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Resumo

O presente artigo apresenta uma pesquisa qualitativa documental com o objetivo de investigar
o perfil profissional dos burocratas de médio escaldo das Instituicdo Federais de Ensino
Superior de Santa Catarina. Foram coletados os dados da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), do Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) e da Universidade Federal da
Fronteira Sul (UFFS). Foram definidos como burocratas do médio escaldo os diretores com
Cargo de Direcdo nivel 4 (CD-4) e que atuam nas areas administrativas das Instituicdes
pesquisadas. Para a coleta dos dados foram utilizados os meios dispostos na Lei de Acesso a
Informacdo (BRASIL, 2011). Os dados brutos obtidos foram analisados e comparados com a
teoria do Novo Servico Publico. Destacam-se as seguintes conclus@es: i) 0 corpo técnico da
burocracia de médio escaldo das IFES pesquisadas possui alta capacitacdo formal; ii) a
construcdo da ocupacdo democréatica dos cargos de BME pode trazer maior representatividade
interna para as carreiras docente e TAE; iii) as IFES em Santa Catarina tem BME brancos,
homens e de meia idade; iv) para a construgdo de uma nova universidade a democracia deve
prevalecer nos mais diversos niveis das IFES.
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INTRODUCAO

S&8o ricas as ocorréncias de estudos sobre a gestdo e sobre a operacdo na
Administracdo Publica brasileira. Diversos autores se debrucaram sobre inimeros casos para
compreender como sdo pensadas e implementadas as politicas publicas. Tdo importante
quanto o gestor é o burocrata do nivel de rua — que é o servidor da administracdo publica que
tem contato direto com o publico usuarios dos servigos publicos. A compreensdo dessa
relacdo entre a gestdo e a operacdo fazem rica a literatura brasileira sobre politicas publicas.
Contudo h& uma peca importante nesta complexa engrenagem que comecou a ser estudada
aqui no Brasil, detidamente, a partir do ano de 2015: o burocrata de médio escaldo.

Entre a gestdo e a operacdo ha o nivel tatico. No nivel tatico atuam os gerentes
responsaveis por estabelecer contato entre a gestdo e a operagdo. Segundo Lotta, Pires e
Oliveira (2015) estes gerentes necessitam de habilidades politicas e técnicas. As habilitardes
politicas sdo necessarias na interlocucdo com os gestores, com os burocratas do alto escaldo.
Ja as habilidades técnicas validam a posicdo do burocrata de médio escaldo hierarquicamente
superior a operacgdo. Assim, essas habilidades possibilitam os gerentes direcionar a forca de
trabalho no atingimento dos ideais da organizacdo para a correta implementacédo das politicas
publicas.

As habilidades requeridas para os profissionais podem ser traduzidas através das
caracteristicas destes gerentes como area formacdo, tempo de trabalho na Instituicdo e
capacitacdo formal. O presente estudo busca desvendar essas caracteristicas nos burocratas de
meédio escaldo das IFES do Estado de Santa Catarina: UFSC, UFFS e IFSC. Dentro da
hierarquia funcional das InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES), em geral, o
burocrata de médio escaldo é representado pelo Diretor (CD-4). Os diretores administrativos
estdo localizados hierarquicamente entre o Pro-Reitor e o Coordenador. E é sobre esses
individuos que a pesquisa esté centrada.

O foco da pesquisa sobre os diretores se justifica pelas provocagdes apresentadas no
livro organizado pelos professores Pedro Luiz Costa Cavalcante e Gabriela Spanguero (2015)
que trata dos burocratas de médio escaldo. O tema ainda € novo no Brasil e estd sendo
estimulado por universidades, centros de pesquisa e escolas de governo. Essa novidade vai ao
encontro da consolidacdo da gestdo universitaria como campo de conhecimento, de pesquisa e
de ensino. Esse estudo pode fomentar o debate e avancar no tema contribuindo para o avanco
da teoria e 0 aprimoramento da préatica dentro das IFES.

O trabalho todo foi tragcado com o objetivo de desvendar o perfil dos burocratas de
médio escaldo da UFSC, da UFSS e do IFSC. Para que esse objetivo fosse atingido optou-se
pela pesquisa documental e descritiva, além do cruzamento de dados que proporcionaram uma
importante, ainda que limitada, comparagdo entre as duas universidades federais do Estado de
Santa Catarina. Cabe salientar que o IFC ndo retornou os pedidos de acesso a informacdo o
que impossibilitou uma comparacdo mais ampla. Ainda assim, os resultados podem
estabelecer pardmetros para novas politicas voltadas ao aperfeicoamento da gestdo
universitaria publica e da gestdo de politicas publicas em universidades federais.

ARCABOUCO TEORICO

Na gestdo universitaria publica federal muitos sédo as politicas publicas (DIAS;
MATOS, 2012; SECCHI, 2013) que impulsionam uma serie de transformacdes na educagéo
superior e na gestdo das IFES. Nos altimos 10 anos estudantes, tecnicos-administrativos em
educacdo (TAESs) e docentes viram suas relagbes com as IFES serem alteradas de inimeras
formas. Programas como o REUNI (BRASIL, 2007) e os Planos de Carreira (BRASIL,
2005a; 2012) implementados abriram novas possibilidades para a educagéo superior federal
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brasileira. Essas possibilidades se fizeram através das inumeras politicas publicas (DIAS;
MATQS, 2012; SECCHI, 2013) encabecadas pelo Executivo Federal e implementadas pela
estrutura burocratica das IFES. Essa complexa estrutura burocratica também tem uma
complexa relagéo entre atores e hierarquias.

A complexa estrutura das IFES é regida pela legislacdo, contudo essas instituicbes
detém a autonomia administrativa o que permite algumas peculiaridades dentro dos cargos da
administracdo universitaria local. O Reitor é o dirigente maximo da instituicdo e indica 0s
pré-reitores e secretérios especiais. O Reitor nas universidades federais faz jus a um Cargo de
Direcdo nivel 1 (CD-1), enquanto os pro-reitores ao CD-2 e os secretarios ao CD-3. Essa
hierarquia se reflete mais na remuneragdo do que no movimento da gestdo, uma vez que
apesar da remuneracdo ser decrescente do CD-2 em relacdo ao CD-3, o cargo de secretario
especial é, na pratica, equiparado ao de pro-reitor. Esses trés cargos, para efeitos dessa
pesquisa foram definidos como o alto escaldo da instituicao.

Na outra ponta do organograma administrativo das IFES temos servidores que néo
ocupam cargos de direcdo e nem funcdes gratificadas. Essas funcbes gratificadas (FG) séo
chefias destinadas a supervisdo das tarefas da operacdo. Na estrutura das IFES tém-se muitas
FGs, porém destacam-se a FG-1 e a FG-3, respectivamente a destinada para os coordenadores
administrativos e para os chefes de divisdo. As FG-2 sdo utilizadas para os assessores dos
diretores e tem um papel de assessoramento e por isso, ndo serdo tratados como supervisao da
operacdo. Tantos os detentores de FG quanto os servidores sem funcdo gratificada compde a
burocracia de linha de frente (OLIVEIRA, 2012). Estes servidores sdo responsaveis pelo
primeiro contato com o publico usuério dos servigos. Entre a linha de frente e o alto escaldo
ha, contudo um extenso numero de gestores que sdo preponderantes par a execucdo das
politicas publicas nessas complexas instituicoes.

O alto escaldo interage com a linha de frente, porém essa interacdo ndo é direta.
Entre os servidores ocupantes de CD-2 e CD-3 e 0s ocupantes das FG-1 e FG-3 ha os
Diretores administrativos ocupantes dos cargos de direcdo nivel 4 (CD-4). Esses diretores séo
0 entreposto entre os planejamentos do alto escaldo e a implementacdo da linha de frente
(CAVALCANTE; CAMOES; KNOP, 2015; LOTTA; PIRES; OLIVEIRA, 2015). O fluxo de
interacOes demanda desses gestores as habilidades técnicas e politicas. Na figura 1 é possivel
visualizar essas interacdes e quais habilidades sdo demandadas em cada uma das situacdes:

Figura 1:

NIVEL ' : NIVEL
ESTRATEGICO HAB. NIVEL TATICO HAB. OPERACIONAL

REITOR E PRO- POLITICAS DIRETORES TECNICAS COORDENADOR
REITOR . CHEFE DE DIVISAO

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Lotta, Pires e Oliveira (2015)

Esses profissionais intermediarios, que compreendem o nivel tatico da organizacao
sdo denominados Burocratas de Médio Escalio (CAVALCANTE; CAMOES; KNOP, 2015;
LOTTA,; PIRES; OLIVEIRA, 2015). Este tipo de profissional é imprescindivel em todas as
etapas das politicas publicas justamente por deter a capacidade de lidar com alta gestdo e com
a linha de frente (KINGDON, 2003). Caracterizar esse profissional dentro das IFES é também
imprescindivel para um novo modelo de universidade. Essa nova universidade publica federal
pode ir ao encontro de uma nova teoria da administragdo publica: o Novo Servi¢o Pablico
(DENHARDT, 2012)

A teoria do Novo Servigo Publico (NSP) (DENHARDT,.2012) tem seu foco sobre 0s
principios da democracia, cidadania e representatividade. Diferentemente da administracéo
publica gerencialista, onde o foco é a eficiéncia na tomada de decisdo nos 6rgdos publicos, o
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NSP prioriza o envolvimento da comunidade nas decisdes (DENHARDT, 2012). Se a ideia
for incorporada pelas IFES, que detém autonomia administrativa, podemos ter uma
universidade onde as diferentes comunidades académicas participem dos processos de tomada
de decisdo. Na formulagdo, implementacédo e avaliacdo de politicas publicas para a educacao
superior esse processo pode trazer muitos beneficios, uma vez que ouvidas as comunidades
diferentes politicas podem ser formuladas para diferentes instituices.

Para tentar caracterizar os BME das IFES catarinenses e poder gerar o debate rumo
ao novo servico publico, o presente estudo tentou elucidar quem é esse profissional dentro das
IFES quais aspectos devem ser melhorados. Nesta busca, foram necessarios tracar alguns
amparos metodoldgicos a fim de que o resultado fosse atingido com o rigor metodologico
necessario a pesquisa social. Nas linhas seguintes estdo expostos os caminhos tomados pela
pesquisa para atingir seu objetivo.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No presente estudo adotou-se como estratégia de investigacdo o estudo de casos, que
tem como base a andlise do perfil profissional dos diretores das IFES de Santa Catarina. Para
Yin (2005), o estudo de caso se caracteriza como a investigagdo de um fendmeno
contemporaneo inserido em seu contexto real. Neste sentido, buscou-se compreender como o
perfil dos BME analisados poderéo ser potencializadores para posturas que se coadunam com
0 NSP. Creswell (2010) salienta que neste tipo de estratégia o pesquisador explora um evento,
uma atividade, um processo ou um ou mais individuos.

A pesquisa em tela se caracteriza predominantemente como uma pesquisa
documental. Por meio da Lei de Acesso a Informacdo (BRASIL, 2011) pode-se obter os
dados necessario para a caracterizacdo dos BME dentro das IFES de Santa Catarina. Para SA-
SILVA, ALMEIDA e GUINDANI a pesquisa documental é decisiva para a construcdo de
teoria e a evolucdo das ciéncias sociais. Isto porque, segundo os autores, as fontes de dados
bases da investigacdo estdo disponiveis predominantemente em material escrito/impresso
(SA-SILVA; ALMEIDA; e GUINDANI, 2009).

O universo pesquisado compreendeu um total de 73 BME pesquisados nas trés IFES.
A UFSC possui 0 maior numero desses cargos nesta pesquisa com um total de 31 BME,
seguido de perto pelo IFSC, com 27. A UFFS, talvez por ser a mais nova Instituicdo dentre as
pesquisadas, possui apenas 15 BME. Cabe ressaltar que, por ser essa uma pesquisa
documental, podem as IFSC estudadas conter outros cargos que atuam como BME, porém, o
recorte foi necessario para que ndo houvesse confusao entre as instituicdes estudadas.

Assim, com esse estudo de casos documental-descritivo, esperasse promover avanco
nos estudos da burocracia de médio escaldo dentro do campo de atuacdo da gestdo
universitaria. Estes avancos podem apontar novas direcbes para a implementacdo e a
avaliacdo de politicas publicas dentro da gestdo das IFES uma vez que o BME se destaca
como importante ator na articulacdo entre a gestdo e a operagdo. Desta forma, passa-se a
analise dos perfis dos BME das IFES pesquisadas.

RESULTADOS

As trés IFES que responderam aos pedidos de acesso a informacdo tem uma estrutura
administrativa diversa, como diverso sdo seus objetivos educacionais especificos e com
localizag@o geogréafica especifica para esses objetivos. A UFSC esta concentrada na Regido
Litoranea de Santa Catarina, com os campi de Floriandpolis, Ararangud e Joinville. Também
possui outros dois campi sendo um na Regido do Vale do Itajai, em Blumenau e outro na
Regido Serrana, em Curitibanos. Ja a UFFS tem sua Sede na Regido Oeste Catarinense, em
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Chapecd, com mais cinco campi nas Regides Oeste do Rio Grande do Sul e do Parana. Por
fim, o IFSC possui 22 campi em todas as regides do estado.

As estruturas administrativas dessas instituicdes ndo sdo iguais, mas se assemelham
no que tange ao objeto dessa pesquisa. No tocante aos BME, sua atuacdo é muito similar nas
trés IFES, uma vez que 0s responsaveis por atuarem entre a gestdo e a operagdo Sdo 0S
mesmos. No IFSC, no entanto, os diretores administrativos ocupam o Cargo de Dire¢&o nivel
3 (CD-3) e ndo o CD-4 como nas outras duas IFES. Apesar de atuarem na mesma funcgéo, no
mesmo intermédio entre gestdo e operacdo, os BME apresentaram perfis bem distintos nos
mais diversos aspectos pesquisados. Esses aspectos, como sera tratado nas consideragdes
finais, podem influenciar diretamente na gestdo das mais diversas politicas publicas para a
Educacao Superior.

O primeiro aspecto a ser desnudado entre os BME estudados é a carreira que
ocupam. Nas IFES ha a possibilidade de duas carreiras de atuacdo profissional: a carreira
Docente, que dividida entre Docentes de Nivel Superior e Docentes do Ensino Basico,
Técnico e Tecnoldgico (EBTT); e a carreira dos Técnico-Administrativos em Educacédo
(TAES). Enquanto os primeiros séo responsaveis pela atividade fim da IFES — a educacéo dos
discentes — os Gltimos sdo os responsaveis pela area meio dessas instituicbes — em geral
concentrada na burocracia de linha de frente (operacdo). Ambos sdo aptos para a ocupacao de
quaisquer cargos dentro das IFES, com a exce¢do do cargo de Reitor, privativo aos docentes,
e algumas proé-reitorias que, conforme normativa interna das respectivas instituicoes.

A ocupacédo dos cargos pelos BME nas instituicdes € muito diferente, podendo-se
situar o IFSC e a UFFS na extremidade da ocupagdo por Docentes e a UFSC na outra
extremidade da ocupacdo por TAE. Enquanto que no IFSC e na UFFS os docentes ocupam
aproximadamente 60% dos postos de BME na UFSC os TAE ocupam quase 80% desses
mesmos cargos. O grafico 1 mostra os numeros dos BME por carreira para cada IFES. Cabe
ressaltar que no IFSC os Docentes sdo do EBTT, enquanto que na UFSC e na UFFS sdo do
magistério superior.

Grafico 1 — BME/Carreira

BME/Carreira

B Docente

B TAE

24

0

5 10 15 20 25 30

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos processos de pedido de acesso a informagdo n.°
23480.014663/2016-27, 23480.014662/2016-82 e 23480.014395/2016-43.

O ndmero de BME nas carreiras docentes e TAE também se reflete na capacitacéo
formal dos ocupantes desses cargos. O grafico 2 apresenta essa distribuicdo de BME por
capacitacdo formal nas trés IFES. Pode-se perceber que na UFSC, onde predominam os TAE
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na ocupacdo dos cargos de BME tem-se uma distribuicdo mais equilibrada entre o ensino
médio e o doutorado. Do total de BME da USFC 6,45% possuem o ensino médio, 16,13%
curso superior completo, 35,48% curso de pds-graduacdo latu sensu e 41,94% ja concluiram
curso de pos-graduacéo stricto senso — 16,13% de mestrado e 25,81% de doutorado. Na UFFS
tem-se 13,33% dos BME com curso superior completo, 20,00% com curso de pos-graduacédo
latu senso e 66,67% com curso de pds-graduacdo stricto senso - 46,67% de mestrado e
20,00% de doutorado. Por fim, o IFSC apresenta uma divisdo quase simétrica entre os BME
com curso superior completo e os que possuem curso de pds-graduacao stricto senso: 48,15%
dos BME com curso superior completo e 51,85% com curso de pos-graduacdo stricto senso -
29,63% de mestrado e 22,22% de doutorado.

Gréafico 2 — BME/Capacitacdo Formal

BME/Capacitag¢do Formal

IFSC

® Doutorado

m Mestrado

UFFS ializacs
Especializagdo

® Superior Completo

UFSC ® Ensino Médio

0 2 4 6 8 10 12 14

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos processos de pedido de acesso a informacdo n.°
23480.014663/2016-27, 23480.014662/2016-82 e 23480.014395/2016-43.

A “idade” das trés Instituigdes € indicativa para os dados dos tempos de servigo nas
instituicbes. A UFSC foi fundada oficialmente em 1960 (SANTA CATARINA, 1960) e o
IFSC passou pela reestruturacdo que o equiparou as demais IFES em 2008 (BRASIL, 2008).
Ja a UFFS foi fundada em 2010 (BRASIL, 2009). Isto esta refletido nos dados apresentados
no gréfico 3. Enquanto na UFSC 51,61% dos BME tem mais de 20 anos de servico, sendo a
metade desse nimero com mais de 30 anos, nas outras duas instituicées nenhum BME tem
mais de 10 anos de servigo. Ha que se ressaltar ainda que as trés IFES pesquisadas passaram
por momentos recentes de transicdo em sua gestdo maxima com elei¢cBes para o cargo de
Reitor. Nos casos da UFSC e do IFSC as novas administracfes assumiram seus mandatos em
2016. No caso da UFFS a posse da nova administracdo ocorreu em 2015. Isto indica os
resultados apontados no grafico 4 onde sdo expressos os tempos dos BME nos cargos de
direcdo. Enquanto que na UFSC 96,77% e na UFFS 93,33% dos BME tem menos até 5 anos
no cargo de direcdo o IFSC tem todos os BME até o0 mesmo tempo — 5 anos.



Grafico 3 — BME/Tempo na Instituigdo

BME/Tempo na Institui¢do
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos processos de pedido de acesso a informacgdo n.°
23480.014663/2016-27, 23480.014662/2016-82 e 23480.014395/2016-43
Gréfico 4 — BME/Tempo no Cargo

BME/Tempo no Cargo
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos processos de pedido de acesso a informagdo n.°
23480.014663/2016-27, 23480.014662/2016-82 e 23480.014395/2016-43.

Outras trés caracteristicas importantes pesquisadas também ajudaram a compreender
quem sdo os BME das IFES catarinenses. Essas caracteristicas estdo expressas nos graficos 5,
6 e 7 e sdo elas: idade; género; e cor da pele. Quanto a idade hd uma diferenca significativa
entre as instituigdes. Enquanto que a UFFS e o IFSC concentram, respectivamente, 80% e
92,59% dos BME até 50 anos de idade, a UFSC tem 45,16% desses servidores com mais de
50 anos. Destaca-se ainda que no IFSC 48,15% dos BME estdo na faixa entre 30 e 40 anos de
idade e na UFFS 46,67% desses servidores no mesmo intervalo. Estes resultados estdo
expressos no grafico 5, onde estdo os totais dos servidores por faixa etaria.



Grafico 5 — BME/Idade
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos processos de pedido de acesso a informacgdo n.°
23480.014663/2016-27, 23480.014662/2016-82 e 23480.014395/2016-43.

Outra caracteristica importante levantada € ocupacdo por homes e mulheres dos
cargos de BME nas IFES catarinenses. Neste caso houve uma semelhanga entre a UFSC e a
UFFS e um equilibrio maior nos dados do IFSC. Na UFSC 67,74% dos cargos de direcdo nas
areas administrativas sdo ocupados por homens, enquanto que na UFFS esse valor é quase 0
mesmo, de 66,67%. Ja no IFSC a ocupacdo dos cargos de BME por homens atinge o nivel de
59,26%. O gréafico 6 apresenta a clara predominancia masculina nos quadros de BME das
IFES catarinenses.

Grafico 6 — BME/Género

BME/GENERO

IFSC

UFES B Masculino

H Feminino

UFSC

I
0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos processos de pedido de acesso a informacdo n.°
23480.014663/2016-27, 23480.014662/2016-82 e 23480.014395/2016-43.

A Ultima caracteristica de ocupacdo dos cargos de BME pesquisada € a cor da pele.

Em todas as IFES ha uma predominéncia de brancos nos cargos de BME. Na UFFS esse
percentual é de 100%, o que ocorre também na UFSC, se for levado em consideracdo que a
Unica ocorréncia diferente de branca ndo é informada. Ja no IFSC tem-se duas ocorréncias de
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parda e duas ndo informadas. Ainda assim, o percentual de brancos ocupando 0s cargos de
BME nessas instituices é muito alto. O grafico 7 apresenta os dados das instituices de
forma nominal.

Grafico 7— BME/Cor da Pele
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados dos processos de pedido de acesso a informagdo n.°
23480.014663/2016-27, 23480.014662/2016-82 e 23480.014395/2016-43.

CONCLUSOES

As primeiras impresses do corpo técnico da burocracia de médio escaldo das IFES
catarinenses é que este esta bem capacitado. Em sua grande maioria esses profissionais fazem
jus a titulacdo maior do que o ensino superior. Este dado, ao menos em tese, demonstra que
esses BME estdo preparados para compreender as diferentes politicas publicas para a
educacdo superior. Essas politicas, muitas vezes nao exige conhecimentos técnicos mais
elevados do que o nivel superior e os BME estdo, como visto muito acima disso. Mas, a
educacdo formal, por si s6, ndo garante as competéncias necessarias para o desempenho do
papel de intermediador entre a gestdo e os burocratas da linha de frente.

A experiéncia préatica pode se refletir em capacidade politica para atuar nos cargos de
BME. As IFES estudadas passaram, recentemente, por um processo de renovacgdo dos cargos
de BME devido a troca na direcdo maxima das Institui¢cbes. Ainda assim, em sua maioria, e
sobretudo na UFSC, os BME possui “tempo de casa” que garante, a0 menos, experiéncia
frente aos complexos acontecimentos dentro das Universidades Federais brasileiras. O BME
tem de estar preparado para a atuacdo sobre esses eventos e para isso precisa aliar a
capacidade técnica com a experiéncia pratica. Essa alianca entre pratica, politica e técnica é
fundamental para fazer o intermédio entre a gestdo e a operagdo, 0 que coloca 0s BME,
muitas vezes, “entre a cruz e a espada”.

Na teoria do Novo Servico Publico a representatividade e a democracia ganham
muita forca. Um estudo posterior a essa pesquisa pode ser a compreensdo de como os BME
chegam aos seus cargos. Muitas vezes a democracia dentro das IFES acaba no momento da
eleicdo dos dirigentes maximos (Reitores) e ndo se configura nos demais niveis das
organizacOes. Quando eleito o Reitor, entdo, designa os BME ou, de forma indireta, designa
aqueles que irdo designar os BME. Essa indicacdo politica pode dificultar a representatividade
interna do BME, uma vez que ele fica limitado na atuacdo politica com a gestdo, podendo
perder o seu cargo em casos de discordancia extrema.



A representatividade interna também precisa ser debatida entre as carreiras. A
escolha entre docentes e TAE também deve respeitar a indicagdo dos setores. A
predominancia de docentes na burocracia de médio escaldo pode indicar a forte indicacéo
politica dos cargos. Contudo, indices como o da UFSC ndo necessariamente representam
escolhas democraticas, pois os TAE também podem atuar politicamente para conseguir essas
indicacOes a partir da gestdo. A linha de frente é formada por TAE dos mais diversos niveis e
cargos, mas os dados mostram que os cargos de BME ainda sdo fortemente ocupados por
docentes.

Para além das caracteristicas da capacitacdo formal e da carreira da qual pertencem
0s BME, existe ainda a representatividade de género, geracional e étnica. Em geral, como
visto, os cargos de BME sdo ocupados por homens, brancos e de meia idade. A
representatividade necesséria para se construir uma nova universidade publica ndo pode ter a
mesma idade, 0 mesmo género e ser monocromatica. Com a diversidade de publicos dessas
instituices é imprescindivel que os BME, como atores primordiais na gestdo das politicas
publicas, sejam representativos também em cor, género e idade. Um ambiente tdo complexo
deve ter representantes de todos 0s seus publicos em todos 0s niveis de gestéo.

Conclui-se assim que a democracia deve ser a norteadora de uma nova concepcao de
universidade. A diregdo e os postos de comando devem ser, a exemplo do dirigente méximo,
escolhidos pelas comunidades universitarias. Desta forma os cargos de BME podem se
transformar em cargos representativos dessas comunidades. As diferentes politicas publicas,
que exigem diferentes habilidades para a sua gestdo, também podem ser melhor
implementadas e avaliadas, uma vez que forem melhor compreendidas. Para uma nova
universidade publica a democracia, a cidadania e a representatividade devem vir antes da
eficiéncia e os BME sdo o pilar basilar dessa nova construcao.
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