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RESUMO

A exigéncia de competéncias nas organizacdes comeca a ficar evidente. A cobranca por
resultados ndo é diferente nas Instituicbes de Ensino Superior (IES). Sob a luz de marcos
teoricos (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005) este trabalho é resultado de uma investigacédo
com gestores da Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN). Propds-se analisar
a percepcao deles sobre as competéncias ideais necessarias ao exercicio da gestdo. A pesquisa
é de natureza quantitativo-qualitativa, realizada por meio da aplicacdo de questionarios, com
questdes abertas e fechadas. Desenvolveu-se uma pesquisa descritiva e estudo de campo,
tendo como participantes 40 gestores da IES, em diferentes cargos. Os resultados revelaram
que esses gestores sinalizam comprometimento com a funcdo que exercem e com a IES,
defendem a importéncia do planejamento e do agir com ética nas a¢des que desenvolvem. A
Instituicdo parece necessitar de um processo de sensibilizacdo a fim de sistematizar
programas e acompanhamentos que contribuam para o desenvolvimento das competéncias
gerenciais em seus gestores como forma de melhor subsidia-los nas tomadas de decisdes.
Portanto, os objetivos propostos foram atingidos, uma vez que se buscou analisar esta

percepcdo. Este estudo oferece abertura para novas pesquisas a outros atores do processo.

PALAVRAS-CHAVE: Competéncias Gerenciais — Gestores — Universidade.

ABSTRACT
The requirement of competence in organizations begins to become clear. The accountability
for results is not different in Higher Education Institutions (HEIs). Under the light of

theoretical frameworks (LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005) this work is the result of an
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investigation with the managers of the State University of Rio Grande do Norte (UERN).
Proposed to analyze their perception of the ideal skills required to perform management. The
research is a quantitative-qualitative, conducted through questionnaires with open and closed
questions. Developed a descriptive and field study, and the participants were 40 managers of
HEIs in different positions. The results revealed that these managers indicate commitment to
the role they play and the IES, advocate the importance of planning and acting ethically in the
activities they carry out. The institution seems to require a process of awareness in order to
systematize and monitoring programs that contribute to the development of managerial skills
among managers as a way to better subsidize them in decision making. Therefore, the
objectives have been achieved, as it seeks to analyze this perception. This study provides the
opening for further research to other actors in the process.

KEYWORDS: Managerial Competence — Managers — University.

1 INTRODUCAO

As organizac6es enfrentam, cotidianamente, um processo de competicdo. Desta forma,
elas devem oferecer um diferencial a fim de sobressair-se neste mercado de multiplas opcdes.
Destarte, esta competicao exige um processo de reestruturacao. Percebe-se que a necessidade
de mudancas deixou de ser um evento pontual e transformou-se em um modo (obrigatério) de
conduzir os negocios. Com isso, um fator de sucesso neste tempo de profundas e dificeis
transformacdes € saber gerir, com sabedoria, o fluxo continuo de informacdes e novidades que
todos os dias aparecem e, também, gerenciar com discernimento os complexos movimentos
de mudancas para fazer frente aos desafios.

Para Almeida (2000), os dirigentes da universidade brasileira ainda ndo praticam o que
ensinam os cursos de administracdo. O autor destaca que as circunstancias em que 0s gestores
sdo conduzidos aos cargos de direcdo, muitas vezes, os levam a tomarem decisdes que tragam
prestigio e que, simultaneamente, evitem custos politicos ou até perda de seus cargos. A
maioria dos ocupantes de cargos de direcdo nas universidades publicas é professor, os quais
ndo se sentem gerentes e tampouco agem como tal, pois esses profissionais tém a docéncia
como carreira e nao a funcdo gerencial.

A exemplo de qualquer organizacdo e de outras IES espalhadas pelo pais, a
Revista LABOR n°15, v.1, 2016 ISSN: 19835000



Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN) precisa conhecer 0s seus gestores e
as competéncias por eles apresentadas. Assim a questdo central do presente estudo é: Qual a
percepcao dos gestores que atuam na Universidade do Estado do Rio Grande do Norte sobre
as competéncias ideais necessarias ao exercicio da gestdo? Seu objetivo geral é analisar a
percepcao dos gestores que atuam na Universidade do Estado do Rio Grande do Norte sobre
as competéncias ideais necessarias ao exercicio da gestdo. Tem como objetivos especificos:
verificar se 0s gestores percebem a gestdo de competéncias como uma politica da instituicéo;
identificar os conhecimentos necessarios para que 0s gestores obtenham um bom
desempenho; mapear as habilidades que a instituicdo exige para o desenvolvimento das
fungdes gerenciais; identificar como ocorre 0 processo de aprendizagem para o exercicio da
gestdo; e verificar as atitudes essenciais para 0s gestores executarem suas atividades. Com
relacio a metodologia trata-se de um estudo de campo descritivo, com abordagem
quantitativo-qualitativa.

Portanto, pode-se destacar que este estudo é relevante em razdo do crescimento da
instituicdo pesquisada com a oferta de novos cursos, expansédo pelo interior do estado do RN e
competitividade do mercado com oferta de cursos por outras IES na cidade. Outro fato
relevante é que ainda ndo foi desenvolvido nenhum estudo dessa natureza na organizacdo
pesquisada. Um estudo dessa ordem pode oferecer uma grande contribuicdo académica e,
também, um direcionamento das acOGes desta instituicdo que caracterizam o ambiente
contemporaneo. O presente artigo é composto, além desta Introducdo de 2.Referencial

Tedrico, 3. Metodologia, 4. Discusséo dos resultados e Consideracdes Finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

O conceito de competéncia comecou a adquirir novos significados e a importancia que
tem hoje, a partir de estudos feitos por David C. McClelland, no inicio da década de 70.
(ZARIFIAN, 2008).

A valorizacdo e a popularizacdo do novo conceito de competéncia tendem a
determinar uma importancia ao fator escolaridade, incluindo os cursos como MBA, p0s-
graduacdo ou mestrado, pelo menos para fins de selecdo e promocdo de pessoal. Contudo, as
escolas que promovem esses cursos devem incluir em seus programas formas mais efetivas

para desenvolver competéncias, visto que as competéncias ndo se restringem apenas ao
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aumento do grau de conhecimento, e sim a aplicacdo deste conhecimento (RESENDE, 2000).
Segundo Zarifian (2008, p. 17):

Durante mais de dez anos, a questdo da competéncia permaneceu em campo restrito
as experiéncias desenvolvidas por empresas lideres e as discussdes de especialistas.
Para além desse circulo relativamente reduzido, elementos de uma nova ldgica
podiam ser adotados, e efetivamente o eram (como a pratica das entrevistas
individuais para os assalariados da base da estrutura organizacional), mas isto
ocorria de maneira parcial e fragmentada, que ndo questionava 0s mecanismos do
campo, da gestdo, dos recursos humanos ou das relacfes profissionais.

As competéncias para Flannery, Hofrichter e Platten (1997, p. 107) “sdo habilidades,
conhecimentos, capacidades, caracteristicas comportamentais e outros atributos que na
combinacgdo correta e dentro do conjunto certo de circunstancias, predizem o desempenho
superior”. Nesta mesma linha de pensamento, Le Boterf (2003), também, trata o referido
conceito e afirma que a competéncia se desenvolve por meio da atuacéo do individuo, o qual
atua e desenvolve os seus processos de competéncia, utilizando-se de seus conhecimentos e
acOes, realizados no contexto profissional. O desenvolvimento das competéncias da-se por
meio de um modelo combinatorio que utiliza elementos chamados de recursos de cunho
individual, seguidos de elementos pertencentes ao meio no qual ele estd inserido e,
finalmente, agrega elementos externos capazes de formar a competéncia na integra. Essa
integracdo gera a competéncia coletiva, responsavel por um conjunto de situacdes que
identificam a empresa e formam a sua identidade em termos de competéncias.

Para Zarifian (2008, p. 56), “a competéncia nao ¢ uma negagao da qualificacao. Pelo
contrario, nas condi¢cdes de uma producdo moderna, representa o pleno reconhecimento do
valor da qualificagdo. O trabalho reverte ao trabalhador”. Ou seja, a responsabilidade de se ter
qualificacdo estava relacionada ao trabalho. Com isso, as organizacGes € que precisavam
investir nos funcionarios para obterem uma maior producdo. No entanto, a partir do momento
em que o trabalhador tomou para si a responsabilidade de ter uma qualificacdo para manter-se
em seu trabalho, a empresa, de certa forma, transferiu essa obrigacdo para os funcionarios.

Resende (2000, p. 29) defende que o termo competéncia ndo € novo. De acordo com
ele “a competéncia — assim como qualidade e melhoria continua — é uma ideia antiga,
reconceituada e revalorizada no presente, como resultante de movimentos econdmicos e
culturais, conforme demonstrado anteriormente”. A competéncia € vista, também, como uma
faculdade de mobilizar redes de atores em torno das mesmas situacdes e de fazer com que 0s

atores compartilnem as implicacdes de suas acdes. Ou seja, ela é capaz de fazé-los assumir
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areas de co-responsabilidade. “A competéncia ¢ ‘o tomar iniciativa’ e o ‘assumir
responsabilidade’ do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara”
(ZARIFIAN, 2008, p. 68).Resende (2000) diz que o significado de competéncia que tem
adquirido forga, nos Ultimos tempos, esta relacionado com uma condicdo diferenciada de
qualificacdo e de capacitacdo das pessoas para executar o seu trabalho e de desempenhar as
suas atividades. Inicialmente o conceito de competéncia era mais aplicado as pessoas, mas em
um segundo momento passou a ser usado, também, como um requisito de bom desempenho
de equipes, unidades e da empresa.

Todavia, o termo competéncia, que acompanha o profissionalismo, s6 ganhou
importancia no decorrer dos anos 80. Na década de 70, era a nogdo de “qualificagdo” que
dominava. “[...] As nog¢des de competéncia e de profissionalismo parecem mais adaptadas a
gestdo da mobilidade profissional do que aquela de qualificacdo, mais apropriada a um
contexto de estabilidade das profissdoes” (LE BOTERF, 2003, p. 16).

Fischer et al. (apud RUAS, 2005) defende que o conceito de competéncia pode ser
utilizado como referéncia para a construgdo de instrumentos de gestdo e, ainda, como forma
de compreender a gestdo de pessoas na empresa moderna. A competéncia € uma disposicéo, e
ndo um gesto elementar. Ser competente é saber coordenar e, até mesmo, saber improvisar
coordenacdes (LE BOTERF, 2003).

Frente a grande variedade de significados atribuidos, pelas varias escolas de estudos,
americanas, espanhola, francesas e latino-americanas, ao termo competéncia, percebe-se que
todas apontam para um ponto de convergéncia, defendido por Dutra (2002, p. 22), o qual
afirma que: “podemos falar em competéncia apenas quando hd competéncia em acdo,
traduzida em saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos”. Ja Le
Boterf (2003) e Zarifian (2008) fazem uso do termo competéncia como sendo as realizacGes
da pessoa dentro de um determinado contexto, ou seja, aquilo que € produzido ou realizado
por ela no trabalho.

Os assuntos voltados para a competéncia, no Brasil, sdo tratados por alguns autores
como, por exemplo, Ruas (2005), Antonello (2005), Boff (2005), Bitencourt (2001) e Fleury e
Oliveira Junior (2001), como resultados de pesquisas empiricas. Nessa perspectiva, entende-
se que a competéncia é associada a Gestdo de Recursos Humanos e suas praticas. Resende
(2000) destaca que o inicio do movimento de valorizacdo da competéncia comecou nos EUA
— de onde surgem quase todos os modelos de organizacdo e gestdo administrativa. Nesse

sentido, somente no final da década de 80 este movimento chegou ao Brasil. E no final da
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década de 90 ele comegou a tomar corpo. Para Gramigna (2007) este modelo que vem se
delineando é um dos mais adequados aos novos tempos: a gestdo por competéncias. J&
difundido nos Estados Unidos e em franco crescimento na Europa, 0 movimento chega de
forma ainda timida no Brasil, tendo nas multinacionais e nas novas empresas 0 seu berco.
Para a autora (2007), enquanto no Brasil comegavam a buscar novas formas de tornar as
empresas mais competitivas, nos Estados Unidos e na Europa a gestdo por competéncias
caminhava a passos largos, apresentava resultados significativos e ja disponibilizava literatura
razoavel a respeito.

Para Fleury e Oliveira Janior (2001), no contexto brasileiro, a construcdo do modelo
de Competéncia, se tem como espinha dorsal a estrutura de cargos, cuja referéncia esta
centrada no modelo taylorista de organizacdo do trabalho, sendo introduzido no Brasil na
década de 30. Nos anos 80 existia uma preocupacdo com a qualidade e a produtividade,
emergindo, assim, em um espaco para se pensar em novas formas de organizacédo e gestdo do
trabalho. Segundo os autores (2001), se buscava inspiracdo na experiéncia dos grupos ditos
semi-autbnomos europeus e nas praticas bem-sucedidas da conhecida industria
automobilistica japonesa.

Ruas (2005) defende que a crescente utilizagdo da nogdo de ‘“competéncia” no
ambiente empresarial brasileiro tem renovado o interesse sobre o conceito. Longe, no entanto,
de se construir um universo homogéneo. O que se percebe é que a no¢do de competéncia
apresenta muitas indefinicGes, o que, certamente, dificulta a sua utilizacdo adequada por parte
das empresas. Para Ramos (2001) a construcdo tedrico-metodoldgica oficial de um conceito
de competéncia no Brasil, pelo menos no ambito profissional, mantém-se determinada por
uma influéncia exdgena de carater funcionalista. Essa abordagem parece mais apropriada a
gestdo taylorista-fordista do que a qualquer perspectiva mais qualificante.

Portanto, as empresas brasileiras ainda tém de evoluir muito no quesito competéncia.
Para que as organizacdes no Brasil absorvam este conceito de gestdo de competéncia é
preciso, antes de qualquer coisa, que ocorra uma verdadeira transformacdo organizacional e o
envolvimento das pessoas, uma vez que nao se podem incorporar meros conceitos formados e
querer obter resultados imediatos, se as pessoas envolvidas ndo incorporarem o processo de

mudanca.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa é considerada, quanto ao seu objetivo, como descritiva (GIL, 2007;
BOENTE; BRAGA, 2004). Quanto aos procedimentos de investigacdo é classificada como
estudo de campo. O tipo de pesquisa utilizada é de natureza quantitativo-qualitativa, com
intuito de captar informacdes relevantes para 0 conhecimento das competéncias apresentadas
pelos gestores da instituicdo pesquisada.

O universo da pesquisa realizada com os gestores da Universidade do Estado do Rio
Grande do Norte (UERN) é constituido por todos que exercem atividades gerenciais na cidade

de Mossoré-RN, no nivel estratégico e tatico, conforme apresentado na tabela 1.

Tabela 1 — Quantitativo de Gestores da UERN — Campus Mossoro

Categoria Quantidade
Alta Direcdo 06
Diretores 10
Chefes de Departamento 24
Total de gestores da UERN — Campus Mossoro 40

Fonte: PROHAE — Pré-Reitoria de Recursos Humanos e Assuntos Estudantis.

Contudo, optou-se por ndo delimitar uma amostra e trabalhar com todo o universo da
pesquisa. Assim, a pesquisa é censitaria, com distribuicdo de questionarios a todos 0s gestores
que atuam na UERN, no Campus de Mossoro.

Quanto ao resultado da pesquisa, obtiveram-se as respostas de todos os gestores, em
um universo de 40, o que d& uma taxa de retorno de 100%. Dessa forma, pode-se ter a real
percepcao dos gestores da IES pesquisada quanto as competéncias.

Este estudo foi desenvolvido por etapas. A primeira foi a definicdo do questionario,
bem como a definicdo dos grupos de gestores (alta administracdo, diretores de faculdades e
chefes de departamento). Na segunda etapa realizou-se a aplicacdo do questionario.
Entretanto, antes de ser entregue ao grupo de gestores da UERN, o mesmo foi avaliado por
um grupo de 10 funcionarios da propria Instituicdo, com o intuito de observar a sua clareza e
compreensdo. A partir das observacGes feitas pelos respondentes realizaram-se pequenas
alteracdes. Assim, o instrumento foi validado em pré-teste. Em seguida, na terceira etapa,
executou-se a aplicagdo dos questiondrios com os gestores. Os questionarios foram
distribuidos pessoalmente pelas pesquisadoras, e 0 seu retorno era agendado de acordo com a

disponibilidade do gestor em responder.
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O levantamento dos dados foi viabilizado por meio do questionario construido pelas
pesquisadoras, e utilizou como referéncia 0 modelo de Braga e Brito (2009), bem como os
objetivos propostos para este estudo. O questiondrio aplicado constou de trés partes: a
primeira buscou identificar o perfil dos gestores; a segunda identificou o perfil de
competéncias gerenciais dos gestores, avaliando o indicador cognitivo (conhecimentos) e o
indicador comportamental (habilidades e atitudes); e a terceira foi classificada como
desenvolvimento profissional, onde os gestores teriam que responder a cinco questdes abertas.
Essas questdes, de acordo com Lima (2004), proporcionam ao respondente desenvolver-se de
forma livre.

Neste estudo foram consideradas as seguintes variaveis: Gestdo de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes); processos de aprendizagem e politica institucional.

Os dados obtidos foram analisados por meio de estatistica descritiva e analise de
conteddo. Utilizou-se da analise de conteldo para categorizar as respostas dadas pelos
gestores na terceira parte do questionario. Sendo assim, foi mantida a originalidade das falas
dos pesquisados. Os questionarios foram codificados para que a identidade do gestor fosse
preservada. Essa codificacdo é representada por uma letra maiuscula, que representa o cargo

em que o gestor atua, e um nimero, conforme demonstra o quadro 1.

Quadro 1 - Codificacdo Do Grupo De Gestores Pesquisados.

Categoria Quantificacio
Alta Direcéo A0l AQ2 A03 | A04 A05 A06 - - - -

Diretoresde | ;| pop | po3 | Do4 | Do5 | D6 | D7 | Dos | D09 | D10

Faculdades

Chefes COl | C02 | CO3 | Co4 | CO5 | CO06 | Co7 | Co8 | Co9 | Cio
cies ae Cll | Cl2 | C13 | C14 | C15 | C16 | C17 | c18 | C19 | C20

departamentos

C21 C22 C23 C24 - - - - - -
Fonte: Elaborado Pelas Pesquisadoras.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste topico serdo apresentadas as caracteristicas da amostra, a analise efetuada sobre

os dados e uma breve discussédo dos resultados.

4.1 Ambiente e Sujeitos da Pesquisa

Revista LABOR n°15, v.1, 2016 ISSN: 19835000



15

A IES foi fundada em 18 de agosto de 1943. A Universidade do Estado do Rio Grande
do Norte (UERN) € a Unica IES publica da esfera estadual no Rio Grande do Norte (RN). Esta
condicdo merece destaque no cendrio educacional local, sobretudo quando se leva em conta
que o Campus central estd localizado em Mossord, uma cidade do interior do Estado. A
Universidade conta com 5 Campi Avancados e 11 Nucleos Avancados de Educacdo Superior,
que atende o estado do Rio Grande do Norte com a oferta de 24 cursos. A referida Instituicao,
por meio do seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), tem incentivado 0s seus
professores e técnicos a se capacitarem, liberando para cursarem mestrado e doutorado com
bolsa de produtividade, e incentivando nos cursos de graduacdo a existéncia de Grupos de
Pesquisas (GPs).

Inicialmente, buscou-se identificar o perfil dos gestores da UERN. Percebeu-se que
quanto ao género, 65% dos que exercem cargo de direcdo sdo do sexo masculino e apenas
35% do feminino. Assim, verifica-se uma organizacéo liderada em sua maioria por homens. A
faixa etaria revela que 45% dos gestores tém idade acima de 50 anos, 20% entre 45 a 49 anos,
15% entre 40 a 44 anos, 15% estdo entre 35 a 39 anos e apenas 5% entre 30 a 34 anos. Nesse
sentido, observando as categorias de gestores, na alta administracdo se concentram gestores
com uma idade acima de 50 anos. J& nas chefias de departamento, 0s gestores estdo
distribuidos entre 30 e mais de 50 anos.

Um dos fatos interessantes, é que a Instituicdo em estudo ndo apresenta nenhum gestor
na faixa etaria de 25 a 29 anos; acredita-se que este fato se da pelas exigéncias que se tém
para concorrer aos cargos de gestores. No caso da chefia de departamento, o professor
interessado em ser chefe, segundo o Estatuto da UERN, no art. 24 - 8 3° - O chefe e 0
subchefe de departamento serdo eleitos entre os professores, com o minimo de dois anos de
efetivo exercicio no departamento (grifo nosso), por meio de eleicdo, com sufragio direto e
secreto, pela plenaria do departamento. Estes serdo nomeados pelo reitor e empossados pela
plendria do departamento. Acredita-se, com isso, que este fato justifica ndo existir chefes
nesta faixa etéaria.

Quanto ao tempo de servico na Instituicdo, verificou-se que 45% dos gestores
apresentam mais de 20 anos, 30% estdo entre 11 a 20 anos, 15% entre 5 a 10 anos, e apenas
10% apresenta menos de 5 anos na IES. Estes dados mostram que 0s gestores tém uma
vivéncia na organizacdo e um tempo de servico prestado que lhes confere experiéncia. Ao
observar a informagdo nos grupos, os chefes de departamento apresentam gestores com um

menor tempo de servigo na Instituicdo, e os diretores de faculdades apresentam maior tempo
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de servico na universidade, 0 que mostra uma vivéncia maior as suas rotinas. Esta informacéo
pode ser positiva, quando se trata da vivéncia na IES, e negativa, caso estes gestores
apresentem certa acomodacdo e resisténcia as mudancas.

Em relacdo a formacdo académica dos gestores, observou-se que 2% fizeram pds-
doutorado, 38% sdo doutores, 25% mestres, 30% especialistas e 5% graduados. Todos séo
docentes, ou seja, além das atividades de sala de aula, estdo dedicados a cargos de gestédo,
confirmando o que a UERN defende em seu PDI, a capacitacdo de seus docentes. A
capacitacdo merece destaque, uma vez que o Ministério da Educacdo (MEC) avalia 0s cursos,
e este item é critério de qualidade. A UERN incentiva com bolsa de produtividade prépria
para os professores que cursam mestrado e doutorado no Brasil ou em outro pais.

Diante disso, percebe-se que na alta administracdo 50% dos gestores sdo doutores, nas
direcOes de faculdades apresenta uma maioria de doutores e nas chefias de departamento uma
presenca igual de 33% mestres e doutores. Ao cruzar os dados observou-se que nenhum
gestor com menos de cinco anos na Instituicdo é graduado ou especialista, comprovando mais
uma vez o esforco em capacitar seus profissionais e um esfor¢o dos gestores em buscar esta
formacdo. Isso se deve também, aos ultimos concursos realizados na Instituicdo que exigia
uma titulacdo minima de especialistas, mestres ou doutores.

Quanto ao regime de trabalho dos gestores verificou-se que 70% tém Dedicacao
Exclusiva (DE) e 30% trabalham em regime de 40 horas semanais. Esta informacdo mostra
que os gestores estdo priorizando a universidade ao optarem por terem DE. Estratificando a
informacao nas categorias, verifica-se que todos da alta administracdo tém DE.

Quanto ao tempo que exercem atividade como gestor nesta funcdo, observou-se que
50% apresenta menos de 2 anos na funcéo, 40% estdo entre 2 a 5 anos e 10% estdo entre 6 a
10 anos. Essa realidade sinaliza que estes gestores ja desenvolveram uma experiéncia
consideravel na funcdo exercida e os professores estdo querendo desenvolver papéis
gerenciais na universidade, visto que a maioria deles esta no cargo a menos de dois anos.

A UERN em sua estrutura organizacional estd dando oportunidades aos gestores de
desenvolverem papéis gerenciais ao apresentar um indice de 67% de chefes de departamento
que estdo na funcdo a menos de 2 anos. Geralmente, o primeiro passo gerencial de um gestor
na UERN é como chefe de departamento de curso. Esta informacgdo é confirmada quando
perguntado sobre as experiéncias gerenciais anteriores e se ja haviam exercido cargo
anteriormente na UERN. Nesse caso, 45% dos gestores disseram ter trabalhado em outros

cargos gerenciais, como chefe de departamentos e assessorias, e 55% disseram ndo ter atuado
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anteriormente em nenhum outro cargo. O cargo de gestor foi a sua primeira experiéncia na
gestdo, o que sinaliza que os cargos de gestdo nesta IES estdo sendo renovados e dando a
oportunidade as pessoas de desenvolverem o seu espirito de lideranca e a sua capacidade
administrativa para gerir.

Observou-se que 67% dos gestores que atuam nas chefias de departamentos nunca
tinham exercido cargos anteriormente. Quanto os gestores da alta administragdo, 33% nunca
tinham exercido cargo de gestor. Nesse sentido, € importante destacar que para o cargo de
chefe de departamento a escolha se da em forma de elei¢do, ao contrario dos gestores da alta
administracdo que sdo indicados/nomeados pelo reitor.

A esse respeito, importa destacar que autores como Le Boterf (2003), Sveiby (1998),
Branddo e Guimardes (2001) e Ruas (2003) incluem em seus modelos de competéncia a
experiéncia dos profissionais. Referem a importancia de saber tirar licdes da experiéncia,
fazendo de sua pratica profissional uma oportunidade de criacdo de saber. Para Medef (1998
apud ZARIFIAN, 2008, p. 66), “A competéncia profissional ¢ uma combinagdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso”. Assim sendo, Zarifian (2008) defende que a competéncia s6 se manifesta
na atividade préatica. Dessa forma, a atividade exercida pelos gestores € que permitira uma
avaliacdo das competéncias utilizadas.

A escolha dos dirigentes na UERN ocorre em processo de eleicdo, mas o reitor ¢
nomeado pelo governador do estado. Os gestores da UERN, quando questionados sobre a
forma de escolha dos dirigentes para atuarem nos cargos, 85% afirmaram que foram
escolhidos em processo de eleicdo e 15% afirmaram que foram indicados para atuarem no
cargo. Segundo o regimento da UERN, o processo de preenchimento de cargos ocorre por
meio de processo eleitoral na forma definida no art. 14, do Estatuto da UERN, e em normas
complementares baixadas pelo Conselho Universitario. Verificou-se que 100% dos diretores
afirmaram que foram escolhidos em processos de eleicdo. Ja na chefia de departamento,
embora sua forma de escolha seja elei¢do, de acordo com estatuto da UERN, 8% dos gestores
afirmaram que estdo no cargo por indicacdo, isto s € possivel acontecer enquanto ndo existe
0 processo de eleicdo e o reitor indica alguém pré-tempore para o cargo. Na alta
administracdo somente o reitor e vice-reitor sdo escolhidos em processo de eleicdo. Com isso,

0s cargos de pré-reitores sdo escolhidos por indicacao do reitor.
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4.2 Indicador Cognitivo - Conhecimentos

Quanto a percepgdo dos gestores sobre competéncias gerenciais obteve-se 0s
resultados a seguir. Inicialmente, foi solicitado que cada gestor escolhesse cinco variaveis que
consideravam mais importantes para um gestor que atua na UERN. O primeiro indicador
avaliado foi o indicador cognitivo, relacionado ao conhecimento. Este indicador, na viséo de
Braga e Brito (2009), refere-se ao saber tedrico, conceitual, fundamental para orientar uma
boa pratica.

Na visdo dos gestores, quanto aos conhecimentos, em primeiro lugar 90% consideram
que a variavel mais importante para um gestor possuir é conhecer o planejamento estratégico
e operacional. Esta varidvel envolve o conhecimento de modelos e processos de
planejamento, partindo desde o diagndstico, definicdo de prioridades até o
monitoramento/avaliacdo, a fim de orientar a adequada construcdo de planos de acédo para a

organizacdo (Grafico 1).

Grafico 1 — Resultado Indicador Cognitivo (Conhecimento) — Frequéncia (%6).

INDICADCOR COGNITIVO - CONHECIMENTO

Frequéncia (%) 10. Outros (especificar)

9. Produto/ Mercado de atuacdo da Empresa/

10 3% Instituicéo
o 15% 8. Psicologia Organizacional
7. Gestdo de Qualidade

8 2% 6. Processo de Tomada de Deciséo
T 35 5. Informatica
5 50% 4. Gestdo de pessoas

—_— 3. Planejamento Estratégico e Operacional
° - 2. Administracdo/Financas
4 78% 1. Area/Setor (Politica/ legislacio, sistema,
3 20%, mercado)
2 50%

1 629,

-

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Pesquisa das autoras.

Este resultado confirma o que ressalta Campos (2007), ou seja, o planejamento é uma
ferramenta administrativa, a qual pode garantir a sobrevivéncia de uma organizacdo. No caso
das universidades, o planejamento passa a ser cobrado como requisito legal. Ainda para a

referida autora (2007), a cultura do planejamento é quase inexistente na universidade publica,
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que comeca a entrar em uma fase, com novas exigéncias do governo federal, na qual estes
conhecimentos e aces passam a ser necessarios para qualquer dirigente.

A segunda varidvel escolhida pelos gestores, com 78%, foi a gestdo de pessoas, Visto
que se refere aos conhecimentos sobre administracdo de recursos humanos (principais
sistemas de pessoal, como: planejamento de RH, selecdo/suprimento, treinamento e avaliacéo
de desempenho). Segundo os gestores, é importante conhecer as pessoas que trabalham na
organizagéo e proporcionar o desenvolvimento delas.

J& a terceira varidvel, com 72% das escolhas, foi a psicologia organizacional, uma vez
que os gestores acreditam que é importante conhecer sobre o comportamento das pessoas
dentro de uma organizacdo (comunicacdo interpessoal, administracdo de conflitos,
negociacdo, motivacédo e formacao de equipes).

Nessa perspectiva, a visdo de Campos (2007) assinala que os gestores devem conhecer
também a estrutura organizacional e entender a complexidade da administracdo de um
Campus universitario. Para Ruas (2003), este tipo de conhecimento esta relacionado ao
ambiente em que estd inserido o profissional, e estd ligado ao conhecimento de normas,
regimentos e estatutos da Instituicéo.

Ao avaliar as informac6es apresentadas no grafico 2, observa-se algumas divergéncias
nas escolhas dos gestores se comparadas ao grafico 1. No grafico 2, por exemplo, 100% dos
gestores da alta administracdo escolheram a gestdo de pessoas como o conhecimento mais
importante. J& os diretores e chefes de departamento mostraram uma preocupag¢do maior com

o0 planejamento estratégico e operacional, com 90% e 92% das escolhas, respectivamente.

Grafico 2 — Indicador Cognitivo (Conhecimento) — Comparativo Por Categoria - Frequéncia (%6).

Revista LABOR n°15, v.1, 2016 ISSN: 19835000



20
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Fonte: Pesquisa das autoras.

Os resultados chamam a atencdo também, para o indicador 9, Produto/Mercado de
atuacdo da empresa/Instituicdo, uma vez que entre os membros da alta administracdo nédo
recebeu nenhuma indicac6es entre as cinco variaveis mais importante, tendo sido o indicador
que recebeu menor indice das outras categorias. Esta informacéo sinaliza que a Instituicdo nao
esta tdo preocupada com a sua atuacdo no mercado. Acredita-se que este fato ocorra porque a
mesma € de natureza publica.

Contudo, apesar desta ndo ser a unica IES publica na cidade, Mossoré dispde de uma
IES federal, a Universidade Federal Rural do Semi-arido (UFERSA). O municipio é
considerado como uma cidade pélo, por ter o privilégio geografico de se encontrar entre duas
capitais. Com este aspecto, 0s municipios vizinhos buscam o comércio, a educacgdo e a salde
na cidade. Este fato tem crescido muito o interesse de outras IES privadas em se instalarem na

cidade.

4.3 Indicador Comportamental — Habilidades

O indicador comportamental (habilidades) também foi avaliado pelos gestores. No

gréafico 3 observam-se as habilidades que os gestores consideram mais importantes possuir, ou
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Gréfico 3 — Resultado indicador comportamental (habilidades) — frequéncia (%0).
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INDICADOR COMPORTAMENTAL - HABILIDADES
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Fonte: Pesquisa das autoras.

O planejamento foi eleito pelos gestores a habilidade mais importante para um gestor
possuir (72%). Esta informagdo confirma a maior indicacdo na varidvel planejamento
estratégico e operacional, no indicador cognitivo (conhecimento), o qual recebeu maior
pontuacdo pelos gestores. Com isso, 0s gestores acreditam que esta capacidade de planejar,
definir e compartilhar metas estratégias e taticas referentes ao processo administrativo é
inerente ao cargo.

Com 70% das escolhas, em segundo lugar, classificado pelos gestores, ficou a
organizacdo. Refere-se a capacidade de gerenciar o processo administrativo, bem como de
definir os diversos papéis dos membros da equipe, incluindo a distribuicdo de atividades,
tarefas e responsabilidades. Sendo assim, a visdo de organizacdo como funcdo administrativa
envolve a nocdo de organizacdo como uma parte do processo administrativo. Nesse sentido, é
0 agrupamento de atividades necessarias, a fim de atingir os objetivos da empresa.

A terceira varidvel escolhida como mais importante, com 60% das escolhas, foi o
trabalho em equipe. Refere-se a habilidade pessoal que consiste na capacidade de entrosar-se
facilmente com os demais membros da equipe e de converter-se em fator de integracdo do

time como um todo, com énfase na exceléncia das relacGes interpessoais.
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Gréfico 4 — indicador comportamental (habilidades) — Comparativo por categoria - frequéncia (%6).
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Fonte: Pesquisa das autoras.

Ao avaliar o indicador comportamental (habilidades) nas categorias (grafico 4), os
gestores da alta administracdo ndo atribuem nenhuma nota ao indicador 9 (execucéo). Bossidy
e Charam (2004) chamam a atencdo para os lideres sobre a importéncia da execucdo. De
acordo com os referidos autores, o lider que ficar preso somente no pensar caminha para o
fracasso. A execucado é parte integrante da estratégia. Nesse sentido, tanto os diretores quanto
os chefes de departamento reconheceram esta importancia e atribuiram a este item, portanto,

uma frequéncia de 50%.

4.4 Indicador Comportamental - Atitudes

As atitudes consideradas mais importantes para 0s gestores da UERN estdo
apresentadas no grafico 5. Estas atitudes significam a capacidade de agir e de fazer. De acordo
com Durand (1998 apud EBOLI, 2004), atitudes referem-se a postura e a0 modo como as
pessoas agem e procedem em relacdo a fatos, objetos e outras pessoas de seu ambiente. E o
querer fazer.

Quando questionados sobre as atitudes, os gestores da UERN deram destaque a atitude
ética no exercicio profissional (90%), ou seja, respeito absoluto pelo outro, honestidade e

justica nas decisdes e coeréncia entre o discurso e a pratica.
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Gréfico 5 — Resultado indicador comportamental (atitude) — frequéncia (%6).
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Fonte: Pesquisa das autoras.

Em segundo lugar, com 75% das escolhas, 0 mais importante para 0s gestores é ser
comprometido. O comprometimento passa pela aceitacdo. Conforme Senge (2006), alem de
um estado de participacdo, envolve um sentimento de total responsabilidade na transformacéo
da visdo em realidade. Bastos (1996) define como um vinculo mais profundo do individuo
com o seu trabalho. Ja para Davenport (2001) provém de um elo emocional ou intelectual que
une o individuo a organizacdo, desejo intenso de participar e concordancia tacita em rejeitar
outras opc¢des de investimento.

Com 62% das escolhas, 0s gestores consideram, em terceiro lugar, a variavel do ser
responsavel.

Fazendo o comparativo dos dados nas categorias de gestores, observa-se, no gréafico 6,
que os indicadores que receberam menor pontuacdo pela alta administracdo foram: o
indicador 4 (flexivel) e o0 8 (auto-motivado). Este ultimo significa ter entusiasmo, evidenciado
na postura corajosa de superacdo dos desafios do dia a dia, fator este essencial em um gestor.

Nesse sentido, é fundamental que o gestor acredite em si mesmo e supere obstaculos.

Gréfico 6 — indicador comportamental (atitude) — Comparativo por categoria - frequéncia (%b).
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Quanto ao indicador menos escolhido pelos diretores foi o 9, visionario, referindo-se a

antevisdo de cenarios (sonhos), para onde deseja levar a organizacdo e a equipe e, também, a

disposicéo para compartilhar estes sonhos com seu grupo de trabalho, constatando assim que

falta nos diretores uma valorizacdo na visdo compartilhada.

4.5 Desenvolvimento Profissional

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos por meio das perguntas abertas.

Inicialmente, questionou-se aos gestores sobre a percepc¢édo deles a respeito das competéncias

que julgavam possuir e das que deveriam ter para o exercicio do trabalho como gestor.

Com base nesses questionamentos, foi possivel observar, na analise das falas

referentes a esta questdo, que a totalidade dos gestores considera ter competéncias para atuar

no cargo, embora tenha sido observada certa dificuldade em definir o que vem a ser

competéncia.

Apos agrupar as falas dos gestores, em torno daquilo que foi possivel ser considerado

como competéncia, identificou-se as mais recorrentes. Com isso, entre o0s chefes de

departamento a capacidade de trabalhar em grupo foi considerada a primeira competéncia
mais importante, sendo constatada nas falas dos chefes (C02, C07, C08, C14, C15 e C19) e

evidenciada na fala do chefe C04 que declara o seguinte: “Tenho capacidade de aglutinagao,
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administrar diferencas, lideranga, disponibilidade para aprender e crescer”.

O segundo indicador mais citado pelos chefes de departamento foi a organizacdo. Tal
indicador foi verificado nas falas dos chefes C01, C12 e C15. O chefe de departamento C14 ¢é
quem melhor define esta ideia:

Depois de quase dois anos de gestdo percebo que essa idéia, a de gestdo, ndo me era
familiar no momento em que fui eleito. No decorrer desse periodo é que se passou a
compreender que o exercicio da chefia de um departamento exige algumas

competéncias como capacidade de organizagdo, saber trabalhar em grupo, lideranga,
caracteristicas que acredito ja possuia (C14).

A responsabilidade e o compromisso também foram destacados como relevantes
dentro do quadro de competéncia para ser um gestor na UERN. Os chefes CO1 e C22
corroboram com esta ideia evidenciada na fala da gestora C13 ao afirmar: “Tenho
compromisso e responsabilidade, e acima de tudo considero-me uma eterna aprendiz”.

O comportamento ético também foi destacado nas falas dos chefes, o que confirma o
grande indice das escolhas no indicador comportamental atitudes, comprovando o respeito
absoluto pelo outro. 1sso pode ser observado nas falas dos chefes C05 e C22, bem como no
seguinte depoimento: “Tenho: habilidade para identificar processos de trabalho e gerenciar
rotinas; postura ética de responsabilidade e compromisso com o trabalho (C01)”.

O planejamento e a execucdo foram a quinta competéncia mais importante. Este
indicador nos lembra a importancia do lider em planejar e fazer acontecer. Isto pode ser
confirmado na fala do chefe C02 e observado no depoimento do chefe C08: “Planejar e
executar estratégias que viabilizem o desenvolvimento da dinamica académica conforme o
interesse e compromisso coletivos. Deveria ter especializacdo na area (mais conhecimentos
tedricos)”.

O que se pode observar, quando se questionou aos chefes de departamento da IES, no
tocante as competéncias que eles deveriam ter para o exercicio da gestao, é a necessidade de
um maior conhecimento dos aspectos legais que determinam tal exercicio na UERN, isto é
verificado nas seguintes falas:

Avalio que necessito aprofundar conhecimentos acerca dos aspectos legais e
normativos que permeiam os encaminhamentos inerentes ao cargo (C02);

Acredito que posso adquirir maior conhecimento sobre as rotinas administrativas do
meu departamento (C03);

Competéncia que deveria ter: maior conhecimento sobre legislacdo/processo/atores
da instituicdo (C19).
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No que se refere as competéncias que deveriam possuir para o exercicio de seu
trabalho como gestor, os diretores de faculdades destacaram, em primeiro lugar, a ética no
servico. Este resultado pode ser observado nas falas dos seguintes diretores:

Compromisso com a funcéo/cargo ocupado ética no servico. Busca de soluces
compartilhadas (D02);

A ética permite visualizar melhor todo processo administrativo; sem ética tudo mais
e vazio, mero exercicio de poder (D08).

Os diretores também destacaram outras competéncias, embora com menor frequéncia,
dentre elas: responsabilidade e compromisso, capacidade de trabalhar em grupo, planejamento
e execucdo e, por fim, lideranca. Tais competéncias, também, ja foram observadas nos
depoimentos dos chefes de departamento.

Ao serem questionados a respeito do que necessitavam aprender para 0 exercicio de seu
cargo, os diretores de cursos afirmaram que precisavam possuir um maior conhecimento da
area financeira. Essa necessidade foi constatada no depoimento deste diretor: “Acho que me
falta uma maior aproximacéo tedrica sobre gestdo financeira e execucdo orcamentaria de
orgaos publicos (D07)”.

Os gestores da alta administracdo afirmaram que as competéncias mais relevantes para
0 exercicio da gestdo sdo: a responsabilidade e o compromisso, a administracdo financeira e a
administracdo de conflitos. Quando questionados sobre o que precisavam aprender, estes
gestores declararam ter dificuldades na tomada de decisdo, nas rotinas administrativas da
instituicdo, e que necessitam de um maior conhecimento do comportamento humano.

Quando foi perguntado aos chefes de departamentos se a UERN trabalha a gestéo de
competéncias como uma politica institucional, aqui entendida como 0s principios gerais que
orientam as acles da instituicdo, 75% dos chefes de departamento afirmaram nao visualizar
nenhuma politica de gestdo de competéncia na instituicdo. Este resultado pode ser verificado
nas falas dos chefes C01, C 02, C03, C10, C11, C12, C14, C15, C16, C17, C19, C20 e C23.

Os depoimentos a seguir confirmam o resultado em questéo:

N&o. Pois ndo ha cursos especificos para os gestores nem treinamento. As escolhas
dos gestores se d& mais por questéo politicas que técnicas (C04);

Naio. Pois ndo vejo uma “integragdo” ou a¢des que visem a melhoria da qualidade de
vida, no seu dia a dia dos nossos funcionérios (C07);

Ainda ndo. As competéncias elencadas da institui¢do no nivel formal, em grande
parte é do desconhecimento de muitos agentes (C21).
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O fato da gestdo de competéncia ndo se constituir uma politica institucional na
percepcdo dos gestores, se deve a anélise das falas dos chefes de departamentos desta IES aos
seguintes aspectos: falta de um programa, falta de um plano de capacitacdo e a distribuicdo de
cargos sob condices politicas eleitorais. 1sso pode ser observado nas seguintes falas:

N&o. Pois deveria implantar um programa de desenvolvimento de competéncias e
modernizacdo das diversas unidades administrativas (C01);

N&o. Passamos em concursos para lecionar, o que limita a nossa atuacdo enquanto
gestores em virtude de ndo termos um know how necessario para a realizagdo de tal
atividade e a UERN néo disponibiliza nenhum tipo de politica institucional que nos

auxilie na realizacdo de tal tarefa (C14);
Néo, a UERN aplica um modelo pessoal e politico de gestao (C20).

Um total de 21% dos chefes de departamento afirma que a IES apresenta uma politica
de gestdo por competéncia e 4% optaram em ndo responder esta pergunta no questionario.
Embora os chefes de departamento confirmem que a gestdo de competéncia faz parte da
politica da instituicdo, em seus depoimentos estes afirmaram que ainda existe muito a ser
feito. Isto pode ser confirmado nos depoimentos a seguir:

Sim. H& uma preocupacdo com a formacao de pessoal por setores. Claro, que precisa
ser ampliada, mas para inicio, esta politica é positiva (C08);

Acho que a UERN inicia esse trabalho de gerar competéncias. Mas ainda ha muito a
ser feito (C13);

Sim. E deve intensificar mais. O cumprimento do PDI, PPl e PPC justificam minha
resposta (C18).

Quanto aos diretores de faculdades, quando questionados sobre a gestdo de
competéncias dentro da UERN, 70% assinalaram que ainda ndo se constitui uma politica
institucional, conforme depoimentos abaixo:

N&o devido as condicbes historicas, como ocorreu a composi¢do dos quadros
funcionais (D03);

N&o. A UERN coloca em é&reas totalmente diferentes da formacao de seus gestores
(D04);

N&do predomina os aspectos politicos em detrimentos dos aspectos académicos
(méritos, compromisso, ética, coeréncia, etc.) (D05).

Cerca de 20% dos diretores de faculdades demonstraram ndo ter certeza sobre este
aspecto e 10% afirmaram que a gestdo de competéncia faz parte da politica institucional da
UERN, como pode se observar na fala do diretor: “Sim, Os gestores observam atentamente o0s

documentos oficiais que regem a instituicdo (estatuto, regimento, PDI) verdo as competéncias
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especificas ao cargo que assumem, e agir (D01)”.

Para 17% dos gestores que atuam na alta administracéo, a IES ndo trabalha a gestéo de
competéncia como politica institucional, pois, para que isto ocorra, as estratégias devem fazer
parte da gestdo. O depoimento abaixo ressalta a consideracdo apresentada:

N&o. Trabalham de forma pontual, pois a medida que enaltece o mérito, a
capacitacdo académica, a progressdo por titulacdo, ainda ndo conseguiu instituir uma
politica, onde a avaliacdo, as competéncias e o desempenho sejam definidores de
estratégias de gestdo (A03).

Segundo 83% dos gestores que atuam na alta administracdo, quando questionados
sobre este aspecto, a gestdo de competéncia faz parte da politica institucional, conforme pode
ser verificado nos seguintes depoimentos:

A UERN aplica atencdo e recursos na politica de capacitacdo, tanto docente quanto
técnico administrativo. Necessita realmente eleger como prioridade gestdo de
competéncias. Ainda tem muito a melhorar (A0OL);

O plano de desenvolvimento institucional PDI, foi aprovado faltando apenas que na
pratica seja executado (A05).

Alguns chefes de departamento, diretores e gestores da alta administracdo reconhecem
a gestdo de competéncias como parte da politica institucional, e se referem aos seguintes
documentos: PDI, Estatuto e Regimento. Estes depoimentos revelam uma viséo limitada sobre
a compreensdo do que vem a ser a gestdo de competéncia, uma vez que os documentos
citados ndo definem as competéncias necessarias a cada cargo, e sim as normas que regem a
IES. A propria Pré-reitoria de Recursos Humanos e alguns participantes do estudo
informaram ndo existir na instituicdo nenhum documento que trace as competéncias dos
gestores da IES.

Ao serem perguntados sobre as aprendizagens que foram necessarias para ocupar a
funcdo, os chefes de departamento afirmaram que tiveram que aprender a legislacdo da IES,
0s processos administrativos, a administrarem conflitos e a serem éticos e flexiveis. Quando
questionados sobre como este aprendizado ocorreu, afirmaram que foi por iniciativa propria,
em sua grande maioria, com as experiéncias vivenciadas no dia a dia, estudando o0s
documentos da instituicdo, observando os funcionarios mais experientes, e outros afirmaram

trazer experiéncias de cargos anteriores. Isto pode ser observado nos depoimentos abaixo:
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Ser um gestor administrativo. Esse aprendizado estd ocorrendo no dia a dia com a
pratica e com os erros (C09);

Processo de funcionamento do departamento (procedimentos, leis). Aprendizado
ocorreu no contato com funciondrios mais experientes e através da leitura de
documentos institucionais (C19);

Os processos administrativos relativos a minha fungéo, que foram adquiridos com a
experiéncia, mas que seriam melhor aproveitados se tivesse ocorrido um treinamento
prévio (C23).

No que diz respeito ao processo de aprendizagem na instituicdo, os diretores de

faculdades destacaram que tiveram que aprender a dizer ndo diante de algumas situagdes, a

conquistarem o respeito de seus pares, a planejar e a negociar. Uma afirmativa que chamou

atencdo foi a de um gestor, o qual assinalou o fato de que a convivéncia diaria com 0s

conflitos e descaso de alguns com o servico publico, o fez aprender a negociar, planejar e

buscar a participacéo efetiva junto a instituicdo.

Para os diretores, o processo de aprendizagem ocorreu no dia a dia, e por esforco

proprio. Outros gestores trouxeram experiéncias de outras empresas nas quais trabalharam.

Nesse sentido, observando os depoimentos destes diretores confirma-se a fala dos chefes de

departamento:

Aprendi com a experiéncia anterior em entidade privada, onde exercia cargo de
gestor. O aprendizado deu-se no esforco proprio e a experiéncia do cargo acima
citado (D09);

Aprender a dizer ndo diante de uma situacdo administrativa que envolvia a salde, o
financeiro, ser mais cuidadosa; como administrar conflitos interpessoais. A partir
dos conhecimentos tedricos, bem como da experiéncia de vida (D10).

Além das experiéncias adquiridas, os gestores da alta administracdo declararam que

tiveram que aprender sobre planejamento, legislacdo, politicas publicas, a trabalharem sob

pressdo e a lidarem com pessoas. Esta aprendizagem ocorreu por meio de leituras, reunides e

no dia a dia. Isto é ressaltado nos seguintes depoimentos:

Tive que aprender um pouco de planejamento de legislacdo interna e da
administracdo a respeito dos gastos publicos. E também sobre as politicas pablicas
para 0 ensino superior, ciéncia e tecnologia. Ocorreu por auto-aprendizado, em
reunides de equipe e em encontro do MEC, CAPES, ABRUEM (A02);

Aprendi a trabalhar no limite, ou melhor, sob pressdo; Aprendi que a ética e a justica
ndo satisfaz a todos; Aprendi que lidar com pessoas, leva a necessidade de
aprendizado constante. O aprendizado foi cotidiano e doloroso (A03);

Aprendemos atraves da pratica do dia a dia no entender da instituicdo com a ajuda
do conhecimento tedrico através da leitura e do curso de gestdo universitéria (A05).

Realizou-se o seguinte questionamento aos chefes de departamento: se eles tivessem
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que escolher alguém para substitui-lo, quais competéncias exigiriam para a sua funcdo? Estes
alegaram que o seu substituto deve ser comprometido e responsavel, gostar de trabalho em
equipe, possuir lideranca, ter conhecimento das rotinas da instituicdo, postura ética e saber
planejar e organizar.

Em relacdo as competéncias que seus substitutos devem possuir, 0s diretores
ressaltaram que estes devem ser pessoas éticas e comprometidas com a instituicdo, ter
conhecimento das tarefas desempenhadas, saber planejar, definindo as prioridades e ter
capacidade para o dialogo e a criatividade.

J& os gestores da alta administracdo definem como importante para os substitutos as
seguintes competéncias: ter postura ética, ser comprometido e responsavel com a IES, ter
conhecimento das tarefas, estarem dispostos a aprender, capacidade de deciséo e, acima de
tudo, humildade para suportar situacOes. Isto é expresso na fala deste gestor: “Ter
conhecimento sobre a UERN. Ter habilidade para suportar situagdes. Tomar atitudes nas
horas precisas. Possuir e exercitar ética (A01)”.

Portanto, as respostas mais citadas pelos gestores apontaram a importancia da postura
ética, do conhecimento institucional e compromisso com a instituicdo e com a funcéo
desempenhada. Tais resultados confirmam os indicadores cognitivos (conhecimentos) e o0s
indicadores comportamentais (habilidades e atitudes), indicados pelos gestores.

Ao solicitar aos gestores (chefes de departamento, diretores e alta administracdo) que
dessem sugestdes para que a UERN pudesse desenvolver politicas sistematizadas de gestéo de
competéncias, um gestor disse que a instituicdo deveria: “Comecar de fato a gerenciar na
pratica e sair apenas dos infindaveis relatérios; avaliagdes, planos, PDI, etc. (D09)”.

Outras sugestoes foram sinalizadas, como: “A IES deve oferecer cursos de capacitacao
para formacdo de gestores, que fosse construido um férum de discussdo, que existisse um
banco de dados entre as pré-reitorias para que ocorra uma maior interligacdo e o processo de
comunicacdo e documentos (memorando/oficios) flua mais rapido e que a IES procure
garantir a ocupacdo de cargos de diretoria administrativa, pré-reitoria e cargos centrais,
mediante consulta publica”. Atualmente, estes cargos sdo de confianga e indicados pelo reitor.

Em suma, percebe claramente que os gestores pesquisados desconhecem o sentido real
do termo competéncia, pois algumas das sugestbes apresentadas apontam mais para
problemas vivenciados por falta de planejamento do que para uma real politica de gestdo de

competéncias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa analisou a percepcdo dos gestores sobre as competéncias ideais
necessarias ao exercicio da gestdo. Com isso, foi possivel perceber que os gestores
sinalizaram comprometimento com a funcdo que exercem e com a IES, defendendo assim a
importancia do planejamento e do agir com ética nas agdes que desenvolvem.

Os objetivos deste estudo foram atingidos, uma vez que se buscou analisar esta
percepcdo. Os objetivos especificos propostos também foram atingidos. Quando se verificou
como 0s gestores percebem a gestdo de competéncias como uma politica da instituicdo,
alguns gestores afirmaram que ndo passavam de reunides enfadonhas e ndo se conseguia que
0s projetos saissem do papel. Enquanto que outros gestores acreditam que faz parte da politica
da IES, embora defendam que tem muita coisa a melhorar.

Ao mapear as habilidades que o0s gestores consideram mais importante, o
planejamento ganhou destaque, confirmando a importancia que 0s gestores deram ao
planejamento estratégico e operacional no indicador cognitivo — conhecimento.

Em relacdo ao indicador comportamental (atitudes), observou-se que 0s gestores
destacam a ética, o comprometimento, o ser flexivel e a determinacdo como atitudes
essenciais para um gestor.

A Instituicdo, a partir da percepcdo dos gestores, parece necessitar de um processo de
sensibilizacdo, a fim de sistematizar programas e acompanhamentos que contribuam para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais em seus gestores, como forma de melhor
subsidia-los nas tomadas de decisdes.

Assim sendo, foi evidenciada a auséncia de programas continuos de acompanhamento
ao trabalho dos gestores, necessidade essa sinalizada por alguns dos participantes da pesquisa.
Estes reconhecem que o processo da aprendizagem ainda vem acontecendo, na maioria das
vezes, pelos ensaios e erros no dia a dia. Porém, esse procedimento termina sendo bastante
oneroso e ineficiente para qualquer instituicdo, ainda mais quando se trata de uma IES
publica, cujo papel principal é a producao e divulgacdo de conhecimentos. E esta tem que dar
um retorno a sociedade.

A limitacdo deste estudo esta centrada na questdo de que os resultados apontados, por
meio do estudo de campo, apesar de sua contribuicdo, ndo visualiza a generalizacdo dos

mesmos, uma vez que a pesquisa foi aplicada apenas no Campus Central da UERN na cidade
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de Mossoré-RN.

Dessa forma, este estudo oferece abertura para novas pesquisas e sugestdes para outras
pesquisas desta tematica, aplicando o questionario a outros atores do processo, tais como, 0s
diretores que atuam nos Campi Avancados, 0s quais venham contribuir para o0 avango
cientifico e melhoria das organizacBes quanto as competéncias gerenciais e 0 processo de
aprendizagem, pois o grande diferencial hoje nas organizagdes sdo as pessoas. Somente estas
séo capazes de transformar e superar os desafios impostos pelo ambiente organizacional.

Frente ao exposto, sugere-se que sejam realizados estudos e planejamentos, nos quais as
competéncias citadas como necessarias para 0s gestores, sejam examinadas por pessoas que
elaboram programas de capacitacdo gerencial, com o objetivo de defini-las tecnicamente, a
fim de serem utilizadas na elaboracdo de treinamento e desenvolvimento para os professores

que assumem cargos de gestdo nesta IES.
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