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Resumo: Esta investigação teve como objetivo analisar como professores de ensino superior de 
uma universidade federal percebem o papel de professor-gestor.  Para tanto, realizou-se um estudo 
qualitativo interpretativo básico, cujos participantes foram os professores-gestores da Universidade 
Federal do Vale do São Francisco. Os dados foram coletados por meio de entrevistas 
semiestruturadas e análise documental. A Análise de Conteúdo foi adotada para o tratamento dos 
dados, com o suporte do software Atlas Ti. Com os relatos dos professores foi possível identificar 
dimensões compartilhadas por eles ao se referirem ao papel de professor-gestor (faceta 
convencional), em torno das quais esses sujeitos se agregam e que caracterizaram o papel de 
professor-gestor como uma categoria social. Como também, foi possível reconhecer as 
interpretações e significações individuais que constituem a faceta idiossincrática do papel de 
professor-gestor. A pesquisa de campo mostrou-se frutífera ao aproximar empiricamente os 
processos de identificação e categorização do papel social, respectivamente oriundos da Teoria da 
Identidade e da Teoria da Identidade Social, mostrando que a complementaridade entre abordagens 
tradicionalmente oponentes. Ao situar a temática do papel professor-gestor na Universidade Federal 
do Vale do São Francisco (Univasf), a pesquisa proporcionou a construção de conhecimento sobre 
os papéis, atividades, desafios e tarefas com os quais mestres e doutores em início de carreira, 
lotados em universidades federais convivem. 
Palavras-chave: papel social; papéis do professor de ensino superior; professor-gestor; universidade 
 
The role of manager: Perceptions from academic-managers of a Brazilian Federal 
University  
Abstract: This research aimed to analyze how higher education teachers from a Brazilian federal 
university perceive the role of academic-manager. For this purpose, it was conducted an interpretive 
qualitative basic study, whose participants were academic-manager of Federal University of São 
Francisco Valley (Univasf). Data were collected through semistructured interviews and documentary 
analysis. Content analysis was adopted for processing data with the software Atlas Ti support. Based 
on data, it was identified the dimensions shared by them when refer to the academic-manager role 
(conventional facet), around which these subjects aggregate themselves and that characterized the 
role of academic-manager as a social category.  As well, it was possible to recognize the 
interpretations and individual meanings which constitute the idiosyncratic facet of academic 
manager role. Field research proved to be fruitful when approaching empirically the process of 
identification and categorization of social role, respectively coming from Theory of Identity and 
Theory of Social Identity, pointing complementarity between approaches traditionally opponents. By 
situating the issue of academic manager role at the Univasf, the research provided still knowledge 
about a reality that needs to be better investigated: the roles, activities, challenges with which masters 
and doctors in early career, crowded in federal universities, have to deal with. 
Keywords: social role; higher education teacher roles; academic-manager; university 
 
El papel del gerente: Percepciones de los académicos-gerentes de una Universidad Federal 
Brasileña 
Resumen: Esta investigación tuvo como objetivo analizar cómo los profesores de educación 
superior de una universidad federal se dan cuenta el papel de académicos-gerentes. Por lo tanto, 
hubo un estudio cualitativo interpretativo básico, cuyos participantes eran maestros, directivos 
de la Universidad Federal del Valle de San Francisco. Los datos fueron recolectados a través de 
entrevistas semiestructuradas y análisis documental. Se adoptó el  análisis de contenido para el 
tratamiento de los datos con el soporte de software Atlas Ti. Con los informes de los maestros 
se identificaron dimensiones compartidas por ellos para referirse al papel de académicos-
gerentes (faceta convencional), alrededor de los cuales se añaden estos temas y caracterizaron el 
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papel de académicos-gerentes como categoría social. Además, fue posible reconocer las 
interpretaciones individuales y significados que constituyen la faceta idiosincrásica del papel de 
académicos-gerentes. La investigación de campo demostró fructífera para abordar 
empíricamente los procesos de identificación y categorización de función social, respectivamente 
deriva de la teoría de la identidad y la Teoría de la Identidad Social, que muestra que la 
complementariedad de los enfoques tradicionalmente rivales. Al situar la cuestión del papel 
delacadémicos-gerentes de la Universidad Federal del Valle de San Francisco (Univasf), la 
investigación proporcionó la construcción de conocimiento acerca de las funciones, actividades, 
retos y tareas que los maestros y los doctores de carrera temprana, lleno gente universidades 
federales, coexisten. 
Palabras-clave: role social; los roles de maestros de educación superior; académicos-gerentes; 
universidad 

Introdução  

 O contexto do trabalho no ensino superior tem sofrido transformações significativas nas 
últimas décadas, decorrentes tanto de mudanças econômicas, sociais, quanto tecnológicas, que levam 
os diversos atores envolvidos nesse campo (professores, discentes, educadores, formuladores de 
políticas públicas, dentre outros) a empreenderem modificações estruturais e comportamentais.  

Dentro dessa nova conjuntura, reformas educacionais (massificação e expansão do ensino 
superior) foram demandadas com o intuito de formar força de trabalho adequada às exigências do 
capitalismo (Santiago & Carvalho, 2011). Com esse imperativo, as instituições de ensino superior 
(IES) brasileiras, inclusive as instituições públicas, foram praticamente exigidas a mostrarem à 
sociedade que podem fazer o uso eficiente e eficaz de recursos e que suas atividades são de 
relevância para o mercado de trabalho e para a economia.  

No cenário brasileiro, destaque-se a Lei de Diretrizes e Bases da Educação Nacional (Brasil, 
1996) e as Diretrizes Curriculares Nacionais (Brasil, 2001) que trouxeram implicações diretas e 
indiretas para o professorado desse nível de ensino, dentre elas a apresentação de demandas às 
instituições de ensino em termos de composição, publicação e qualificação do corpo docente e a 
discussão sobre competências profissionais (Paiva, 2007). 

Com efeito, houve alterações no trabalho do professor, ampliando-se as atividades 
comumente associadas a esses profissionais, notadamente a docência, a pesquisa e a extensão, em 
virtude do aprofundamento da cultura do desempenho, que denota a supervalorização do 
conhecimento como uma nova forma de acumulação de capital. 

Assim, a concepção do professor de ensino superior como porta-voz “soberano” de um 
saber dogmatizado, com habilidades para transmitir seus saberes, parece não mais corresponder ao 
perfil desse profissional exigido pelas instituições e pela sociedade em geral. Outras funções têm sido 
agregadas, tornando o exercício profissional do professor de ensino superior ainda mais complexo 
(Musselin, 2007, 2011, 2013; Zabalza, 2007). São elas: o business (busca de financiamentos, 
negociação de projetos e convênios, assessorias, participação em diversas instâncias e entidades 
científicas) e as relações institucionais (que contemplam desde representar a universidade até a 
criação e manutenção de uma rede de relações com outras instituições). 

Oportuno lembrar que, no Brasil, o Art. 3º do Decreto 94.664/1987 (Brasil, 1987) prevê a 
gestão universitária como uma atividade própria do professor do ensino superior, juntamente com o 
ensino, a pesquisa e a extensão. Dessa forma, quando o professor atua na gestão, quer seja como 
reitor, pró-reitor, diretor de unidade, chefe de departamento, coordenador de curso etc., quer seja 
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temporária ou permanentemente, por exemplo, ele entra em cena desempenhando um papel 
específico, o de professor-gestor (academic manager)1. 

Deve-se entender que o professor-gestor é “uma espécie particular de gerente, [....] eles 
possuem funções e papéis peculiares ao mundo acadêmico, na medida em que são, antes de tudo, 
em geral, professores de carreira” [....] (Ésther & Melo, 2008, p.17). Mesmo assumindo a posição de 
dirigente, esse indivíduo não deixa de ser professor (Ésther, 2007) e, portanto, a multi-atividade 
constitui o cerne do papel de professor-gestor (Miller, 1991).  

Aqui se demarca um conceito relevante para o presente artigo, qual seja, a especificidade do 
trabalho gerencial em IES. Ao caracterizar o trabalho gerencial, Mintzberg (2003) diferencia-o do 
que se espera de outros trabalhadores, mostrando que o gerente desempenha papéis que envolvem a 
resolução de perturbações na estrutura, e a manutenção da ligação entre os profissionais de dentro e 
as partes interessadas de fora. Na mesma perspectiva, Carvalho e Bruckmann (2014) argumentam 
que profissionais com tarefas administrativas não são apenas os primeiros a lidar com as narrativas 
das reformas públicas, mas são também, em geral, aqueles que lideram seu grupo profissional e, 
nesse sentido, “têm uma grande probabilidade de influenciar as normas dominantes, valores e 
práticas profissionais” (Carvalho & Bruckmann, 2014, p.91).  

Essa realidade evoca a noção de papel social, que é um pressuposto fundamental neste 
trabalho. Tendo como inspiração autores interacionistas-construtivistas, como Berger e Luckmann 
(2005) e Goffman (2009), neste estudo papel social é entendido como conjunto de atividades, 
comportamentos e práticas característico de uma dada situação social, que resulta de um processo 
contínuo de construção social e que é desempenhado pelo sujeito em grupos de onde se originam 
expectativas e sob os quais ele exerce influência. 

Na perspectiva estruturalista, o papel social (PS)2 é um conjunto de atividades, tarefas e 
comportamentos que delineiam ações desenvolvidas por pessoas nas posições que ocupam dentro 
de uma organização (Lamertz, 2006). Sendo assim, ter um papel demanda de o indivíduo agir para 
alcançar determinadas expectativas, coordenando e negociando interações com os parceiros de papel 
e controlando recursos relacionados à atuação no papel social (Stets & Burke, 2000). Portanto, falar 
em papéis sociais significa reconhecer que certas atividades e tarefas são esperadas de um indivíduo 
dentro de organização em determinada posição, como, por exemplo, em uma IES, em uma 
universidade. 

Por outro lado, assumindo-se que cada papel social é acompanhado de um conjunto de 
expectativas por meio do qual se prejulga ou prediz o que se espera dos diferentes indivíduos que 
desempenham determinado papel referente (Dierdorff & Morgeson, 2007), é possível admitir que, 
de alguma forma, as expectativas do papel delineiam performances específicas, atitudes (predisposições 
psicológicas) e comportamentos, conhecimentos, resultados, interações que compõem a visão que o 
indivíduo tem de si mesmo e daqueles que estão numa mesma posição social (Burke & Stets, 2009).  

Como também, aqui considera-se que o papel tem duas dimensões, a saber: uma 
convencional (que é partilhada pelos indivíduos) e uma idiossincrática (são as interpretações distintas 
que os indivíduos têm sobre o papel) (McCall & Simmons, 1978). Sob esta perspectiva, nesta 
argumentação admite-se que professores-gestores compartilham atividades, expectativas, apesar dos 
diferentes ambientes institucionais em que se encontram ou de suas histórias individuais. Sendo 
assim, o professor-gestor de uma universidade estabelece interações e relações com outros 
indivíduos e grupos, mantendo similaridades e diferenças quanto ao seu entendimento do seja o 

                                                 
1 Autores como Deem, Hillyard e Reed (2007); Musselin (2013); Whitchurch (2007) referem-se a esse sujeito e 
seu papel na gestão universitária. 
2 A partir deste ponto, os termos papel e papel social serão usados indistintamente. 
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papel de gestor, às expectativas sobre seu desempenho no papel, aos desafios com os quais se 
deparam no cotidiano organizacional, por exemplo.  

Cabe ainda destacar que se considera que os papéis atribuídos aos gestores comportam três 
aspectos do trabalho desses sujeitos: o que se espera que eles façam (definição do papel ou papel 
esperado), como eles interpretam e constroem o seu papel (papel percebido) e o que eles realmente 
fazem no decurso do seu trabalho (comportamento ou performance no papel – papel realizado) (Hales, 
2005), mantendo-se aproximações e afastamentos entre essas três facetas. Por exemplo, o papel 
esperado tem relação com o papel percebido, visto que quando os papéis são bem definidos e 
percebidos claramente pelo indivíduo, facilitam o desempenho dos mesmos pelos sujeitos, 
contribuindo, provavelmente, para o atingimento dos objetivos organizacionais.  

De outra forma, ressalte-se que o alinhamento exato entre esses três tipos é algo pertencente 
ao campo das ideias, dificilmente alcançado na realidade das organizações, havendo, provavelmente 
um hiato entre o papel esperado, o papel percebido e o papel realizado, com possibilidade de 
conflito e frustração, resultantes das diferenças nestes três tipos.  

Para a Teoria da Identidade (TI), papéis formam a base da identidade, a qual pode ser 
entendida como um conjunto de significados que as pessoas têm de si mesmas como membros de 
grupos (Burke, 2004). Apesar da proximidade, papel social e identidade não se confundem e não 
devem ser tidos como sinônimos. O primeiro é determinado pelas normas gestadas nas instituições e 
nas organizações da sociedade, enquanto a identidade é construída no processo de individuação e, 
portanto, é fonte de significado para os atores sociais (Giddens, 2002). Importa aqui, desde logo, 
esclarecer que o presente estudo se volta ao construto papel social, ainda que se reconheça o seu 
imbricamento com o construto identidade. 

Pode-se ainda entender o professor-gestor como categoria social que constitui grupos dentro 
e fora da universidade. As categorias sociais resultam de uma construção que agrupa idealmente em 
uma mesma ‘unidade social’ indivíduos com características comuns (Demartis, 2006). Nesse sentido, 
sob a perspectiva da Teoria da Identidade Social (TIS), as relações intergrupos possibilitam que os 
sujeitos vejam a si próprios como membros de um grupo ou categoria, em comparação com outros 
(fora do grupo, não-dirigentes) e como semelhantes aos demais membros do grupo, interpretando 
fatos e situações a partir da perspectiva desse grupo. Desta forma, ao se considerar o papel, as 
relações inter e intragrupos tornam-se relevantes (Hogg & Rigdeway, 2003; Stets & Burke, 2000), 
visto que se pressupõe que um sujeito, simultaneamente, desempenha papéis e pertence a grupos.  

A possibilidade do construto papel social encontrar-se na fronteira entre teorias que se 
originam na Psicologia e na Sociologia (Hogg & Ridgway, 2003; Stets & Burke, 2000) é um marco 
importante para fins da presente investigação, pois aqui se considerou ser factível alcançar 
conhecimento científico mais amplo com aproximações entre grupos, papéis e comportamento 
social ao se superar a dicotomia entre essas duas abordagens e promover aproximações entre teorias 
de base epistemológicas tradicionalmente opostas.  

Partindo-se dos aspectos até aqui abordados, o presente trabalho teve como objetivo analisar 
como professores de ensino superior de uma universidade federal percebem o papel de professor-
gestor. Nesse sentido, esclarece-se que apesar de se reconhecer a crescente necessidade de os 
professores realizarem tarefas de gestão, mesmo não estando nomeados para um cargo na 
universidade, na pesquisa em tela optou-se pelas as funções gerenciais mais comumente associadas 
ao papel de professor-gestor em IES, resguardando-se que as mesmas podem variar conforme a 
instituição. Assim, reconhece-se que reitor, pró-reitor, diretor e coordenadores não esgotam as 
posições nas quais o professor pode desempenhar o papel de gestor, pois o universo das IES é 
bastante variado, mesmo se considerando o poder isomórfico das mesmas. 

O presente artigo está organizado em sete seções. Além das considerações introdutórias, a 
segunda seção debruça-se sobre o construto papéis sociais e na sequência, discute-se sobre os papéis 
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sociais do professor de ensino superior. A quarta seção trata especificamente do papel de professor-
gestor. Em seguida, descrevem-se os procedimentos metodológicos utilizados no estudo e na sexta, 
apresenta-se a análise e discussões dos dados, para, finalmente, apresentar conclusões e implicações 
da pesquisa. 

Cabe aqui revelar que a presente investigação procurou lançar luz sobre as faces do papel 
social de professor-gestor (e dirigente) e ampliar a discussão sobre esses construtos em um ambiente 
com atores e dinâmica bastante peculiares como o de uma universidade (Simpson & Carrol, 2008). 
Ainda sobre esse aspecto, nas universidades federais, tendo em vista o papel-chave que o professor 
de ensino superior desempenha como gestor público (Campos, 2007) e as novas tarefas e exigências 
impostas a esse sujeito para o alcance de metas de produtividade e busca contínua de capacitação 
(Paiva, 2007), investigar sobre o papel de professor-gestor proporciona a compreensão do que 
significa ser dirigente nessas instituições (Ésther, 2007) marcadas por sua importância histórica para 
o desenvolvimento da sociedade e assim, diminuir a lacuna detectada por estudos como o de Ésther 
(2007), Silva (2012) sobre o papel dos gestores universitários da alta administração as universidades 
federais. 

Papéis Sociais 

A noção de papel social tem sido usada de forma recorrente e espontaneamente pelos 
membros das organizações em suas descrições acerca de suas práticas e experiências (Simpson & 
Carrol, 2008). Sendo assim, é possível identificar pelo menos duas abordagens distintas sobre papel, 
cercadas em ambiguidade e disputas sobre terminologias – a sistêmica e a construtivista.  

A primeira considera o comportamento individual como uma série de sistemas de papel 
localizado dentro de um contexto organizacional. Pautando-se em conceitos como input, output, 
processamento, o desempenho do papel é definido na dinâmica entre expectativas de papel, papel 
enviado, papel recebido e comportamento no papel. Como consequência, há sempre um ciclo 
contínuo de enviar, receber e responder a expectativas de comportamento que são usadas para 
avaliar as ações de qualquer indivíduo que ocupe determinada posição na organização. Portanto, 
papel reflete um conjunto de expectativas sociais e comportamentos normativos que prescrevem 
como um indivíduo deveria ocupar determinada situação, posição ou status social.  

Para o segundo grupo de abordagens, o papel é crucial no estabelecimento de condutas 
institucionalizadas (Berger & Luckmann, 2005). Especificamente no interacionismo simbólico, o 
mesmo é visto como um processo contínuo de construção social que depende da inter-relação entre 
uma ordem social estática e previsível e as ações criativas dos atores.  

Apesar de defenderem axiomas diferentes, manifestam-se críticas dirigidas à abordagem 
sistêmica e à interacionista. Nesse sentido, Simpson e Carroll (2008) caracterizam a teoria dos papéis 
vista por essas perspectivas como acrítica, ingênua e limitada em sua capacidade de lidar com a 
realidade da vida organizacional; ambas não debatem sobre a construção discursiva, cultura e política 
de papéis, tampouco considerem forças como poder, controle e contestação.  

Para as autoras, essas abordagens contrastam com a multiplicidade, fluidez e fragmentação 
que caracteriza a narrativa discursiva contemporânea sobre a construção de papéis, pois atualmente a 
atenção dos pesquisadores cresce em torno do “tornar-se” ao invés do “ser” no processo de 
construção do mesmo. Assim, concorda-se com Simpson e Carroll (2008) que propõem uma 
reorientação ontológica da teoria sobre papel de modo a permitir as possibilidades de emergência, 
pluralidade, descontinuidade, polifonia e imbricamento social com o processo de identidade; seria 
uma abordagem com qualidades mais dinâmicas que se preocuparia com conflitos interpapéis, com 
mudança e transições de papéis, entre outros. 
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Segundo Biddle (1986), é possível distinguir três níveis de abordagem atinentes à noção de 
papel: o institucional ou perspectiva sociológica (papel prescrito, imposto em função do lugar que 
ocupamos na sociedade), no qual o indivíduo ou a instituição adquire valor; o individual ou 
perspectiva psicológica, em que o papel adquire uma função de auto expressão do indivíduo, na 
perspectiva de que o sujeito exerce a escolha dos papéis (pessoa e personagem diferenciam-se na 
maior ou menor integração ou síntese que se pode observar entre a personalidade e as exigências 
relativas aos papéis desempenhados); o interacional ou perspectiva psicossociológica, no qual os 
papéis perfilam uma característica de complementaridade. 

Com base na distinção entre as abordagens citadas acima, manifesta-se que o conceito de 
papel adotado neste trabalho incorpora aspectos subjetivos que não se restringem aos limites 
previstos por uma estrutura social determinista. Cabe também esclarecer que a presente investigação 
adota uma postura mais de busca por aproximações do que manutenção de dicotomias entre 
diferentes abordagens teóricas, pois se acredita que cada uma delas aborda aspectos relevantes que 
não podem ser deixados de lado quando se está tratando de papel social. Note-se ainda que esse 
posicionamento não significa de forma alguma abandonar a coerência teórica e a epistemológica, 
mas viabilizar uma aproximação teórico-empírica harmônica. 

De forma geral, pode-se afirmar que as teorias dos papéis sociais se preocupam em descrever 
o mecanismo pelos quais os indivíduos são socializados para desempenhar papéis congruentes, de 
forma a sustentar uma ordem social estável. Nesse sentido, identificam-se três construtos principais 
nessa teoria: padrões ou comportamento social, identidades assumidas pelos atores sociais, e 
expectativas de comportamento que são entendidas por todos, incluindo o próprio sujeito.  

Promovendo o diálogo entre tais construtos, Biddle (1986) explica que os indivíduos têm 
expectativas em relação aos outros, e quando elas se tornam conhecidas, os sujeitos irão buscar a 
conformidade, quer seja porque a pessoa que tem as expectativas está em uma posição de poder e 
pode aplicar-lhe sanções, quer seja porque o indivíduo simplesmente internaliza essas expectativas.  

Um papel implica, portanto, em um conjunto de expectativas tanto do indivíduo, quanto de 
outra pessoa que esteja na mesma situação. O conceito de expectativa de papel explica como 
diferentes atores atuam em seus papéis de uma maneira similar e é fundamental para compreender a 
constituição do papel, pois quando “se apreende um papel social, outro, complementar e em 
oposição a ele, emerge automaticamente no todo psicossocial” (Lima, Pereira & Vieira, 2006, p. 4). 

Com efeito, as expectativas do papel são derivadas de experiências individuais quando em 
ação em ambientes específicos, construídas a partir de interações entre os indivíduos. Ao se 
conhecer tais experiências, é possível compreender como as pessoas constroem dado papel e 
escolhem atuar de determinada maneira nele. Noutro sentido, esse processo de construção envolve 
as percepções e julgamento sobre os requisitos do papel, os quais refletem o conteúdo das 
expectativas deste (Dierdorff & Morgeson, 2007). 

Partindo do conceito de tipificação, a abordagem construtivista de Berger e Luckmann 
(2005) explica que os indivíduos apreendem os significados e se relacionam entre si por meio de 
esquemas. Portanto, a formação de papéis é intrínseca à interação social e se inicia com um conjunto 
comum de conhecimento que contém tipificações recíprocas de conduta institucionalizadas.  

Aprender um papel significa acessar “as camadas cognoscitivas e afetivas do corpo de 
conhecimento que é diretamente e indiretamente adequado a este papel” (Berger & Luckmann, 
2005, p. 103). Desta forma, pode-se pensar que ser professor-gestor em uma universidade federal 
implica não somente em ter conhecimento acerca de ferramentas gerenciais, mas igualmente acerca 
dos valores e atitudes julgados adequados a um reitor, por exemplo. 

Apoiado na Psicologia Social e na representação teatral, Goffman (2009) define papel social 
como um ou mais movimentos ou práticas ligados a uma determinada situação social, sendo “cada 
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um desses papéis representados pelo ator numa série de oportunidades para o mesmo tipo de 
público ou para um público formado pelas mesmas pessoas” (p. 24). 

Desse conceito de PS, emerge a noção de interação face a face, que pode ser definida como a 
influência recíproca dos indivíduos sobre as ações uns dos outros. Por meio das interações sociais, 
os significados e a realidade social são construídos (Berger & Luckmann, 2005) e os papéis são 
formados (Edgar & Sedgwick, 2003). Essa aproximação entre tais construtos é importante na 
presente pesquisa, pois dificilmente pode-se imaginar em um professor de ensino superior que não 
vivencie várias destas interações em seu cotidiano.  

Junto à interação, o papel que um indivíduo desempenha é delineado conforme os papéis 
desempenhados pelos outros presentes, os quais, segundo Goffman (2011), compõem a plateia. 
Neste cenário, o grupo social assume importância na medida em que, juntos, os participantes 
contribuem para uma definição única geral, acerca de determinada situação. Apropriando-se desse 
argumento, nesse artigo admite-se que o papel de professor-gestor seja talhado de acordo com os 
papéis desempenhados por aqueles que constituem a audiência desse sujeito, no caso, seus pares, 
subordinados (diretos ou não), discentes, dentre outros. 

Associada à interação, Goffman (2009) aborda a representação, tratando-a como toda 
atividade de um indivíduo que se passa em um período caracterizado por sua presença contínua 
perante um grupo particular de observadores, sobre o qual exerce certa influência. Trazendo para o 
contexto deste trabalho, presume-se que o professor poderá estar diante de grupos específicos 
quando atuando como pesquisador, docente ou extensionista. Portanto, justifica-se a necessidade de 
identificar o(s) grupo(s) relevantes à construção e atuação do papel de professor-gestor, posto que 
nele originam-se expectativas, demandas e é sobre ele que se espera que o sujeito exerça influência. 

Autores como Berger e Luckmann (2005) e Goffman (2009) parecem concordar que o papel 
social é construído por meio de interações sociais entremeadas por facetas subjetivas e aspectos 
preestabelecidos. Esta aproximação mostrou-se especialmente propícia, corroborando a escolha dos 
conceitos de papel social desses autores interacionistas como alguns dos norteadores teóricos desta 
investigação.  

Destaque-se também o trabalho McCall e Simmons (1978) enfatizando que os papéis são o 
meio pelo qual os indivíduos procuram para realizar seus próprios objetivos e metas. Para os 
autores, o papel seria um legado do indivíduo para consigo como ocupante de uma posição social 
particular e é constituído de uma parte convencional ligados a posições na estrutura social, bem 
como uma porção idiossincrática construída na imaginação dos sujeitos. 

Admitindo-se que em cada situação ou contexto organizacional há peculiaridades que levam 
o sujeito a assumir papéis específicos, acompanhados de um conjunto mais ou menos característico 
de condutas próprias para um dado contexto ou momento, a próxima subseção ocupa-se de 
apresentar os papéis sociais que o professor assume no campo do ensino superior. 

Os Papéis Sociais do Professor de Ensino Superior 

Tomando como ponto de partida as atividades do professor de ensino superior, Carroll e 
Gmelch (1992) definem os papéis desempenhados por esses sujeitos, como sendo os de líder, de 
gestor, de pesquisador, de docente, o que inclui no cotidiano desses indivíduos tarefas 
administrativas, elaboração de workpapers, participação em reuniões, planejamento de orçamento, 
lidar com gestores, liderar e gerenciar equipes, direcionar discentes professores e staff não acadêmico, 
continuar com uma agenda de pesquisa, além de direcionar algum tempo para relações públicas e 
externas com a sociedade. 

Para Musselin (2007), houve uma diversificação das atividades do professor de ensino 
superior, sinalizando uma transformação em curso no ensino superior. A autora afirma que as 
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atividades dos professores de ensino superior se ampliaram, incluindo escrever propostas, contratos, 
elaborar programas de e-learning, dentre outros. Avançando nas investigações sobre as atividades do 
professor de ensino superior, o trabalho de Musselin (2013) identificou uma tendência ao fenômeno 
do empoderamento das universidades com repercussões na gestão, nas atividades e na carreira dos 
professores.  

Sobre os impactos desse fenômeno na gestão universitária, Musselin (2013) aponta que 
decisões anteriormente gerenciadas pelo governo passaram a ser parcialmente ou totalmente 
transferidas para as IES. Houve a implementação de gestão estratégica, acompanhada do 
gerenciamento de orçamento, da política de pesquisa e programas de treinamento, caracterizando o 
crescente papel das universidades.  

Destaque-se ainda a crescente adoção de ferramentas gerenciais para avaliar o resultado 
alcançado pelo professor, aumentando o controle gerencial sobre o trabalho acadêmico e tornando 
cada vez mais forte a relação entre avaliação, promoção e desempenho nas IES. Essa tendência 
observa-se mundialmente caminhando na direção de uma gestão mais individual de carreira, 
substituindo um percurso mais coletivo (Musselin, 2013). 

A discussão sobre as atividades de gestão do professor de ensino superior também perpassa 
pelo entendimento da relação estabelecida entre a universidade e esses indivíduos. De acordo com 
Santiago e Carvalho (2011), a mudança do papel do Estado nas políticas de ensino superior 
impactou nessa relação. Em especial, os novos regimes de gestão que emergiram nessas instituições 
de ensino superior (IES) desvalorizaram a colegialidade como forma de tomada de decisão e poder, 
rompendo o equilíbrio entre as dimensões burocráticas e ocupacionais.   

Nessa mesma perspectiva, para Musselin (2013), há sinais claros de que em muitos países as 
universidades estão se movendo para o perfil de empregadores. Uma das evidências disso é a maior 
autonomia institucional para a gestão de seu corpo funcional, saindo do nível de Estado para as 
universidades. Outro sinal é a ênfase em procedimentos de avaliação em nível nacional e 
institucional que valorizam a quantidade e a qualidade dos índices, metas e resultados alcançados 
pelo professor, corroborando a já reconhecida chegada de técnicas de gestão às universidades, 
demandando, assim, que os professores também se tornem gestores profissionais. 

Oportunamente, Kaulisch e Enders (2005) identificaram três visões sobre reformas que vêm 
afetando o trabalho acadêmico. A primeira mostra que houve uma diminuição dos valores 
acadêmicos e avanço dos valores gerenciais sobre os valores profissionais; uma segunda perspectiva 
mostra que os valores acadêmicos sobrevivem a esse avanço e continuam a orientar a ordem moral 
das universidades, isso porque os regimes burocrático e profissional podem coexistir de uma forma 
bastante estável.  

Na terceira abordagem, há uma adaptação dos tradicionais valores acadêmicos que governam 
a carreira e as práticas de trabalho, no sentido de que eles se misturam a novos valores. Uma vez que 
profissionalismo e burocratização já se mesclam com sucesso, não se pode excluir a aproximação 
entre profissionalismo e gerencialismo. 

No Brasil, Mendonça, Paiva, Padilha e Barbosa (2012) lembram que as atividades acadêmicas 
de nível superior mudaram significativamente nas últimas décadas, entendendo-as em cinco esferas, 
como apresentam Miller (1991): ensino, pesquisa, extensão, orientação e administração. Para 
Balbachevsky (1999), as atividades acadêmicas no nível superior compreendem cinco modalidades, 
sendo elas: 

1) ensino (horas em sala de aula, preparação de aulas, orientação de alunos, correção 
de provas etc.); 

2) pesquisa (acompanhamento da literatura, trabalho de campo ou de laboratório, 
elaboração de relatórios ou artigos etc.); 
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3) serviços (atendimentos de terceiros, atividades extra acadêmicas, voluntárias ou de 
extensão etc.); 

4) administração (trabalhos administrativos, reuniões internas na academia etc.); e, 
5) outras atividades acadêmicas (reuniões de associação profissional, organização de 

eventos, edição de publicações acadêmicas etc.). 
 

As atividades propostas por esses autores ampliam a tríade contemplada na Lei de Diretrizes e Bases 
da Educação Nacional (LDB) - ensino, pesquisa e extensão - e incluem atividades de cunho 
administrativo e burocrático, nas quais se caracterizam como ações de gestão (Mendonça et al., 
2012).  

Entretanto, apesar de se constituir uma atividade acadêmica, não se pode afirmar que a 
gestão é entendida como a essência do trabalho do professor, principalmente quando se toma como 
referência a tríade ensino-pesquisa-extensão (Silva & Cunha, 2012). Segundo esses autores, a gestão 
é tida como uma atividade de cooperação temporária do professor junto à instituição de ensino 
superior e, por isso, geralmente os cargos de direção nas universidades são ocupados por professores 
que, por razões e circunstância diversas, chegaram a funções administrativas. 

Diante dos aspectos discutidos até aqui, pode-se dizer que, em graus ou formas diferentes, 
os papéis e atividades do professor de ensino superior estão sob questionamento: o consenso sobre 
a pesquisa com foco do trabalho acadêmico e conhecimento; o esforço para fazer avançar a 
fronteiras do conhecimento organizado em unidades disciplinares acadêmicas; a reputação 
legitimada por grupos de pares nacionais e internacionais; e a liberdade acadêmica, que não é mais 
algo dado e posto e sem alterações; pelo contrário, vêm sendo contestados de várias maneiras. 

Reconhece-se, portanto, que novos desafios e pressões são colocados aos professores de 
ensino superior, dentre eles a preocupação com a massificação do ensino superior, com o declínio 
no status socioeconômico do ensino superior devido à sua expansão (Enders & Musselin, 2008; 
Pachane & Pereira, 2004). Tais forças alteraram a relação das universidades com o Estado e vieram 
acompanhadas de heterogeneidade de professores e estudantes, além de novas formas institucionais 
(Amaral, 2008). 

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

Nessa nova dinâmica, atividades que antes eram consideradas secundárias ou periféricas pelo 
professor de ensino superior hoje são reconhecidas por sua importância, notadamente as atividades 
de gestão. “Estas atividades não são mais algo que o professor pode fazer, mas sim que ele deve 
fazer” (Zabalza, 2007, p. 3). 

Em se tratando dos papéis do professor do ensino superior, observa-se que se tornaram tão 
múltiplos que eleger o ensino, a pesquisa, a extensão como a principal atividade desse sujeito é ter 
uma visão estreita acerca do cotidiano desses sujeitos. Mudanças nas expectativas governamentais e 
da sociedade sobre a forma de operar do sistema de educação superior evidenciaram também o 
papel de professor-gestor, que será abordado a seguir. 

O Papel de Professor-gestor (Academic Manager) 

Uma clara distinção entre os papéis desempenhados por professores dificilmente pode ser 
encontrada, tendo em vista a proximidade e imbricamento entre eles: 
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Em áreas como a educação continuada, transferência de tecnologia e programas 
especiais de acesso para os mais desfavorecidos, não há separação fácil entre seus 
aspectos intelectual e administrativa. Valores acadêmicos e a prática gerencial foram 
combinados em combinações inusitadas e volátil (Whitchurch, 2007, p. 15). 
 

Tome-se, por exemplo, a questão do desenvolvimento profissional, que pode ser visto tanto como 
uma preocupação do papel de gestor quanto do papel de professor ou de pesquisador. Ou, ainda, a 
busca por editais e fundos que tanto pode ser tomada como parte do papel de pesquisador quanto 
do de gestor. Assim, com a clássica divisão entre academia e administração tornando-se menos 
nítida, ganharam destaque alguns profissionais que transformaram a universidade em uma 
organização multiprofissional (Whitchurch, 2012), dentre eles os professores-gestores (academic 
managers), aqueles professores que atuam em papéis de gestão.  

Em termos amplos, o trabalho gerencial refere-se àquele que pessoas ou grupos executam 
em funções gerenciais e administrativa, incluindo atribuições e papéis (Campos et al., 2008), o que 
envolve preocupar-se principalmente com a tomada de decisão; lidar com a imprevisibilidade, 
interação humana, o intuitivo, o irracional e o ilógico (Motta, 1997). Entretanto, no ambiente de 
IES, verificam-se, desde logo, algumas peculiaridades.  

Primeiramente, o trabalho gerencial em IES coloca os professores frente a desafios e 
ambivalência como a escolha entre o trabalho acadêmico e o administrativo (Askling & Henkel, 
2000). Autores como Santiago, Carvalho, Amaral e Meek (2006) e Amaral (2008) parecem concordar 
que professores-gestores vivenciam ambivalência na medida em que estão divididos entre as 
demandas gerenciais da administração central e os interesses locais de suas unidades, levando alguns 
deles a ver essa situação como contraditória e fonte de conflito de papéis.  

Por isso, alguns professores chegam a fazer distinção entre estar e ser dirigente, como se 
estivesse defendendo a si mesmo, já que os significados são muitos e estão associados a 
autoritarismo, coerção, falta de respeito com os acadêmicos, obsessão por eficiência, produtividade e 
custos. Professores-gestores podem ser vistos como nativos, se apoiam os interesses dos colegas 
acadêmicos, ou como gerencialistas, se seguirem uma linha mais corporativa (Whitchurch, 2007). 
Em tal contexto, o papel de professor-gestor contempla expectativas internas e externas, conflitos, 
demandas e ideologias que por vezes mostram-se incompatíveis ou contraditórios.  

Outra demanda do professor em IES direcionada ao professor-gestor refere-se ao alcance 
das expectativas de que esses indivíduos compreendam e aceitem novas responsabilidades e 
atividades, e aprendam a lidar com os mais diversos desafios da atividade gerencial. No mundo 
acadêmico, em especial nas IES, é comum, somarem-se às atividades de ensino, pesquisa e extensão 
as atividades de gestão universitária, e, portanto, muito raramente o professor abre mão de suas 
atividades tidas como principais para dedicar-se mais exclusivamente às funções de gestor (Silva, 
2012).  

Ou seja, tal como mostraram Silva (2012) e Campos et al. (2008), quando passam a ser 
gestores, os professores deixam de se preocupar somente com seus alunos, e ocupam-se também da 
“coordenação de seus pares, a regulação e conflitos, a supervisão, em detrimento da realização direta 
de trabalhos técnicos” (Silva, 2012, p. 4).  

Na ótica de Silva e Cunha (2012), professores em cargos de dirigentes vivenciam um 
processo de passagem deixando de serem responsáveis apenas por suas atividades e tarefas 
específicas, e passando a exercer influência sobre as atividades de várias pessoas, possuindo uma 
agenda imprevisível e dependente de necessidades alheias (Silva & Cunha, 2012).  

Mesmo com considerável variação, a trajetória mais comum a esses professores-gestores é 
iniciar atuando em suas áreas de formação para atender aos interesses de seu curso, departamento, 
colegiado ou centro e, aos poucos, ir se envolvendo em outros níveis hierárquicos até chegar à 
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função de dirigente (Moraes, 2008). Embora se observe essa tendência, para muitos professores, a 
carreira administrativa não se mostra tão atrativa como a pesquisa e a docência, levando muitos deles 
a ver o impacto adverso da gestão sobre a sua vocação fundamental de pesquisador, estudioso e 
professor (Carroll & Wolverton, 2004). 

De fato, os professores-gestores desempenham papéis complexos e distintos em 
universidades. Podem-se apontar alguns deles tais como o de atender as necessidades de vários 
atores, incluindo estudantes, pares, membros de colegiados, sociedade, entre outros. Além disso, ele 
está engajado no desenvolvimento da IES, alocação de recursos limitados, preparação de planos 
estratégicos e mediação de conflitos (Carroll & Wolverton, 2004).  

Para Potgieter, Basson e Coetzee (2011), chefes de departamento, por exemplo, têm pelo 
menos quatro papéis: o acadêmico, o administrativo, o de liderança e o gerencial. Essa multiplicidade 
de papéis já estava presente no trabalho de Kerr (1982), que descreve o reitor como uma 
personagem de muitas faces, que deve olhar em diversas direções, evitando excluir qualquer grupo 
importante.  

No âmbito das Instituições Federais de Ensino Superior (IFES), o trabalho de Ésther (2007) 
mostrou que se espera que o reitor seja o representante da ideologia e dos valores da instituição, 
“uma espécie de guardião e gestor da filosofia e identidade institucionais” (p.53), que deve atender 
interesses de vários grupos. Já a pesquisa de Campos et al. (2008), também realizada em uma IFES, 
descreve que a figura do pró-reitor está associada a dois papéis principais: o político e o gerencial. 
No caso do primeiro, inclui a manutenção de contatos, atuação como figura de proa e porta-voz 
com capacidade de relações públicas. No segundo, espera-se que seja administrador de conflitos, 
administrador das competências dos outros, líder na proposição de ideias, ser elo entre a sociedade e 
a IFES, além de ser suporte para os diretores de centro e departamentos acadêmicos. 

Em pesquisa em Portugal, O’Connor e Carvalho (2014) verificaram que a metáfora mais 
citada para caracterizar o trabalho do reitor ou o vice-reitor seria a da “magistratura da influência”, 
pois esses atores precisam agir com consciência política e inteligência, dialogar com a direita e com a 
esquerda, falar e ser firme quando necessário. Em suma, esse componente político do papel de 
reitor/vice-reitor pode ser visto como definidor da natureza da liderança na universidade, e “isso 
reflete o fato de que, enquanto na gestão empresarial, o lucro é a finalidade dos empreendimentos, 
há muito mais ambiguidade sobre o que seria o correspondente nas universidades” (O’Connor & 
Carvalho, 2014, p. 9). 

Tomando-se como base essas descrições, percebe-se que o papel de gestor se caracteriza pela 
complexa tarefa de fomentar, incentivar e gerenciar os mecanismos de desenvolvimento 
organizacional, sem deixar de considerar as atividades relacionadas ao tripé ensino, pesquisa e 
extensão. Exposta os principais temas e construtos que dão suporte teórico ao presente estudo, na 
próxima seção apresentam-se os procedimentos metodológicos adotados com vistas ao alcance do 
objetivo proposto para essa investigação. 

 

Metodologia 

O presente estudo adota uma perspectiva qualitativa, e como tal, buscou-se a obtenção de 
dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos, por meio do contato direto dos 
pesquisadores com a situação estudada, com vistas a compreender os fenômenos segundo a 
perspectiva dos sujeitos da situação em estudo.  

Para Godoi e Balsini (2010), a pesquisa qualitativa não busca regularidades, “mas a 
compreensão dos agentes, daquilo que os levou singularmente a agirem como agiram. Essa 
empreitada só possível se os sujeitos forem ouvidos a partir da sua lógica (...)” (Godoi & Balsini, 
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2010, p. 91). Tal característica foi especialmente adequada para este trabalho, especialmente ao se 
ouvirem os professores de ensino superior acerca de seu papel social de professor-gestor. 

Para o alcance do objetivo proposto para a pesquisa, realizou-se um estudo qualitativo 
interpretativo básico. Esta modalidade de pesquisa tem se tornado comum em muitas áreas do 
conhecimento e campos aplicados, inclusive em Administração (Godoy, 2005). Sobre esse aspecto, 
Mariz, Goulart e Régis (2005) complementam que a pesquisa qualitativa, sobretudo o estudo 
qualitativo básico, “configura-se como o meio de investigação por excelência empregado na área de 
teoria das organizações” (p. 13). 

Necessário dizer que as categorias de análise emergiram durante a coleta e análise dos dados, 
sendo baseadas principalmente na percepção dos sujeitos da pesquisa, as quais estão elencadas no 
Tabela 1 a seguir: 

 
Tabela 1 
Categorias de análise  

Categoria de 
Análise 

Definição Constitutiva (DC) Definição Operacional (DO) 

Papel de 
professor-gestor 

Caracteriza o papel que o 
professor de ensino superior 
desempenha na gestão de IES, 
seja temporariamente ou 
permanentemente, a dupla 
atividade constitui o cerne do 
papel de professor-gestor. 

Operacionalizada por meio das 
seguintes dimensões: 

 convencional (experiências e 
trajetórias compartilhadas; 
interpretação e significação 
coletiva do papel; expectativas); 

 idiossincrática (interpretação e 
significação individual do papel; 
experiências e trajetórias 
individuais; formação acadêmica). 

Construção do 
papel de 
professor-gestor 

Refere-se aos processos dos 
quais os sujeitos se valeram para 
a construção de seu 
entendimento e interpretação 
acerca do papel de professor-
gestor. 

Operacionalizada a partir das seguintes 
dimensões: 

 normas internas e externas à Univasf; 
políticas Públicas e Políticas 
Organizacionais de formação; 

 grupos internos e externos da 
Univasf; 

 trajetória profissional.  

Papel esperado de 
professor-gestor 

Caracteriza o que se espera que 
professores de ensino superior 
façam quando no papel de 
gestor. Corresponde à definição 
idealizada do papel de 
professor-gestor. 

Operacionalizada a partir da seguinte 
dimensão: 

 atividades previstas formalmente  
associadas ao papel de gestor 
universitário no nível estratégico. 

Papel percebido 
de professor-
gestor 

Descreve como os professores 
de ensino superior se percebem 
no papel de gestor. 

Operacionalizada por meio dos 
seguintes aspectos: 

 atividades e/ou características 
percebidas pelos sujeitos quando 
no papel de gestor. 
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A Universidade Federal do Vale do São Francisco (Univasf) foi escolhida como campo 
empírico da pesquisa. No que se refere a essa IFES, destaca-se seu pioneirismo por ser a primeira 
universidade brasileira voltada para o desenvolvimento regional, com uma área de abrangência 
determinada pelo Vale do São Francisco, no semiárido nordestino (Univasf, 2014), decorrendo disso 
sua singularidade e relevância estratégica para a política de expansão do ensino superior, atributos 
considerados para escolha dessa IFES como lócus da pesquisa.  

Com efeito, a Univasf pode ser considerada como uma instituição de referência de 
complexas condições socioculturais que envolvem uma situação, e tanto retrata uma realidade 
quanto revela a multiplicidade de aspectos globais presentes no dado fenômeno em estudo 
(Chizzotti, 1991). 

A Administração da Univasf conta em sua configuração organizacional com dois níveis: a 
Administração Superior e os Colegiados Acadêmicos. Do nível estratégico fazem parte os seguintes 
órgãos: Conselho Universitário (Conuni), Conselho de Curadores, Reitoria (Gabinete, Procuradoria, 
Assessoria de Comunicação, Assessoria de Relações Institucionais e Internacionais, Assessoria de 
Projetos Institucionais, Coordenação de Revisão de Normas Institucionais, Ouvidoria e 
Controladoria Interna) (Univasf, 2014).  

Além destes, encontram-se seis Pró-reitorias e respectivas diretorias - Pró-reitoria de 
Assistência Estudantil, Pró-reitoria de Ensino, Pró-reitoria de Extensão, Pró-reitoria de Orçamento 
e Gestão, Pró-reitoria de Pesquisa, Pró-reitoria de Pesquisa, Pós-graduação e Inovação, e a Pró-
reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, e mais cinco Secretarias - Secretaria de 
Administração, Secretaria de Educação a Distância (Sead), Secretaria de Gestão de Pessoas (SGP), 
Secretaria de Registro e Controle Acadêmico (SRCA), Secretaria de Tecnologia da Informação (STI). 
Sua configuração organizacional pode ser visualizada no organograma a seguir, ilustrado pela Figura 
1. 
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Figura 1: Organograma da Univasf.  
Fonte: Adaptado de Univasf (2014). 

 
No que se refere aos participantes do estudo, não houve a preocupação em alcançar uma 

quantidade ideal de sujeitos, tendo em vista que a diretriz orientadora era escolher aqueles capazes 
de desenvolver alguma relação significativa com o fenômeno em estudo. Desta forma, foram 
entrevistados os indivíduos que constituíam o grupo considerado relevante para responder à questão 
de pesquisa (Schwandt, 2007), sendo possível afirmar que eles foram escolhidos de acordo com o 
critério da tipicidade (Bauer & Gaskell, 2010).  

Com efeito, o grupo de sujeitos da pesquisa foi formado de vinte e dois professores da 
Univasf que desempenham ou desempenharam o papel de professor-gestor no nível estratégico da 
instituição, nos últimos 10 (dez) anos. São eles reitores (atual e anterior); pró-reitores (atuais e 
anteriores) e respectivos substitutos; chefia de gabinete da reitoria (atual e anterior). 

Destaque-se que houve a precaução de buscar participantes que já estiveram e outros que 
estão no papel de professor-gestor, para alcançar extensão dos pontos de vista e evitar o custo de 
escolher apenas aqueles que se enquadravam na perspectiva dos pesquisadores. Seguindo as 
orientações de Minayo (2004), a homogeneidade relativa aos atributos dos participantes não deve 
impedir que o “conjunto de informantes possa ser diversificado para possibilitar a apreensão de 
semelhanças e diferenças” (p. 102). 
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Como também, optou-se por pesquisar gestores da alta administração (reitores e pró-
reitores), principalmente em função da escassez de estudos sobre este nível hierárquico, 
oportunamente detectada por Silva (2012), Ésther (2007), Carvalho (2014), dentre outros.  

Pode-se também afirmar que os participantes da pesquisa foram escolhidos considerando-se 
a facilidade de acesso a eles e a rede de relacionamentos dos pesquisadores, indicando o critério de 
acessibilidade na definição dos sujeitos (Flick, 2009). 

Tendo em vista que se trata de uma jovem IFES, achou-se oportuno adotar que o recorte 
temporal do estudo compreendesse desde a fundação da Univasf até os dias atuais. 

No interesse da confidencialidade, letras foram usadas para identificar os participantes, cujo 
perfil (formação, tempo de serviço na instituição, posições administrativas assumidas na Univasf) 
pode ser visualizado na Tabela 2: 

 
Tabela 2 
Perfil dos entrevistados 

Professor-
gestor(PG) 

Função Formação Tempo na 
Univasf 

1 Pró-reitor de Gestão e 
Orçamento 

Doutorado em Engenharia de 
Produção 

10 anos 

2 Ex-Pró-reitora de Integração Doutorado em Psicologia 10 anos 

3 Ex-Diretor de 
Desenvolvimento 
Institucional 

Mestrado em Administração 10 anos 

4 Ex-Pró-reitor de Integração  Mestrado em Psicologia 8 anos 

5 Secretário de EAD Doutorado em Difusão do 
Conhecimento 

10 anos 

6 Pró-reitor de Pesquisa, pós-
graduação e inovação 

Doutorado em Física 10 anos 

7 Ex-Pró-reitor de Pesquisa e 
Extensão 

Doutorado em Ciências em 
Engenharia Mecânica 

6 anos 

8 Pró-reitor de Planejamento Mestrado em Administração 5 anos 

9 Reitor atual Doutorado em Produtos 
Naturais e Sintéticos Bioativos 

8 anos 

10 Pró-reitor de Ensino Doutorado em Psicologia  10 anos 

11 Diretor de Pós-Graduação Doutorado em Biologia Celular 
e Molecular 

8 anos 

12 Chefe de Gabinete atual; Ex-
Pró-reitor de Ensino 

Doutorado em Educação 8 anos 

13 Ex-Diretor de Ensino Doutorado em Demografia 9 anos 

14 Ex-Pró-reitor de 
Planejamento e 
Administração 

Doutorado em Zootecnia 10 anos 

15 Coordenador de 
Qualificação Institucional 

Doutorado em Patologia 
Experimental 

5 anos 

16 Vice-reitor atual Doutorado em Física 10 anos 

17 Ex-Pró-reitor de 
Administração 

Mestrado em Economia 10 anos 
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18 Pró-reitora de Extensão Doutorado em Ciência e 
Desenvolvimento 
Socioambiental 

10 anos 

19 Ex-Pró-reitor de Ensino Especialização em Educação à 
Distância 

10 anos 

20 Ex-Vice-reitor/Ex-reitor Doutorado em Recursos 
Naturais 

10 anos 

21 Ex-Pró-reitor de Ensino Mestrado em Ciências da 
Computação  

5 anos 

22 Ex-Reitor Doutorado em Administração 
Pública 

8 anos 

  

 
No presente estudo, o princípio orientador para a coleta de dados foi a construção do corpus, 

com vista a garantir a eficiência ao selecionar material para caracterizar o todo (Bauer & Gaskell, 
2010). O corpus é delineado com vistas à a flexibilidade no processo de coleta para ampliar ou 
selecionar novos dados, caso se julgue necessário durante a pesquisa de campo (Bauer & Gaskell, 
2010). Nessa perspectiva, os métodos de coleta de dados adotados nesse estudo foram   entrevista 
semiestruturada e análise documental (Denzin & Lincoln, 2011).  

Foram realizadas 22 (vinte e duas) entrevistas qualitativas semiestruturadas, entre os meses 
de junho a agosto de 2014, e em janeiro/2015, com duração média de 56 minutos, perfazendo um 
total de 1238 de minutos. Com esta técnica, buscou-se captar as ideias, sentimentos e forma de 
pensar do professor sobre o papel social de gestor.  

Autores como Bogdan e Biklen (1994), Bauer e Gaskell (2010), Godoi e Mattos (2010) 
sugerem alguns procedimentos para desenvolver esta técnica de coleta de dados, os quais foram aqui 
adotados. O primeiro deles foi a elaboração do roteiro de entrevista com base no objetivo da 
pesquisa, tomando-se o cuidado de não formular perguntas que levassem à obtenção de respostas 
tendenciosas. Note-se que o roteiro não limitou a autonomia e a flexibilização na condução da 
entrevista, tampouco se deixou de manter em vista o objetivo geral da mesma; pelo contrário, 
mesmo preparado previamente, o roteiro permitiu aos pesquisadores flexibilidade para ordenar e 
formular as perguntas conforme o contexto (Godoi & Mattos, 2010).  

As entrevistas foram registradas com gravador digital, seguindo a orientação de Alberti 
(2005), o qual afirma que o gravador “permite falar em produção de documento, no retorno à fonte, 
na montagem de acervos de depoimentos, na autenticidade de trechos transcritos e na análise de 
entrevista” (Alberti, 2005, p. 112). Nenhum participante recusou-se a gravar a entrevista, tampouco 
demonstrou desconforto frente ao dispositivo.  

Diferentemente de entrevistas, os dados obtidos via pesquisa documental constituem-se em 
evidências mudas com acesso mais fácil e a menor custo. Cellard (2008) divide os tipos de 
documentos, para análise em pesquisas sociais, em dois grupos: documentos públicos e privados. 
Neste trabalho foram analisados documentos públicos, no âmbito da Univasf e fora dela, conforme 
se pode verificar na Tabela 3 logo a seguir. 
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Tabela 3 
Tipos de documentos analisados na pesquisa.  

Documentos públicos Documentos analisados na pesquisa 

Arquivos públicos – geralmente volumosos, 
são organizados em planos de classificação, 
complexos e variáveis no tempo. Ainda que 
sejam ditos públicos, nem sempre são 
acessíveis. Compreende arquivos 
governamentais, assim como arquivos de 
natureza jurídica. 

 No âmbito da Univasf: estatuto, relatórios 
de gestão, organograma, comunicações 
oficiais (portarias, ofícios, comunicações 
internas), Plano de Desenvolvimento 
Institucional (PDI), Plano de capacitação da 
Secretaria de Gestão de Pessoas (2008 a 
2014) e da Pró-reitoria de Ensino, Planfor, 
resoluções administrativas (2/2008, 
18/2014, Progressão funcional e 
acadêmicas). 

Documentos públicos não -arquivados – são 
os jornais, revistas, periódicos e outros tipos 
de documentos distribuídos como boletins 
paroquiais, anuários telefônicos, etc. 

 No âmbito da Univasf: site institucional, 
cartas de serviço, vídeos institucionais.  

 Fora na Univasf: site institucional do CNPq, 
da Associação Nacional dos Dirigentes das 
Instituições Federais de Ensino Superior 
(Andifes), do MEC; Plano Nacional de 
Educação (PNE); Política Pública do 
Ensino Superior, Política Nacional de 
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) da 
Administração Pública Federal; Plano 
Nacional de Pós-graduação (2011-2020); 
diretrizes das políticas de fomento voltadas 
para a formação e qualificação docente 
coordenadas pela Capes; LDB; DCN; 
Constituição Federal, Lei 8112/90; Lei 
12772/2012; Lei 12.863/2013; Decreto 
6.096/2006. 

Fonte: Elaborado com base em Cellard (2008) e dados da pesquisa (2015). 

 
Em consonância com a ideia de corpus apresentada anteriormente, buscou-se analisar 

documentos síncronos, que fizeram parte de um ciclo natural, conforme sugerem Bauer e Gaskell 
(2010). Tendo essa orientação em mente, com ajuda da análise documental foi possível identificar 
exigências formais e expectativas sobre o papel de professor-gestor.  

Em crescente utilização e legitimação nos estudos qualitativos em Administração (Mozzatto 
& Grzybovski, 2011), a análise de conteúdo (AC) foi o procedimento utilizado para análise do corpus 
constituído por meio das entrevistas, das observações (notas de campo) e da análise documental.  

Dentre as técnicas classificadas por Bardin (2011), no presente estudo utilizou-se a análise 
categorial, que consiste no desmembramento e reagrupamento do texto em categorias ou temas 
analógicos. Considerando que esse tipo de análise se caracteriza pela grande quantidade de 
informações que gera (Patton, 2002), na presente pesquisa, a versão 7.5.6 do ATLAS/ti apoiou a 
análise dos dados, valendo-se das potencialidades dos softwares qualitativos para facilitar tal processo 
(Mozzatto & Grzybovski, 2011), o qual trouxe ganhos em eficiência para os pesquisadores na 
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manipulação de dados (Bandeira-de-Mello, 2010), ainda que não substitua o codificador humano 
(Bogdan & Biklen, 1994).  

Do ponto de vista operacional, na Tabela 4, podem ser identificadas as três fases que 
caracterizam a Análise de Conteúdo, de acordo com a diretriz de Bardin (2011), acompanhadas da 
respectiva adaptação ao presente estudo e da funcionalidade do software utilizada para cada etapa: 

 
Tabela 4 
Procedimentos da análise de conteúdo adotados na pesquisa 

Fase Procedimentos no presente 
estudo 

Suporte do ATLAS.ti 

Pré-análise  Leitura flutuante do 
material coletado – documentos, 
transcrições das entrevistas para 
analisar e conhecê-lo; 

 Identificação e recolha de 
outros documentos que não 
tenham sido contemplados na 
definição prévia do corpus: 

 Preparação do material 
coletado nas entrevistas, análise 
documental para inserção no Atlas 
TI. 

 Adição de documentos; 

 Geração de P-Docs 

Exploração do 
material 

 Identificação dos temas 
encontrados nos documentos, 
apontando recortes que os 
indiquem nos textos. 

 Emersão de categorias de 
análise; 

 Definição dos sistemas de 
codificação e identificação das 
unidades de registro nos 
documentos primários e 
secundários. 

 Seleção de trechos do 
documento e create free cotation (para 
as novas categorias) e coding (para 
adicionar trechos aos códigos 
existentes); 

 Geração de memos; 

 Geração de comments; 

 Geração de code family e 
codes. 

O tratamento dos 
resultados, a inferência 
e a interpretação 
 

 Análise qualitativa dos 
dados, com apoio do software 
Atlas/ti: 

 Elaboração de teias/figuras 
conceituais e interpretativas que 
deram suporte a seção de análise e 
discussão dos dados 

  

 Geração de links; 

 Representação gráfica dos 
relacionamentos entre códigos, 
categorias, memorandos, 
comentários e links (networks). 

Fonte: Baseado em Bardin (2011), Friese (2012). 

  
Antes de encerrar esta seção, ressalta-se que a Análise de Conteúdo é uma construção social, 

que leva em conta uma dada realidade, sendo pertinente avaliar a qualidade de seu resultado (Bauer 
& Gaskell, 2010). Com esse propósito, escolheram-se os critérios propostos por Bauer e Gaskell 
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(2010) para julgar uma boa prática de AC, os quais estão dispostos na Tabela 5 a seguir, 
acompanhados dos respectivos cuidados adotados nesta pesquisa. 
 
Tabela 5 
Avaliação da qualidade da AC realizada na pesquisa 

Critério Avaliação Operacionalização 

Coerência Criação de um referencial de 
codificação gracioso de modo 
que os códigos fluem de um 
único princípio. 

 Revisão das categorias, 
codificação e família de categorias 
criadas pelo software associada ao objetivo 
da pesquisa. 
 

Transparência Orientações claras para guiar a 
codificação. 

 Para as categorias analíticas que 
emergiram, tomou-se a precaução de 
identificar as dimensões operacionais 
para evitar inconsistências e/ou 
redundâncias. 

Fidedignidade Obtenção de concordância entre 
intérpretes. 

 Revisão e reflexão da 
interpretação dada pelos pesquisadores, 
depois de certo tempo da análise 
“descansando”. 

Validação Verificação se o resultado 
representa corretamente o texto 
ou seu contexto. 

 Revisou-se o alinhamento entre 
codificação e categorias (validação 
semântica); 

 Revisou-se a representatividade 
dos trechos escolhidos em relação ao 
texto como um todo 

 Revisou-se a incorporação do 
referencial teórico nas categorias 
analíticas (validade de construto) 

Fonte: Baseado em Bauer e Gaskell (2010). 

   

O Papel Esperado e o Papel Percebido de Professor-Gestor 

Na busca em conhecer o papel de professor-gestor (esperado e percebido), a partir dos 
relatos dos professores foi possível delinear subcategorias, dimensões e indicadores que constituem 
o papel social de professor-gestor, os quais estão relacionados na Tabela 6: 
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Tabela 6 
Subcategorias, dimensões e indicadores caracterizadores do papel de professor-gestor na Univasf 

Subcategorias Dimensões Indicadores 

Convencional 1- Experiências e 
trajetórias 
compartilhadas 

a) Participação em comissões e comitês;  

b) Atuação em coordenação de curso de 
graduação; 

c) Participação na implantação da Univasf na 
região; 

d) Tempo na carreira de magistério superior e 
IFES inferior a 10 anos; 

e) Professores-novatos; 

f) Migração com família para região; 

g) Primeira experiência como gestor na 
Univasf. 

2- Interpretação e 
significação 
coletiva do papel  

a) Distinção do papel no setor público e no 
setor privado; 

b) Especificidades do papel nas IFES; 

c) Papel de gestor como colaboração 
temporária com a instituição; 

d) Papel como resultado da escolha e/ou 
trajetória na Universidade; 

e) Influência de órgãos do Governo Federal, de 
características organizacionais e da interação 
com o meio externo; 

f) Inspirado em ex-professores/orientadores; 

g) Repercussão do papel de professor-gestor na 
vida acadêmica e pessoal; 

h) Papel de gestor assume menor relevância 
frente aos demais papéis do professor. 

3- Expectativas  a) Exposição a conflitos, ao sentimento de 
ambivalência; 

b) Choques de ideologias e à constante 
avaliação de seus pares e demais grupos da 
comunidade acadêmica; 

c) Desafios e dificuldades em virtude da falta 
de experiência. 

Idiossincrática 1- Interpretação e 
significação 
individual do 
papel 

a) Papel de gestor contribui para melhor 
atuação nos demais papéis; 

b) Inerente ao professor de ensino superior; 

c) Associada a valores pessoais e histórico 
familiar. 

2- Experiências e 
trajetórias 
individuais 

a) Experiência anterior em atividades não 
acadêmicas; 

b) Atuação prévia em outras esferas do 
Governo; 
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c) Participação em movimentos sociais e de 
classe; 

d) Gerenciamento de grandes projetos de 
pesquisa e extensão; 

e) Origem na região. 

3- Formação 
acadêmica 

a) Diferenças entre áreas de estudo; 

b) Curso de graduação ou curso técnico em 
Administração, Economia, Contabilidade; 

c) Conhecimento sobre pedagogia universitária. 

  
Observe-se que as noções compartilhadas compõem a nuance convencional do papel (que é 

partilhada pelos indivíduos) (McCall & Simmons, 1978), em torno da qual os sujeitos se agregam, 
possibilitando assim se conceber o papel de professor-gestor como uma categoria social dentro da 
Univasf, o qual mantém relações intragrupos e intergrupos, conforme perspectiva da Teoria da 
Identidade Social (TIS) (Stets & Burke, 2003).  

Essa reflexão baseia-se no fato de que os professores-gestores entrevistados veem a si 
próprios e a seus pares como membros de um grupo, partilhando características, vivências e 
experiências em comum – aqui tomados como elementos que ilustram o senso de pertencimento 
entre eles.  

Ainda sobre esse aspecto e corroborando a dimensão convencional do papel, no relato dos 
participantes emergiram fatos da história da Univasf e de sua implantação na região que remetem às 
experiências e trajetórias compartilhadas: 

Nós tivemos um papel de moldar o curso, porque o processo de implantação da 
Univasf foi muito... na melhor das hipóteses foi muito lacônico, muito atropelado, 
no nível micro ao nível macro, demonstrando uma ausência de planejamento na 
implantação da universidade. Houve um trabalho político, mas não houve um 
trabalho de planejamento institucional, isso não houve (PG2 - 34:21). 

Outro fato em comum entre vários entrevistados foi a referência a si próprios e aos pares como 
professores novatos. A figura do professor iniciante no contexto de universidades federais criadas 
sob a égide do Reuni foi encontrada no trabalho de Conceição (2014) e é descrita por Bozu (2010) 
como aquele professor recém-graduado que vivencia a docência pela primeira vez em uma 
instituição de ensino. No contexto da pesquisa, esse é um indicador foi tomado como parte 
constituinte da faceta convencional o papel de professores-gestores da Univasf, como ilustra o relato 
a seguir:  

A maioria nem era professor, a maioria estava terminando mestrado doutorado e já 
entrou na universidade tendo que trabalhar com aula e tendo que trabalhar com a 
parte administrativa, tendo que lidar inclusive com o conselho universitário que nem 
sabia poxa, de onde vinha para onde ia, então foi uma experiência muito boa e ter 
que conhecer um pouco de tramitação processual, minimamente de leis que a gente 
não sabia, está entendendo? Então foi uma experiência boa, interessante (PG1 - 
33:11). 

 
As expectativas compartilhadas entre os entrevistados também foram consideradas como indícios 
constituintes do papel de professor-gestor, o entrevistado percebeu que:  

[...] os alunos esperam, os alunos vão esperar mais exemplos em sala de aula ou que 
o professor tenha uma intervenção que algum modo favoreça o curso, é isso que os 
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alunos esperam. Depois, o que é que os colegas professores esperam? Os colegas de 
curso vão esperar muito parecido com o aluno, que aquilo se traduza num apoio 
maior para o curso. E, de um modo geral, se espera que um professor gestor tenha 
uma melhor gestão, por estar mais consciente das demandas e necessidades dos 
professores (PG2 - 34:33). 

 
Dentre os aspectos sublinhados pelos professores que ratificam a interpretação e significação 
coletiva do papel, destacaram-se as peculiaridades do papel de gestor de uma IFES, diferenciando-o 
daquele encontrado na iniciativa privada. Para os entrevistados, a influência de órgãos e instâncias do 
Governo Federal (em especial a dependência do Ministério da Educação - MEC), bem como as 
características organizacionais da Univasf e sua interação com o ambiente externo atribuem caráter 
singular a esse papel, como se observa no fragmento abaixo: 

O que é ser gestor numa instituição de ensino superior? É a mesma coisa de ser 
gestor num banco? Gestor no INSS?, A gente tem a gestão de uma universidade tem 
papel diferenciado, tem um papel diferenciado, é e ai, e consequentemente, eu acho 
que isso tem uma responsabilidade maior, sabe, é, como eu disse, não é uma 
arrogância assim, mas a gente tem um lugar privilegiado na sociedade, ne, então o 
que a gente faz de bom e de ruim repercute fortemente, então assim, que legal que a 
prefeitura nos procura pra ajudar, não que a gente seja o mais perfeito, mas a 
prefeitura consegue, [reconhece] (PG12 - 44:3) 
 

Como também, ao tratar da relevância do papel de professor-gestor, as entrevistas evidenciaram que 
os sujeitos da pesquisa não atribuem a esse papel a mesma importância que os papéis de docente, de 
pesquisador ou de extensionista. Esse achado, além de corroborar uma interpretação e significação 
coletiva do papel, alinha-se aos trabalhos de autores como Campos et al. (2008) e de Silva (2012), 
segundo os quais, para os professores de ensino superior, o papel de gestor não é o foco do seu 
trabalho na Instituição, ainda que formalmente esteja previsto na carreira do magistério superior. O 
trecho a seguir ilustra tal constatação:  

Nós não somos gestores, nós somos professores, viemos para ser professores, a 
gestão ela vai, tem que, porque, professor tem que, o reitor tem que ser professor, já 
começa por aí. Eu não estou na universidade pra ser gestor, eu estou aqui, pra ser 
professor, o gestor é uma consequência, de uma situação, eu posso tá hoje gestor, 
amanhã não está, é diferente de uma pessoa que vem é, um técnico-administrativo, 
que ele vem pra uma determinada área, então assim, ele se preparou, fez concurso, 
dentro daquela área pra ele, ele vai trabalhar naquilo ali o tempo todo, é diferente de 
um professor, o professor num determinado momento ele está e num outro 
determinado momento ele não está (PG14 - 46:10). 
 

Há de se resguardar também o caráter de construção singular do papel social, atribuído ao fato de 
que esses indivíduos estão imersos em um dado contexto específico e único (de única universidade 
federal do Submédio do São Francisco), que traz consigo características que atribuem uma faceta 
idiossincrática ao papel de professor-gestor e exercem uma profunda influência sobre quais 
requisitos do papel serão mais ou menos importantes, como assinalaram Dierdorff e Morgeson 
(2007). 

Assim, nessa perspectiva, os indicadores relacionados à subcategoria nomeada 
“idiossincrática” caracterizam as interpretações distintas dos indivíduos (McCall & Simmons, 1978), 
as quais também constituem o papel de professor gestor. Como esses significados são únicos, tendo 
em vista que os atores hierarquizam de forma singular os elementos que constituem o papel de 
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professor-gestor, é possível estabelecer aproximação dos dados empíricos com o processo de 
identificação apontado pela Teoria da Identidade (TI). Desta forma, seguem alguns posicionamentos 
dos sujeitos da pesquisa corroborando-a, e tratando em específico de experiências e trajetórias 
individuais:  

Na época foi um convite, eu era professor substituto na FACAPE e aí eu recebi uma 
proposta de fazer parte do grupo. Depois disso, eu fiz um concurso na FACAPE, 
foi quando eu me tornei professor efetivo. Em 2004 eu fiz o concurso da Univasf, e 
o doutorado já foi consequência do dia-a-dia da Univasf. Na verdade, eu achava que 
o mestrado já era suficiente para aquilo que eu estava executando na FACAPE, 
porque eu tinha um pé na universidade e um pé no mercado (PG18 -01:59). 
 
Eu sou ex-militar então eu lido sempre com esse negócio de a gente tem uma 
hierarquia, por mais que as palavras sejam mais duras, mas deve existir essa 
hierarquia, deve existir a disciplina, devem existir os atores para cada área de atuação 
e dentro da sua área você tentar dar o máximo de si para que isso funcione bem 
(PG8 - 19:43). 
 

Para ilustrar a interpretação e significação individual do papel, observe-se o trecho a seguir no qual o 
sujeito da pesquisa se expressa a respeito: 

Eu acho, para mim, existem muitas formas de viver essa experiência, então não 
posso dar uma resposta generalizando. Talvez exista alguém que viva como uma 
fuga à docência, talvez alguém que viva com a pretensão de conciliar as duas coisas, 
talvez exista alguém que viva como um momento transitório, mas eu diria o 
seguinte: para mim eu, é um momento resultante de uma vontade de contribuir com 
a instituição, eu só consigo ver isso, na minha experiência, articulado a um projeto 
inicial, ou seja, é que aí o que eu diria, o envolvimento nas questões da administração 
pra mim começam antes de estar no cargo [...] (PG8 - 40:23). 
 
Particularmente, eu gosto disso, eu gosto de saber o que contribuir com o ambiente 
do meu trabalho. Eu sempre digo assim, a universidade, depois que eu tive acesso... 
meus pais são professores universitários. Então quando eu entrei no ambiente 
universitário eu gostei muito daquele clima. Então, assim, é um clima em que você 
tem muita política sendo discutida, você tem ciência sendo discutida, cidadania, uma 
série de fatores que me agradou e poder contribuir... eu acho que quando eu pisei os 
pés na universidade, eu acho que o segundo semestre eu tomei, eu tinha a seguinte 
visão: aqui eu não estou decidindo o que os meus pais querem para mim, aqui eu 
estou decidindo o que eu quero para mim, como é que eu vou viver, como é que eu 
vou constituir família (PG10 – 13:48). 
 

Os indicadores relacionados à subcategoria nomeada “idiossincrática” caracterizam as interpretações 
distintas dos indivíduos (McCall & Simmons, 1978), as quais também constituem o papel de 
professor gestor. Como esses significados são únicos, tendo em vista que os atores hierarquizam de 
forma singular os elementos que constituem o papel de professor-gestor.  

Ao se conhecer a percepção dos professores sobre o papel gestor, foi possível estabelecer 
aproximação com a Teoria da Identidade (TI), na medida em que se teve acesso aos significados que 
esses sujeitos têm de si mesmos como professores-gestores (Burke, 2004). De fato, os significados 
atribuídos pelos entrevistados a esse papel são únicos e em seus relatos percebeu-se que 
hierarquizam de forma singular os elementos que constituem o papel de professor-gestor. 



Arquivos Analíticos de Políticas Educativas Vol. 25, No. 12                                       25  
 

De outra perspectiva, esse mesmo indivíduo, na medida em vai fazendo sua trajetória na 
Univasf, tem interações face-a-face com grupos diferentes e com seus pares e nessa dinâmica vão 
sendo compartilhadas expectativas, características em comuns entre eles. Nisso, tais sujeitos vão se 
reconhecendo e se identificando como parte de uma categoria social. 

Portanto, mesmo sendo processos com origens teóricas distintas – identificação (TI) e 
categorização (TIS), empiricamente aproximaram-se, sendo difícil visualizá-los separadamente 
quando se tratou do papel de professor-gestor da Univasf. Ou seja, os dados empíricos 
corroboraram a complementação entre o conceito de papel de professor-gestor resultante da 
interação e compartilhamento com o grupo (TIS) e o papel de professor-gestor como uma 
construção singular dos indivíduos (TI). Esse achado sinaliza o alcance de uma das contribuições 
teórico-empíricas buscadas por este trabalho, qual seja a possibilidade de aproximação entre essas 
duas teorias quando da análise do fenômeno, prognosticada por autores como Hogg e Ridgway 
(2003), Stets e Burke (2000), e está ilustrado na Figura 2.  

 

 

 

Figura 2. A aproximação entre TIS e TI para caracterização do papel de professor-gestor na Univasf.  

  
Quando abordados sobre a construção do papel de professor-gestor, os entrevistados 

ressaltaram a contribuição das normas, dos grupos e de aspectos individuais nesse processo. A partir 
dos relatos dos professores, foi possível delinear subcategorias, dimensões e indicadores, os quais 
estão relacionados na Tabela 7. 



O Papel de Gestor  26 
 

Tabela 7 
Dimensões, categorias e indicadores caracterizadores do processo de construção do papel    de 
professor-gestor na Univasf 

Subcategorias Dimensões Indicadores 

Aspecto normativo 1- Normas internas e externas 
à Univasf 

a) Delimitação das atividades 
relacionadas ao papel de gestor. 

b) Delimitação dos princípios dentro 
dos quais o gestor público, em geral, 
deve atuar. 

c) Direcionamento parcial de 
comportamentos e atuação. 

Aspecto social 1- Grupos internos e externos 
da Univasf 

a) Na interação com os colegiados, 
docentes e discentes em geral, e 
coordenadores de curso são aqueles 
com os quais, originam-se as 
expectativas sobre o papel de 
professor-gestor. 

b) Representantes do Poder Executivo 
Municipal direcionam expectativas 
ao papel de professor-gestor. 

c) Conflitos entre interesses 
institucionais e dos grupos. 

Aspecto individual 1- Trajetória profissional a) Experiências em outros papéis, na 
prática cotidiana ou na pós-
graduação (junto a orientadores). 

 
Detalhando o processo de construção do papel de professor-gestor, os entrevistados julgam 

que os dispositivos na forma de decretos, leis, diretrizes, regulamentos, legislação são delimitadores 
parciais do referido papel, ao que se chamou de aspecto normativo da construção do papel de 
professor-gestor, como se observa na fala a seguir que corrobora essa constatação:  

[...] Primeiro, é que ela delimita o seu espaço de ação. O recorte é cirúrgico e dentro 
do recorte você vai escolher uma forma de transpor aquilo para o seu ambiente de 
relacionamento não tão friamente como está lá, entendeu? (PG20 - 52:13). 

 
Nessa mesma perspectiva, os sujeitos da pesquisa indicaram que, por exemplo, os princípios da 
administração pública encontrados na Constituição Federal - legalidade, impessoalidade, publicidade, 
moralidade, eficiência e economicidade – representam alguns dos principais valores sobre os quais o 
papel de professor-gestor é construído, porém cabe a eles criar uma margem de flexibilidade e 
improvisação dentro desse recorte.  

Por outro lado, sabe-se também que tais princípios se aplicam à totalidade do serviço público 
federal, de forma que eles não são distintivos do papel de professor-gestor e já direcionam que o 
dirigente deve se manter fiel a esses princípios para legitimar-se, denotando uma possível forma de 
controle da organização sobre a construção do papel ora discutido. 

Todavia, não se pode afirmar que o papel social de professor-gestor na Univasf é construído 
apenas baseando em prescrições formais como apontado pela abordagem sociológica (Biddle, 1986), 
posto que nas entrevistas verificou-se que os quando assumiram o papel de gestor, eles não partiram 
do zero. Possivelmente esses sujeitos receberam “algumas deixas, insinuações e instruções cênicas, 
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pois se pressupõe que já tenha em seu repertório uma grande quantidade de “pontas” de 
representações que serão exigidas no ambiente” (Goffman, 2009, p. 72). No caso dos entrevistados 
da Univasf, esses sujeitos lançam mão de experiências anteriores e características pessoais neste 
processo, o que, segundo eles, levo-os a recorrer a referências próprias como experiências anteriores 
e/ou cotidianas, exemplos de ex-professores e/ou colegas, o que corresponde a um processo de 
apropriação que tem caráter individual, informal, como se percebe no relato a seguir: 

Olhe eu entendi o que é ser gestor, por incrível que pareça, com meu professor, com 
meu orientador. Eu fiquei com ele da iniciação científica ao doutorado. No tempo 
em que eu fui aluno de iniciação científica dele, ele foi chefe de departamento, ele foi 
coordenador de curso, ele foi diretor do CNPQ, ele foi pró-reitor de pesquisa da 
UFPE. E aí eu conversava muito com ele sobre essa vida de gestão. Então de certa 
forma, o que ele passava e a forma com que ele compatibilizava a pesquisa com a 
gestão, me ajudou muito a de certa forma eu reproduzo meio o que ele faz. Todo 
mundo diz que eu sou até parecido com ele (PG6 - 38:9). 

 
Reconhece-se também a interferência dos grupos intra e extra Univasf na construção do papel de 
professor-gestor – tratada na subcategoria nomeada aspecto social. Segundo os entrevistados, os 
colegiados onde atuam, o grupo de docentes e discentes em geral, e dos coordenadores de curso são 
aqueles com os quais mantêm maior interação e nos quais se originam as expectativas sobre o papel 
de professor-gestor.  

De outro ponto de vista, os relatos também desvelaram que esses grupos, por vezes, tentam 
sobrepor seus objetivos aos da instituição, pressionando os professores-gestores a alterarem sua 
atuação em prol desses interesses. Desta forma, na condição de gestor universitário, o professor 
interage com diferentes grupos e pessoas provenientes de coalizões diferentes, os quais resultando 
em divergências e conflitos (Silva, 2012), com impacto na construção do referido papel. Seguem 
algumas falas que dão suporte a essa constatação: 

[...] eu preciso a todo momento estar negociando com eles, ou seja, prazos, 
atendimento, questões de instrução processual, como é que você deve está instruído, 
que facilita a vida deles, facilita também a finalidade, que a gente consiga executar, 
negociando com as pró-reitorias treinamentos (PG1 - 33:23). 
 
[...] o fato de ser professor eu acho que gera na minha categoria enquanto docente 
uma série de expectativas no sentido de que as minhas ações serão sempre aquelas 
que vão trazer benefícios diretor para a categoria. E aí você pergunta, e em termos 
objetivos, que benefícios poderiam ser esses? Por exemplo, melhoria das condições 
de trabalho no ensino de graduação, às vezes até extrapola porque quando se pensa 
assim, o que é que a pró-reitoria de ensino vai fazer? Eu vejo que alguns grupos 
esperam que a gente possa implantar ações que inclusive estariam fora da alçada da 
pró-reitoria, que envolveriam a atuação nas outras esferas acadêmicas, a extensão e a 
pesquisa, e também administrativa porque eu sinto às vezes de alguns grupos a 
necessidade, uma expectativa de que a gente atue por exemplo na carreira docente, 
que não seria uma atribuição direta já que a missão da pró-reitoria está voltada para a 
melhoria da qualidade do ensino de graduação (PG10 - 42:19).  

Tais interações entre os grupos e os sujeitos vão atribuindo uma dinâmica constante de construção 
social ao papel de professor-gestor, na qual os aspectos institucionais, as expectativas dos gestores e 
de quem os acompanham na mesma posição vão se entrelaçando e intercambiando, caracterizando a 
complementariedade apontada por Berger e Luckmann (2005). 
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Sendo assim, percebe-se que os entrevistados desempenham papéis e ao mesmo tempo 
pertencem a grupos na Univasf - colegiado, administração superior, grupos de pesquisa -  os quais, 
ao apontarem o perfil, as expectativas e a postura socialmente determinada e esperada do gestor, 
tornam difícil separar empiricamente os construtos papel social e grupo social, conforme afirmaram 
Stets e Burke (2003).  

Note-se ainda que o grupo do qual participam quando estão atuando no papel de gestor não 
é exatamente o mesmo quando atuam nos papéis de pesquisadores ou extensionistas. Isso indica que 
esses sujeitos representam papéis diferentes, que se passam em períodos caracterizados por sua 
presença contínua diante de um grupo específico de observadores, sob os quais exerce influência 
(Goffman, 2009).  

Considerando-se que normas institucionais mantêm estreita relação com a construção, 
definição e desempenho de papéis sociais (Giddens, 2002), a análise de documentos organizacionais 
e legislação pertinentes ao serviço público federal apontou indícios do papel esperado do professor-
gestor – conforme mostra a Tabela 8, sendo possível descrevê-lo como o de mediador de conflitos, 
estrategista, político, interlocutor e conciliador de interesses, formador de pessoas, tomador de 
decisão, líder, representante da instituição e de grupos sociais. Essa descrição corresponde à 
dimensão convencional do papel prevista na abordagem teórica de McCall e Simmons (1978), 
comum aos sujeitos que fazem parte do grupo de professores-gestores do nível estratégico da 
Univasf. 

 
Tabela 8  
Delineamento do papel formal esperado de professor-gestor na Univasf 

Documento analisado Contribuição ao delineamento do papel esperado do professor 
gestor 

Estatuto da Univasf  Inter-relacionamentos de caráter hierárquico e funcional 
entre órgãos da Administração Superior (Conuni, Reitoria e 
Conselho de Curadores) e colegiados, os quais, em certa medida, 
direcionam formalmente o papel de mediador, político, interlocutor.  

 Definição de atividades para os sujeitos as quais pré-definem 
o papel de representante da instituição, tomador de decisão, líder. 

 Determinação de pré-requisitos para os sujeitos que ocupam 
posições na estrutura organizacional tais como reitor, vice-reitor, 
pró-reitores, coordenadores e vice-coordenadores. 

PDI da Univasf 
 

 Não apresenta orientações formais e diretrizes claras sobre o 
papel de professor-gestor na Instituição, apesar de serem elementos-
chave para direcionar a atuação dos mesmos nesse papel. 

Plano de Carreiras e 
Cargos de Magistério 
Federal (Lei 12772/2012), 
Constituição Federal, Lei 
8112/90 

 Explicitam alguns pré-requisitos e atividades que cabem 
àqueles sujeitos que ocupam tais posições, bem como determinam 
que dadas posições de reitor, vice-reitor, determinando que sejam 
necessariamente ocupadas por professores. 

 Princípios da administração pública que dão recorte onde o 
papel deve ser construído.  
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Como argumentado anteriormente, no presente trabalho considera-se que o papel é 
construído com base nas normas e expectativas sociais atribuídas às posições ocupadas na rede de 
relacionamentos (Stryker & Burke, 2000) juntamente com as concepções do próprio ator social 
acerca do papel em questão. Por isso, buscou-se captar o papel percebido de professor-gestor, com 
base no ponto de vista desses sujeitos.  

Nesse sentido, as respostas dos atores associam o papel de professor-gestor ao de mediador 
de conflitos, interlocutor de interesses, representante da instituição no ambiente externo e 
representante de grupos intraorganizacionais, líder, político, estrategista, executor de planos, gerente 
de projetos, alocador de recursos, tomador de decisões, solucionador de problemas, formador de 
pessoas, educador, formador e gerente de equipe, empreendedor, servidor público, guardando 
semelhanças com o que a literatura aponta em trabalhos como o de Kerr (1982), Ésther (2007, 
2011), Silva e Cunha (2012), em suas pesquisas em universidades. Os relatos a seguir exemplificam 
tal descrição: 

Cabe a mim a decisão inglória de decidir o que é prioridade e o que não é prioridade, 
só que um por mais menor valor que ele tenha mas ele colocou o projeto dele a 
tempo, e o outro que é um volume muito alto colocou o projeto tarde mas não só 
por conta dele, o próprio governo só liberou o orçamento dele no final do ano, ai 
você vai dizer, o que dar prioridade?, eu não posso dizer que esse pequeno valor não 
ter significado, porque pro professor é importantíssimo, é ele que vai fazer o projeto 
de extensão dele (PG1 - 33:24). 
 
Então creio que como reitor eu sirvo a maior coletividade possível. Os pró-reitores 
servem a coletividades restritas que se sobrepõem à coletividade do reitor (PG6 - 
38:54). 
 

Não obstante o papel de professor-gestor ser o principal interesse deste trabalho, sabe-se que os 
professores de universidades federais também desempenham os papéis de docente, pesquisador e 
extensionista, conforme indica o Art. 2 da Lei 12772/2012. Neste ponto, as entrevistas convergiram 
na percepção de que há proximidade entre os papéis do professor de ensino superior de tal forma 
que chegam a acontecer conflitos entre eles, resultantes da tensão do sujeito em estar engajado em 
dois papéis simultaneamente, refletida nas demandas paralelas como as de fazer o trabalho 
acadêmico e o administrativo, de gerenciar o fluxo de demandas externas e responsabilidades 
estratégicas e, de educar os indivíduos para as necessidades de seus colegiados: 

[...] estava falando outro dia na sala de aula sobre isso, assim, na minha opinião isso 
cada vez mais está sendo presente, por isso que eu insisto, ser professor, 
principalmente na universidade, mas não diria só na universidade, hoje ser professor 
na universidade é você trabalhar com ensino, com pesquisa, com extensão e com 
gestão né, ah mas eu só sou professor, só dou aula, sim, mas você dá aula, mas você 
organiza sua disciplina, você tem 40, 80, 120 alunos pra você lidar com eles, você 
tem gestão de classe, se você aprova um projeto, você tem ali recursos que você tem 
que gerir, você faz seleção é, de estagiários, você participa de reunião de colegiado, 
você está em comissão, você, ai, então a dimensão da gestão, ela é sempre presente, 
ela é sempre presente (PG12 - 44:21). 

 
Chamou atenção também nessa etapa da análise as repercussões do papel de professor-gestor na 
vida acadêmica e pessoal percebidas por esses atores. Quase todos os respondentes relataram o 
quanto os papéis de docente e de pesquisador lhes são valiosos e como sentem falta de não estarem 
engajados como gostariam nestas atividades, em virtude de estarem atuando na gestão.  
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Da mesma forma, em unanimidade, os sujeitos deixaram transparecer o sentimento de 
ambivalência de estar no papel de professor-gestor que traz oportunidades de aprendizados, mas ao 
mesmo tempo implica em sacrifícios da vida pessoal – o contato com família, amigos, vida social – e 
dos papéis de pesquisador, extensionista e docente. A ambivalência e o conflito entre papéis também 
foram relatados nos trabalhos de Miranda (2010), Moraes (2008), Ésther (2007), e são ilustrados nos 
trechos a seguir: 

Você tem que dar aula, planejar suas aulas, e ao mesmo tempo você ainda tem que 
ler, encontrar tempo para ler, para se atualizar, para fazer um curso, porque senão 
você fica para trás. Um outro grande desafio: manter a vida social porque você sai de 
casa de manhã e volta de noite, eu tive problemas de saúde, tive perdas na minha 
qualidade de vida porque você fica praticamente 24 horas em função disso. Eu 
chego em casa à noite, oito e meia, nove horas da noite e aí me encosto numa 
poltrona e não tenho forças para nada e aí no outro dia começa essa rotina (PG5 - 
37:34). 

 
Antes de partir para a próxima seção desse trabalho, importa esclarecer que apesar de levarem o 
papel de gestor a sério, há o forte sentimento entre os entrevistados de que não foram preparados 
para tal: não tiveram nenhuma formação, tampouco conheceram roteiros para construção e atuação 
no papel de professor-gestor.  Essa dinâmica deve-se em grande parte, na percepção dos 
entrevistados, a uma lacuna de políticas públicas e de políticas organizacionais, que contribui para a 
atuação não profissional do professor-gestor.  

Considerações Finais 

Esta investigação teve como objetivo analisar como professores de ensino superior que 
atuam ou atuaram na gestão de uma universidade federal percebem o papel de professor-gestor.  
Para tanto, realizou-se um estudo qualitativo interpretativo básico, cujos participantes foram os 
professores-gestores da Universidade Federal do Vale do São Francisco. Os dados foram coletados 
por meio de entrevistas semiestruturadas e análise documental de dados secundários (Denzin & 
Lincoln, 2011). A Análise de Conteúdo (Bardin, 2011) foi adotada para o tratamento dos dados, com 
o suporte do software Atlas Ti (Friese, 2012).  

O referencial teórico que deu suporte ao estudo foi composto dos seguintes temas e alguns 
dos respectivos autores: papéis sociais sob a perspectiva da Teoria da Identidade Social e da Teoria 
da Identidade (Berger & Luckmann, 2005; Dierdorff & Morgeson, 2007; Edgar & Sedgwick, 2003; 
Goffman, 2009; Simpson & Carrol, 2008; Stets & Burke 2003 ); os papéis do professor no ensino 
superior (Miller, 1991; Musselin, 2013; Santiago & Carvalho, 2011); o papel de professor-gestor 
(Carroll & Wolverton, 2004; Enders & Musselin, 2008; Silva, 2012).  

 Com os relatos dos professores foi possível identificar dimensões compartilhadas por eles 
ao se referirem ao papel de professor-gestor (faceta convencional), em torno das quais esses sujeitos 
se agregam e que caracterizaram o papel de professor-gestor como uma categoria social, bem como 
emergiram as interpretações e significações individuais que constituem a faceta idiossincrática do 
mesmo.  

A pesquisa de campo, mostrou-se frutífera ao aproximar empiricamente os processos de 
identificação e categorização do papel social, respectivamente oriundos da Teoria da Identidade e da 
Teoria da Identidade Social, mostrando que a complementaridade entre abordagens 
tradicionalmente oponentes é um caminho profícuo para o entendimento mais amplo dos papéis 
sociais, como argumentaram Stets e Burke (2003).  
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Com base na análise documental descreve-se o papel esperado de professor-gestor como 
sendo o de mediador de conflitos, estrategista, político, interlocutor e conciliador de interesses, 
formador de pessoas, tomador de decisão, líder, representante da instituição e de grupos sociais. 
Esse perfil aproxima-se daquele identificado por autores como Ésther (2007), Silva (2012), Musselin 
(2013), entre outros e corresponde à dimensão convencional do papel prevista por McCall e 
Simmons (1978).  

Em se tratando do papel percebido de professor-gestor, , os dados mostraram que os 
participantes da pesquisa associam-no ao de mediador de conflitos, interlocutor de interesses, 
representante da instituição no ambiente externo e representante de grupos intraorganizacionais, 
líder, político, estrategista, executor de planos, gerente de projetos, alocador de recursos, tomador de 
decisões, solucionador de problemas, formador de pessoas, educador, formador e gerente de equipe, 
empreendedor, servidor público, guardando semelhanças com o que a literatura aponta em trabalhos 
como o de Kerr (1982), Ésther (2011), Silva e Cunha (2012), em suas pesquisas em universidades. 

Visto que o terreno político e profissional das universidades é muito mais complexo do que 
as tradicionais categorias de análise organizacional podem explicar, estudar organizações e atores do 
ensino superior como um tópico de gestão é uma avenida acadêmica promissora a ser explorada. 
Nessa perspectiva, nas universidades federais, tendo em vista o papel-chave que o professor de 
ensino superior desempenha como gestor público (Campos, 2007) e as novas tarefas e exigências 
impostas a esse sujeito para o alcance de metas de produtividade e busca contínua de capacitação 
(Paiva, 2007), investigar sobre o papel de professor-gestor no contexto das universidades federais 
proporciona a compreensão do que significa ser dirigente nessas instituições (Ésther, 2007) 
marcadas por sua importância histórica para o desenvolvimento da sociedade.  

Tal como Kanan e Zanelli (2011), concorda-se que copiar modelos e processos de 
universidades estrangeiras não resolve as dificuldades e problemas próprios das universidades 
brasileiras, as quais são reconhecidas pelos amplos desafios, concernentes tanto à resposta 
institucional para a sociedade, quanto às condições estruturais e de recursos disponibilizados aos 
profissionais que atuam nessas instituições. Assim, mostrou-se oportuno produzir conhecimento 
sobre a gestão universitária e seus atores, considerando as especificidades locais e regionais que 
repercutem em uma jovem IFES brasileira. 

Ao situar a temática do papel professor-gestor desempenhado pelo professor de ensino 
superior na Universidade Federal do Vale do São Francisco (Univasf), a pesquisa proporcionou 
ainda a construção de conhecimento sobre uma realidade que precisa ser mais bem investigada: os 
papéis, atividades, desafios e tarefas com os quais mestres e doutores em início de carreira, lotados 
em universidades federais criadas nos últimos anos por meio do Reuni, deparam-se quando tentam 
operacionalizar a complexa missão do ensino, pesquisa e extensão (Guimarães, 2013). 

Em virtude das escolhas metodológicas e epistemológicas, toda e qualquer pesquisa possui 
suas limitações. Pensar sobre elas é um momento de reflexão necessário ao pesquisador, no sentido 
de reconhecer quais outras rotas poderiam ter sido trilhadas ao longo da investigação. Neste estudo 
em particular, destaca-se o fato de que, ao se investigar o papel de professor-gestor em uma única 
universidade federal perde-se um pouco da amplitude que poderia ser alcançada ao se ouvirem 
diversos indivíduos em diferentes IES. Por outro lado, com o estudo qualitativo básico ganhou-se 
em termos de profundidade na medida em que se ouviu cada indivíduo em particular.  

Ao se optar pelo maior detalhamento das experiências e percepções subjetivas vivenciadas 
pelos professores-gestores do nível estratégico da Univasf, deixou-se de ouvir os ocupantes dos 
demais cargos gerenciais, por exemplo, os coordenadores dos Colegiados Acadêmicos, com os quais 
os gestores da alta administração mantêm uma relação direta. Igualmente, não foram entrevistados 
os discentes e atores políticos externos à universidade que compõem a plateia do papel de professor-
gestor e participam do processo de legitimação do desempenho no referido papel.    
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No tocante à produção do conhecimento, as publicações sobre gestão universitária vêm 
avançando, porém ainda existe necessidade de elucidar aspectos do processo de professores 
tornarem-se gestores em universidades (Ésther & Melo, 2008; Moraes, 2008), sendo possível traçar 
algumas possibilidades de pesquisas futuras: 

1) estudos comparativos entre IES públicas e privadas; entre níveis professores-gestores 
que atuam em níveis organizacionais diferentes numa mesma IES, por exemplo, podem 
evidenciar variações na constituição e construção do papel de professor-gestor; 

2) investigações com professores que atuam no papel de líder de grupo ou núcleo de 
pesquisa, tendo em vista as peculiaridades das atividades que envolvem esse sujeito, 
presentes no trabalho de Odelius et al.(2011). Trata-se de um raro espaço de trabalho 
do professor-gestor em IES que não é eleito pelos pares, especialmente no caso de 
instituições públicas, mas constitui-se por sua ação direta, mediante seus interesses de 
pesquisa. 
 

Longe de esgotar as discussões, este trabalho reafirma o entendimento de que promover ensino, 
pesquisa e extensão em níveis de excelência significa preocupar-se também com a gestão 
universitária e lançar luzes sobre o os sujeitos que atuam no papel de professor-gestor. 
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