periddicos e dois publicados em anais de
eventos. O idioma predominante é o
portugués, seguido do inglés e do espanhol.

Treze pesquisas séo do Brasil, duas
do Reino Unido, enquanto Espanha,
Malasia e Vietna tiveram um artigo cada.
Dentre 0s estrangeiros, preponderam
estudos pertencentes ao campo da
Educacdo, com quatro documentos. J& no
Brasil, sete sdo da &rea da Educacdo, cinco
da administracdo e um da salde. A
identificacdo das areas de conhecimento
dos trabalhos deu-se por observacdo da
classificacdo dos periddicos em que foram
publicados e, no caso de dissertacdes e
teses, pelo escopo do Programa de Pds-
Graduacdo a que estdo vinculados.

Em relacdo ao delineamento das
pesquisas, treze sdo de abordagem
qualitativa e cinco sdo quali-quantitativas.
H& uma variedade de tipos investigativos
desenvolvidos (etnografico, estudo de caso,
narrativa etc.), entretanto, tal como foi
estipulado no critério de inclusdo/excluséo,
todos sdo estudos empiricos, ou seja,
abrangem as experiéncias dos gestores
universitarios. Quinze pesquisas utilizam,
exclusivamente, ou combinadas com
observacdo participante e grupos focais,
entrevistas (semiestruturadas, estruturadas,
em profundidade ou narrativas) como
estratégias para coleta de dados. Cinco
pesquisas utilizam questionarios ou surveys
para coletar dados, sendo que uma delas
combina o survey com grupos focais. A
totalidade dos estudos apresenta, além da
pesquisa empirica, a realizacdo de pesquisas
em bibliografias, documentos institucionais
e legais.

As universidades publicas
compdem o campo investigativo de todas as
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pesquisas, sendo que trés abrangem,
também, instituicdes privadas e uma inclui,
aléem de universidades, um centro
universitario.

Os treze estudos brasileiros, em sua
totalidade, envolvem coordenadores de
curso de graduacdo presencial, sendo que
destes, nove tem estes sujeitos como
participantes exclusivos. Nos demais
estudos da amostra total, participam, além
dos  coordenadores da  graduacao,
coordenadores de pos-graduacdo, bem
como representantes de outros niveis de
gestdo, tais como pro-reitores, diretores etc.
Também figuram entre os participantes de
algumas pesquisas, estudantes e professores
que integram colegiados de curso e
secretérios de curso.

Na producdo brasileira, dentre os
treze estudos, cinco explicitam a
participacdo  de  coordenadores  de
graduacdo de cursos presenciais de
licenciatura. Os outros onze estudos nao
informaram os cursos de vinculagdo dos
coordenadores, de modo a manter o sigilo
dos  participantes.  Trés  pesquisas
explicitaram que 0s coordenadores eram
vinculados a outras areas de formacao
profissional que ndo a de professores.

No que tange ao ano de publicacdo
dos documentos, tendo em vista o periodo
especificado nos critérios de inclusdo
(2010-2019), constatou-se um interesse
crescente a partir de 2013, que se manteve
nos anos posteriores, com algumas
oscilacdes. Tal cenario fica evidenciado no
ambito nacional, permitindo inferir que a
tematica ndo estd consolidada pela
comunidade cientifica, sendo fonte de
interesse crescente em diferentes areas do
conhecimento, em especial, Educacao
(Ciéncias  Humanas),  Administragdo
(Ciéncias Sociais Aplicadas) e
Enfermagem/Medicina  (Ciéncias  da
Saude), demonstrando a necessidade de ser
abordada a partir de uma perspectiva
multidisciplinar.

Os dezoito estudos selecionados
retratam a polissemia de discursos e
interpretacbes, as quais enriquecem a

Michelle Reinaldo Protasio e Gionara Tauchen

discussdo sobre o topico. Por outro lado, o
contingente de investigacdes sobre gestdo
universitaria ainda é pequeno (CORREA,
2017; RODRIGUES, 2015) se comparado
aquelas que abordam a docéncia na
Educacéo Superior. Ou seja, ao que parece,
a dimensdo gestora do trabalho docente
ainda tem sido secundarizada no ambito da
producdo cientifica e da discussdo
académica.

Constatou-se, ainda, que os estudos
internacionais apontam aspectos
semelhantes aos nacionais no que se refere
aos gestores e seus dilemas, desafios, papel,
relevancia, preparo e apoio para 0
desempenho do cargo. As diferencas
culturais, politicas e econdmicas, que
influenciam a estrutura académica e
administrativa das universidades, em
diferentes paises, parecem ser amenizadas
frente a compartilhada falta de
profissionalizacdo dos gestores para 0 cargo
de gestéo.

Ao analisar as  referéncias
bibliogréficas dos estudos, percebeu-se que,
em sua maioria, basearam-se em pesquisas
datadas de 1990 a inicio dos anos 2000.
Logo, pudemos inferir, a partir das
experiéncias narradas e discutidas, que
pouco se evoluiu no ambito da pratica da
profissionalizacdo desses profissionais,
visto que os desafios parecem se repetir ao
longo do tempo, ou pelo menos, nos Ultimos
trinta anos.

A interpretacdo dos dados resultou
em trés eixos temaéticos, discutidos na
sequéncia: 1) Atribuicbes dos gestores e
desenvolvimento de competéncias; 2)
Aprendizagens e formacgdo para a gestdo
universitaria;, e 3)  Desafios e
potencialidades da experiéncia gestora
universitaria.

Atribuicoes dos Gestores e
Desenvolvimento de Competéncias

A identificacdo das competéncias
essenciais para gestores académicos fornece
orientacdo Util para apoid-los em suas
demandas de desenvolvimento profissional
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e para desenhar processos de formacdo que
acompanhem tanto as diferentes etapas da
trajetdria dos gestores em exercicio quanto
as preparacbes de futuros quadros
gerenciais.

Os estudos sobre as competéncias
gerenciais destacam a relevancia de
diferenciar as atribuicdes dos gestores, de
suas competéncias. As primeiras, em geral,
sd0  publicitadas em  documentos
institucionais (regimentos e resolugdes).
Por outro lado, as competéncias relevantes
para levar a cabo tais atribuicbes néo
costumam ser alvo de sistematizagcdo por
parte das universidades, sendo
desenvolvidas pelos gestores a medida que
atuam na funcdo (COELHO, 2017; FRADE
et al, 2019; PHAM et al., 2019;
OLIVEIRA, 2018).

Tratando, especificamente, da
condicdo do coordenador de curso de
graduacdo presencial, estes sdo retratados
como ocupantes de uma atividade
académica revestida  de elevada
responsabilidade social (FRADE et al.,
2019; PASCUCI et al., 2019; OLIVEIRA,
2018; SILVA, 2017; FILHO, 2013,
GUIMARAES, 2011). S0 incumbidos de
coordenar o colegiado do curso, cuja funcao
primordial é gerir um projeto de formacéo
profissional, € exigido que operem a fim de
garantir a sobrevivéncia e 0 sucesso do
mesmo e, consequentemente, da propria
instituicdo, em meio a inevitavel e, cada vez
mais competitiva, disputa do mercado da
Educacao Superior.

De modo geral, a escolha do
coordenador ocorre por processo eletivo
com a participacdo dos docentes que atuam
no curso e dos estudantes matriculados. Em
alguns casos, estd prevista a figura do
coordenador substituto ou adjunto que o
assessora e substitui em caso de
impossibilidade do titular frente a alguma
demanda. Os mandatos cumprem o prazo de
dois anos, sendo permitida a reconducao.

Dentre as atribuicdes consideradas
mais comuns e importantes do coordenador
de curso, destacam-se: o desenvolvimento
didatico pedagogico do curso, a avaliacéo
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dos planos de ensino das disciplinas, o
aconselhamento profissional dos
estudantes; o processo de avaliacdo do
curso; a coordenacdo de estagios; a
mediacdo de conflitos; a representacdo do
curso; 0 acompanhamento pedagdgico aos
docentes; o acompanhamento dos egressos;
e a divulgacéo do curso.

As  competéncias  gerenciais,
necessarias para dar conta das atribuigdes
elencadas, se dividem em Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes (CHA) (FRADE et
al., 2019; PASCUCI et al, 2019;
OLIVEIRA, 2018; SILVA, 2017
ARAUJO, 2016; FILHO, 2013;
GUIMARAES, 2011). Também, ha
diferenciacdo  entre  competéncia e
qualificacdo (FRADE et al., 2019), em que
a primeira define a capacidade de entrega
(conhecimento-saber; atitude-ser;
habilidades-fazer), ou seja, saber mobilizar
e articular os trés componentes, enquanto a
segunda refere-se aos saberes formais.

Na concepcgdo de Fleury e Fleury
(2004, p. 187), “a nogdo de competéncia
aparece assim associada a verbos como:
saber agir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica”.

Philippe Perrenoud (1999, p. 07),
cuja teoria tem o conceito de competéncia
como aspecto central, define-a como “uma
capacidade de agir eficazmente em um
determinado tipo de situacdo, apoiada em
conhecimentos, mas sem limitar-se a eles”.
Trata-se de um conjunto de esquemas de
percepcao, pensamento, avaliacdo e acgéo.

Dentre as competéncias (CHA)
apresentadas nos estudos, agora nao
circunscritas apenas aos coordenadores de
curso de graduacao, destacam-se: lideranca;
organizacdo; autogestdo; proatividade;
gerenciamento de relagdes interpessoais e
de conflitos; resiliéncia; conducdo de
equipes de trabalho; boa comunicacdo,
persuasdo; adequada administracdo do
tempo; resolutividade; criatividade,
flexibilidade e improvisagéo; conhecimento
aprofundado da estrutura universitaria e dos
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principais procedimentos; saber delegar
responsabilidades; saber como agir no
momento certo.

De acordo com a revisdo, tanto as
competéncias quanto as atribuicbes sdo
percebidas pelos sujeitos como desafios de
desempenho e de socializacdo. Nao apenas
porque a tarefa da gestdo apresenta
especificidades em relacdo as demais
realizadas pelos docentes, como também
porque requer habilidade para conciliar os
diferentes aspectos que integram o0
desenvolvimento  profissional  docente
(FRADE et al., 2019; PASCUCI et al.,
2019; FLOYD, 2016; ARAUJO, 2016;
RODRIGUES, 2015; FILHO, 2013;
SIDHU et al., 2013; PRESTON et al., 2012;
GUIMARAES, 2011). Portanto, os gestores
universitarios necessitam conciliar a gestao
administrativa a gestdo pedagdgica,
académica e cientifica e, muitas vezes, ao
assumir o cargo, ndo tém conhecimento
técnico sobre o gerenciamento de pessoas e
processos, O que pode impactar
negativamente os resultados institucionais.

De modo geral, os gestores
investigados nas pesquisas apresentaram
estilos gerenciais flexiveis em demasia, o
que denota inconsisténcia na tomada de
decisbes, algo esperado em meio a
complexidade da estrutura universitéaria, em
que coexistem duas facetas contraditdrias: a
rigidez do sistema burocréatico, que engessa
a criatividade e a inovacdo nas préticas e,
por outro lado, o polinormativismo e a
ambiguidade na interpretacdo das diferentes
situacOes (PULIDO et al., 2016).

A revisdo apontou, ainda, que a
capacidade de liderar mudangas e de
participar estrategicamente da gestdo
institucional aparecem como limitagdes dos
participantes, mais competentes frente as
questdes administrativas rotineiras. Outros
desempenhos  gerenciais  evidenciados
como insuficientes foram a capacidade de
avaliar e de motivar a equipe, bem como a
resolucdo de problemas e conflitos
(DEARLOVE, 1998).

A improvisagéo foi apontada como
inerente a pratica gerencial e se manifesta
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por informalidade, solucdo de problemas,
criatividade e aprendizado, o0s quais
contribuem para o desempenho da funcéo.
Embora o estudo de Pascuci et al. (2019)
tenha focado nessa questdo, foi possivel
verificar conclusdes semelhantes nos
demais. Importa frisar que o termo
improvisacdo ndo tem cardter pejorativo,
mas é um dado constatado na realidade dos
gestores e que possui lugar importante e
insubstituivel no cotidiano da gestdo da
Educacdo  Superior, haja vista a
imprevisibilidade que marca esse contexto,
voltado para o atingimento de objetivos de
dificil mensuracédo e controle, tais como, a
aprendizagem e a socializacao.

Destaca-se, por fim, as diferencas
evidenciadas entre os contextos publico e
privado. A inovagdo surgiu como uma
caracteristica valorizada no ambito privado,
onde o0s gestores demonstraram ser mais
incentivados a coordenar e produzir
processos e procedimentos. JA no setor
publico, preponderam as fungdes de
mentor, de facilitador e de monitor
(OLIVEIRA, 2018; FILHO, 2013;
FERNANDES, 2013).

Assim, além de implicar na
qualidade do servico prestado pela
universidade & comunidade, o investimento
em processos de suporte e formacdo de
gestores representa qualidade de trabalho e
de vida para as pessoas que assumem esse
desafio. Dai a relevancia da instituicdo
refletir e agir nessa dire¢do, tal como
evidenciado no item subsequente.

Aprendizagens e Formacdo para a
Gestdo Universitaria

N&do sdo poucos o0s desafios
cotidianos enfrentados pelos docentes que,
muitas vezes, chegam a docéncia
universitaria sem experiéncia pedagogica.
A legislagdo educacional brasileira vigente
nédo exige preparacdo para o professor deste
nivel de ensino e, de modo geral, percebe-
se que as instituicdes priorizam as
competéncias vinculadas a pesquisa no
momento dos concursos publicos para
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ingresso na carreira. Por esta razdo, a
formagdo continuada no &mbito da
universidade representa, para um bom
nimero de docentes, para além de um
processo de formacdo continuada, uma
jornada de reprofissionalizagéo.
(PIMENTA et al., 2010; CUNHA, 2002)

O  processo de integracdo
institucional ocorre de maneira solitéria,
tendo o professor iniciante de aprender as
tarefas de seu oficio sem acompanhamento
e orientacdo administrativa e pedagogica. A
soliddo, o acimulo de afazeres burocraticos
e as exigéncias de uma prética académica
produtivista acabam por neutralizar a forca
politica inerente a profissdo e desencadear o
fendbmeno da proletarizacdo do trabalho
docente (SGUISSARD, 2009; MANCEBO
et al., 2004). Neste contexto, ndo ha espaco
para  acgdo-reflexdo-agdo, = movimento
fundamental para a constituicdo da
docéncia critica.

Tal situacdo se complexifica se
concentrarmos a andlise na dimensdo
gestora da formacdo docente. Se ha lacunas
para a efetivagdo do ensino, uma das
atividades fins da universidade, para as
quais os docentes sdo contratados, estas se
multiplicam quando pensamos na questéo
da gestdo. Essa situacdo pode gerar
desconforto profissional e situagdes de
estresse nos docentes que encontram
dificuldades em orquestrar tantas demandas
institucionais (internas e externas) e
conduzir sua carreira (TAUCHEN et al.,
2016).

Todos o0s dezoito estudos que
constituem a revisdo destacam o fato de os
gestores universitarios ndo possuirem
formacéo qualificada e especifica, prévia ou
continuada, para o exercicio do cargo
gerencial, com pouca ou nenhuma
experiéncia. Basicamente,  alegaram
aprender a exercer a fungdo na prética
cotidiana, a medida que buscavam atender
as demandas internas e externas, recorrendo
as diferentes instancias institucionais.
Muitos estudos utilizaram o termo
‘amadorismo’ para adjetivar a realidade
vivida e descrita por esses profissionais. O
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dialogo e a colaboracédo dos pares, a criacao
de suas préprias redes de apoio e a
mobilizacdo de conhecimentos individuais
foram apontadas como agdes comuns a
muitos gestores, bem como, a adocdo da
estratégia de seguir a orientacdo do gestor
anterior.

Foi evidenciado, ainda, sobretudo
nos estudos de Oliveira (2018), Filho
(2013), Fernandes (2013), que ha diferenca
na realidade vivida pelos individuos nos
contextos privado e publico, no que tange,
também, a formacéo. Os coordenadores do
setor privado se envolvem em atividades
formativas com  maior  frequéncia,
estabelecendo didlogo com outros gestores,
aléem de receberem maiores incentivos e
reconhecimento institucionais,
principalmente no nivel de coordenacdo de
curso de graduacdo. Ja no setor publico, a
funcdo ndo usufrui do mesmo status, os
coordenadores costumam realizar seus
aprendizados gerenciais na pratica do dia a
dia da gestdo, havendo escasso ou
inespecifico estimulo relacionado as acdes
de formagéo e atualizagéo.

Uma interpretacdo possivel sobre o
que leva o setor publico a se comportar
dessa maneira ¢ a menor valorizacdo do
ensino de graduacdo, na universidade, em
relacdo ao de pds-graduacdo e as atividades
de pesquisa. (GUIMARAES, 2011) Esse
cenario de negligéncia institucional
(FLOYD, 2016), retratado nas narrativas
das experiéncias dos coordenadores de
curso, pode justificar o fato de muitos
assumirem a funcao por pressoes externas e
ndo porque desejam viver essa experiéncia.
(CORREA, 2017) Nesse sentido, percebe-
se que a valorizacdo do coordenador de
curso requer iniciativas mais amplas de
reconhecimento do proprio ensino de
graduacéo.

Também ¢é importante que o0s
gestores recebam apoio pessoal, para
renegociar seu eu, sua identidade social e
profissional — o que implica mudancas
permanentes em sua relacdo com a
instituicdo, mesmo que o0 exercicio da
funcdo seja temporario.
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A miriade de discursos (PRESTON
et al., 2012) que marca o ambiente
universitario torna ainda mais desafiadora e
desconfortdvel a sensacdo relatada por
varios gestores de sentirem-se muito
competentes em um papel (docente,
pesquisador, extensionista) e ndo o serem
como gestores, ambito em que é comum ter-
se menos autonomia e liberdade para criar e
tomar decisdes (DUBAR, 2005).

Ainda, diversos estudos
asseveraram a pertinéncia de processos de
formacéo individualizados ou

departamentalizados para dar conta das
necessidades reais dos gestores. Isso porque
as universidades ndo possuem uma cultura,
mas diversas culturas, dada as diferentes
areas que abrangem (FLOYD, 2016;
PRESTON et. al, 2012). As
especificidades dos nichos académico-
cientificos, amalgamadas aos principios e
objetivos da instituicdo, precisam ser
abarcadas em iniciativas que se pretendam
efetivas na profissionalizacdo dos gestores
(SANTOS et al., 2018).

A despeito das politicas de
formacédo, autores (CUNHA et al., 2008;
CUNHA, 2002, 2014; LEITE, 2010;
BOLZAN, 2004) sdo contundentes ao
afirmar que mais do que ensejar iniciativas
pontuais com vistas a divulgar métodos e
recursos de ensino e gestdo, limitando-se ao
“como fazer”, as instituigdes necessitam
conscientizarem-se acerca “da necessidade
da constituicdo de um novo paradigma de
docéncia universitaria.” (PIMENTA, et al.,
2010, p.28) e possibilitarem espacos
continuos de experimentacdo pedagogica e
problematizacdo das experiéncias vividas
nas salas de aula e na gestdo. Como assevera
Novoa (1998), a formagdo continuada deve
ocorrer no interior das instituicdes, de modo
a manter as aprendizagens docentes
contextualizadas. A teoria torna-se uma
ferramenta  para  compreender  as
contradicbes do ambiente institucional e
nele intervir a partir da busca de
alternativas.

Uma discusséo interessante tem sido
feita, sobretudo na América Latina, acerca

Michelle Reinaldo Protasio e Gionara Tauchen

das assessorias pedagdgicas universitarias.
Ainda insipientes e com configuragoes
diversas, as assessorias tem o papel
fundamental de fomentar a formacéo
pedagdgica nas instituices de Educacgédo
Superior, 0 que se pode estender ao ambito
da formacdo para a gestdo. As autoras
Lucareli (2000, 2015) e Cunha (2014), ao
estudar essa questdo na Argentina e no
Brasil, respectivamente, observaram que,
em grande parte das instituices estudadas
0 assessoramento é altamente centralizado
em determinadas instancias e, por
conseguinte, se traduz em  agOes
homogeneizadoras.

Ao questionar fortemente esse
modelo, cuja eficicia tem sido baixa em
relacdo aos objetivos a que se propde, as
autoras sugerem a descentralizacdo dos
processos de formacdo e o envolvimento
direto dos sujeitos interessados. Tal
argumento converge com as sugestdes dos
autores de varias pesquisas que constituem
a revisao de literatura aqui realizada. Uma
formacdo que seja democratica e que
convirja com 0s anseios da comunidade
passa pela descentralizacdo da formacéo.
Mais do que isso, requer repensar a prépria
ideia de formacéo.

Para problematizar essa questdo,
trazemos a concepgcdo de formacdo de
Gaston Pineau (1988). Segundo ele, a
formacgdo humana é sustentada pelo Eu, o0s
Outros e as Coisas, que envolve, de modo
dialético, auto, hetero e ecoformacao.
Usando a metéfora da noite e do dia para
refletir sobre a autoformacdo (subjetiva,
individual - noturna) em contraponto a
heteroformacéo (formal, institucionalizada
— diurna), e o conceito de ecoformacéo
como resultado de nossa relacdo com o
mundo e a cultura, o autor nos inspira a
transgredir as compreensdes didatizadas da
palavra ‘formagdo’. Na simbiose dessa
triade dimensional, ocorre a subjetivacao do
sujeito, em meio a um processo ontolégico
vital de atualizacdo.

No &mbito da autoformacgdo, o
individuo é responsavel por sua
autoeducacdo permanente, de modo
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auténomo. O autor alerta, no entanto, que é
preciso ter cuidado para que ndo se
supervalorize esse aspecto. E necessario
reafirmar o caréater coletivo e civilizatorio
da formacéo, erigida em meio as tramas
historico-sociais que circunscrevem as
biografias humanas (BRAGANCA, 2011).

Ao fazer o contraponto entre essa
concepcdo de formacdo e as reflexdes
presentes nas pesquisas  analisadas,
enfaticas ao asseverar a auséncia de
formagdo dos gestores universitarios,
identificou-se que o tipo a que se referem e
que, de fato, parece ausente ou inespecifica,
¢ a dimensdo hetero da formacgdo. As
demais dimensdes ocorrem enquanto 0S
gestores vivem as suas vidas e exercem suas
fungdes na universidade. Seus aprendizados
sdo validos e legitimos e, de modo potente,
revelam a importancia das dimensdes auto e
eco da formacdo, tanto no que diz respeito
ao desenvolvimento individual, quanto da
prépria instituicdo. Afinal, é com base nelas
que tem sido construida a gestdo nas
universidades. No entanto, é incontestavel o
argumento de que a dimens&o hetero carece
de ser repensada.

Desafios e potencialidades da experiéncia
gestora universitaria

Nesse eixo apresentam-se 0S
principais desafios vivenciados pelos
gestores, quais sejam: o modelo burocratico
de gestdo; a insuficiéncia de recursos; a
pouca legitimidade institucional para liderar
e conduzir mudancas; a necessidade de
articular demandas da docéncia e gestao;
suporte e formacdo institucional escassos,
inespecificos ou inexistentes; a
desvalorizacdo do ensino de graduacdo; o
alto investimento de tempo pessoal na
gestdo; a falta de cooperacdo por parte do
professorado; 0S procedimentos

® O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep) € uma
autarquia federal vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC), responsavel pelas avaliagfes e
exames, pelas estatisticas e indicadores, e pela
gestdo do conhecimento e estudos educacionais.
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institucionais pouco claros e morosos; 0 uso
inadequado da tecnologia nos processos
académicos; as ambiguidades no perfil
administrativo  das  universidades; o
polinormativismo, com variedade de
regulamentos e padrdes nas interpretacdes;
0 grande numero de reunides;, a
transitoriedade do cargo; a mediacdo de
conflitos; a exigéncia para manter o nivel de
contribuig&o no ensino e na pesquisa; a falta
de respaldo juridico; as questdes especificas
vinculadas ao género.

Como alternativa aos aspectos
elencados, acreditamos ser necessaria a
superacdo da logica cartorial no
funcionamento dos colegiados de curso, o
engajamento dos docentes nos processos de
trabalno coletivo e de formacdo.
Igualmente, €é imprescindivel que a
universidade se torne mais inclusiva em
suas dinamicas, reinventando suas relacoes,
bem como, propiciando espagos de
compartilhamento de experiéncias e
aprendizagens especificas desse campo de
atuacéo.

Importa ressaltar a situagdo das
mulheres gestoras, haja vista ter sido
investigada por dois trabalhos e apresentar
questdes relevantes para reflexdo e debate
no interior das instituicdes. Tanto na rede
privada quanto na rede publica, os docentes
mais frequentes sdo homens, tal como
também denota o Gltimo relatdrio do Inep®,
divulgado em 2017.

E evidenciado que as mulheres
costumam enfrentar dificuldades
aumentadas no exercicio de cargos de
coordenacdo e chefia, devido as relacbes
desiguais de género presentes nas
instituicdes universitarias, espacos
historicamente  geridos por homens.
(MIRANDA et al, 2013) Ademais,
mulheres vivenciam dilemas pessoais ainda
mais complexos frente as demandas e

Realizado anualmente pelo Inep, o Censo da
Educacdo Superior é o0 mais completo
levantamento estatistico sobre as IES brasileiras e
sua oferta de cursos. Ap6s a divulgagdo, os dados
passam a figurar como estatisticas oficiais da
educacdo superior.

Poiesis Pedagdgica, Cataldo -GO, v. 19, e-70779, 2021.



exigéncias de atividades de natureza
gestora. Assumir um cargo gerencial requer
das mulheres certa renuncia de projetos
pessoais, existem algumas dificuldades em
decorréncia da predominancia de homens
na instituicdo e na ocupacdo de cargos de
gestdo, tais como desconfianca quanto ao
trabalno  executado, preconceito e
discriminacdo. Além das dificuldades
inerentes & propria funcdo gerencial,
precisam lidar com aquelas decorrentes de
questdes ligadas ao género.

Essa  discussdo  sublinha a
necessidade da universidade se tornar mais
inclusiva em suas dindmicas, reinventando
suas relacbes. Para que as politicas e as
praticas da universidade se construam em
direcdo a diversidade e a superacdo de
desigualdades sociais € indispensavel que
0s postos diretivos também sejam diversos,
multiplos e ocupados por pessoas com
pontos de vista, e de lugares sociais,
diferentes.

Apesar das dificuldades, enormes
responsabilidades e autoridade limitada, os
participantes afirmaram satisfagdo em
superar desafios e poder oferecer sua
contribuicdo para o desenvolvimento da
instituicdo, sentindo bem-estar e confianga,
a ponto de recomendar cargos de gestao.
Ademais, parte (0s mais experientes) alegou
ter o desejo de contribuir com sua unidade
académica.

E inegavel que aqueles que vivem
tal experiéncia apresentem um processo de
vinculacdo diferenciado quando passam
pelo ciclo da gestédo (colaborador individual
— gestor — colaborador individual)
(BARBOSA, 2015). Ademais, aprendem a
articular diferentes papéis da vida pessoal e
profissional e a (re)construir identidades
ligadas a eles. Assim, verifica-se que a
experiéncia da gestdo confere satisfacdo em
superar desafios e pode contribuir para o
desenvolvimento da instituicéo.

E possivel construir estratégias para
que a experiéncia da gestdo deixe de ser
uma funcdo indesejada por tantos
professores, encarada como um “mal
necessario” que os impossibilita de dedicar
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as demais tarefas, e passe a figurar como um
lugar de reconhecimento institucional e de
participacdo politica em acbes de nivel
estratégico, “desenredando-os” das fungdes
administrativas do dia-a-dia.  Assim,
poderdo usufruir, com maior plenitude, das
recompensas advindas da experiéncia,
percebidas sob a forma de realizagéo
profissional e pessoal.

CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo da revisdo integrativa
de literatura acerca da experiéncia dos
gestores universitarios proveu nOVoS
elementos para pensar sobre o complexo
contexto da gestdo na Educacdo Superior,
tais como, as diversas condigdes que
envolvem o cargo, as demandas de
profissionalizacdo que acarreta aos gestores
e as instituicdes, e 0s impactos da gestdo no
desenvolvimento da carreira docente.
Ademais, foi possivel erigir uma
compreensdo mais acurada do coordenador
de curso enquanto lider de um projeto de
aprendizagem e de formagé&o profissional.

Para além do conhecimento teorico-
conceitual acessado, encontramos
inspiracdo para refletir sobre as diversas
condicdes que envolvem o exercicio da
gestdo e seus impactos no desenvolvimento
profissional docente, a partir das
experiéncias de tantos gestores, narradas de
diferentes maneiras pelos pesquisadores, a
partir de seus campos de conhecimento e
contextos.

Os resultados da reviséo integrativa
apontam algumas possibilidades de
questdes norteadoras para estudos futuros,
dentre o0s quais cabe destacar: as
representagdes ou motivos que justificam a
forma de atuacdo dos gestores para acessar
a gestdo universitaria; a relacdo entre
identidade e gestdo; as estratégias
inovadoras em gestdo académica; as
atribuicGes e competéncias do Coordenador
de Curso para concretizar a gestdo
académica; as condi¢cBes estruturais,
pedagdgicas e académicas que facilitam ou
dificultam a aprendizagem da gestdo; e os
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indicadores de qualidade que permeiam o
trabalho do Coordenador de Curso.

No que se refere ao aspecto
metodoldgico, fica evidenciada a lacuna por
mais estudos que se aproximem das
experiéncias dos gestores, através de
metodologias como histérias de vida,
(auto)biografias, narrativas. Por outro lado,
reconhece-se a relevancia por mais estudos
quantitativos, de modo a compensar as
limitacGes daqueles de natureza qualitativa
e oferecer uma visdo panoramica sobre o
tema. Também, destaca-se a necessidade
por realizar estudos comparativos entre 0s
cenarios nacional e internacional e, ainda,
sobre os ambientes publicos e privados.
Além disso, chamamos a atencdo para a
baixa representatividade de estudos que
abordam as especificidades de gestores
vinculados a gestdo de instancias (cursos,
unidades, departamentos etc.) ocupadas da
formacgédo de professores, em especial, da
area de ciéncias. Por fim, destaca-se a
necessidade de implementar mais estudos
que explorem a experiéncia dos gestores,
tendo em vista o ciclo colaborador
individual — gestor — colaborador
individual.

Com efeito, ao focar na importancia
dos gestores para as instituicdes e atentar as
especificidades de suas experiéncias, é
esperado que o crescente numero de
pesquisas fomente a efetiva elaboracdo de
politicas e acbes voltadas para este fim.
Assim,  posicionaram-se  todos  0S
pesquisadores que compdem a revisdo de
literatura, sob a justificativa, igualmente
compartilhada, de que as universidades sao
instituigdes-chave para o desenvolvimento
de uma nacdo, haja vista seus objetivos
pedagogicos voltados para a producdo do
conhecimento, a formagao de profissionais
em diversas areas, bem como o fomento e a
disseminacdo da cultura, da ciéncia e da
inovacédo tecnologica. Ha consenso de que
as teorias classicas da Administracdo e as
abordagens com vies empresarial nao
contemplam as especificidades desse
segmento.

Michelle Reinaldo Protasio e Gionara Tauchen

A atuacdo de profissionais com
iniciativa e espirito inovador, a fim de
compreender e agir com qualidade
pedagogica para 0 continuo
aperfeicoamento dos processos formativos,
sem negligenciar as tarefas de cunho
administrativo e operacional, é defendida
como condigéo para o desenvolvimento da
boa gestdo universitaria, sendo que as
instituicdes possuem papel central frente a
profissionalizacdo de seus gestores. Urge a
producdo de estudos centrados nas
realidades das experiéncias gestoras, com o
proposito de impulsionar e subsidiar a
discussdo acerca da criacdo e/ou
qualificacdo de espacos institucionais com
finalidades formativas para o exercicio da
gestéo.

Para que as politicas e as préaticas da
universidade se construam em direcdo a
diversidade e a superacdo de desigualdades
sociais € indispensavel que os quadros de
lideranca sejam qualificados,
diversificados, comprometidos e atentos as
necessidades das micro e macro realidades
e suas interseccoes.
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